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RESUMEN EJECUTIVO

La inclusion financiera es mas que el simple acceso a servicios
financieros; es la clave para empoderar a las personas y a las
empresas, brinddndoles las herramientas necesarias para
mejorar su calidad de vida y alcanzar sus metas financieras.

Segun el Banco Mundial, la inclusion financiera implica
proporcionar acceso a una variedad de productos y servicios
financieros que sean utiles, asequibles y responsables desde el
punto de vista social y econdmico. Es una busqueda constante
de soluciones que no solo permitan a las personas y empresas
acceder a servicios financieros, sino también utilizarlos de
manera efectiva, garantizar su calidad y, en ultima instancia,
mejorar su bienestar financiero.'

En este informe, exploramos el estado de la Transformacion
Digital en el contexto de la inclusion financiera. Nos
adentramos en cdmo las entidades que tienen foco en este
sector estan adoptando tecnologias digitales y estrategias
innovadoras, y cuales son los beneficios, riesgos y barreras de
este proceso de transformacion. A medida que avanzamos en
la era digital, aumentan las oportunidades para incluir
financieramente a la poblacion, y este informe arroja luz sobre
codmo las entidades pueden desempeiar un papel crucial en
esta tarea para asi evitar los riesgos y superar las barreras.

"Inclusidn financiera: Panorama general. (2022, 29 marzo). Banco Mundial.
https://www.bancomundial.org/es/topic/financialinclusion/overview
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La identificacion de tendencias y casos de éxito permite
ilustrar el impacto de la Transformacion Digital en la
inclusion financiera. Por ejemplo, entidades que han
implementado modelos de analitica avanzada que tienen
como foco fortalecer el crecimiento financiero y social de
los clientes de la base de la piramide; o el desarrollo de
herramientas digitales que optimizan el proceso de
aprobacién y dispersion de crédito en comunidades
remotas. Estos son algunos de los ejemplos que se
podran encontrar alo largo del informe, y que muestran la
relevancia de la digitalizacion de la cadena de valor’ de
inicio a fin.

Bancos, cooperativas, microfinancieras y fintechs han
priorizado en diferente escala la visidn de implementar
soluciones digitales con un enfoque inclusivo que pro-
mueva el desarrollo de individuos y empresas. El informe
resalta la importancia de la Transformacién Digital en el
ambito de la inclusidn financiera, particularmente en
microemprendedores y personas de bajos ingresos que
abarcan poblaciones vulnerables entre ellas, indigenas,
migrantes y personas de la tercera edad. Estos grupos
enfrentan desafios Unicos para acceder a servicios
financieros y requieren soluciones innovadoras que
mejoren su inclusion en el sistema financiero.

En primer lugar, los microemprendedores, que gestionan
negocios de pequefia escala como tiendas locales,
vendedores ambulantes o propietarios de microem-
presas, suelen enfrentar dificultades al acceder a
servicios financieros tradicionales debido a la falta de
historial crediticio, inestabilidad de ingresos y a la ausen-
cia de activos significativos. Se proponen soluciones
especificas para esta poblacion, centradas en la oferta de
créditos para capital de trabajo a través de canales
digitales, teniendo en cuenta variables de analisis no
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convencionales como, por ejemplo, pago de facturas de
servicios publicos, para ampliar su acceso a servicios
financieros.

Por otro lado, las poblaciones indigenas, grupos étnicos
con tradiciones y culturas distintivas que residen en areas
urbanas, rurales o remotas, enfrentan dificultades
econdmicas y falta de acceso a servicios financieros
adecuados debido a su ubicacién, idioma y a la carencia
de documentacion. Para abordar estas necesidades, se
proponen soluciones de crédito basadas en analisis
prescriptivos que permiten no solo identificar potenciales
comportamientos de los clientes, sino establecer la mejor
ruta a seguir para maximizar la probabilidad de éxito de
una accion, por ejemplo, las estaciones climaticas,
considerando las particularidades de la vida cotidiana de
la poblacidén indigena que vive en areas rurales. Ademas,
se propone el disefio de productos financieros orientados
a la creacion de comunidades, vy la realizacidn de benefi-
cios resultantes del ahorro o la inversion. Estos productos
pueden embeber soluciones de autenticacion por voz y
recursos educativos en forma de videos para superar las
barreras del analfabetismo.

Ademas, los migrantes que se desplazan en busca de
mejores oportunidades econdmicas enfrentan desafios
financieros debido a la necesidad de transferir remesas a
sus paises de origen, a la falta de documentacion e
historial crediticio, y a la falta de acceso a servicios
bancarios en sus destinos. Se proponen soluciones que
aborden las diferentes etapas de la migracidn, con un
enfoque en productos de remesa habilitados por canales
digitales y transfronterizos, incluyendo una personaliza-
cion de funcionalidades ajustadas a la naturaleza de sus
necesidades.

’La cadena de valor es una representacion sistematica de las actividades clave que las entidades realizan para crear, entregar y respaldar sus productos o servicios.
La cadena de valor definida para este informe incluye las etapas de: Entendimiento del cliente, disefio de producto, onboarding, captacién y colocacidn,

Transaccionalidad, soporte y atencion.

Figura 1: Dimensiones Inclusidn financiera

Transacciones financieras
de manera regular y
beneficio de los servicios
en su cotidianidad.

Acceder a servicios
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diversas barreras.
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asequibles y adecuados
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los usuarios.
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Bienestar

Fuente: Elaboracidn propia a partir del concepto de Inclusién Financiera para el Banco Mundial 9

financieros para mejorar



Por ultimo, aquellos que participan en la economia
plateada, es decir, adultos mayores o jubilados que
contintan participando activamente en la economia a
través de trabajos a tiempo parcial, emprendimientos o
como consumidores, a menudo enfrentan dificultades en
la adopcidn de tecnologias financieras y digitales debido
a la falta de familiaridad con estos sistemas y los riesgos
asociados a la edad como por ejemplo el impago. Se
proponen diversas soluciones digitales que acompafen
la adopcidny el acceso a productos financieros digitales,
como productos innovadores de inversion a través de
crowdfunding y productos de ahorro complementarios a
sus pensiones. Se considera fundamental que la expe-
riencia en los canales sea amigable y que se brinde apoyo
y educacion, principalmente digital.

En el contexto de la inclusion financiera, el ecosistema es
un entorno en constante evoluciéon donde interactuan
tres relevantes actores que son las entidades financieras,
los reguladoresy las poblaciones vulnerables.

Figura 2: Ecosistema del sector inclusién financiera
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A lo largo del informe analizamos cédmo las entidades
deben trabajar en la optimizacién y transformacion de la
cadena de valor generando, en Udltima instancia, un
impacto directo en el disefo de productos y servicios
financieros adaptados a las necesidades de las poblacio-
nes vulnerables. A su vez, profundizaremos en la corres-
ponsabilidad de la adopcién de las tecnologias por parte
de estas poblaciones, identificando barreras tanto del
lado de la oferta como del lado de la demanda en la
expansion de la huella digital.

Esto significa no solo ofrecer soluciones financieras
asequibles y accesibles, sino también garantizar que las
poblaciones objetivo tengan las habilidades y el conoci-
miento necesario para aprovechar al maximo estas
ofertas. Ademas, es importante que los reguladores
desempefien un papel proactivo en este ecosistema,
facilitando un entorno regulatorio que fomente la innova-
cion y al mismo tiempo proteja los derechos de las
poblaciones vulnerables. La colaboraciéon y la coordina-
cion efectiva entre estos actores son fundamentales para
lograr un ecosistema de inclusion financiera sélido vy
dindmico.

Regulaciones

Tecnologias

productos

Cadena de Va/o,.

Poblaciones
vulnerables

Onboardind

Créditos

Fuente: Elaboracién propia
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En este nuevo contexto de evolucion del ecosistema
financiero, se ha dado lugar a la creacién de nuevos
actores y productos que amplian la inclusidn financiera.
Por ejemplo, segln un estudio realizado por NTTDATA®
en México, las fintech afirman que aproximadamente el
42% de sus clientes carecia de productos financieros
antes de utilizar sus servicios. PIX es un ejemplo de esta
afirmacidn, ya que originalmente fue disefado para
simplificar la digitalizacion y establecer una infraestruc-
tura de pagos comun en Brasil, es reconocido como uno
de los mayores casos de éxito en la region para la inclu-
sidon financiera por medios digitales, ya que logrd su
mayor éxito al atraer a un nudmero significativo de
personas con acceso limitado o nulo a servicios banca-
rios.*

A través del informe identificaremos cémo la digitali-
zacion habilita la posibilidad de evolucionar los servicios
financieros e incrementar de manera exponencial la base
de clientes del sector. Este incremento, exige la evolucion
de los modelos de negocio financieros, para convertirse
de modelos centrados en la rentabilidad por producto, en
modelos que se centren en la rentabilidad por cliente,
donde este debe convertirse en la unidad productiva con
vision de valor en todo su ciclo de vida. Clientes que hoy
Nno son necesariamente rentables pueden convertirse en
altamente rentables en su ciclo de vida. La graduacion
financiera® es critica para lograr esta conversion y las
entidades financieras las responsables de potenciar la
misma.

Descripcion del enfoque

metodoldgico del estudio

El enfoque metodoldgico de este estudio tiene como
objetivo principal caracterizar el nivel de madurez digital
en las entidades financieras centradas en inclusion
financiera en la regién. Para lograr este propdsito, se
llevaron a cabo diversas etapas de investigacion.

Se seleccionaron 35 entidades financieras de la region
enfocadas en inclusion financiera, que representan una
muestra significativa de 16 paises de ALC. De manera
deliberada, se incluyeron 3 empresas fintech de la region,
con el fin de contrastar su trayectoria y evolucion digital
con las entidades financieras tradicionales.

* NTTDATA, Asociacién Fintech México, & Nader, Hayaux & Goebel. (2023).
Reporte anual fintech México 2023.

https://mexico.nttdata.com/insights/fintech-mx
4Pix es un sistema de pagos instantaneos digital obligatorio para todas las

entidades financieras que permite transferir dinero y hacer pagos con tan solo
un cédigo, segun BID Invest entre noviembre de 2020 y marzo de 2022, mas
de 40 millones de personas realizaron su primera transferencia bancaria a
través de PIX

°se refiere al proceso mediante el cual los individuos, especialmente aquellos
con acceso limitado a servicios financieros, avanzan y amplian
progresivamente su participacion y uso de productos financieros. Este
enfoque implica superar las barreras iniciales que podrian incluir la falta de
historial crediticio, ingresos variables o la ausencia de servicios financieros
tradicionales, permitiendo que las personas accedan a una gama mas amplia
de servicios y mejoren su bienestar econdmico.
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En la primera fase, las 35 entidades realizaron un diagnos-
tico de autoevaluacion de madurez digital. En la segunda
fase, se llevaron a cabo 54 entrevistas con directores y
ejecutivos de las entidades, lo que permitiod obtener una
comprensidon mas completa de los principales desafios y
oportunidades que enfrentan en su camino hacia la
Transformacion Digital. En la tercera fase, se desarrolla-
ron tres grupos focales que permitieron compartir
experiencias entre las entidades, profundizar en los
desafios e idear soluciones regionales.
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La combinacion de métodos cualitativos y cuantitativos
del enfoque de trabajo proporciond una visidn integral de
la madurez digital en el sector financiero de la region.
Esta metodologia permitid identificar los principales
avances logrados por estas entidades, asi como las
barreras que enfrentan y los desafios que deben superar.
Ademas, se identificaron las oportunidades que se
presentan en el contexto de la Transformacioén Digital en
el sector financiero de ALC.

Estado de madurez digital del sector de

inclusidn financiera

Este estudio revela un panorama sobre el estado de la
madurez digital en las entidades financieras. Como
resultado se identificd que las entidades participantes en
general se encuentran en un nivel intermedio, con un
puntaje de 2.8 sobre una escala de 5, lo que indica un
progreso significativo, pero con espacio para la mejora.

Encontramos que las instituciones financieras que han
alcanzado niveles mas altos de madurez digital tienen un
elemento en comun: la Transformacién Digital esta
arraigada en el ndcleo de su estrategia. No solo compren-
den la importancia de la digitalizacion, sino que asignan
recursos sustanciales a iniciativas digitales y han estable-
cido un gobierno de transformacion sélido que las
impulsa con eficacia.

Para conocer el estado de madurez digital de las entida-
des, profundizamos en las diferentes etapas de la cadena
de valor, analizando la etapa de conocimiento del cliente,
la creacion de productos, el onboarding, la colocacion y
captacion, y por ultimo el soporte y atencidon desde las
capacidades de la entidad.

Se destacd que, en la etapa de conocimiento del cliente, a
pesar de que el 14% todavia dependen en gran medida de
métodos tradicionales para la captacion de datos, las
entidades empiezan a ampliar sus capacidades y definen
nuevas variables de analisis para mejorar y profundizar en
su entendimiento.

En cuanto a la segmentacion de clientes, esta se posicio-
na como un factor clave para la personalizacidn de
productos y servicios. Se identifica que aunque el 34% de
entidades han avanzado hacia segmentaciones mas
dindmicas, aun existe una gran oportunidad para mejorar
la calidad y los modelos de analisis de los repositorios de
datos.
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Por otro lado, las metodologias para el desarrollo de
productos han avanzado significativamente. Por ejemplo,
ya se empieza a utilizar la voz del cliente para disefar
productos teniendo en cuenta sus necesidades, sin
embargo, aun gqueda espacio para el crecimiento y la
mejora. Es esencial realizar un disefio centrado en el
usuario, lo que implica una comprension profunda de las
particularidades de cada uno de los segmentos. Esto
resalta la necesidad constante de un enfoque en la
innovacion y la identificacion de oportunidades en un
entorno en constante evolucion. Ademas, la personaliza-
cion y la experiencia del cliente deben estar en el centro
del proceso de disefio de productos.

El estudio también destaca avances notables en la
habilitacion de canales digitales, resaltando la creciente
adopcion de aplicaciones moviles y plataformas web
para consultas de informacion, especialmente por parte
de entidades que han incorporado onboarding digital
mediante procesos asistidos o mixtos. Aun asi, existe una
oportunidad estratégica para simplificar, personalizar y
asegurar este proceso, brindando una experiencia
excepcional al cliente.

Adicionalmente, hemos observado que el 92% de las
entidades ya disponen de algun nivel o tipo de canal
digital. Sin embargo, el desafio principal radica en incre-
mentar la adaptabilidad y la utilizacion efectiva de estos
canales. El 60% emplea canales como aplicaciones
moviles, notificaciones push y correo electrénico para
comunicarse con los clientes y promover sus productos.
Esto refleja un avance significativo en la utilizacion de
tecnologias digitales para interactuar, lo que abre nuevas
oportunidades para atraer y servir a la clientela, asi como
para impulsar la colocacion de productos. El siguiente
paso es centrarse aln mas en el marketing digital vy
mejorar la personalizacion de las ofertas.

Asi mismo, identificamos el grado de adopcién de
tecnologias que se encuentran en diferentes niveles de
madurez como Cloud (86%), Robotics (72%), Artificial
Intelligence (40%), y Big Data que es la tecnologia menos
usada en las entidades (31%). Estas estan siendo utiliza-
das para mejorar la eficiencia operativa, la toma de
decisiones basadas en datos y la automatizacion de
tareas administrativas.

RESUMEN
EJECUTIVO




Para lograr impulsar la Transformacion Digital, se deben
superar diversas barreras. Desde la perspectiva de la
oferta, una de ellas es la falta de una cultura digital sélida
y laresistencia al cambio. Ademas, los costos elevados de
implementacion y la limitada capacidad financiera para
invertir eninnovacion.

Por otro lado, desde la perspectiva de la demanda, se
identifican la falta de acceso a la conectividad, la descon-
fianza en las soluciones digitales, las preocupaciones
relacionadas conlos costos y la falta de educacion digital.

Superar estas barreras es fundamental para el sector
financiero, ya que le permitird acelerar su proceso de
transformacion. Esto les brindard la oportunidad de
diferenciarse en el mercado, mejorar la colaboracion en el
ecosistema, crear un mayor valor y beneficio a sus
clientes.
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Este informe presenta soluciones que tienen el potencial
de habilitar la Transformacion Digital en diferentes
aspectos de la cadena de valor del sector financiero.
Resalta los beneficios inherentes a la implementacién de
estas soluciones en laindustria.

Desafios claves del sector de inclusion

financiera

Como resultado del estudio, se identificaron que las
entidades financieras se enfrentan a desafios en su
proceso de Transformacion Digital para promover la
inclusion financiera. Estos abarcan varios aspectos:

Personalizacidén: La capacidad de personalizar
los productos financieros de manera eficiente
para satisfacer las necesidades especificas de
cada poblacion. La personalizacion efectiva es
fundamental para garantizar que los servicios
financieros sean relevantes y utiles para cada
individuo.
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Adopcién: La mera disponibilidad de tecnologia
no garantiza la adopciéon ni la utilizacion por
parte de los clientes, por lo que las entidades
deben trabajar en la promocion y educacion y
accesibilidad para el uso de estos canales.

Educacién: La educaciéon financiera juega un
papel fundamental en la inclusién. Por lo que se
debe garantizar que los clientes tengan un
conocimiento necesario para tomar decisiones
financieras informadas, permitiendo a las
personas comprender y aprovechar los
servicios disponibles de manera eficaz.

Cobertura: Alcanzar zonas geograficas de dificil
acceso es un desafio. Las entidades deben
encontrar formas de llevar servicios financieros
digitales a estas comunidades.

Datos: La falta de historial crediticio o ingresos
variables en la poblaciéon a la que atienden
dificulta aun mas la tarea de proporcionar
acceso a servicios financieros. Esta situacion,
caracterizada por la ausencia de informacion,
plantea riesgos adicionales para las entidades
financieras, ya que no pueden depender de los
métodos convencionales de evaluacidén de
riesgos.

Proteccién: Las entidades financieras deben
implementar medidas solidas para proteger a
los clientes de fraudes y riesgos cibernéticos,
gue son preocupaciones emergentes en el
entorno digital.

Enfrentar estos desafios requiere un enfoque integral y
una estrategia sdlida en la Transformacion Digital, con el
objetivo de brindar servicios financieros inclusivos,
segurosy eficaces a un publico diverso.
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2.1 Objetivos del estudio

El propdsito principal de este estudio es presentar
hallazgos, conocimientos y recomendaciones para
impulsar la Transformacion Digital del sector financiero,
promoviendo asi la inclusién financiera y el desarrollo
econdémicoen ALC.

Al destacar los beneficios que la Transformacion Digital
brinda a las organizaciones financieras, buscamos
fomentar la adopcion de tecnologias digitales para
asegurar un acceso equitativo a servicios financieros de
alta calidad para todas las personas, sin importar el
segmento en que se encuentren.

i
il

Para identificar el estado actual de digitalizacion vy
hallazgos en el camino de la transformacion de las entida-
des, proporcionamos una evaluacion actualizada del nivel
de madurez digital en el sector de inclusidn financiera en
ALC. Esto con el fin de analizar la cadena de valor para
comprender los desafios, tendencias y oportunidades
relacionadas con la Transformacion Digital en este sector.

Como objetivo secundario, esperamos que el contenido
de este estudio sirva para promover un didlogo regional
sobre la importancia de la Transformacion Digital para la
inclusion financiera, enfatizando en la necesidad de
fortalecer la competitividad y la innovacién tecnoldgica
en el sector financiero para impulsar el desarrollo
econdmico y social en laregion.

Los hallazgos y soluciones presentados pueden servir
como base para fomentar la colaboracidn entre institu-
ciones financieras, reguladores, empresas tecnoldgicas y
otros actores relevantes, con el objetivo de impulsar la

. ., . . sRI e
inclusion financiera.

Finalmente, desarrollamos una hoja de ruta que guiara a
las instituciones financieras en su proceso de innovacion y
adopcion de nuevas soluciones digitales, definiendo las
etapas y areas claves de accidon para superar los desafios
de la Transformacion Digital y fortalecer sus capacidades
digitales.
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2.2 Estructura del estudio

Este estudio consta de cuatro secciones principales: (1)
Introduccion, (2) Estado actual de la Transformacion
Digital en las entidades de servicios financieros inclusivos
de ALC, (3) Soluciones digitales para abordar las necesi-
dades identificadas, y (4) Recomendaciones y conclusio-
nes.

En el capitulo introductorio, se establecen los objetivos y
la metodologia que guia este estudio. Incluye la descrip-
cion del modelo de evaluacion de madurez digital, los
procesos de recopilacion, los criterios de seleccidn de las
instituciones financieras que han participado en este
estudio (bancos, microfinancieras, cooperativas,
asociaciones, cajas y fintechs), asi como la cobertura
geografica de estas instituciones en laregion.

El capitulo sobre el Estado actual de la Transformacion
Digital en las entidades de servicios financieros Inclusivos
de ALC presenta un analisis exhaustivo de los resultados
de la investigacion. En este capitulo, se evalua el nivel de
madurez digital del sector y se identifican las principales
barreras, necesidades y desafios enfrentados por microfi-
nancieras, cooperativas, bancosy fintech en la region.

INTRODUCCION

En la seccion dedicada a Soluciones digitales para abor-
dar las necesidades identificadas, se resaltan las solucio-
nes digitales mas relevantes a nivel global, considerando
todo el espectro de la cadena de valor. Adicionalmente, se
exploran las nuevas soluciones que surgen a través de la
colaboracién con los actores del ecosistema financiero,
subrayando los beneficios que la Transformacion Digital
puede aportar al sector.

Finalmente, en la seccion de Recomendaciones y con-
clusiones, se presenta un marco inicial que ofrece pasosy
recomendaciones concretas para que las organizaciones
del sector aceleren sus esfuerzos de Transformacion
Digital. Estas recomendaciones se basan en las conclusio-
nes extraidas de la investigacion y tienen como objetivo
impulsar el avance hacia un sector financiero mas
inclusivo y digitalen ALC.

2.3 Metodologia

El presente informe se basa en una metodologia que
combina diversas técnicas para obtener una vision
completa de la Transformacién Digital en el sector de
inclusidn financiera. Para ello, se llevd a cabo una investi-
gacion en campo que involucrd a un total de 35 entidades
financieras combinadas entre los diferentes actores del
ecosistema como bancos, microfinancieras, cooperativas,
asociaciones, cajas y fintechs enfocadas en la inclusién
financiera.
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En primer lugar, se utilizdé un cuestionario digital
denominado Evaluacion de Madurez Digital (DMA por sus
siglas eninglés), construido para este estudio con el fin de
evaluar el nivel de madurez digital de cada una de las
entidades participantes. Este cuestionario que cuenta
con 60 preguntas distribuidas en 8 dimensiones, permitié
analizar la adopcion de tecnologias, la estrategia, la
cultura digital, la integracién de canales digitales y la
experiencia del cliente, entre otros.

Ademas del cuestionario, se realizaron entrevistas con
ejecutivos de alto nivel, como los directores ejecutivos
(CEO),de tecnologia (CTO), de innovacion (CINO). Estas
entrevistas permitieron profundizar en los resultados
obtenidos a través del DMA, analizar las fortalezas y
debilidades identificadas, y comprender los desafios y
oportunidades especificos de cada entidad.

Finalmente, se realizaron grupos focales donde las
entidades compartieron su visidn y construyeron en
conjunto soluciones regionales y acciones para acelerar la
Transformacion Digital en el sector. En este espacio de
discusién participaron representantes C-Level’ y
expertos en el sector, quienes intercambiaron ideas,
experiencias y perspectivas sobre las mejores practicas y
las oportunidades de colaboracion.

A través de esta metodologia de investigacion integral, se
pudo obtener una vision detallada y enriquecedora de la
Transformacion Digital en el sector de inclusion
financiera. Los resultados obtenidos a partir del DMA, las
entrevistas y los grupos focales proporcionaron
informacion para comprender el nivel de madurez digital
actual de las entidades financieras, identificar areas de
mejora y generar recomendaciones especificas para
acelerar la Transformacion Digital y promover la inclusion
financiera enlaregion.

° Entre los roles entrevistados estan: Director de Operaciones, Director de
Tecnologia, Director de Innovacion y Transformacién Digital, Director de
Recursos Humanos
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2.3.1 Muestra de entidades por paises
La muestra utilizada en esta investigacion fue extraida de 16 paises de ALC.

Tabla 1: Listado de paises considerados

Brasil
|

: <. Honduras

I»‘-I México

|
I Colombia I Costa Rica
>.< Jamaica (3 | Guatemala I I Peru

? El Salvador
|

INTRODUCCION

ﬂ Ecuador

B paraguay
|

Bl Bl Republica
Dominicana

L Chile

En cada uno de estos paises, se seleccionaron bancos, microfinancieras, cooperativas, asociaciones, cajas y fintechs
enfocadas en inclusion financiera, para obtener una vision holistica y sélida de la situacidn actual de la Transformacion
Digital en ALC. El objetivo es ofrecer recomendaciones y soluciones adaptadas a la realidad de cada pais y entidad. Las
entidades seleccionadas pertenecen a diferentes segmentos, como bancos, microfinancieras, cooperativas,

asociaciones, cajasy fintechs centradas en la inclusion financiera.

Figura 3: Distribuciéon geografica de empresas incluidas en el estudio
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2.3.2 Estructura de la evaluacién de
madurez digital

El modelo de madurez digital utilizado en este estudio
ofrece un marco estructurado para comprender la
situacion actual de la Transformacion Digital en las
entidades participantes. Se basa en un cuestionario de
autodiagndstico completado por cada entidad.

El propdsito de esta evaluacion de madurez digital es
analizar las capacidades de Transformacion Digital de las
organizaciones y determinar en qué medida aprovechan
las oportunidades de la digitalizacion. Se consideran ocho
dimensiones clave que abarcan diferentes aspectos de la
Transformacién Digital: A) Estrategia y cultura digital, B)
Experiencia del cliente, C) Organizacion, comunicacion y
talento, D) Productos y servicios, E) Infraestructura y
tecnologia, F) Analisis de datos, G) Procesos y H)
Tendencias disruptivas. (Mayor detalle en el Anexo 2).

2.3.3 Niveles de madurez del DMA

Se evalud el nivel de madurez de las organizaciones
participantes utilizando una escala de 5 niveles, lo que
proporciona una vision detallada de su progreso en
términos de Transformacion Digital. Cada nivel se vincula
a una ponderacion especifica en relacion con los aspectos
clave de cada dimension. Esto facilita la comprension del
grado de madurez de cada organizacion, segun su
rendimiento en estos aspectos. Los resultados del DMA
permitieron clasificar las compafias en 5 categorias
segun su estado actual de madurez digital:

® Observador: La organizacidn muestra resistencia
al cambio y ha tomado pocas medidas para la
Transformacion Digital. Las iniciativas digitales
surgen como respuesta al mercado y a la compe-
tencia, pero aspectos clave como la omnicanali-
dad, la orientacion al cliente y la inteligencia de
datos aun no se abordan de manera estratégica u
operativa. La gerencia tiene una cultura digital
incipiente y es escéptica sobre el valor que la
Transformacion Digital puede aportar.

® |niciado: La estructura actual carece de un plan
estratégico especifico para la Transformacion
Digital y no asigha formalmente recursos necesa-
rios para abordarla. La digitalizacion se percibe
como una tarea adicional para los equipos existen-
tes, sin un enfoque claro. A nivel operativo, se
depende en gran medida de procesos manuales y
la tecnologia solo respalda algunas etapas del
flujo de trabajo. Ademas, no existe una cultura de
toma de decisiones basada en analisis y se utilizan
en su mayoria analisis descriptivos a nivel de areas
especificas.
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® Seguidor: La organizacion tiene un plan estratégico de Transformacion Digital respaldado por indicadores. Se
han incorporado roles y un modelo de gobierno dedicado aimpulsar y gestionar la Transformacion Digital, lo que
ha fomentado una cultura digital que se extiende gradualmente por toda la organizacion. A nivel operativo, se ha
logrado implementar el plan y los procesos estan ampliamente digitalizados en todo el flujo de valor. Se utiliza
analitica de datos para la toma de decisiones, combinando analisis basicos para actividades rutinarias y recursos
enfocados al andlisis mas avanzados para generar reportes complejos.

® Avanzado: La organizacion tiene una oferta de valor relevante y diferenciadora para sus clientes, respaldada por
un modelo econdmico soélido. La estrategia esta alineada con la digitalizacién y se cuenta con un modelo de
trabajo agil y una estructura de gobierno que lidera transversalmente la Transformacion Digital. La operacion se
apoya en el uso de analitica prescriptiva y los procesos estan altamente automatizados y sujetos a mejora
continua. Existe una cultura orientada al cliente e impulsada por la innovacidn, lo que permite multiples
iniciativas transformadoras y una organizacidn que se adapta constantemente a los desafios del mercado.

e Innovador: La organizacion cuenta con un plan estratégico adaptado y sigue de cerca las iniciativas digitales
mediante KPIs (indicadores clave de negocio) para medir tanto los resultados operativos como el valor generado
para el negocio. La tecnologia y las dreas de negocio se convierten en digitales y trabajan juntas en una
organizacion integrada bajo un gobierno de Transformacién Digital que abarca todas las actividades de la
compafia. Son lideres en cambiar las reglas del juego y su cultura organizacional es digital y agil. Gracias a la

incorporacion de analitica avanzada, son capaces de anticiparse a las necesidades de los clientes y a los cambios
del mercado.
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2.3.4 Metodologia y proceso de entrevista

La metodologia del estudio incluyd entrevistas semies-
tructuradas con ejecutivos C-Level de las compafias
participantes. Estas entrevistas tenian como objetivo
complementar la informacion recopilada mediante el
autodiagndstico de madurez digital (DMA) e identificar
las causas subyacentes de los resultados, profundizando
en el porqué del estado actual. Proporcionaron informa-
cion clave y perspectivas individuales de los lideres sobre
las diferentes dimensiones, desafios y su vision futura.

Durante las entrevistas, se abordaron temas como el
marco regulatorio, desafios actuales, mejores practicas,
estrategias implementadas y expectativas sobre el futuro
de la Transformacion Digital en el sector de inclusion
financiera. Este enfoque cualitativo ofrecid una visidn
detallada y enriguecedora de las experiencias, conoci-
mientos y perspectivas de los ejecutivos. Las entrevistas
se realizaron de manera semiestructurada, lo que permitid
flexibilidad para explorar diversos temas y profundizar en
los mas relevantes.

Este andlisis cualitativo complementd los datos cuantitati-
VOs Yy, en algunos casos, condujo a la revision y ajuste de
los resultados iniciales del DMA, lo que enriquecio la
comprension global de la situacion y la formulacion de
recomendaciones para impulsar la Transformacion Digital
en el sector.
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3.1 Digitalizacion de productos financieros como habilitador de inclusion

financiera en ALC

La revolucion tecnoldgica y la rapida evolucion de las soluciones financieras, junto a la necesidad de reducciéon de
contacto fisico por la pandemia de COVID-19, han transformado la inclusién financiera a nivel global. Regiones como ALC
han experimentado un crecimiento significativo en la adopcion de servicios financieros digitales. Sin embargo, hay
oportunidades de mejora.

Antes de la pandemia, ALC ya estaba experimentando un aumento significativo en la adopcién’ de servicios financieros
digitales, con un constante crecimiento en el acceso a cuentas bancarias y soluciones moviles de pago. La adopcion de la
banca movil crecio notablemente, aumentando del 2.3% en 2014 al 6.9% en 2019 en poblaciones vulnerables.

Para el 2020 la conectividad a internet alcanzo alrededor del 66% en ALC, segun datos de CEPAL. Ademas, el Globa/
System for Mobile Communications Association GSMA registrd mas de 442 millones de conexiones moviles individuales
en el mismo afo, lo que equivale al 71% de penetracion en la region.

La crisis sanitaria y las medidas de confinamiento aceleraron aldn mas la demanda y el uso de estos servicios. Las
personas buscaron alternativas seguras y convenientes para realizar transacciones y acceder a servicios financieros
desde sus hogares, lo que convirtioé a los sistemas y a las plataformas digitales en herramientas cruciales. Con el fin de
mitigar los impactos econdmicos de la pandemia, los gobiernos impulsaron la renegociacion y reestructuracion de
deudas, asi como la adopcidn de cuentas simples con accesibilidad digital para realizar la entrega de incentivos y
beneficios econdmicos, aprovechando la infraestructura financiera digital ya establecida en la regién.®

’ Se refiere a la medida en que las personas comienzan a utilizar y aceptar la tecnologia y los servicios de banca maovil en sus vidas cotidianas.
® Comisidon Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), Estudio Econémico de América Latina
el Caribe, 2022 (LC/PUB.2022/9-P/Rev.]), Santiago, 2022. https://repositorio.cepal. org/bltstream/handIe/11362/48077/4/82201058 es.pdf




Para el afo 2021 segun el estudio de Global Findex del
Banco Mundial, el 71% de la poblacion en ALC tenia algun
tipo de servicio financiero, marcando un aumento de casi
treinta puntos porcentuales en comparacion con 2011
(momento en el cudl en América Latina se empezaban a
dar los primeros pasos en la creacidén de estrategias
nacionales de inclusidén financiera principalmente en
México, Brasil y Colombia). Sin embargo, muchas de las
cuentas que fueron abiertas se utilizaron Unicamente para
recibir beneficios gubernamentales, lo que demostré que
tener una cuenta se considera un paso hacia el acceso,
pero no asegura una verdadera inclusion financiera.

En el contexto de la pandemia, se ha observado un
aumento de mas del 50% en la poblacion que utiliza
cuentas eninstituciones financieras o recurre a proveedo-
res de dinero moévil® en comparacidn con hace una
década (ver Figura 4).

Ademads, en América Latina, el 40% de los adultos ha
utilizado sus cuentas para efectuar pagos a comerciantes,
tanto en tiendas fisicas como en linea. Notablemente, un
14% de adultos realizaron por primera vez pagos a comer-
cios minoristas durante la pandemia de COVID-19. Esta
tendencia refleja un significativo aumento en la inclusion
financiera en la regidén, impulsado principal-mente por el
acceso a servicios financieros digitales como cuentas
moviles o pagos digitales.”
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Por otro lado, a lo largo de los afios, la inclusion financiera
ha crecido de manera desigual en ALC debido a diferen-
cias culturales y regulaciones internas. Sin embargo, este
crecimiento refleja el potencial de la regidn para adquirir
diversos servicios financieros en el futuro. (ver Figura 5).

Ejemplos concretos de mejoras en el entorno de las
microfinanzas se observan en paises como Colombia,
Brasil y Peru. Por ejemplo, en respuesta a la pandemia,
Colombia ha adoptado soluciones digitales inclusivas
mediante pagos electrénicos en programas de transfe-
rencia de fondos existentes, como "Familias en Accién”,
"Jévenes en Accidn” y "Colombia Mayor"". En Brasil, con
el rol activo del regulador, PIX permitid a la poblacion
acceder de manera automatica y gratuita a pagos digita-
les, convirtiéndose en una herramienta de inclusién
financiera y digital, asi como en un acelerador del
comercio electrénico.”

Del mismo modo, Peru abordo las necesidades de perso-
nas de bajos ingresos durante la crisis de COVID-19
facilitando el acceso a servicios de inclusiéon financiera,
como cuentas basicas y dinero electrénico”. En resumen,
en la Ultima década, paises como Argentina, Bolivia,
Brasil, Colombia, Paraguay, Peru y Venezuela han experi-
mentado un notable crecimiento en la inclusion financiera
superior al 28%, como resultado al contexto propio de
cada pais. (ver Figura 5).

’Empresas o instituciones financieras que ofrecen servicios financieros a través de dispositivos méviles, como teléfonos inteligentes y dispositivos con acceso a

internet

“Demirglic-Kunt, Asli, Leora Klapper, Dorothe Singer, and Saniya Ansar. 2022. The Global Findex Database 2021: Financial Inclusion, Digital Payments, and
Resilience in the Age of COVID-19. Washington, DC: World Bank. doi:10.1596/978-1-4648-1897-4. License: Creative Commons Attribution CC BY 3.0 IGO
"EIU (Economist Intelligence Unit), 2020; Microscopio Global de 2020: El papel de la inclusidn financiera en la respuesta frente al COVID-19; Nueva York, NY
?Pompeo, C. (2022). PIX eleva el nivel de la inclusién financiera y digital en Brasil, muestra estudio de Beyond Borders. LABS Espafiol.
https://labsnews.com/es/articulos/negocios/pix-eleva-el-nivel-de-la-inclusion-financiera-y-digital-en-brasil-muestra-estudio-de-beyond-borders

“EIU (Economist Intelligence Unit), 2020; Microscopio Global de 2020: El papel de la inclusion financiera en la respuesta frente al COVID-19; Nueva York, NY

Figura 4: Porcentaje de crecimiento de la poblacién de ALC que cuenta con servicios financieros

Porcentaje de servicios financieros

h

2017 -



R EEE—N
ESTADO ACTUAL

Figura 5: Porcentaje de crecimiento de inclusién Financiera en algunos paises de ALC"

Fuente: Elaboracidén propia a partir datos de Global Findex

El enfoque en la ampliacion de los servicios financieros ha
desempenado un papel esencial en la transformacidon de
la manera en que las personas gestionan sus pagos,
acceden a préstamos y hacen sus ahorros”, y al permitir
que segmentos previamente excluidos de la poblacidon
accedan a sistemas financieros y oportunidades que
antes estaban fuera de su alcance.

3.1.1 Nuevos jugadores y modelos de negocio
en el ecosistema

El auge de las soluciones digitales ha fomentado la
innovacion y el emprendimiento en América Latina. La
regidn ha sido testigo del surgimiento de numerosas
startups fintech que ofrecen una amplia gama de
servicios, en gran parte concentrados en paises como
Brasil, Colombia y México, desde pagos moviles y
remesas digitales hasta plataformas de inversion y
crowdfunding. De acuerdo con Finnovista 2022, el
ecosistema fintech en ALC ha experimentado un
crecimiento del 112% desde el afio 2018 al 2021,

aumentado el niumero de plataformas de 1,166 a 2,482.
La distribucion de estas plataformas sigue estando

liderada por Brasil, que representa el 31% del total, seguido
por México con el 21%, Colombia con el 11%, Argentina con
el 1% y Chile con el 7%.° Por otro lado, aunque el
segmento con mayor presencia en términos de
plataformas sigue siendo el de Pagos, con un 25% del total
y estimulado por cambios regulatorios recientes en Brasil
y México, los sectores de Préstamos Digitales (19%) y
Tecnologias Empresariales para Instituciones Financieras
(15%) estadn ganando predominancia en la region. De las
2,482 plataformas 36% estan enfocadas a segmentos de
la base de la Piramide.”

Otro de los actores relevantes de esta transformacion han
sido las entidades no financieras, tales como empresas
tecnoldgicas (p.ej. Rappi en Colombia y Mercado Libre en
Argentina), proveedores de telecomunicaciones (p.ej.Tigo
Money en Paraguay y Claro Money en Republica
Dominicana), empresas de comercio electréonico (p.ej.
Amazon), startups fintech (p.ej. Konfio en México),
empresas de energia y servicios publicos (p.ej. EPM en
Colombia), empresas de envio de remesas (p.ej.PayPal,
Mercado Pago) etc.

“Demirglic-Kunt, Asli, Leora Klapper, Dorothe Singer, and Saniya Ansar. 2022. The Global Findex Database 2021: Financial Inclusion, Digital Payments, and Resilience
in the Age of COVID-19. Washington, DC: World Bank. doi:10.1596/978-1-4648-1897-4. License: Creative Commons Attribution CC BY 3.0 IGO
®Banco Mundial. (2022, 29 de junio). La COVID-19 incrementa el uso de los pagos digitales a nivel mundial. https://www.bancomundial.org/es/news/press-

release/2022/06/29/covid-19-drives-global-surge-in-use-of-digital-payments

**"Finnovista. BID. BID Invest (2022). Fintech en America Latina y el Caribe: Un ecosistema consolidado para la recuperacion. licencia Creative Commons IGO 3.0.
https://publications.iadb.org/publications/spanish/viewer/Fintech-en-America-Latina-y-el-Caribe-un-ecosistema-consolidado-para-la-recuperacion.pdf
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Las Gig Economy®, representadas por empresas como
Uber y Cabify, han revolucionado la forma en que las
personas trabajan de manera independiente. Estas
plataformas utilizan sistemas de pago electrénico para
agilizar y simplificar las transacciones entre conductores
y pasajeros.

Entidades como Uber y Cabify han decidido aprovechar
la digitalizacion de los productos para embeber servicios
financieros mediante una nueva vision de alianzas de
colaboracion, de manera que puedan satisfacer necesida-
des que no estaban siendo atendidas por las entidades
financieras tradicionales.

Un ejemplo de esta transformacion es el caso de Cabify
que incorpord opciones de pago digitales en su aplica-
cion para facilitar los pagos. Movistar, por su parte,
incursiond en servicios financieros y billeteras digitales
para mejorar la experiencia del usuario. Incluso Chedraui
de México, una cadena de supermercados cuenta con
servicios financieros en sus tiendas, como la emision de
tarjetas y posibilidad de realizar pagos de servicios
publicos. Estas empresas estan transformando el panora-
ma financiero de la region y generando nuevas oportuni-
dades econdmicas. Este cambio ha impulsado la inclusion
financiera, fomentado la innovacion y sentado las bases
para un futuro cada vez mas digital y accesible en el
ambito financiero de la region.

3.1.2 La bancarizacidn en cifras: el impacto
de la digitalizacion

A nivel global, la proporcidon de personas sin acceso a
servicios bancarios ha experimentado una notable
disminucion. En 2011, casi la mitad de la poblacidn carecia
de acceso a servicios bancarios, sin embargo, para el afo
2021, esta cifra se redujo significativamente al 19%, con
aproximadamente 1,400 millones de adultos aun sin
acceso al sistema bancario®. Aunque esta cifra sigue
siendo significativa, se ha logrado reducir en un 30% el
numero en la ultima década. De manera similar, en ALC,
en 2011 un 54% carecia de acceso a servicios financieros,
reduciéndose a un 26% en 2021, lo que equivale a aproxi-
madamente 170 millones de personas no bancarizadas
(ver Figura 6).

Los pagos digitales han desempefiado un papel funda-
mental en esta transformacioén, convirtiéndose en la
infraestructura de la nueva economia digital. De hecho, la
proporcion de adultos que realizan o reciben pagos
digitales en las economias en desarrollo ha aumentado
del 35% en 2014 al 57% en 2021.

®Generacion de ingresos a través de una tarea especifica y con cobro
independiente

“Banco Mundial. (2022, 21 de julio). La COVID-19 impulsé la adopcién de los
servicios financieros digitales.
https://www.bancomundial.org/es/news/feature/2022/07/21/covid-19-
boosted-the-adoption-of-digital-financial-services
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A pesar de que la adopcion de soluciones financieras
digitales ha permitido que mas personas en América
Latina accedan a servicios financieros como cuentas de
ahorro, pago de servicios, y transferencias de manera
rapida y segura; en la region latinoamericana, una cuarta
parte de la poblacién adn no tiene acceso a servicios
financieros. Esto significa que la region tiene un indice de
bancarizacion proporcionalmente mas alto que areas
como Africa Subsahariana y Asia Subdesarrollada.”

Por otro lado, en lo que respecta a las MIPYMES, la brecha
de acceso al crédito representa un 35% del Producto
Interno Bruto (PIB) regional®. Esta cifra se debe en gran
medida a la persistencia de factores que influyen en la
baja demanda de servicios financieros digitales, tales
como la falta de acceso a servicios financieros tradiciona-
les debido a requisitos estrictos, procesos burocraticos, y
sobre todo, a su condicion de informalidad.
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Sin embargo, segun datos de Finnovista, a pesar de que
solo el 5% de las plataformas digitales de la regidon se
centran en el segmento de las MIPYMES, el 85% de la
financiacion fue destinado a este segmento en 2020.
Algunas de las empresas mas innovadoras con enfoque en
este sector han participado en rondas de inversion, lo que
refleja un creciente dinamismo que busca atender las
necesidades de las MIPYMES, viendo en este segmento
una valiosa oportunidad de negocio.”

3.1.3 La digitalizacion de los pagos

En ALC, el uso del efectivo, que solia ser el método de
pago predominante (en 2021, aproximadamente el 70%
de las transacciones minoristas se realizaban en efecti-
vo)®, ha disminuido significativamente en los ultimos
afos, principalmente debido a las restricciones ocasiona-
das por la pandemia.

*Demirglc-Kunt, Asli, Leora Klapper, Dorothe Singer, and Saniya Ansar. 2022. The Global Findex Database 2021: Financial Inclusion, Digital Payments, and
Resilience in the Age of COVID-19. Washington, DC: World Bank. doi:10.1596/978-1-4648-1897-4. License: Creative Commons Attribution CC BY 3.0 IGO
Z%2Einnovista. BID. BID Invest (2022). Fintech en América Latina y el Caribe: Un ecosistema consolidado para la recuperacién. licencia Creative Commons IGO 3.0.
https://publications.iadb.org/publications/spanish/viewer/Fintech-en-America-Latina-y-el-Caribe-un-ecosistema-consolidado-para-la-recuperacion.pdf

*Banco Mundial. (2022, 04 de febrero). Del dinero en efectivo al pago digital en pandemia. https://www.bancomundial.org/es/news/feature/2022/07/21/covid-19-

boosted-the-adoption-of-digital-financial-services

Figura 6: Porcentaje de personas no bancarizadas a nivel global y en ALC

=Jo==Jo

==) ==
= =)o
= =
= =)o
=Y =T
=Jo =T
=Y =T

@
i

31%

1.7 mil millones

=Joe=Jo
=—Joe=Jo
e=_Jo =)o
e=_Jo =)o
e=_Jo =)o
=—Jo=_Jo
=—Joe=_Jo
=—Joe=_Jo

19%

1.4 millones

2011 20 2020 2021

TR
HF U00UG 000w
R ..,
B S
(R

54%

321 millones

48%

295 millones

Fuente: Elaboracidn propia a partir datos de Global Findex

=10

e=—Jo ==Jo
e==—Jo =)o
e==Jo ==Jo
=_Jo

=_1o

=_1o

e==—Jo ==Jo
e==—Jo =)o
e=_Jo=_Jo
e=—_Jo=_Jo
e=_Jo =)o

Ui
34%

221 millones

=10

26%

170 millones

29



R EEE—N
ESTADO ACTUAL

Cerca de 50 millones de personas en la region® han adoptado medios de pago digitales, a través del uso de teléfonos
moviles, internet y tarjetas en comercios electrénicos, en lugar del efectivo. Sin embargo, esta transiciéon no ha sido
uniforme en todos los paises, debido a diferencias en la infraestructura tecnoldgica, niveles de ingresos, confianza en la
tecnologia y regulaciones gubernamentales. Esto ha creado un paisaje diverso en la adopcidn de pagos digitales en la

region.

En términos de paises destacados por su crecimiento en la digitalizacion de los pagos, se pueden mencionar casos
como Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Peru y Venezuela. Un ejemplo claro ha sido Peru, donde el Banco Central de
reserva (BCR) permite que las billeteras electrénicas puedan interconectarse y aceptar transferencias de sus
competidores (Yape, Plin). De esta manera, las billeteras electronicas son interoperables, lo que permite la eficiencia del

mercado de pagos digitales en el pais.

*Banco Mundial. (2022, 04 de febrero). Del dinero en efectivo al pago digital en pandemia. https:/www.bancomundial.org/es/news/feature/2022,/07/21/covid-19-

boosted-the-adoption-of-digital-financial-services

Figura 7: Porcentaje de adultos que utilizaron una tarjeta, un teléfono mévil o internet para comprar en una tienda
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Estos paises han visto un aumento significativo en el uso
de billeteras digitales, aplicaciones modviles y pagos en
linea, tanto en transacciones comerciales como en pagos
entre personas (P2P). En el caso de Brasil, el regulador ha
impulsado iniciativas para disminuir el uso de efectivo,
tales como obligar a todas las entidades financieras del
pais a vincularse con la plataforma PIX (plataforma para
la ejecucion de pagos vy transferencias) y priorizarla en
sus aplicaciones, con el fin de tener una operabilidad de
las transacciones en el pais. Esto ha permitido que las
transacciones PIX liquidadas por SPI (sistema de pago
instantaneo) crezcan un 177% desde 2021, alcanzando un
total de 733,385 transacciones en 2023.%°

3.1.4 El reto de la digitalizacion como medio
de inclusion financiera de poblaciones
vulnerables

La promocion de la inclusiéon financiera de las pobla-
ciones vulnerables en ALC es un proceso caracterizado
por avances y desafios que reflejan la diversidad de estas
comunidades. A pesar de los esfuerzos para fomentar su
integracién, estas poblaciones se encuentran frente a
barreras uUnicas que dificultan su acceso a servicios
financieros y su participacion en la economia formal. La
bancarizacion de estas comunidades es de vital impor-
tancia para incentivar el desarrollo y para promover la
equidad social en la region. Es esencial examinar su
situacion actual, identificar avances y obstaculos, vy
considerar la tecnologia y la digitalizacion como oportu-
nidades para mejorar su inclusidn financiera.

Figura 8: Segmentos clave, poblaciones vulnerables
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*Banco Central de Brasil. Pix Statistics [Base de datos]. Recuperado de
https://www.bcb.gov.br/en/financialstability/pixstatistics
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El desafio de la digitalizacion para estas poblaciones,
como migrantes, poblaciones indigenas y la economia
plateada, incluye la brecha digital, la falta de alfabetiza-
cién digital y la resistencia al cambio, entre otras. Superar
estos desafios requiere un disefio enfocado en las parti-
cularidades de cada poblacién, capacitacidon, soluciones
tecnoldgicas accesibles y colaboracidon entre diferentes
actores para garantizar que la digitalizaciéon realmente
promueva la inclusion financiera de estas poblaciones.

3.1.4.1 Migrantes: integracién econémica de
poblaciones en desplazamiento

ALC tiene un alto nivel de migracion interna, con un gran
numero de personas que se desplazan dentro de la region
en busca de mejores oportunidades econdmicas vy
condiciones de vida. Segun datos de la Comisiéon
Econdmica para ALC (CEPAL) en 2020, se estima que
aproximadamente 27 millones de personas son migrantes
internos.

Los migrantes a menudo enfrentan obstaculos al acceder
a servicios financieros en su pais de destino debido a la
falta de documentacion como identificacién oficial,
comprobante de domicilio e historial crediticio.
Adicionalmente, enfrentan desafios particulares en
términos de inclusion financiera, ya que tienen dos tipos
de necesidades financieras distintas. Por un lado,
necesitan acceder a servicios financieros en el pais al que
migran para poder vivir y desenvolverse en su nueva
realidad. Por otro lado, tienen la necesidad de enviar
remesas a sus paises de origen para apoyar a sus familias
y comunidades.

Para abordar estas necesidades, es esencial que los
migrantes tengan acceso a servicios financieros basicos,
como cuentas de ahorro y corriente, para gestionar sus
ingresos de manera segura ademas de la propia educa-
cion financiera. Los servicios financieros deben estar
disefados para facilitar transacciones internacionales
eficientes y asequibles.

En el caso del envio de remesas, es fundamental contar
con canales seguros, eficientes y accesibles. Si bien
existen remesadoras que responden a esta necesidad
particular, las tecnologias digitales han desempefiado un
papel importante en la mejora de los servicios, permitien-
do transferencias mas rapidas y a menores costos.

Las remesas son vitales para la economia latino-
americana, pero los altos costos y la dificultad para
acceder a los servicios de envio pueden reducir su impac-
to. El principal desafio es el costo que cobran los bancos
intermediarios entre el pais de origen y destino, lo que
puede llevar a la exclusion de los migrantes de este
sistema.
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La relevancia de este segmento recae en que en paises como Colombia, Guatemala, Honduras, México y Republica
Dominicana llegan a representar hasta 28% del PIB (como es el caso de Honduras). En otros casos importantes,
Argentina y Honduras tuvieron crecimientos de 32% y hasta 50% en la tasa interanual del dinero que entra al pais por
este concepto.”®

Figura 9: Remesas recibidas por pais en millones de dolares”
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*%Harrys, J. y Maldonado, R. 2023, 27 marzo. Remesas hacia América Latina y el Caribe en 2022: éel crecimiento llegé a su techo? La maleta abierta.
http://url-del-blog.com. https://blogs.iadb.org/migracion/es/remesas-hacia-america-latina-y-el-caribe-en-2022-el-crecimiento-llego-a-su-
techo/#:~:text=Las%20remesas%20que%20recibieron%20en,anual%20de%2012%2C5%25. 22



Existe una gran oportunidad de aumentar las cifras de
movilidad econdmica transnacional a través de solucio-
nes digitales, como las aplicaciones bancarias moviles y
las plataformas de transferencia de dinero en linea. Estas
soluciones permiten a los migrantes enviar y recibir
remesas de manera rapida y asequible, sin depender de
intermediarios costosos. Adicionalmente, la inclusién de
cuentas bancarias y billeteras electrdnicas les brinda
acceso a servicios financieros esenciales, como ahorros y
préstamos, lo que ayuda a eliminar barreras geograficas,
de costos y deidentidad.

3.1.4.2 Poblaciones indigenas: revitalizaciéon a
través de la inclusién

Las poblaciones indigenas en América Latina enfrentan
desafios significativos en cuanto al acceso a servicios
financieros y oportunidades econdmicas. A pesar de que
la poblacion indigena representa alrededor del 8% de la
poblacidon total, experimentan tasas de pobreza y
extrema pobreza desproporcionadamente elevadas, que
oscilan entre el 14% y el 17%*. Esto se debe a la
marginacion y a la falta de acceso a servicios basicos,
educacion, salud y oportunidades econdmicas.
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La inclusion financiera de estas poblaciones se ve
obstaculizada por la falta de conectividad en zonas
rurales, barreras lingUisticas y culturales. Para abordar
estos desafios, la digitalizacion, a través de aplicaciones y
plataformas moviles les puede permitir acceder a
servicios financieros, realizar transacciones y acceder a
capacitacién financiera en sus idiomas y entornos locales.
Estos obstaculos subrayan la importancia de enfoques
inclusivos y adaptados para garantizar un acceso
equitativo a servicios financieros y aprovechar las
oportunidades econdmicas. Estas barreras estan
disminuyendo gracias a la disponibilidad de servicios de
internet via satélite, como por ejemplo, Starlink, que tiene
el objetivo de brindar servicios de internet de bajo costo.

3.1.4.3 Economia plateada: Nuevo foco de interés
en ALC

ALC, a diferencia de otras regiones, sigue siendo bastante
joven: las personas mayores de 60 afos representan
alrededor del 13% de la poblacion total. Sin embargo, se
espera que para el 2050 aumente al 24%.”

* Banco Mundial. (2023). Latinoamérica indigena. In World Bank. https:/www.bancomundial.org/es/region/lac/brief/indigenous-latin-america-in-the-twenty-first-

century-brief-report-page

* Okumura, M; Stampini, M; Buenadicha, C; Castillo, A; Vivanco, F; Sanchez, M; Ibarraran, P; Castillo, P. (2020). La Economia plateada en América Latina y el Caribe:
El envejecimiento como oportunidad para la innovacion, el emprendimiento y la inclusion. Grupo BID. URL
https://publications.iadb.org/publications/spanish/viewer/La-economia-plateada-en-America-Latina-y-el-Caribe-El-envejecimiento-como-oportunidad-para-la-

innovacion-el-emprendimiento-y-la-inclusion.pdf
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El proyectado envejecimiento de las poblaciones, que ya estd comenzando a manifestarse en paises como Uruguay y
Chile abre un sinfin de oportunidades de negocio en sectores como las pensiones, la vivienda, el turismo, la salud y la
inversion en la educacion de hijos y nietos.

Figura 10: Porcentaje proyectado de adultos mayores a 2050

2

2022 2050

Bl Poblaciéon mayor de 60 afios Il Poblacién menor de 60 afios
Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos de Grupo BID, la economia plateada en ALC

La economia plateada, presenta barreras para la inclusion financiera que merecen atencion. En primer lugar, los adultos
mayores pueden no estar tan familiarizados con la tecnologia y las soluciones digitales, lo que dificulta su acceso a
servicios financieros en linea. Ademas, la discriminacion por edad, ya que algunas instituciones pueden ser reacias a
brindar servicios financieros a personas de edad avanzada debido a estereotipos o percepciones errdneas. La falta de
productos financieros disefados especificamente para las necesidades de la poblacion de la tercera edad es otra
barrera, ya que las soluciones tradicionales pueden no ser adecuadas.*

Para lograr servicios financieros adaptados a personas mayores, se deben considerar aspectos como la alfabetizaciéon
digital, la accesibilidad fisica y digital, productos y servicios adecuados, educacion financiera especifica y proteccion de
sus derechos como consumidores, teniendo en cuenta que es una poblacién que tiene mayor aversion al cambio.

Para atender a esta poblacién, es fundamental contar con productos y servicios que complementen la funcion del
sistema de pensiones mediante una amplia gama de servicios que abarcan el ahorro y el gasto de fondos. Esto implica
desarrollar productos de ahorro a largo plazo, como cuentas de jubilacion o planes de inversion, que les brinden la
seguridad y estabilidad financiera necesarias.

La digitalizacién ofrece diversas oportunidades para incluir financieramente a segmentos de la economia plateada y
facilitan su planificacion financiera para la fase de retiro. Un ejemplo es la utilizacion de modelos predictivos basados en
algoritmos y andlisis de datos, o calculadoras de ahorro para el retiro, que permitan a los adultos mayores visualizar
facilmente el impacto de sus ahorros a lo largo del tiempo. Estos modelos pueden evaluar la situacion financiera actual
de una persona y predecir cudnto necesita ahorrar para su retiro, considerando factores como la edad, los ingresos, los
gastosy las metas financieras.

*Informe mundial sobre el edadismo. Washington, D.C.: Organizacién Panamericana de la Salud; 2021. Licencia: CC BY-NC-SA 3.0 IGO.
https://doi.org/10.37774/9789275324455.
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Por otro lado, la digitalizacion también permite la crea-
cion de aplicaciones moviles y plataformas en linea
intuitivas. Estas aplicaciones pueden ofrecer funciones
como la visualizacién de cuentas de ahorro, la programa-
cion de pagos y recordatorios de vencimientos, el acceso
a informacion sobre planes de pensiones y seguros, e
incluso la posibilidad de realizar transacciones de manera
segura.

Un caso de éxito para la inclusion de financiera de
personas mayores es el programa "Age-Friendly
Banking" de Barclays en el Reino Unido. Ademas de otros
servicios fisicos especiales para este segmento, Barclays
desarrolld una aplicacion movil simplificada y facil de
usar, con una interfaz intuitiva y funcionalidades adapta-
das a sus necesidades. La aplicacion permite realizar
transacciones bancarias, consultar saldos y acceder a
servicios financieros desde cualquier lugar.”

3.1.4.4 Poblaciones mal atendidas: Mujeres

A pesar de los avances relevantes en la reduccion de la
brecha en el consumo de servicios financieros aun existe
una diferencia entre hombres y mujeres. De acuerdo con
los datos de Global Findex, un 32% de las mujeres sigue
sin tener acceso a servicios financieros, frente al 26% de
hombres. La brecha de género en la titularidad de cuen-
tas también se ha reducido, pasando de 9 a 6 puntos
porcentuales en los paises en desarrollo.

La inclusion financiera de las mujeres enfrenta multiples
desafios que limitan su acceso equitativo a los servicios
financieros. En primer lugar, la falta de una oferta de valor

Figura 11: Porcentaje bancarizacién mujeres ALC
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Fuente: Elaboracién propia a partir datos de Global Findex
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adaptada a sus necesidades especificas impide que las
mujeres accedan y utilicen productos financieros de
manera efectiva. Como, por ejemplo, la falta de documen-
tacion, la limitacion de movilidad, o las propias barreras
laborales por desigualdad de género.

Ademas, se ha evidenciado que las mujeres experimentan
tasas mas altas de rechazo en las solicitudes de crédito, lo
qgue dificulta su capacidad para invertir en emprendi-
mientos o proyectos personales. Esta disparidad se
agrava aun mas por los montos de crédito que son
aprobados para las mujeres, que suelen ser inferiores a los
otorgados a los hombres. Esto limita su potencial para
crecimiento econdmico y autonomia financiera. Es
importante mencionar que la desigualdad se acentua aun
mas en casos de mujeres que viven en areas rurales y
poblaciones indigenas.

Aungue por primera vez la brecha de género en servicios
financieros en ALC se redujo con respecto a 2017, existen
casos en los que esta llega a ser hasta de un 85% de
diferencia, como en Nicaragua y Honduras, con una
condicion similar, llega hasta 68% de brecha de bancariza-
cion entre hombres y mujeres adultos. Aunque existen
otros paises en donde un porcentaje mayor de mujeres
cuenta con una cuenta bancaria, como Argentina y
Paraguay, en donde la diferencia es minima.

El desafio de la digitalizacion para la inclusion financiera
de las mujeres implica superar barreras como la brecha de
género en el acceso a dispositivos y la alfabetizacion
digital, asi como crear soluciones financieras adaptadas a
las necesidades y preferencias de las mujeres para
emprender negocios, invertir en su educacion y en la de
su familia.

Mujeres con cuenta bancaria

“https://www.ageuk.org.uk/globalassets/age-uk/documents/reports-and-publications/reports-and-briefings/money-matters/rb_aprill6_age_friendly_banking.pdf
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La digitalizacion puede ayudar a abordar estos desafios al
proporcionar servicios financieros mas accesibles y
flexibles, fomentando la educacién financiera vy
empoderando a las mujeres en la gestion de sus finanzas.
Sin embargo, es esencial garantizar que estas soluciones
sean inclusivas y seguras, y que se promueva la
participacion activa de las mujeres en la economia digital.

3.1.4.5 Poblaciones mal atendidas: Ruralidad

En ALC, mas de 123 millones de personas viven en zonas
rurales, y de ellas, 50 millones trabajan, lo que significa
que el empleo rural es fundamental para una de cada
cinco personas empleadas en la region. Ademas, las tasas
de pobreza (45,7%) y pobreza extrema (21,7%) en las
zonas rurales superan dos y tres veces, respectivamente,
las cifras de las zonas urbanas®. Estas comunidades
rurales se enfrentan a multiples desafios, incluyendo la
falta de acceso a sucursales bancarias debido a la baja
densidad poblacional y a la escasa infraestructura.
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Ademas, se percibe un mayor riesgo crediticio en las
zonas rurales debido a la falta de historial crediticioy ala
variabilidad de los ingresos agricolas, lo que desalienta a
las instituciones financieras tradicionales a ofrecer
servicios. La educacion financiera es limitada en estas
areas, lo que dificulta la comprension de los productos
financieros. Ademas, la falta de infraestructura y
conectividad limita el acceso a servicios financieros
digitales. Sin embargo, la bancarizacidn rural representa
una oportunidad econdmica significativa.

El desafio de la digitalizacion en esta poblacidn se centra
en superar las barreras de acceso a la conectividad y la
falta de infraestructura digital en dreas remotas. La
digitalizacion puede abordar este desafio al proporcio-
nar servicios financieros accesibles a través de dispositi-
vos moviles, expandir la red de cobertura y fomentar la
educacion digital en estas comunidades.

Figura 12: Porcentaje bancarizacién mujeres respecto a hombres
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Fuente: Elaboracidn propia a partir datos de Global Findex
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*Sector rural y desarrollo local en América Latina y el Caribe (América Latina y el Caribe). (n.d.). https:/www.ilo.org/americas/temas/sector-rural-y-desarrollo-
local/lang--es/index.htm#:~:text=En%20las%20zonas%20rurales%20de,que%20trabajan%20en%201a%20regi%C3%B3n.
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Disefar productos financieros adaptados a estas comunidades es estratégico, especialmente aquellos que se pueden
acceder y usar facilmente a través de dispositivos moviles. Los agentes bancarios y las tecnologias como los teléfonos
moviles y las tarjetas biométricas inteligentes estan democratizando el acceso a servicios financieros en zonas rurales.
Ademas, la tendencia del Agritech estd mejorando la productividad agricola y los ingresos en estas areas, lo que
puede ser una palanca para disefar productos financieros que permitan crear modelos de analisis mas aterrizados a
surealidady que permitan mayor acceso a productos de crédito productivo.

3.2 Barreras de la inclusidn financiera: perspectiva de la demanda

A pesar del progreso en la digitalizacidon financiera y su evolucién durante la pandemia, la inclusién financiera sigue
siendo un desafio, especialmente para poblaciones vulnerables y regiones desfavorecidas. Esto es alin mas notorio en
paises con condiciones precarias como Nicaragua y Haiti, y en grupos histéricamente mal atendidos, como
poblaciones rurales y mujeres.

Segun el Global Findex para ALC, el acceso a cuentas y productos financieros ha aumentado, principalmente debido al
acceso a cuentas de dinero movil durante la pandemia de COVID-19. Sin embargo, el uso de estos servicios aun esta
rezagado en comparacion con las economias desarrolladas. Los desafios mas relevantes en el camino hacia la
bancarizacion incluyen:

Figura 13: Principales barreras de acceso a servicios financieros perspectiva de la demanda
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como Colombia llegan hasta un 43%.

HUELLA DIGITAL
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Poblaciones de las entidades.

Vulnerables

Fuente: Elaboracidn propia a partir datos de Global Findex

En el mundo fisico, existen diversas barreras para acceder a servicios financieros, como la lejania de las sucursales
bancarias, la pobreza, la falta de documentacion, la informalidad y la falta de educacidn financiera. Ademas, en el mundo
digital, surgen nuevos desafios, como la necesidad de educacion digital, acceso a internet y dispositivos tecnoldgicos.
Estas barreras son cruciales para lograr una inclusién financiera completa en la era digital. El conocimiento digital, el
acceso a internet y la disponibilidad de dispositivos son esenciales para que todas las personas puedan participar en la
economia digital y acceder alos servicios financieros que necesitan.
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Identidad: La falta de elementos de autenticacion
adecuados, como identificacién oficial y
comprobante de domicilio, son una barrera para
elacceso alos servicios financieros, especialmen-
te para poblaciones vulnerables como migrantes,
indigenas y personas sin hogar. Sin embargo, la
digitalizaciéon y la tecnologia estdn desempefian-
do un papel crucial en su superacidn. La tecnolo-
gia de identificacion digital, como la biometria y
la verificacion en linea, permite a las personas sin
medios de autenticacidn tradicionales acceder
de manera remota y segura a servicios financie-
ros. Un ejemplo exitoso es el programa "Aadhaar”
en India, el cual mediante la asignacién de un
numero uUnico a cada residente ha facilitado el
acceso a servicios financieros y gubernamentales
sin necesidad de documentos fisicos, benefician-
do amillones de personas.

Desconfianza: La falta de confianza en el sistema
financiero es una barrera importante para el
acceso a servicios financieros en ALC, alrededor
de un tercio de los adultos sin cuentas bancarias
citan esta desconfianza como la razdn principal™.
Esta falta de confianza se debe a experiencias
negativas pasadas o falta de transparencia en el
sistema.

Para superar la desconfianza, es fundamental
establecer una comunicacion constante y efecti-
va con los clientes, brindando informacién claray
transparente sobre los servicios y sus beneficios.
Demostrar un buen rendimiento y cumplimiento
de los compromisos financieros contribuye a
generar confianza a lo largo del tiempo. La
transparencia en las operaciones financieras, la
disponibilidad para resolver quejas o dudas, vy la
posibilidad de que los clientes puedan seguir sus
movimientos bancarios de manera sencilla son
aspectos esenciales.

Ademas, la educacion financiera desempefa un
papel crucial al empoderar a los clientes para
tomar decisiones informadas y comprender
plenamente los servicios financieros a los que
acceden, lo que a su vez fortalece la confianza en
el sistema financiero. Es necesario tener en
cuenta las necesidades y habilidades de la
poblacion disefando productos ajustados a cada
segmento, garantizando la proteccién de los
usuarios lo cual toma mayor relevancia en el
ambito digital y trabajando para restaurar la
confianza en el sistema financiero.

*Demirgtic-Kunt, Asli, Leora Klapper, Dorothe Singer, and Saniya Ansar. 2022.
The Global Findex Database 2021: Financial Inclusion, Digital Payments, and
Resilience in the Age of COVID-19. Washington, DC: World Bank.
doi:10.1596/978-1-4648-1897-4. License: Creative Commons Attribution CC BY

3.01GO
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® Educacion: Segun el Global Findex, los adultos con educacién primaria o menos tienen un 14% menos de
probabilidad de poseer una cuenta bancaria en comparacion con aquellos con educacidn secundaria o
superior*. Estos adultos tienden a tener ingresos mas bajos, lo que contribuye a esta brecha. La falta de
educacion financiera es otra barrera, ya que muchas personas carecen de conocimientos sobre conceptos
financieros basicos, como el ahorro, el crédito responsable y la planificacidn para lajubilacion.

e Localizacion: En muchas regiones de América Latina, la distancia a las sucursales bancarias representa una
barrera importante para la inclusion financiera, especialmente en areas rurales o de bajos ingresos. Esto
desincentiva su uso, lo que lleva a la inactivacidn de productos financieros. Sin embargo, la digitalizacién y las
tecnologias han brindado soluciones efectivas para superar esta barrera.

La digitalizacion y el avance de las tecnologias han brindado soluciones efectivas para mitigar esta barrera. En
este proceso, los corresponsales bancarios desempefan un papel crucial al facilitar el acceso y generar
confianza, allanando el camino hacia la adopcidén de servicios financieros digitales, como la banca movil y las
aplicaciones financieras, han permitido realizar transacciones desde cualquier lugar, eliminando la necesidad
de desplazarse a sucursales bancarias fisicas.

Un ejemplo exitoso de esto es M-Pesa en Kenia, un servicio de transferencia de dinero a través de teléfonos
moviles que ha revolucionado la inclusiéon financiera y ha impulsado el desarrollo econdmico, especialmente en
areasrurales.

e Pobreza: Los adultos con menores ingresos
tienen menos probabilidades de tener cuentas
bancarias, lo que crea una brecha financiera.
“Entre el 60 % de los hogares adultos mas adine-
rados, el 79 % tienen una cuenta, mientras que
solo el 72% dentro del 40% de los hogares con
menos ingresos poseen una, lo que representa

3 35

una brecha salarial de 7 puntos porcentuales”.

Sin embargo, la digitalizacion y la tecnologia han
ayudado a reducir esta barrera. Las soluciones
digitales, como aplicaciones moaviles y platafor-
mas en linea, ofrecen servicios financieros
accesibles y asequibles, como cuentas de ahorro
y transferencias de dinero, permitiendo a las
personas de bajos ingresos mejorar su gestion
financiera.

Esta brecha se ha reducido a la mitad desde 2011:
En las economias en desarrollo, la brecha salarial
es de 8 puntos porcentuales, un descenso contra
los 20 puntos porcentuales en 2011. No obstante,
persiste como un obstaculo para la inclusion
financiera en la regidén, dejando rezagada a una
parte importante de la poblacion vulnerable.

*#*%%Demirgl¢-Kunt, Asli, Leora Klapper, Dorothe Singer, and Saniya Ansar.
2022. The Global Findex Database 2021: Financial Inclusion, Digital Payments,
and Resilience in the Age of COVID-19. Washington, DC: World Bank.
doi:10.1596/978-1-4648-1897-4. License: Creative Commons Attribution CC BY
3.01GO
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® Costos: Esta barrera afecta especialmente a comunidades de bajos ingresos, ya que estd vinculada a una serie de
costos asociados con la utilizacidén de servicios financieros, lo cual puede hacer que resulte costoso o poco
atractivo para las personas acceder a ellos.

Uno de los costos mas evidentes es el de las comisiones. Muchas instituciones cobran tarifas por abrir y mantener
cuentas bancarias, realizar transacciones o utilizar servicios en linea. Estas tarifas pueden acumularse con el
tiempo y convertirse en una carga financiera significativa para las personas con recursos limitados.

La tecnologia, como la banca maovil y las aplicaciones financieras, puede desempefar un papel importante en la
reduccion de costos al permitir transacciones econdmicas y accesibles. Por ejemplo, PIX en Brasil que cuenta con
atributos como gratuidad y facil accesibilidad.

e Acceso a internet: ALC se enfrenta a desafios considerables en términos de digitalizacién, destacando la
necesidad de expandir la infraestructura y las redes digitales para permitir la interconexion entre empresas vy
consumidores enlarealizacidon de transacciones.

Esta barrera afecta principalmente a las poblaciones en areas rurales o remotas, donde la infraestructura
tecnoldgica es limitada, lo que dificulta el acceso a los servicios financieros digitales. Aungue ha habido avances
en la conectividad a internet en ALC en los Ultimos afos, aun persisten desafios significativos. Aproximadamente
230 millones de personas en la regidon no tienen acceso a internet movil, a pesar del notable crecimiento en los
niveles de adopcion.

Es cierto que los uUltimos afios han mostrado un auténtico avance en la conectividad a internet en América Latina.
“Entre 2014 y 2021, el nuUmero de ciudadanos de la regidon que acceden a internet maovil practicamente se duplicd;
sin embargo, y a pesar de este crecimiento espectacular, en la regidn todavia existen 230 millones de personas
que no acceden a internet moévil”**. A pesar de los esfuerzos de los gobiernos por ampliar la cobertura en sus
territorios, en las condiciones actuales, el mercado en algunos paises esta cerca de haber alcanzado su limite de
conectividad, lo que dificultaria continuar el progreso alcanzado en los Ultimos afnos.

e Huella digital: Las poblaciones vulnerables que carecen de conocimientos digitales a menudo enfrentan
obstaculos para adoptar las soluciones digitales proporcionadas por las entidades financieras. Esto resulta en la
ausencia de registros de datos generados al utilizar Internet, lo que dificulta la trazabilidad de las actividades de
estas personas.

La informacion recopilada sobre dispositivos informaticos remotos, que se utiliza para identificar, singularizar y
rastrear la actividad de los usuarios con el fin de crear perfiles y mejorar los servicios, se vuelve inaccesible para
aquellos que no pueden participar plenamente en el entorno digital. Esto subraya la importancia de abordar la
brecha digital y garantizar que las soluciones financieras digitales sean accesibles y beneficiosas para todos los
segmentos de la poblacion.

*Castells, P, Corvalan, L., & Rattel, F. (2023). Brechas de conectividad en América Latina: Una hoja de ruta para Argentina, Brasil, Colombia, Costa
Rica y Ecuador. En GSMA Latin America. URL: https:/www.gsma.com/latinamerica/wp-content/uploads/2023/03/FINAL-Brechas-de-conectividad-
en-America-Latina_-LONG-report-SPANISH-DIGITAL-30-03-2023.pdf
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3.3 Factores que impulsan la inclusion financiera a través del uso de la tecnologia

y lo digital

El ecosistema financiero se encuentra en un profundo proceso de transformacioén potenciado por la aparicion y
adopcion de nuevas tecnologias, el incremento de la conectividad y la actuacién por parte de los entes reguladores al
disponer normativas y estrategias que no solo favorezcan la innovacion y competencia, sino también la inclusion
financiera. Esto ha permitido una transformacidén en la forma de abordar a los clientes y de servir a segmentos que
anteriormente no eran atractivos para las entidades financieras.

3.3.1 Tendencias

El sector financiero estd inmerso en un profundo proceso de transformacion, impulsado por lairrupcion y adopcion de
nuevas tecnologias, el aumento de la conectividad y las intervenciones de los organismos reguladores que establecen
normativas y estrategias no solo para fomentar la innovacién y la competencia, sino también para promover la
inclusion financiera. Este cambio ha propiciado una transformaciéon y nuevas tendencias en la manera de abordar a los
clientesy de atender a segmentos que previamente no eran considerados atractivos para las entidades financieras.

Figura 14: Tendencias del ecosistema en inclusién financiera

Tendencias del ecosistema en inclusion financiera
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En los ultimos aflos, la Transformacidn Digital ha genera-
dounaevoluciénenlos servicios financieros motivando a
las entidades tradicionales al cambio, al apalancar su
evolucion en diferentes tecnologias y capacidades del
ecosistema. Las siguientes tendencias son aquellas que
tienen mayor potencial para transformar el sector.

Sociedad Digital

En la sociedad actual, la digitalizacién es una parte
integral de nuestras vidas, ya que el consumo en el
mundo digital ha experimentado un crecimiento expo-
nencial en todos los ambitos sociales. Este cambio ha
generado dosimportantes consecuencias.

En primer lugar, la transaccionalidad se ha vuelto inevita-
blemente digital, teniendo un fuerte impacto en el
volumen de transacciones en efectivo, que ha disminuido
del 58% en 2018 al 31% en 2022%. Desde compras en linea
hasta pagos a través de aplicaciones moviles, cada vez
mas transacciones se realizan de manera digital debido a
la comodidad, la inmediatez y la seguridad que ofrece
este entorno.

En segundo lugar, este aumento en el consumo digital ha
llevado a que los clientes esperen interacciones digitales
con los servicios financieros. Ahora, los clientes deman-
dan la conveniencia de realizar transacciones, consultas
y gestiones desde sus dispositivos moviles o computa-
doras. La digitalizaciéon de los servicios finan-cieros se ha
convertido en una necesidad para satisfacer estas
demandas y proporcionar una experiencia sin fricciones
y mayor accesibilidad a los servicios financieros.

La digitalizacion de la economia ha revolucionado las
finanzas al reducir la dependencia de las sucursales
fisicas y disminuir los costos para los clientes, lo que ha
permitido que mas personas accedan a servicios finan-
cieros de manera conveniente y segura a través de
dispositivos moviles.

El dinero movil y los pagos digitales estdn transformando
laformaen que realizamos transacciones financieras.

“FIS, Worldpay. (2021). GPR 2023 : THE GLOBAL PAYMENTS REPORT (8th
edition). https:/www.fisglobal.com/-/media/fisglobal/files/campaigns/global-
payments-
report/FIS_TheGlobalPaymentsReport2023_May_2023.pdf?mkt_tok=0Tc1LUJ
DVSO03MDcAAAGPVXIugstgN3yUx8ikXtOxKnkPb8j81ifQF_MI-
KehGfOiBOfUyM7oxVgUB25pPKGIUdhytNrLLbkajls2iv6b27ZGdigxxpOHD6pOs
XAIBUH3_w
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Esta tecnologia de dinero madvil ha ampliado significati-
vamente la inclusion financiera al brindar acceso a
servicios financieros a personas que antes estaban
excluidas del sistema convencional.

Segun el GSMA “En la actualidad, existen 1600 millones
de cuentas de dinero movil registradas, una cifra verda-
deramente extraordinaria”®. Esta tendencia ha cobrado
aun mas relevancia y ha experimentado un crecimiento
significativo desde el inicio de la pandemia del COVID-19,
proporcionando a millones de personas en paises de
ingresos bajos y medios un acceso facil a servicios
financieros digitales y especialmente en regiones donde
las sucursales bancarias son escasas o inexistentes.

Los pagos digitales ofrecen una reduccién de los costos
asociados con las transacciones financieras ya que
suelen ser mas econdmicos en comparacion con los
métodos de pago tradicionales. Segun el GSMA “el
habito de utilizar pagos digitales, impuesto por la pande-
mia, sigue vigente y redundd en un crecimiento de las
actividades de dinero maévil que superd la cantidad de
nuevos registros en muchos paises.”*’

Ademas, las soluciones de pagos digitales pueden

R EEE—N
ESTADO ACTUAL

ofrecer servicios de valor agregado, como la capacidad
de realizar pagos recurrentes, el pago de servicios
publicos o la integracion con servicios financieros
adicionales, lo que amplia las opciones disponibles para
los usuarios. Tras el impacto del COVID-19 vy la digitaliza-
cion de las poblaciones marginadas “La proporcion de
adultos que realizan o reciben pagos digitales en las
economias en desarrollo crecidé del 35% en 2014 al 57%
en2021”.%°

Globalizacion de la economia

La globalizacién de la economia ha sido un fendmeno
qgue ha transformado la forma en que interactuamos vy
realizamos negocios a nivel mundial. A medida que los
avances tecnoldgicos y las comunicaciones han
mejorado, las barreras geograficas y comerciales se han
ido desvaneciendo, permitiendo un mayor flujo de
bienes, servicios, capitales y personas entre paises. Esta
interconexién global ha creado una red econdmica
interdependiente, en la que las acciones econdmicas en
un lugar del mundo pueden tener impacto directo en
otros. La globalizacion ha impulsado el crecimiento
econdmico, la competencia internacional, la diver-
sificacion de las fuentes de ingresos vy la transferencia de
conocimientos y tecnologias.

#&¥paithatha, R., Awanis, A., Lowe, C., Holliday, D., Storchi, G. The state of the industry report on mobile money 2023. 11th edition. GSMA.

https://www.gsma.com/sotir/#download

“Demirglic-Kunt, Asli, Leora Klapper, Dorothe Singer, and Saniya Ansar. 2022. The Global Findex Database 2021: Financial Inclusion, Digital Payments, and

Resilience in the Age of COVID-19. Washington, DC: World Bank. doi:10.1596/978-1-4648-1897-4. License: Creative Commons Attribution CC BY 3.0 IGO
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En primer lugar, el impacto de la globalizacidén se mani-
fiesta en la posibilidad actual de consumir productos de
cualquier rincén del mundo y efectuar los pagos median-
te soluciones digitales. Esta tendencia no solo amplia las
opciones de consumo, sino que también tiene un efecto
significativo en la inclusidn financiera. Cada vez mas
personas, al vender sus productos en linea, optan por
recibir pagos en forma digital, lo que impulsa la disminu-
cion del uso del efectivo. Este cambio refleja la creciente
importancia de la tecnologia en la economia global y su
capacidad para mejorar la accesibilidad y eficiencia de
los servicios financieros.

En segundo lugar, en ALC, los flujos migratorios actuales
han generado una tendencia significativa: el envio de
remesas. La region ha experimentado un crecimiento
constante en los flujos migratorios, con un ndmero
creciente de personas que buscan oportunidades
econdmicas y una mejor calidad de vida en otros paises.
Estos migrantes envian remesas a sus familias en sus
paises de origen, lo que se traduce en un flujo de capital
gue impacta positivamente en la economia de los paises
receptores.

Este flujo de dinero impulsa la inclusion financiera al
estimular la creacidn y adopcion de servicios financieros
accesibles y adecuados. A medida que los trabajadores
migrantes envian y reciben remesas, se abren opor-
tunidades para la ampliacién de servicios financieros
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como cuentas de ahorro, transferencias electrdnicas,
seguros y microcréditos en las comunidades receptoras.
Estos servicios no solo facilitan la gestiéon y utilizacion de
las remesas, sino que fomentan la participacion en el
sistema financiero formal y promueven el ahorro vy la
inversion alargo plazo.

Por ultimo, es importante destacar, que la tecnologia
estd desempenando un papel fundamental en la evolu-
cion de lasremesasy suimpacto en lainclusion financie-
ra. Las soluciones fintech, como las aplicaciones modviles
y las plataformas en linea, simplifican y agilizan el
proceso de envio y recepcion de remesas, reduciendo
los costos y mejorando la transparencia en las transac-
ciones. Segun el Banco Mundial, el costo promedio
global de enviar USD 200 a través de dinero movil es del
3,73 por ciento, casi la mitad del promedio global®. Estas
innovaciones tecnoldgicas permiten a las personas
acceder a servicios de remesas de forma mas facil,
rdpida y segura, incluso en areas remotas o con poca
infraestructura financiera.

Entidades enfocadas en datos

Ser una entidad enfocada en los datos ha adquirido un
papel fundamental en el mundo de la inclusidn financie-
ra. Cada vez mas empresas y organizaciones estan
reconociendo el valor y el poder de los datos para tomar
decisiones informadas y estratégicas. En el contexto de
la inclusién financiera, el enfoque en los datos permite
identificar y comprender mejor las necesidades y
comportamientos financieros de las poblaciones
desatendidas y subrepresentadas.

Podemos distinguir tres grandes impactos: La recopila-
ciony el analisis de datos financieros precisos y relevan-
tes pueden revelar patrones, tendencias y brechas
existentes en la oferta de servicios financieros a comuni-
dades marginadas. Esta informacidén es crucial para
desarrollar productos y servicios financieros inclusivos
gue aborden de manera efectiva las necesidades de
estas poblaciones, con el fin de mejorar la accesibilidad,
la asequibilidad y la relevancia de sus productos para
segmentos de la poblacién histérica-mente excluidos.

En el uso de datos en la evaluacidn y la toma de decisio-
nes sobre el riesgo crediticio. Mediante el analisis de
datos financieros y no financieros, como el historial
crediticio, los flujos de efectivo y las transacciones, las
instituciones pueden evaluar de manera mas precisa la
solvencia y la capacidad de pago de los clientes poten-
ciales, incluso cuando no tienen un historial crediticio
convencional.

“Raithatha, R., Awanis, A., Lowe, C., Holliday, D., Storchi, G. The state of the
industry report on mobile money 2023. 11th edition. GSMA.
https://www.gsma.com/sotir/#download
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Hoy, las organizaciones pueden aprovechar la informacion recopilada de sus clientes para identificar patrones,
preferencias y comportamientos. Esto les brinda la capacidad de convertirlos en poderosos recomendadores de
nuevos clientes potenciales, estableciendo una red de conexiones que amplia exponencialmente su alcance y potencia
su crecimiento. La hiperconexion en la era digital ha dado lugar a una dindmica empresarial transformadora,
permitiendo a las empresas crear redes de redes a través de sus propios clientes. Anteriormente, esta hazafa era
inimaginable debido ala complejidad y el alto costo de analizar datos de manera analoga.

Era del Xaa$S

La tendencia de "everything as a service” se refiere a la
transformacion en la prestacion de servicios financieros,
donde la infraestructura y capacidades necesarias ya no
requieren grandes inversiones de capital (CAPEX), sino
gue pueden ser adquiridas como servicios puntuales
(OPEX) a través de entidades financieras y tecnoldgicas
especializadas. La digitalizacidon ha facilitado la inter-
conexion entre sistemas, lo que permite a las entidades
consumir servicios o capacidades proporcionadas por
otras entidades que ya haninvertido en ellos.

En el caso del sector financiero en esta tendencia toma
relevancia el concepto de "Banking as a Service” (Baa$S),
que se refiere a la capacidad de las instituciones financie-
ras de ofrecer sus servicios y capacidades como compo-
nentes modulares a otras empresas, a través de interfa-
ces de programacion de aplicaciones (APIs).

Esto implica que una entidad financiera puede des-
agregar sus servicios, como pagos, préstamos o gestion
de cuentas, y ofrecerlos a terceros para que los integren
en sus propias aplicaciones o soluciones. BaaS permite
una mayor agilidad y colaboraciéon en el ecosistema
financiero al facilitar la creaciéon de productos y servicios
personalizados y la expansion de la oferta financiera mas
alld de las fronteras tradicionales.

Esta evolucién ha reducido los costos marginales de
operacion, lo que implica que el punto de equilibrio para
ofrecer servicios financieros se ha vuelto mas accesible.
Las entidades financieras pueden aprovechar las
infraestructuras y habilitadores tecnoldgicos de otros
proveedores para ofrecer una amplia gama de servicios
sin la necesidad de desarrollarlos internamente desde
cero o de asumir fuertes inversiones de comprainiciales.

Este enfoque tiene un impacto particularmente positivo
en la inclusion financiera, ya que permite a las institucio-
nes financieras llegar a un mayor niumero de personas,
independientemente de su ubicacidn geografica o
recursos tecnoldgicos. Ademas, facilita la adopcion de
los servicios financieros por parte de los usuarios finales,
ya gue se pierde el miedo a las entidades financieras al
ser los productos "otorgados"” por otras entidades en las
que confian.
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Adicionalmente, se evidencia que los reguladores han reconocido la importancia y fortaleza de esta tendencia y han
comenzado a implementar regulaciones que permiten a las entidades financieras comercializar sus infraestructuras. Un
ejemplo de ello es la normativa en Colombia, donde se han establecido marcos regulatorios que fomentan la
colaboraciony la prestacion de servicios financieros a través de la infraestructura de otras entidades.

Una de las iniciativas que empieza a tomar relevancia en la region principalmente en Brasil, Colombia y México, como
resultado de esta apertura de regulaciones innovadoras y esta tendencia de everything as a service es Open Banking.
Esta iniciativa busca abrir el acceso a los datos y servicios financieros a través de interfaces de programacion de
aplicaciones (APIs). En un entorno de Open Banking, los consumidores tienen la opcidon de compartir sus datos
financieros con terceros, como fintechs o aplicaciones de gestion financiera, de manera segura y controlada.

Esto permite una mayor competencia y fomenta la innovacion en la industria financiera, ya que las empresas pueden
crear nuevos productos y servicios basados en datos bancarios. Ademas, los consumidores pueden beneficiarse de una
mayor personalizacidén y conveniencia en la gestion de sus finanzas. Open Banking ha ganado impulso en todo el mundo
como una respuesta a la creciente digitalizacion de los servicios financieros y la demanda de mayor transparencia y
eleccion por parte de los consumidores.

Nuevos actores, nuevas reglas

En el actual ecosistema financiero, se observa la aparicion de nuevos jugadores que estan transformando el panorama
de los servicios financieros. Estos actores incluyen a las fintech, startups, soluciones extranjeras que llegan al pais de una
manera agil por las nuevas regulaciones y otras empresas que, aunque no son entidades financieras tradicionales,
cuentan con la capacidad y contexto para ofrecer servicios financieros innovadores.

Tanto las fintech como las instituciones financieras tradicionales se encuentran inmersas en una carrera por ofrecer
soluciones digitales tanto para los clientes como para los procesos internos de las entidades. Esta competencia ha
generado un ambiente altamente dindmico y ha impulsado la transformacion y mejora continua del sector financiero en
beneficio de los usuarios.




La llegada de estos nuevos jugadores ha sido posible
gracias al rapido avance tecnoldgico, que ha permitido la
creacidon de soluciones innovadoras y accesibles para
ofrecer servicios financieros adaptados a las necesidades
de las poblaciones desatendidas. Por ejemplo, las plata-
formas de crowdfunding y préstamos peer-to-peer estan
permitiendo a las personas acceder a finan-ciamiento sin
depender de instituciones financieras tradicionales.

El dinamismo y la competencia en el mercado financiero
ha llevado a una mejora en la calidad de los servicios y a
una mayor eficiencia en los procesos. Los nuevos
jugadores buscan ofrecer propuestas de valor diferencia-
das y adaptadas a las necesidades de los clientes, lo que
ha generado una presion positiva en las instituciones
financieras establecidas para innovar y mejorar sus
ofertas.
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Este entorno competitivo ha llevado a una madurez del
mercado, donde los precios de los servicios financieros se
ajustan para ofrecer una mayor transparencia y beneficio
al consumidor. La competencia fomenta la busqueda de
eficiencias y la optimizacidn de costos, lo que se traduce
en un ahorro para los usuarios.

Cooperacion competitiva

Como resultado del nuevo dinamismo del ecosistema, la
competencia cooperativa representa una nueva forma de
colaboracion en el mundo empresarial. Distintas entida-
des, incluso competidoras directas, se unen para crear
sinergias y potenciar sus capacidades. Esta modalidad de
colaboracion, conocida como "coopeticion”, se ha vuelto
cada vez mas relevante en un entorno empresarial alta-
mente competitivo y dindmico. En estos ecosistemas, las
entidades financieras y las fintech o empresas disruptivas
pueden combinar sus fortalezas y conocimientos para
crear soluciones innovadoras y generar mayor valor para
sus clientes. A través de la competencia cooperativa, se
pueden compartir recursos, tecnologia y conocimientos,
lo que permite acelerar el desarrollo de nuevos productos
y servicios, asi como mejorar la eficiencia operativa.

Se observa que los reguladores, bajo esta nueva perspec-
tiva, estan prestando mayor atencién a la creacion de
regulaciones que fomenten la innovaciéon y la colabora-
cion, como los sandbox regulatorios, regulaciones rela-
cionadas con el Open Banking y la gestion de datos, entre
otras. Estas acciones son fundamentales para promover
ecosistemas colaborativos e innovadores que beneficien
tanto a los proveedores de servicios como a los usuarios
finales, al mismo tiempo que fortalecen el sistema
financiero y estimulan el crecimiento econdémico en la
region.

Los gobiernos y los reguladores, liderados por paises
como Brasil, Colombia y México, estdn adoptando un
enfoque progresivo al establecer marcos normativos que
fomentan la competencia colaborativa y permiten la
entrada de nuevos actores y tecnologias disruptivas.
Estas regulaciones promueven la inclusion financiera al no
solo crear un ambiente de innovacidon, sino también al
facilitar el acceso a servicios financieros para segmentos
vulnerables.

El impacto de esta tendencia colaborativa para la inclu-
sion financiera es evidente. Los actores del ecosistema
pueden ampliar su alcance y llegar a segmentos de la
poblacidn a los que antes era dificil acceder debido a su
dispersion. La creacion de redes de conocimiento, tecno-
logia y recursos genera sinergias significativas y potencia
la capilaridad de servicios financieros, haciéndolos mas
accesibles, eficientes y personalizados.
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3.3.2 Habilitadores de la inclusion financiera
a través de la digitalizacion

Las tendencias en el mercado y la revolucion de la digitali-
zacion han habilitado diversas opciones para ampliar la
cobertura de servicios a usuarios y comunidades margi-
nadas. Sin embargo, es importante destacar que para
avanzar hacia la inclusion financiera se han identificado
cinco principales dmbitos de accidn agrupados en tres
niveles desde una perspectiva centrada en el cliente.

En el primer nivel de los habilitadores se identifican
aquellos relacionados con la educacion financiera y la
educacion digital, que brindan las herramientas y habili-
dades necesarias para tomar decisiones informadas y
utilizar herramientas tecnoldgicas que le permitan el
acceso a las personas. En el segundo nivel se encuentra el
acceso a dispositivos moviles y la conectividad a internet.
Estos habilitadores tecnoldgicos son esenciales para
permitir a las personas acceder a los servicios desde
cualquier lugar y en cualquier momento. En el dltimo nivel
se encuentran las estrategias gubernamentales que
impulsan la inclusidn financiera. Los gobiernos desempe-
fan un papel crucial al establecer regulaciones y politicas
gue promueven la igualdad de acceso y oportunidades en
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el sistema financiero. Estos niveles hacen parte de un
circulo virtuoso ya que responden al contexto y evolucion
del mercado.

Educacion financiera y educacion digital

La educacion financiera y digital son fundamentales para
la inclusidn, ya que empoderan a las personas con conoci-
mientos y habilidades. La educacidn financiera, por un
lado, ofrece la comprensiéon de conceptos bdasicos y
promueve la toma de decisiones informadas, lo que
facilita el acceso a servicios y el desarrollo de una gestion
financiera efectiva. También fomenta el ahorro y desafia
percepciones negativas sobre instituciones financieras,
ensefando a utilizar el crédito de manera responsable.

Esto les permite tener un mayor control sobre sus finan-
zas y tomar decisiones que los acerguen a sus objetivos.
“Se observa que tres de cada cinco personas, en prome-
dio en Brasil, Colombia, Ecuador y Perd; no tienen una
meta financiera. Entre quienes si la tienen, la adquisicidn
de la vivienda propia es la meta mas importante. Para
lograr las metas financieras establecidas, el recorte de
gastos es la principal acciéon realizada por la poblaciéon
encuestada (73% en promedio).”*

“Mejia, D. (2021). ¢Cémo estdn la inclusidn y educacién financiera en América Latina? En Visiones - CAF.
https://www.caf.com/es/conocimiento/visiones/2021/05/como-estan-la-inclusion-y-educacion-financiera-en-america-latina/

Figura 15: Habilitadores de inclusién financiera a través de la digitalizacién

Fuente: Elaboracién propia
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Por otro lado, la educacion digital es crucial en el entorno
actual, permitiendo a las personas utilizar tecnologias
digitales de manera segura y eficiente. Esto es esencial
dado el creciente uso de servicios financieros en linea. La
educacion digital proporciona habilidades para utilizar
dispositivos moviles y aplicaciones, y promueve la
seguridad en linea. Al comprender y aplicar medidas de
seguridad digital, las personas pueden utilizar los servi-
cios financieros en linea con confianza y minimizar los
riesgos asociados. Esto fomenta una mayor participacion
en el entorno digital y promueve la inclusion financiera al
garantizar que las personas se sientan seguras y protegi-
das al realizar transacciones y gestionar sus finanzas en
linea.

Ambas dimensiones son esenciales para empoderar a las
personas, eliminar barreras para el acceso a servicios y
mejorar la eficiencia de la prestacion de servicios
financieros al reducir procesos manuales y promover la
automatizacion. La digitalizacion, junto con programas
de alfabetizacion financiera y digital, estd desempefando
un papel clave en cerrar la brecha de habilidades y
promover lainclusion financiera.

Conectividad y accesibilidad

La revolucion y aceleracion de la digitalizacion durante la
pandemia permitié aumentos en la accesibilidad de
servicios y transformo los comportamientos de compras
y pagos de las personas utilizando medios digitales y
moviles. Los dispositivos moviles, como los teléfonos
inteligentes, proporcionan una plataforma conveniente
para realizar transacciones financieras, incluso para
aqguellos que no tienen acceso a servicios tradicionales. Al
mismo tiempo, la conectividad a internet garantiza que
las personas puedan acceder a plataformas y aplicacio-
nes en linea, realizar transferencias y acceder a informa-
cion financiera crucial de manera rapiday segura.

La creciente disponibilidad y acceso a internet ha facilita-
do la adopcién de aplicaciones y plataformas de pago
que permiten realizar transacciones de manera rapida,
segura y conveniente. El dinero movil es un sistema de
transacciones financieras que permite a los usuarios
realizar pagos, transferencias de dinero y otras operacio-
nes utilizando dispositivos como teléfonos inteligentes o
incluso teléfonos basicos.” Gracias a la conectividad a
internet, cada vez mas personas tienen la posibilidad de
realizar pagos a través de sus dispositivos moviles,
eliminando la necesidad de contar con dinero en efectivo.

La conectividad en América Latina ha mejorado en los
ultimos anos, lo que ha facilitado el acceso a servicios
financieros digitales. Se ha observado un crecimiento en
el acceso a redes moviles 3G y 4G. Frente a los 200
millones de usuarios registrados en 2010, en 2021 eran ya
498 millones los habitantes de la regidn con acceso a la
red.

“Raithatha, R., Awanis, A., Lowe, C., Holliday, D., Storchi, G. The state of the
’ industry report on mobile money 2023. 11th edition. GSMA.
L ia https://www.gsma.com/sotir/#download 49




En cuanto a la expansion del internet movil especifica-
mente, cerca de un 57% de la poblacion latinoamericana
tiene al menos un servicio activo y un 40% dispone de
cobertura, pero no la utiliza. De hecho, 5G también ha
avanzado a grandes pasos. Se espera que en los préoximos
afios alcance al 15% de los accesos a redes moviles.**

En todo el mundo, los servicios de dinero movil crecen
rdpidamente. La industria tardd 17 afos en alcanzar los
primeros 800 millones clientes, pero solo necesitd 5 aflos
para llegar a los siguientes 800 millones. De estos ultimos,
400 millones de cuentas se afadieron durante la
pandemia. Hoy hay 57 millones de cuentas de dinero
maovil en América Latinay el Caribe.*

El dinero movil también contribuye a cerrar las brechas.
Cuando las mujeres, u otros grupos mal atendidos, tienen
acceso a teléfonos y dinero moviles, pueden aumentar su
independencia econdmica y reforzar su papel como
responsables de la toma de decisiones financieras. Esta
claro que el dinero movil estd impulsando la inclusidn
financiera en todo el mundo. A medida que sigue
creciendo, ofrece una gran oportunidad de llegar alos 175
millones de latino-americanos que aln no tienen acceso a
los servicios financieros.*
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Regulacién y estrategias gubernamentales

Los gobiernos han desarrollado marcos regulatorios que
fomentan lainclusion financiera y promueven la participa-
cion de instituciones financieras en el sector. Esto puede
incluir el pago de subsidios y beneficios sociales a través
de cuentas moviles, la promocidon de servicios financieros
asequibles y la implementacion de programas de inclu-
sion financiera. Estas acciones gubernamentales buscan
eliminar las barreras que impiden a las personas acceder a
estos servicios y promueven un entorno propicio para el
desarrollo de soluciones innovadoras que beneficien a la
sociedad.

Para que las politicas de inclusidon en la industria sean
efectivas, el Estado tiene que aumentar el nivel de capaci-
dades econdmicas de los consumidores e incentivar una
oferta de servicios financieros apropiados y asequibles
para los diferentes grupos de la poblacién, asi como
proveer una regulacion que garantice la proteccion de los
consumidores en este ambito.

“https://es.statista.com/temas/9257/el-uso-de-internet-en-america-latina/?kw=&crmtag=adwords&gclid=CjwKCAjw1YCkBhAOEiwA5aN4AVcUaVmDi8suOH-

v94i389NYvViCI3-MAR4Vb-UhvUWcasiHWUrE9mBoCROoQAvVD_BwE#topicOverview

“&%Raithatha, R., Awanis, A., Lowe, C., Holliday, D., Storchi, G. The state of the industry report on mobile money 2023. 1th edition. GSMA.

https://www.gsma.com/sotir/#download
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A pesar de los primeros esfuerzos realizados en Peru con
BIM, centrados en ayudar a los peruanos excluidos del
sistema financiero, y en México con la creacion de CODI,
el caso mas exitoso y relevante en la actualidad es el de
PIX. Esta plataforma, desarrollada por el Banco Central de
Brasil en el 2020, permite a los usuarios realizar transfe-
rencias y pagos electrénicos de forma rapida, segura y
gratuita en cualguier momento del dia. Ha tenido gran
éxito por la obligatoriedad dada por el regulador, siendo
un sistema interoperable con todos los bancos y entida-
des de Brasil. PIX tenia como objetivo facilitar la digitali-
zacion y desarrollar una infraestructura de pagos comun
para el pais. “Sin embargo, el mayor éxito de la aplicacion
fue la incorporacion de un numero significativo de
personas infrabancarizadas y no bancarizadas durante la
pandemia. Entre noviembre de 2020 y marzo de 2022,
mas de 40 millones de personas pudieron realizar su
primera transferencia bancaria a través de PIX.”¥

Otro tipo de esfuerzo y estrategia gubernamental que ha
permitido habilitar la bancarizacion e inclusiéon financiera
son los pagos de beneficios a través de transferencias
bancarias a las poblaciones histéricamente excluidas del
sistema financiero. Colombia ha alcanzado un 60% de
bancarizacién de la poblacién adulta gracias a la acelera-
cion de la digitalizacion resultado del COVID-19 v a la
necesidad de hacer los pagos de subsidios econdmicos a
las poblaciones mas vulnerables a través de diferentes
plataformas disefadas por fintechs como MOVii,
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Daviplata, Bancolombia a la Mano, Nequi, Punto Red y
Tpaga, que ha permitido a mas de 2,6 millones de ciuda-
danos acceder a los pagos del programa Ingreso
Solidario. “Estas plataformas, mas alla de la recepcion de
los subsidios, permiten a los beneficiarios tener una
cuenta abierta con multiples opciones de uso mas alla del
efectivo, promoviendo incluso la educacion financiera.”*®

Otro ejemplo de la estrategia de bancarizaciéon a través
del pago de subsidios por parte de los gobiernos, es el
caso de Paraguay, donde el gobierno realizd el pago del
subsidio de Pytyvd para beneficiar a mas de 1,3 millones
de personas a través de la plataforma digital Zimple, una
billetera movil que permite realizar transacciones con
dinero electrénico desde los teléfonos moviles o paginas
web, como envios de dinero a otros usuarios, retiro en los
cajeros automaticos, compras por internet en comercios y
pagos de servicios publicos y privados.” Este tipo de
estrategias no solo han tenido un gran impacto en la
penetracion y alcance de la inclusion financiera sino que
también ha sido beneficioso para los gobierno ya que
gracias a la digitalizacion de los pagos publicos se han
podido reducir los costes administrativos y las fugas de
dinero (pagos que no llegan a los beneficiarios previs-
tos).”

Por otro lado, hemos visto otro tipo de estrategias guber-
namentales en respuesta al crecimiento acelerado de las
fintech e innovaciones en el sector financiero. América
Latina ha experimentado una evolucion significativa en
sus regulaciones, lo que ha dado lugar a la implementa-
cion de los denominados "Sandbox regulatorios”. Estos
sandbox son entornos controlados en los que las empre-
sas fintech pueden probar y desarrollar sus productos y
servicios de manera agil, al tiempo que se asegura la
proteccion de los consumidores y la estabilidad del
sistema financiero.

“En los paises de América Latina con ecosistemas fintech
mas desarrollados, como Brasil, Chile, Colombia y México,
se viene observando cdmo los sectores publico y privado
estan estableciendo espacios de didlogo que pretenden
impulsar politicas publicas que fomenten e incentiven la
innovacion y avancen hacia un marco regulatorio adecua-
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doaservicios y productos novedosos’.

“BID INVEST: Los pagos digitales como forma de impulsar la inclusion
financiera: https://idbinvest.org/es/blog/instituciones-financieras/los-pagos-
digitales-como-forma-de-impulsar-la-inclusion-financiera

“*&*politicas de inclusidn financiera y las nuevas tecnologias en América
Latina,https://scioteca.caf.com/bitstream/handle/123456789/1755/Pol%c3%ad
ticas%20de%20inclusi%c3%b3n%20financiera%20y%20las%20nuevas%20tecn
olog%c3%adas%20en%20Am%c3%a9rica%20Latina.pdf?sequence=4&isAllow
ed=y

“Demirglc-Kunt, Asli, Leora Klapper, Dorothe Singer, and Saniya Ansar. 2022.
The Global Findex Database 2021: Financial Inclusion, Digital Payments, and
Resilience in the Age of COVID-19. Washington, DC: World Bank.
doi:10.1596/978-1-4648-1897-4. License: Creative Commons Attribution CC BY
3.01GO

*BID, Sandbox Regulatorio en América Latina y el Caribe para el ecosistema
FinTech y el sistema financiero, 2018

51



Esta evolucidon regulatoria refleja la importancia de
fomentar la innovacion en el sector financiero y ampliar la
inclusion financiera, al proporcionar un marco legal mas
flexible y adaptado a las necesidades de las nuevas
tecnologias y modelos de negocio emergentes. Los
sandbox regulatorios han facilitado el acceso de las
fintech al mercado, promoviendo la competencia y
generando una mayor diversidad de servicios financieros
accesibles para segmentos de la poblacion previamente
excluidos con la creaciony disefio de productos ajustados
a las necesidades, lo que contribuye de manera significa-
tivaalainclusion financiera en la region latinoamericana.

Adicionalmente, se ha observado una evolucidn en las
regulaciones bancarias hacia la implementacién del Open
Banking, una iniciativa que busca aprovechar los benefi-
cios de la banca abierta y la innovacion tecnoldgica para
promover la inclusion y la competencia. El Open Banking
permite el intercambio seguro y controlado de datos
entre diferentes instituciones financieras, brindando a los
usuarios la posibilidad de acceder a una amplia gama de
servicios financieros y a productos personalizados.

México con la Ley Fintech del 2018 fue el primer pais en la
region en establecer los requisitos y normativas para que
2300 entidades puedan compartir datos. Brasil se sumd a
este avance regulatorio y a través de PIX impulsd estas
estrategias gubernamentales hacia la innovacion.
Finalmente, Colombia en 2022 publicd la regulacién que
promueve la innovaciéon a través de modelos de banca
abierta.

Esta evolucién regulatoria busca romper las barreras
tradicionales en el acceso a servicios financieros, promo-
viendo la competencia y fomentando la participacion de
nuevas empresas fintech en el ecosistema. Al proporcio-
nar a los usuarios un mayor control sobre sus datos
financieros y facilitar la interoperabilidad entre distintos
proveedores de servicios, el Open Banking impulsa la
creacion de soluciones innovadoras y asequibles que
benefician a aquellos segmentos de la poblacidn histori-
camente excluida del sistema financiero tradicional. De
esta manera, la evolucion de las regulaciones en América
Latina hacia el Open Banking tiene como objetivo princi-
pal impactar positivamente en la inclusién financiera,
fomentando la democratizacion del acceso a servicios
financieros y promoviendo una mayor integracién y
participacion de los ciudadanos en la economia digital.

> ]

S

-

R EEE—N
ESTADO ACTUAL

b o




R EEE—N
ESTADO ACTUAL

3.4 Estructura de la cadena de valor

La cadena de valor de las entidades financieras abarca varias etapas: Comienza con el conocimiento del cliente, donde se
recopila informacidn para comprender sus necesidades y preferencias. Luego, se pasa al disefio de productos, donde se
crean soluciones financieras adaptadas a esas necesidades. El proceso continla con el onboarding, que implica la
incorporacion de nuevos clientes y la recopilacion de informacion relevante.

Posteriormente, se enfoca en la captacion y colocaciéon de productos financieros. Finalmente, la transaccionalidad, el
soporte y la atencion al cliente son fundamentales para mantener y fortalecer las relaciones, brindando servicios
eficientes y una experiencia satisfactoria. Estas etapas conforman la cadena de valor que permite a las entidades
financieras satisfacer las demandas de sus clientes y garantizar una operacion efectiva. (Detalle ampliado en seccion
Anexos).

En la medida en que la digitalizacion ha penetrado todos los aspectos de nuestras vidas, su impacto en la industria
financiera ha sido fundamental. Esta transformacion ha llevado a una evolucidn significativa en la cadena de valor de la
banca, redefiniendo por completo la forma en que las instituciones financieras interactuan con sus clientes y ofrecen sus
servicios.

En la era analdgica, la cadena de valor del sector financiero se centraba en una visidon principalmente transaccional,
donde el préstamo vy el uso del dinero fisico eran el epicentro de las operaciones. La interaccion con los clientes se
limitaba a una experiencia 100% presencial y fisica en las sucursales bancarias, y los clientes priorizaban sobre todo los
bajos costos de comisidn o transaccionales. Con el paso del tiempo, esta cadena de valor ha evolucionado de manera
significativa. La perspectiva transaccional inicial se ha ampliado para incluir nuevos productos financieros y aspectos
relacionados con la experiencia digital. Esta evolucion se ha visto reflejada en la fortaleza de |la operacidn bancaria, que
ha comenzado a abrazar a la digitalizacion y los canales en linea como pilares centrales de la propuesta de valor,
entendiendo que el cliente ya no solo busca un producto financiero, sino un servicio digital financiero.




El reto de la digitalizacion y de la automatizacion de las
operaciones ha derivado en que todas las capacidades de
los bancos, desde la estructura interna hasta sus vertica-
les de operacion, sean cada vez mas innovadoras y agiles.
Adicionalmente, ha resultado en un cambio profundo en
el foco de atencion hacia los clientes. Gracias a las capaci-
dades habilitadas por la tecnologia, los servicios financie-
ros han podido dirigirse de manera efectiva a nuevos
segmentos vulnerables, derribando barreras que antes
parecian insuperables. Esta evolucidn no solo ha transfor-
mado la oferta de servicios, sino la percepcion misma de
quiénes pueden acceder a ellos, democratizando el
acceso a oportunidades financieras antes restringidas.

3.4.1 Presiones constantes en la cadena
de valor

Las cadenas de valor en el sector financiero estan
experimentando una serie de tensiones sin precedentes
debido a la constante evolucidn y Transformacioén Digital.
Estas se originan en multiples fuentes, desde las cambian-
tes expectativas de los clientes, hasta la creciente compe-
tencia en el mercado y las demandas regulatorias cada
vez mas estrictas. Esta dindmica ha obligado a las institu-
ciones financieras a reevaluar y redisefar sus cadenas de
valor para adaptarse a un entorno empresarial altamente
competitivo y digitalizado. En este contexto, explora-
remos las principales tensiones que afectan a estas

Figura 16: Presiones en la cadena de valor

Demandas Clientes

Demanda Ecosistema

Fuente: Elaboracién propia
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cadenas de valor y cédmo las organizaciones financieras
estan respondiendo para mantenerse relevantes y eficien-
tes en este nuevo paradigma.

La demanda por parte de los clientes de experiencias
rapidas, personalizadas y disponibles las 24 horas del dia
ejerce una presion significativa sobre las entidades, ya
gue se requieren mayores eficiencias operativas y una
continua innovacion para satisfacer estas expectativas. En
la actualidad, las entidades financieras a menudo generan
lo que podria llamarse una "ilusion digital”. Prometen
procesos de incorporacion digital suaves y sin problemas,
pero en la practica, el proceso real puede incluir demoras
en la entrega de tarjetas fisicas, la necesidad de cerrar
ciertos tramites en oficinas fisicas, y otros obstaculos que
contradicen la apariencia de una experiencia puramente
digital. Esto crea una brecha entre las expectativas del
cliente y la realidad operativa de la institucion.

En esencia, se trata de una tension importante en la
industria, ya que en algunos casos los clientes que han
entrado a la onda de la digitalizacion o los nativos digita-
les exigen una experiencia verdaderamente digital y
eficiente, y las instituciones deben trabajar para cerrar la
brecha entre la percepcion y la realidad en sus ofertas
digitales. Esta tension dada por la propia ola de la indus-
tria hacia la digitalizacion, presiona a las entidades a
transformar sus procesos “front to back” y aquellas que
no puedan ofrecer experiencias rapidas y personalizadas
pueden perder competitividad en el mercado.

Sector
Financiero
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Esta tension es especialmente palpable en las entidades
de inclusion financiera. A medida que avanzan y evolucio-
nan en su cadena de valor, enfrentan un dilema crucial:
encontrar el equilibrio adecuado entre seguir siendo una
institucion financiera relacional, fundamental para su
objetivo de inclusion, y abrazar la creciente digitalizacion
del sector. Esta transformacion del modelo relacional se
manifiesta en dos direcciones esenciales.

En primer lugar, implica la construccion de soluciones de
autoconsumo que permitan a los clientes acceder y
utilizar productos y servicios financieros de manera
sencilla y auténoma a través de canales digitales. En
segundo lugar, se trata de proporcionar herramientas
digitales a los agentes y gestores de estas entidades,
capacitandolos para ofrecer un servicio de cercania y
relacion aun mas completo y eficiente, aprovechando las
ventajas de la digitalizacion sin perder de vista su com-
promiso con la inclusion financiera. Este equilibrio se
convierte en un desafio constante para brindar servicios
financieros accesibles y de calidad a los segmentos
vulnerables de la poblacion.

La innovacién ademas debe estar enfocada en la busque-
da de modelos hibridos y asistidos que integren la educa-
cioén financiera y tengan en cuenta las particularidades de
cada poblacién vulnerable a la que sirven. Dentro de este
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proceso de digitalizacidon y evolucion, es esencial incor-
porar estrategias de educacidén, acompafamiento y
asistencia que aborden las necesidades especificas de
estos segmentos de la poblacidn. Esto se convierte en un
desafio constante para las entidades de inclusidn finan-
ciera en su busqueda de proporcionar servicios financie-
ros de calidad mientras mantienen su enfoque en la
inclusion y el empoderamiento de sus clientes.

Por otro lado, la competencia en el sector bancario ha
alcanzado un nivel sin precedentes. Los competidores,
incluidas las fintech y otras instituciones financieras no
tradicionales, estan lanzando soluciones digitales mas
econdmicas vy faciles de usar, lo que genera una intensa
presion para que las entidades tradicionales se manten-
gan agiles y competitivas en el mercado digital. Esto ha
repercutido en la cadena de valor.

Esta tension competitiva ha impulsado a las entidades
financieras tradicionales a evolucionar y a encontrar
formas de colaborar con las fintech en lugar de conside-
rarlas como rivales, lo que ha contribuido a enriquecer el
ecosistema financiero, evolucionar la cadena de valor y su
forma de relacionamiento, ofreciendo mas opciones a los
consumidores. (ver capitulo Tendencias, coopeticion).

Esta tension ha impulsado a las entidades financieras
tradicionales a replantear sus enfoques y estrategias
dentro de la cadena de valor para mantener su relevancia
en un entorno cada vez mas digitalizado. Han tenido que
acelerar su proceso de Transformacion Digital, moderni-
zar sus plataformas tecnoldgicas y Core Bancario, simpli-
ficar sus procesos y mejorar la experiencia del cliente
adoptando practicas mas agiles.

Otra fuente de tensidon proviene de la regulacion. Al
mismo tiempo que las entidades se encuentran en
constante evolucidn de su cadena de valor, deben cumplir
con los estadndares regulatorios, lo que afade un compo-
nente adicional de complejidad. La regulacion, especial-
mente en el entorno financiero, siempre ha sido una parte
fundamental para garantizar la seguridad y la integridad
de los mercados, y la proteccion de los consumidores.
Actualmente, los reguladores financieros estan adoptan-
do cada vez mas enfoques RegTech (tecnologia regulato-
ria) para supervisar la industria.

En términos positivos, es importante destacar que en
multiples casos la introduccidon de RegTech ha generado
un cambio transformador en la cadena de valor. Gracias a
la propia regulacion, se crean marcos de trabajo que
facilitan la innovacién, y a través de ellos las entidades
pueden automatizar procesos que anteriormente eran
intensivos en tiempo, lo que no solo reduce los costos
operativos, sino que minimiza errores humanos.
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Pueden crearse nuevos modelos de negocio como
resultados de nuevas regulaciones como Open Banking
(Finanzas Abiertas) que ha tenido una fuerte presencia en
Brasil, Colombia y México, proporcionando una nueva
perspectiva a la construccidon de ecosistemas
colaborativos siendo un actor clave para la creacién de
ambientes de innovaciény colaboracion.

La aparicion de nuevas regulaciones también supone un
reto ya que exige inversion y recursos. En primer lugar, el
propio cumplimiento y la transformacién de procesos que
exijan las normativas demandan foco y priorizacion frente
a otras iniciativas de mayor relevancia en términos de
negocio, especialmente para las entidades financieras
mas pequenas.

Ademas, las regulaciones en constante evolucion exigen
una adaptacidon continua, lo que significa que las
entidades deben mantenerse actualizadas y preparadas
para cambios repentinos en los requisitos normativos.
Esto puede ser una tarea desafiante y costosa. Uno de los
ambitos mas relevantes en términos regulatorios es todo
lo referente a la ciberseguridad y la gestion y manejo de
los datos de los clientes.

Entidades que soportan sus operativas en tecnologias
legadas (sistemas, aplicaciones, software, hardware u
otras tecnologias que estdn obsoletas o desactualizadas
pero que aun se utilizan en la entidad) enfrentan
importantes desafios ya que estos sistemas no fueron
necesariamente diseflados y construidos con las ca-
pacidades de seguridad digital, fraude y gestion de datos
necesarias.

Por ello, la inversion en seguridad cibernética se ha vuelto
fundamental, ya que la propia evolucion del sector ha
generado un aumento de amenazas cibernéticas
sofisticadas, la necesidad de proteger datos sensibles,
regulaciones mas estrictas, mayor dependencia de la
tecnologia, proteccion de la reputacion y confianza de los
clientes y la creciente adopcion de soluciones RegTech.
La proteccidn de datos y sistemas es esencial para
preservar la confianza de los clientes y cumplir con las
normativas, en un entorno financiero cada vez mas
digitalizado, lo que representa una presidon adicional en
términos de costos y recursos.

3.4.2 Impacto del COVID-19 en la
cadena de valor

La pandemia acelero la digitalizacion para la regidon y para
la cadena de valor de las entidades financieras. En medio
de los desafios y dificultades resultados de la pandemia,
se ha abierto una via para que América y el Caribe pueda
capitalizar la digitalizacion.

Uno de los escenarios mas notables fue la necesidad de
cerrar las sucursales fisicas en un intento por contener la
propagacion del virus. Esto cred una tension significativa
en el sector, ya que las instituciones financieras se vieron
obligadas a redirigir rapidamente sus esfuerzos hacia la
oferta de servicios a través de canales digitales.
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El cierre de sucursales no solo impulsé la demanda de
servicios en linea, sino que acelerd la adopcion digital
entre los clientes que, en muchos casos, se vieron
forzados a adaptarse a las nuevas realidades impuestas
por la pandemia. Este cambio abrupto y la creciente
presion para ofrecer servicios financieros de manera
remota desencadenaron una serie de desafios vy
oportunidades en la cadena de valor de las entidades
financieras.
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La influencia del COVID-19 en la inclusidon financiera
resalta como esta crisis mundial generd profundas
disparidades sociales y econdmicas en la poblacion de
ALC. Muchos no estaban preparados financieramente
para enfrentar una crisis prolongada. Mas del 50% de los
hogares en economias en desarrollo y avanzadas se
encontraron en la situacion de no poder mantener un
consumo basico durante mas de tres meses si sus ingresos
disminuian, lo que puso de manifiesto las dificultades
financieras a las que se enfrentaron tanto los hogares
como las empresas.”

Como resultado de esta situacion, el sector financiero se
enfrentd a un mayor riesgo de incumplimiento en el pago
de préstamos y experimentd una disminucidn en su
capacidad para ofrecer crédito, debido a la recesion
econdmica vy la incertidumbre generada por la pandemia.
Este contexto generd innovaciones en productos como
resultado del entorno habilitado para la pandemia, dentro
de un contexto global de expansidn de los servicios
financieros formales. Esta expansion ha traido consigo
nuevas oportunidades econdmicas, contribuyendo a
reducir las disparidades de género en la tenencia de
cuentas y a generar mayor resiliencia en los hogares para
enfrentar crisis financieras.

La pandemia ha actuado como un catalizador para
acelerar la adopcion de tecnologias financieras, creando
una mayor confianza en los pagos digitales y disminuyen-
do la dependencia del efectivo. El impacto del COVID-19
ha sido un impulso importante para transformar de
manera significativa la cadena de valor de las entidades
financieras, llevando a la regidén a un proceso de rapida
adaptacion a la digitalizacion y a la creacidon de soluciones
financieras mas eficientes y accesibles para todos.

Cadena de valor agil y resiliente

La clave radica en adoptar soluciones tecnoldgicas que no
solo aborden las demandas cambiantes de los clientes,
sino que permitan a las instituciones financieras operar
con agilidad y resiliencia. La digitalizaciéon se convierte en
un aliado esencial en este proceso, proporcionando las
herramientas necesarias para transformar la cadena de
valory satisfacer sus necesidades. Aquellas entidades que
puedan abrazar esta Transformacion Digital de manera
efectiva estaran mejor posicionadas para prosperar en un
entorno financiero cada vez mas desafiante y competitivo.

*Banco Mundial: Capitulo 1. Los impactos econémicos de la pandemia y los
nuevos riesgos para la recuperacion
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3.5 Estado de la Transformacion Digital en las entidades de servicios
financieros enfocados en segmentos vulnerables

Este capitulo aborda el estado actual de la Trans-
formacion Digital que esta desafiando los paradigmas de
las entidades financieras que atienden a segmentos
vulnerables en ALC. Comenzaremos por examinar los
desafios fundamentales que estas organizaciones
enfrentan en su operacion diaria, desde el conocimiento
del cliente hasta la mejora de la eficiencia operativa.

A partir de este punto de partida, profundizaremos en el
grado de digitalizaciéon que han alcanzado estas
compafias, evaluando su adopcidén de tecnologias
emergentes para abordar desafios y superar las barreras
en su camino hacia la Transformacion Digital.

3.5.1 Necesidades actuales de las entidades
financieras en el ecosistema de
inclusion financiera

En la actualidad, las entidades financieras enfrentan una
serie de desafios y necesidades criticas, agudizadas por el
complejo contexto econdmico y post-pandémico. Las
tendencias cada vez surgen con mayor velocidad, pero a
la vez son mas efimeras, los clientes cada vez tienen
demandas mas diversas con un enfoque de demanda

digital, y los reguladores tienen mayor foco en la
generacion de regulaciones en ambitos digitales. En este
contexto, las entidades financieras han reconocido que la
digitalizacidn ya no es una opcién y que el construir
soluciones digitales resilientes es el Unico camino para la
supervivencia.

A continuacion, destacamos cuatro ambitos en los que
las entidades financieras estan centrando sus esfuerzos
digitales:

Responder a cambios en las necesidades y com-
portamientos de los clientes.

Minimizar los costos de captacion de capital
(financiamiento) y optimizar el riesgo de carteras
de crédito.

Diversificar la cartera de productos y servicios, ya
sea de manera directa o apalancandose en la
generacion de ecosistemas.

Adaptarse a las nuevas regulaciones para cumplir

con estandares de integridad y proteccidn al
consumidor.
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Los cambios en la realidad econdmica y operativa han
generado desafios para las entidades financieras en su
esfuerzo por mantener competitivas. Ante estas dinami-
cas del mercado, estas organizaciones necesitan reeva-
luar y ajustar sus productos, operaciones y modelos de
negocio. Es crucial reconocer y entender los desafios que
enfrentan en la actualidad.

Estas areas de desarrollo en las entidades financieras
presentan desafios que deben ser abordados para
maximizar el valor generado:

Adoptar una cultura digital y mejorar la gestion
del talento.

Reducir costos operativos para invertir en
innovacion.

Fortalecer las capacidades de Analitica de Datos.
Aumentar la capilaridad de clientes.

Mantener la cercania de la relacion presencial a
través de lo digital.

Figura 17: Circulo virtuoso
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Adoptar una cultura digital y mejorar
la gestion del talento

El reto de adoptar una cultura digital y mejorar la gestion
del talento es crucial para las entidades. Una de las
principales dificultades radica en atraer y retener
profesionales con habilidades tecnoldgicas especificas.
La intensa competencia, agravada por el trabajo a distan-
cia, ha llevado a empresas extranjeras a contratar exper-
tos en tecnologia, ofreciendo salarios en dodlares u otras
ventajas econdmicas superiores a las locales. Esta elimi-
nacion de las fronteras fisicas en el dmbito laboral esta
creando presiones en el mercado de talento en toda la
region.

Otro de los retos en el proceso de digitalizacion del
talento esta relacionado con el término “Desaprendizaje”.
Como se ha podido detectar a lo largo del estudio, las
tendencias son mas efimeras y surgen mas rapido, lo que
exige contar con talento altamente resiliente. Esta cultura
Unicamente se logra si desde la direccidn de las compa-
Aias existe una apuesta a la generacion de espacios
laborales fuera de la zona de confort de los empleados,
como por ejemplo rotacion de tareas o movilidad regional
o internacional, acompafado por una fuerte apuesta
formativa.

Evolucion digital de la cultura

Atraccién de
talento digital

Fuente: Elaboracion propia

y el talento de la compafiia

Generacion de Estructuras
y Gobiernos Corporativos
Digitales
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La gobernanza para la Transformacion Digital se ha vuelto
prioritaria. Las entidades financieras han establecido, o se
encuentran en proceso de establecimiento de estructuras
de gobernanza sdlidas, y un firme compromiso con la
Transformacion Digital para mejorar la eficiencia operativa
y el servicio al cliente. Esto implica la creacion de equipos
dedicados exclusivamente a la transformacion e
innovacion, asi como una gestion efectiva del cambio
organizacional para adoptar nuevas formas de trabajo.
Segun los resultados del autodiagnodstico de las entidades
del DMA para este estudio, solo el 5,71% de las entidades
cuentan con roles especificos, como Cientifico de Datos y
Lider del Cambio Digital, dedicados 100% a las iniciativas,
proyectos de Transformacion Digital.

Reducir costos operativos para invertir
en innovacion

Reducir los costos de operacion para invertir en innova-
cion puede ser complejo para muchas entidades financie-
ras. Para las microfinancieras o corporaciones pequeias,
la busqueda de proveedores que se adapten a sus necesi-
dades es una tarea ardua, ya que la mayoria de las solucio-
nes vy servicios disponibles estan disefados para empre-
sas mas grandes.

La Transformacion Digital, esencial para lograr eficiencias
internas, plantea sus propios desafios en términos de
costos. Implementar y mantener tecnologias digitales y
herramientas que permitan la automatizacion y la agilidad
operativa puede resultar costoso. La falta de arquitectu-
ras estandarizadas dificulta la formacién de alianzas con
el ecosistema y nuevos actores digitales que podrian
ofrecer soluciones mas rentables.

En este equilibrio entre reducir costos y realizar inversio-
nes en Transformacion Digital, las entidades financieras a
menudo se enfrentan a la disyuntiva de mantener su
rentabilidad actual o destinar recursos significativos hacia
la innovacién para maximizar rentabilidades futuras.
Muestra de esto es que, aunque un 45% de entidades,
mencionan gue existe un compromiso y una inversion
significativa para alinearse con las tendencias emergen-
tes. Se estdn destinando recursos financieros y talento
especializado para identificar y evaluar oportunidades
disruptivas, explorar nuevos modelos de negocio. Un
34% de entidades a pesar de que han reconocido la
necesidad de adaptarse a las ultimas tendencias, aun
estan teniendo estrategias reactivas para mantenerse al
dia. Estas tienen el reto de madurar y evolucionar su vision
digital para buscar transformaciones proactivas.

Por ultimo, es importante considerar los desafios entre la
rentabilidad de la Transformacién Digital y el nivel de
madurez digital de la demanda. Es decir, los clientes
también desempefan un papel importante en este
desafio, ya que no siempre cuentan con las herramientas
necesarias o la capacitacién para aprovechar al maximo
los avances digitales que las entidades financieras
pueden ofrecer. Por lo tanto, al lanzar productos digita-
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les, las entidades deben considerar la adopcion y el uso
real de las soluciones, lo que a veces limita la asignacion
de presupuestos hacia lainnovacion.

La relacion entre oferta y demanda es crucial en este
contexto, ya que, incluso si se ofrecen soluciones digita-
les avanzadas, su éxito y rentabilidad depende en gran
medida de la preparacion de la demanda para adoptarlas.
El objetivo principal de la Transformacioén Digital radica
en alinearla con el nivel de adopcion digital de la pobla-
cion, facilitar el uso de servicios o productos, brindar
educacion financiera y digital a los clientes; para asi
asegurar que los servicios digitales se implementen en el
momento adecuado para que ser aprovechados.

En resumen, la busqueda de eficiencias y la inversiéon en
innovacion son cruciales, pero equilibrar estos elementos
es un desafio constante para las entidades financieras,
mas en un entorno de dinamismo regulatorio.




Fortalecer las capacidades de analitica
de datos

Lograr que las compafias tengan una vision centrada en
los datos, significa que los datos se consideran un activo
fundamental y estratégico que impulsa la toma de
decisiones, lainnovaciony el éxito general del negocio. Se
presenta como una oportunidad para muchas entidades
financieras.

Segun se ha podido ratificar a lo largo de las entrevistas
con las entidades participantes en este estudio, el sector
no cuenta con un conjunto de capacidades de datos
robustos para aprovechar la informacion, ni propia, ni de
terceros. A pesar de ser conscientes de la importancia de
la analitica de datos, la realidad es que la operacioén diaria
de las companias capta demasiados recursos y complica
el diseflo e implementacion de estrategias del dato que
maximicen el valor de esta ventaja competitiva.

El proceso de adopcion de una estrategia de datos
involucra diversas dimensiones. Desde algo apa-
rentemente sencillo como entender como los datos
pueden ayudar al logro de los objetivos estratégicos,
hasta cdmo algo tan complejo como la adopcidn de
tecnologias habilitadoras como la nube o la inteligencia
artificial IA. Ademas, alcanzar una visidon estratégica

Figura 18: Retos hacia una organizacién data-centric

DEMANDA DE DATOS

Analisis y reportes solicitados
por las dreas usuarias al
equipo de analitica, a partir de
su conocimiento del negocio y
la operativa de la organizacién

AREAS USUARIAS

Principales retos

" Captacion de talento con aptitudes en el
entendimiento y manejo de los datos.

Definicidon de KPIs estandarizados de
medicidn y seguimiento de indicadores.

Construccién y despliegue de planes
personalizados de formacién en datos.

Adopcidén de una cultura que toma
decisiones con base en la informacién

e insights.

Fuente: Elaboracion propia

VISION DATA-CENTRIC

Principales retos

Definiciéon de un modelo de gobierno
de datos acorde al nivel de madurez de
la organizacién.
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centrada en los datos implica reconocer que se trata tanto
de la disponibilidad como de la utilizacion de los datos, v,
por lo tanto, solo se puede lograr mediante la promocion
de una cultura de datos en toda la organizacion.

De acuerdo a los resultados del DMA para este estudio, el
60% de entidades financieras indicaron que utilizan bases
de datos para realizar cruces de informacion e identificar
patrones enfocados en el entendimiento de causas raiz y
explicacion de eventos (Comportamientos del cliente, de
productos u otros). Sin embargo, no utilizan modelos de
analisis avanzados, que les permitan obtener informacion
predictivay prescriptiva.

En un entorno en el que cada vez es mas critico el
entendimiento de las necesidades Unicas de los clientes y
la optimizacidon operativa y de procesos, esto puede
suponer un lastre importante para las entidades. Para
personas de bajos ingresos puede ser relevante contar
con informacién no financiera de comportamiento de
pago de servicios publicos, lo cual podria llegar a habilitar
la posibilidad y hacer un analisis predictivo de capacidad
de pago de créditos.

SOILATVNY 2 Viva

Principales retos

Construccién de una estrategia de " Construccion de herramientas de
datos centrada en los objetivos de la
organizacion.

visualizaciéon amigables para areas
usuarias.

Acceso a las fuentes de informacién
relevante para el negocio.

Implementacion y monitoreo de

politicas de seguridad e integridad de
la informacién.
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En esta linea, es importante destacar el nivel de madurez
gue se ha detectado en el estudio alrededor de la protec-
cion y privacidad de datos. El total de las entidades
encuestadas indican que se encuentran integrando
practicas de proteccion del cliente en diferentes niveles
en sus productos vy servicios financieros, lo que incluye el
manejo seguro de datos.

Por otro lado, se ha observado que el 13% de las entidades
analizadas empieza a considerar variables no tradiciona-
les en la evaluacion crediticia, que incluyen variables
cualitativas y cuantitativas, asi como datos de transaccio-
nes digitales, como recargas de celular y pagos de factu-
ras. Esto permite una mejor segmentacion de clientes y
una comprension mas completa de su comportamiento
financiero. Mientras que, el 5% utiliza solo variables de
informacion basica, el 42% mencionan que analizan
variables de informacion basica y financiera a través de
consultas en burd de crédito y fuentes externas tradicio-
nales, y un 40% empiezan ademas a incluir también
variables no financieras basicas.

Enresumen, las entidades financieras se encuentran en un
proceso de mejora en sus capacidades de analisis de
datos, reconociendo la importancia de esta area en la
personalizacion de servicios y la toma de decisiones
estratégicas. A pesar de los desafios, estan avanzando
hacia un enfoque mas centrado en la analitica de datos
para impulsar la Transformacion Digital en el sector.

Aumentar la capilaridad de clientes

El impacto de maximizar las inversiones en el ambito
digital, en un entorno altamente competitivo con presion
eningresos, lleva a las entidades financieras a centrarse en
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optimizar los costos de prestacidn de servicios vy, en
consecuencia, en la necesidad de crear modelos de
negocio sinérgicos y escalables. En este contexto,
aumentar la capilaridad se vuelve una obligacion que
tiene un impacto muy positivo en segmentos historica-
mente desatendidos.

La digitalizacion de los canales, la conversion de los
clientes en prescriptores digitales también conocidos
como influenciadores o promotores digitales y la
creacioén de ecosistemas con terceros, son las principales
estrategias que las entidades estan utilizando actual-
mente para mejorar su capilaridad.

Digitalizacion de canales

Las aplicaciones moviles y sitios web permiten a los
clientes realizar una variedad de operaciones de manera
remota y conveniente. De acuerdo con los resultados del
estudio, el 92% de las entidades mencionan tener canales
digitales habilitados en aplicaciones moviles y sitios web,
al menos para consultas de informacién. Ademas, un 28%
indicd que, dentro de sus canales digitales, los clientes
pueden adquirir productos de ahorro de forma hibrida.

Otro aspecto relevante es el impacto de la digitalizacion
en el canal presencial. Aunque la digitalizaciéon no
aumenta la capilaridad del canal presencial, puede tener
un efecto positivo en su productividad mediante la
optimizacion de citas, gestion del trafico en sucursales,
herramientas predictivas o prescriptivas de gestion
comercial, OCR o firma digital son ejemplos que las
entidades han compartido en diferentes encuestas.

Figura 19: Dimensiones para aumentar la capilaridad del cliente
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Conversidn de los clientes en
prescriptores digitales

El proceso de digitalizacidn de la sociedad ha brindado a
las entidades financieras una oportunidad Unica para
maximizar el valor de su activo principal: los clientes. En
particular, el poder de las redes sociales es de gran
relevancia para las personas con bajos niveles de
inclusion financiera o que estan excluidas del sistema. De
acuerdo con el estudio realizado por INEGI y ENIF en
2021 en México®, se identificd que un 67.4% de los
participantes, recurre a consejos de familiares y amigos
como su principal fuente de informacion al tomar
decisiones financieras.

La conversidn de los clientes en prescriptores digitales
ademas se da como resultado de la generacion de
comunidades™ y permite no solo incrementar la cap-
ilaridad de las companias sino adicionalmente, generar
cotidianidad en la comunicacion, lo que favorece la
lealtad de los mismos. Numerosas empresas enfocadas
en la inclusiéon financiera han comenzado a transformar
su modelo tradicional de generacion de comunidades en
zonas rurales hacia enfoques hibridos que aprovechan la
digitalizacion de las relaciones con ellos.

Generacion de ecosistema con terceros

Uno de los beneficios que ha traido la digitalizacion de la
sociedad, es la generacion de red de redes, donde las
conexiones tecnoldgicas han facilitado y optimizado los
procesos de comunicacion y operacion. En este sentido
aprovechar la generacion de ecosistemas tanto fisicos
como digitales se ha convertido en un desafio para el
sector financiero, especialmente en ambitos de inclusion
financiera donde los clientes no sienten tanta atraccion
por los jugadores tradicionales.

El establecimiento de corresponsables bancarios a través
de redes de tiendas aliadas es una potente tendencia en
la region que esta acelerando la inclusion financiera antes
de la propia digitalizacion. Esta estrategia no solo facilita
la realizacion de operaciones bancarias en ubicaciones
fisicas para aquellos que no quieren consumir canales
digitales, sino que supone una puerta de entrada al
sistema financiero para individuos que, sin contar con
cuentas de ahorro necesitan una solucién de pago de
servicios, facturas, etc; y dan acceso a servicios financie-
ros en municipios donde no hay sucursales bancarias.

En paralelo, son muchos los ecosistemas digitales que se
estan generando en la region en los que en un entorno no
financiero el cliente puede contratar productos de
ahorro, inversion, crédito u otros.

*INEGI. (2022, mayo). Encuesta nacional de inclusién financiera (ENIF), 2021
[Comunicado de prensa No. 256].
https://www.inegi.org.mx/contenidos/saladeprensa/boletines/2022/enif/ENIF2
1.pdf

**se refiere a una estrategia empresarial que se centra en la creacidon y gestion
de comunidades en linea o fuera de linea de personas que comparten
intereses, valores, objetivos o necesidades comunes.
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A pesar de estos avances, aln existen barreras signi-
ficativas para llegar a poblaciones vulnerables (Ver
capitulo 3.2). Cada poblacidon como se menciond en
capitulos anteriores, tiene necesidades y desafios especi-
ficos, lo que hace que la expansion de la capilaridad sea
un desafio continuo.

La clave para abordarlo, radica en la capacidad de las
entidades para adaptar sus estrategias y servicios a las
necesidades cambiantes y diversas de sus clientes. Esto
requerird un enfoque integral que incluya la personaliza-
cion de servicios, la educacion financiera y la colabora-
cion con socios locales para comprender mejor y atender
las necesidades de las comunidades a las que sirven.

Mantenerse como una banca relacional a
través de lo digital

El desafio de mantenerse como una banca relacional a
través de la digitalizacion es un aspecto critico para las
entidades enfocadas en inclusion financiera. A medida
gue avanzan hacia un modelo mas digital, se encuentran
con diversas barreras que deben sortear para preservar la
relaciéon cercana que tienen con sus clientes.

Teniendo en cuenta la barrera de conectividad y brecha
digital (mencionada en el capitulo 3.2), limita la capaci-
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dad para acceder y utilizar los servicios financieros
digitales que ofrecen las entidades. Superar esta brecha
digital es esencial para garantizar que todos los clientes
tengan igualdad de oportunidades para beneficiarse de la
Transformacion Digital.

Teniendo en cuenta los resultados de este estudio, el 34%
de las entidades menciona que su participacidén en
clientes digitales es entre el 0% y 10%, y el 31% de las
entidades informa tener una participacion entre el 10% y
el 30%. Esto subraya la necesidad de abordar no solo la
digitalizacion de los servicios financieros, sino la alfabeti-
zacion digital de la poblacion. Estos datos indican que
todavia existe un amplio espacio para la digitalizacion de
la poblacion y un margen significativo para aumentar
estos porcentajes mediante la innovacion y esfuerzos de
alfabetizacion digital.

Finalmente, la digitalizacion no debe comprometer el
atributo de cercania en el servicio que caracteriza a las
entidades enfocadas en inclusién financiera. A pesar de la
adopcion de canales digitales, es fundamental que estas
organizaciones sigan ofreciendo un servicio perso-
nalizado y accesible. Esto puede lograrse, por ejemplo,
mediante la implementacion de sistemas de soporte al
cliente, chatbots amigables y opciones de atencion en
linea que permitan interactuar con la entidad de manera
rapiday efectiva.
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3.5.2 Estado actual de las entidades
financieras en su camino a la
Transformacion Digital

Los resultados de los diagnosticos de madurez digital de
las 35 entidades financieras de la region, que incluyen
bancos, microfinancieras, cooperativas y fintech, y las
entrevistas a profundidad nos ofrecen una vision revela-
dora de cdmo estas instituciones abordan la
Transformacion Digital en sus diferentes etapas de la
cadena de valor.

Lainclusion de las fintech en este analisis proporciona una
perspectiva valiosa sobre coémo las entidades financieras
nacidas digitalmente se comparan con las tradicionales
en su enfoque y adopcion de tecnologia.

Este analisis se estructurarad en torno a las etapas clave de
la cadena de valor: el conocimiento del cliente, el disefio
de productos, el onboarding, la captacion y colocacion, y
el soporte y la atencidn. A través de estos resultados,
podremos identificar tendencias, desafios y oportunida-
des que estdn dando forma al futuro de la industria
financiera en laregion.

Una de las similitudes notables en el nivel de madurez
digital de estas entidades es la consolidacion de una
vision estratégica mas sdlida hacia la Transformacion
Digital después de la pandemia, lo que ha impulsado la
adopcidon de tecnologias innovadoras y enfoques mas
centrados en el cliente en todas las etapas de la cadena de
valor financiero. Estos resultados reflejan la manera en
que esta transicion ha afectado sus operaciones y su
capacidad para brindar servicios financieros de manera
mas efectiva.

Ademas, se evidencia que las entidades con niveles mas
altos alinean su vision con los retos del negocio y es
aterrizada en un plan estratégico de Transformacion
Digital que considera las necesidades de toda la organiza-
cion.

La digitalizacidon de las sociedades ha generado un
escenario de supervivencia digital™ en el que los clientes
entienden las soluciones digitales como comodiities y
requerimientos minimos a demandar. La Transformacion
Digital pasd de ser una opcidn a una obligacidn. Este
cambio de paradigma se refleja de manera clara en el
papel protagdénico que las entidades incluidas en el
estudio le dan a la Transformacion Digital. El 57% de las
entidades indicaron que los objetivos y metas digitales
son priorizadas y desarrolladas por una estrategia corpo-
rativa basada en planes transversales en la compania.

Adicionalmente en las entrevistas, identificamos que las
entidades con un nivel mas alto de madurez digital
tienden a contar con un gobierno de transformacion bien
establecido. Este desempefa un papel crucial en la
movilizacion de iniciativas digitales, el seguimiento de su
progreso vy la atencion a las tendencias emergentes en el
ecosistema digital.

*Se refiere a la capacidad de las instituciones financieras, para adaptarse y
prosperar en un entorno cada vez mas digital. 65
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Figura 20: Nivel de madurez por dimensiones y por tipo de entidad
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Este enfoque organizativo sélido les permite adaptarse con mayor eficacia a los cambios y dirigir sus esfuerzos hacia la
innovacion y la mejora continua. Observamos también que estas entidades cuentan con un presupuesto especifico
destinado a impulsar sus iniciativas digitales. Esto demuestra un compromiso financiero firme hacia su proceso de
Transformacion Digital, lo que les ayuda a llevar a cabo proyectos con éxito y avanzar en la adopcion de tecnologias
innovadoras de manera efectiva.

Por otro lado, la digitalizacidén de los canales ha sido uno de los primeros ambitos de accidn de las entidades en su
proceso de Transformacion Digital, concentrando gran parte del volumen de las inversiones. Segun datos del estudio, el
92% de las entidades involucradas han indicado que ya cuentan con algun nivel o tipo de canal digital habilitado, frente a
tan solo un 8% que indica que solo cuentan con canales fisicos y presenciales. Esto incluye el desarrollo de aplicaciones
moviles, plataformas en linea y servicios de banca electrdonica que permiten a los clientes acceder a servicios financieros
de manera remota.

A pesar de la nueva mentalidad que enfatiza la necesidad de digitalizar los canales y la atencidn al cliente, aun existen
importantes desafios en términos de madurez digital en los procesos internos de bancos, cooperativas y
microfinancieras. Los puntajes de madurez digital en estas instituciones siguen siendo relativamente bajos, de hecho, el
54% declara tener procesos rigidos lo que dificultan la adaptabilidad a los cambios y las necesidades propias de la
digitalizacidn. Esto respalda la existencia de lo determinado como “ilusion digital”® en la prestacion de los servicios
financieros, a pesar de ofrecer una experiencia digital desde la perspectiva del cliente, todavia existen areas grises y
obstaculos significativos en cuanto a la digitalizacion de los procesos internos que impiden proporcionar una
experiencia completamente digital de manera efectiva.

A continuacion, analizamos la madurez digital actual en las diferentes funciones de la cadena de valor y cémo las
organizaciones estan utilizando las nuevas tecnologias para abordar sus retos de negocio.

*Se refiere a la percepcion engafosa de que la digitalizacion y la tecnologia de cara al cliente brinda todas las soluciones a sus necesidades de forma rapida y facil,
sin embargo, en la operacion aun existen muchos procesos engorrosos y demorados lo que rompe esta expectativa de atencién




3.5.2.1 Resultados por tipo de entidad y
dimensiones del DMA

Estrategia

Figura 21: Resultados por tipo de entidad en la
dimensiéon de estrategia
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Fuente: Elaboracidn propia, resultados de autoevaluacidon de la evaluacién
de madurez digital

Como resultado de este estudio podemos evidenciar que
las Cooperativas y Microfinancieras en diferente pro-
porcidn se encuentran en un nivel de seguidor. Esto indica
qgue la estrategia digital de estas entidades tiene en
cuenta algunas tendencias digitales y mejores practicas,
existe un porcentaje de dotacion presupuestaria para la
Transformacion Digital, algunos roles y equipos definidos
y los activos digitales actuales mejoran la propuesta de
valor para el cliente.

Algunas entidades comienzan a buscar alianzas dentro
del ecosistema, sin embargo, indicaron que existe una
dificultad de conectar con el propio ecosistema por la
estandarizacion propia de las APIS. La Transformacion
Digital sigue estando limitada a ciertas dreas dentro de la
empresa y se recomienda priorizar los objetivos y metas
digitales.

Para el caso de los Bancos, se puede evidenciar que se
encuentran en el nivel avanzado. Las entidades priorizan
los objetivos y metas digitales dentro de la estrategia
corporativa, dotan una porcidon presupuestaria impor-
tante para la Transformacion Digital, la alta direccion
promueve el uso de activos digitales en la cultura organi-
zacional, los activos y los procesos integrados que
generan servicios Unicos que el cliente valora.
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Ademas, las entidades pueden haber establecido asocia- Experiencia de cliente

ciones con empresas fintech. No obstante, se recomienda

basar su estrategia digital en metodologias y una cultura Figura 22: Resultados por tipo de entidad en la
de negocio que permeen a todos los niveles de manera dimension de experiencia de cliente
sistematica.

Para el caso de la fintech, se observa en un nivel de
innovador. Contienen enfoques agiles y metodoldgicos
con el objetivo de distribuir la estrategia digital a lo largo
de toda la entidad. Existe un presupuesto alto destinado a
la Transformacion Digital, y cuentan con mecanismos de
mejora continua que ajustan la estrategia perio-
dicamente. Las entidades impulsan la innovacion interna
y externamente, y ha logrado establecer alianzas estraté-
gicas con otras entidades del ecosistema.

La alta direccidon no solamente ha adoptado la
Transformaciéon Digital, sino que la incorpora como
imagen y vision de la organizacion de tal manera que se
basan en activos digitales para ofrecer una experiencia al
clientediferencial.

Banco Cooperativa Microfinanciera Fintech
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Fuente: Elaboracidn propia, resultados de autoevaluacién de la evaluacion
de madurez digital

Como resultado de este estudio los Bancos, Micro-
financieras y Cooperativas se encuentran en un nivel de
seguidor. Las entidades han adoptado un enfoque mas
estratégico hacia la Transformacion Digital y la expe-
riencia del cliente. Han implementado canales digitales
mas avanzados y soluciones de autoservicio, para mejorar
la experiencia del cliente y obtener retroalimentacion mas
eficiente. En las entrevistas, las entidades compartieron
iniciativas pilotos de educacion digital en sus oficinas,
donde disponibilizan un asesor para ensefar a sus clien-
tes a usar las diferentes funcionalidades de sus canales
digitales.

Para avanzar al siguiente nivel, es necesario invertir en
herramientas digitales de mayor alcance como herra-
mientas de /oT (Internet de las cosas), analitica de datos
para comprender mejor las necesidades y preferencias de
los clientes y personalizar las ofertas de productos y
servicios y softwares.

Para el caso de las fintech se observa que estan en un nivel
avanzado. Las entidades se han convertido en lideres en
la experiencia del cliente y la Transformacién Digital. Han
implementado soluciones digitales innovadoras y disrup-
tivas, como la inteligencia artificial y el aprendizaje
automatico, para ofrecer experiencias personalizadas y
proactivas alos clientes.
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Utilizan anélisis avanzados de datos para anticipar las
necesidades de los clientes, y ofrecer productos vy
servicios de manera proactiva. Ademas, han adoptado
modelos de negocio agiles y centrados en el cliente. Es
necesario avanzar en metas mas ambiciosas como planes
de acciodn para convertirse en una entidad centrada en el
cliente y en ecosistemas digitales para contar con una
trazabilidad detallada del impacto generado.

Organizacion, talento y cultura digital

Figura 23: Resultados por tipo de entidad en la
dimension de organizacion, talento y cultura digital
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capacidades, la direccion es consciente de la importancia
de la digitalizacion y se empiezan a impulsar formaciones
en Transformacion Digital. También, tienen roles basados
especificamente en tecnologia, transformando las
estrategias en acciones concretas. Para avanzar, se
podria contemplar la implementacion de sistemas de
trabajo de innovaciony agilidad.

Productos vy servicios

Figura 24: Resultados por tipo de entidad en la
dimensiéon de productos y servicios
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Fuente: Elaboracién propia, resultados de autoevaluacién de la evaluacién
de madurez digital

Como resultado de este estudio las Microfinancieras y
Cooperativas participantes se encuentran en un nivel de
seguidor. La digitalizacion e innovacion se consideran
conceptos importantes. Se estdn creando nuevos
espacios de trabajo mas colaborativos, formaciones en
competencias digitales y han trabajado en crear una
mentalidad colectiva para adaptarse a la transformacion.

Algunas entidades nos compartieron que se encuentran
realizando alianzas con universidades, no solo para
capacitar a sus colaboradores, sino para invitar personas
a compartir su conocimiento y experiencia en retos
internos de la entidad. Para avanzar deberian contemplar
una estructura con capacidades digitales integradas en
colaboradores, la estructura horizontal y espacios de
innovacion.

Mientras que en el caso de los Bancos y las fintech partici-
pantes se encuentran en diferente proporcidn en un nivel
avanzado. Estd en su ADN la innovacion y la integracion
de capacidades digitales en la estructura organizativa, las
metodologias colaborativas y un foco en la evolucién de
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Fuente: Elaboracidén propia, resultados de autoevaluacién de la evaluacion
de madurez digital

Como resultado de este estudio los Bancos, Micro-
financieras y Cooperativas se encuentran en un nivel de
seguidor. Las entidades han adoptado productos y
servicios digitales, pero aln se encuentra en una fase de
adaptacion, y su enfoque en la digitalizacién sigue siendo
reactivo mas que proactivo. Su estructura se ha vuelto
mas agil, pero aun carece de una vision digital unificada.
Para progresar, es necesario que adopten una vision
digital estratégica y se conviertan en impulsores activos
de lainnovacion digital.

Para el caso de las fintech, las entidades participantes
estan en el nivel de innovador. La institucion es pionera en
la digitalizacidon, con una cartera de productos y servicios
gue no soélo ha sido completamente digitalizada, sino que
estd en constante evolucion. La estructura organizativa ha
adoptado una mentalidad digital, y lidera en términos de
innovacion en el sector financiero. Para mantener su
posicidn, es vital seguir explorando nuevas tecnologias y
tendencias, y continuar empujando los limites de lo que es
posible en la digitalizacion de productos y servicios
financieros.
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Infraestructura y tecnologia

Figura 25: Resultados por tipo de entidad en la Como resultado de este estudio los Bancos, Micro-
dimension de infraestructura y tecnologia financieras y Cooperativas se encuentran en un nivel de
seguidor. Las entidades han modernizado una parte
importante de su infraestructura y utilizan varias tecno-
logias digitales. Como resultado de las entrevistas, las
entidades indicaron que fue priorizada dentro de su hoja
de ruta la actualizacion del Core Bancario. No obstante, la
capacidad de las entidades para innovar y adaptarse a los
cambios tecnoldgicos es limitada. Para progresar, deben
seguir invirtiendo en tecnologias emergentes y centrarse
en la construccion de una infraestructura de Tl flexible y
escalable que pueda soportar su Transformacion Digital.

Por otro lado, las fintech se encuentran en un nivel de
avanzado. La institucion tiene una infraestructura moder-
na y robusta, y utiliza una gama de tecnologias digitales
para optimizar sus operaciones. Han adoptado un enfo-
rrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrr gue proactivo hacia la digitalizacion y estan bien prepara-

Banco Cooperativa  Microfinanciera Fintech dos para adaptarse a los cambios tecnologicos. Para

® ® ® seguir avanzanc_:lo, deben mantenerse gl tanto de las
P @ ultimas tendencias tecnoldgicas y seguir invirtiendo en la
I ~> H 1 actualizaciony la optimizacion de su infraestructura.

Fuente: Elaboracidn propia, resultados de autoevaluacién de la evaluacién
de madurez digital
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Analitica de datos

Figura 26: Resultados por tipo de entidad en la
dimension de analitica de datos

Banco Cooperativa Microfinanciera Fintech
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Fuente: Elaboracidn propia, resultados de autoevaluacién de la evaluacion
de madurez digital

Como resultado de este estudio las Microfinancieras y
Cooperativas participantes se encuentran en un nivel de
seguidor. Las entidades han adoptado el analisis de datos
en varias areas, y ha empezado a utilizar datos para tomar
decisiones. Sin embargo, su capacidad para extraer
insights Utiles de los datos y utilizarlos para impulsar la
innovacion aun es limitada. Para progresar, deben invertir
en herramientas de analisis de datos mas avanzadas y
mejorar su capacidad para utilizar los datos en la toma de
decisiones estratégicas.

Para el caso de los Bancos vy las fintech participantes, se
encuentran en una proporcion diferente en un nivel de
avanzado. Las entidades utilizan ampliamente el analisis
de datos en su toma de decisiones. Tienen las herramien-
tas y lainfraestructura necesarias para recolectar, analizar
y utilizar grandes voliumenes de datos. Ademads, son
capaces de extraer insights significativos de sus datos y
utilizarlos para impulsar la innovacion. Para seguir avan-
zando, deben mantenerse al dia con las Ultimas tenden-
cias y tecnologias en el andlisis de datos y continuar
mejorando su capacidad para utilizar los datos de manera
estratégica.
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Para avanzar, se recomienda invertir en procesos con RPA

Procesos (Automatizacion de Procesos Robdticos) y otras tec-

nologias digitales para traspasos de informacidén vy
Figura 27: Resultados por tipo de entidad en la ejecucion de procesos automaticos con el fin de tener
dimension de procesos respuestas eficientes a las necesidades del cliente y la

hiperpersonalizacidn del servicio.

Innovacion

Como resultado de este estudio los Bancos, Micro-
financieras y Cooperativas se encuentran en un nivel de
seguidor. Las entidades en diferente proporcion gestio-
nan activamente un plan de iniciativas de innovacion
documentado, existen algunos roles establecidos vy
responsabilidades claras para gestionar procesos de
ideacion, disefio, planificacion y desarrollo de iniciativas
empleando técnicas y metodologias estandarizadas. Se
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, recomienda estandarizar procesos e integrar una plata-
forma para gestionar las etapas de innovacion de las
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, iniciativas.

Para el caso de las fintech participantes, se encuentran en
un nivel avanzado. Cuentan con un plan de negocios que

Banco Cooperativa  Microfinanciera Fintech se estructura considerando iniciativas de innovacion

o o o i gestionadas por roles dedicados, los procesos estan
ﬁ @ estandarizados y se cuenta con instancias internas,
=_— — b= — metodologias y técnicas transversales para impulsar la

innovacion. Ademas, han incorporado una plataforma
. . . B para gestionar las etapas de innovacion de las iniciativas.
Fuente: Elaboracién propia, resultados de autoevaluacion de la evaluacién .
de madurez digital Para avanzar se recomienda establecer un programa de
innovacion basado en plataformas digitales modernas.

Como resultado de este estudio los Bancos, Micro-
financieras y Cooperativas se encuentran en un nivel de
seguidor. Las entidades cuentan con sistemas ERP
(Planificacion de Recursos Empresariales) para desa-
rrollar una planificacién estatica y registrar transacciones
de BackOffice. Han logrado una adopcién mas amplia de
tecnologias digitales en la mayoria de sus procesos clave.
Han implementado sistemas de gestion integrados vy
mejoras significativas en el proceso de analisis de crédito.

Figura 28: Resultados por tipo de entidad en la
dimensién de innovacion

Se recomienda invertir en herramientas digitales que
optimicen los andlisis de crédito, plataformas digitales
con una amplia integracién, y profundizar en la capacidad
de mejoras a partir de las necesidades de atencion al
cliente.

Por otro lado, para el caso de las fintech, las entidades
participantes se encuentran en un nivel de avanzado. Se
ha logrado una integracidon y automatizacion significativa
de procesos. Ha alcanzado un alto grado de madurez

s - ) Banco Cooperativa  Microfinanciera Fintech
digital en sus procesos. Ha implementado tecnologias ® ® ®
avanzadas como analisis de datos, inteligencia artificial o A~ ® —
aprendizaje automatico para mejorar la toma de decisio- i .

nes, y la eficiencia operativa. Existe una colaboracion

estrecha y se comparten datos e informacién de manera

efeCtIYa' !‘,a dlgltallzaCIC)n eStla Integ.r,ada en_ toda la Fuente: Elaboracién propia, resultados de autoevaluacién de la evaluacién
organizacion, y se promueve la innovacién continua en el de madurez digital

uso de tecnologia.
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3.5.2.2 Resultados generales a través de la cadena de valor

Entendimiento del cliente

El gran input de la operacidn diaria de las entidades con una madurez digital avanzada estd sustentado en el analisis de
datos. La clave esta en convertirse en un banco data-driven capaz de extraer el maximo valor de los datos de sus clientes
para anticiparse a sus necesidades financieras y ofrecerles productos y servicios personalizados basados en sus
intereses. De acuerdo con los resultados del autodiagndstico el mayor canal de captacion de datos continda siendo a
través de los asesores. El 14% de entidades mencionaron captar informacion a través de métodos tradicionales como
formularios fisicos que requiere un alto esfuerzo manual y solo el 20% utilizan herramientas en linea y cuentan con
sistemas como CRM (Gestion de la Relacidn con el Cliente) para la gestidon y seguimiento de sus clientes.

Segmentacion de clientes

Por otro lado, como resultado de esta captacion de datos se identifica la segmentacion como un enfoque fundamental,
ya que permite a los bancos categorizar a sus clientes seguin su comportamiento, lo que a su vez facilita una mayor
personalizacion de los productos vy servicios ofrecidos. Un 34% de entidades cuentan con repositorio de datos central
donde se proporciona la asignacion de segmentos de clientes de forma semiautomatizada, lo que indica que la mayoria
de las entidades aun tienen procesos muy manuales y con segmentaciones tradicionales.

Este resultado indica una gran oportunidad para optimizar y mejorar sus repositorios de datos en nivel de informacion,
tiempo y modelos de analisis. Una tendencia actual en la segmentacion es el enfoque en la segmentacion basada en
datos en tiempo real y la creacion de segmentos mas dindamicos que se ajusten a las interacciones y necesidades
cambiantes de los clientes en el entorno digital. Esta tendencia promueve la hiper-personalizacion de productos y
servicios, asi como un acompaiamiento mas efectivo en la gestidn financiera.

>




Experiencia de cliente

La medicion de la experiencia del cliente en las entidades
es una practica fundamental para evaluar la satisfacciony
lealtad de los clientes, identificar areas de mejora y tomar
decisiones basadas en datos para fortalecer la relacion
con los usuarios. El 54% de entidades indican que evaluan
la experiencia del cliente a través de mecanismos de
retroalimentacion como encuestas y grupos focales. Sin
embargo, las aplicaciones de estas percepciones a la
mejora de procesos y experiencias siguen siendo inci-
pientes.

En lugar de depender principalmente de encuestas y
grupos focales, las entidades financieras estan explo-
rando nuevas técnicas como el analisis de sentimiento”
en comentarios en linea, el seguimiento de métricas de
interaccion en tiempo real, y el uso de inteligencia artifi-
cial para comprender y anticipar las necesidades del
cliente. Esto no solo permite una evaluacion mas precisa 'y
oportuna de la experiencia, sino que facilita la implemen-
tacion de cambios y mejoras en tiempo real, lo que puede
tener unimpacto significativo en la satisfaccion y lealtad.
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Analisis de datos

El analisis de datos de los clientes en las entidades
financieras es una practica esencial que implica la
recopilacion, procesamiento y examen de informacion
relacionada con los clientes con el objetivo de obtener
perspectivas valiosas y tomar decisiones estratégicas
basadas en datos. De acuerdo con los resultados de
autodiagndstico las instituciones han empezado a utilizar
el andlisis de datos en algunas areas, pero su capacidad
para recopilar, analizar y utilizar datos es limitada. Aun
faltan herramientas e infraestructura necesaria para un
analisis de datos mas avanzada. De hecho, solo el 8% de
entidades menciona contar con una gobernanza de datos
establecida en toda la organizacion respaldadas por
areas de Tly negocio.

Actualmente, el nivel de madurez digital en esta etapa de
la cadena de valor del sector dejando por fuera las fintech
se encuentran en un nivel medio. Existe una clara
oportunidad para crecer en todo el ciclo de vida del dato
y perseguir un escenario en el que el conocimiento del
cliente y el analisis de datos operativos se convierta en
una columna vertebral estratégica de las entidades. Los
bancos data-driven seradn capaces de tomar mejores
decisiones estratégicas y afrontar con éxito el proceso de
transformacion en el que se encuentra el sector. Si un
banco desea estar a la vanguardia y sobrepasar a sus
competidores, debe integrar la gestion de los datos de
una manera prioritaria.

Diseno de producto

El disefio del producto en las entidades es un compo-
nente esencial de su estrategia para ofrecer servicios que
sean relevantes y efectivos en el mercado actual. El 42%
de las entidades indican estar desarrollando estrategias
digitales que potencien la fase de desarrollo de
productos, servicios y canales. Esta etapa implica la
creacion y conceptualizacion de productos y servicios
financieros que se adapten a las necesidades y demandas
cambiantes de los clientes, al tiempo que cumplen con los
requisitos regulatorios.

Innovacion e identificacion de oportunidades

Para evolucionar hacia la Transformacion Digital las en-
tidades financieras deben estar atentas a las tendencias
econdmicas, tecnoldgicas y sociales que pueden influir en
las preferencias y expectativas de los clientes. Solo el 36%
de entidades mencionan tener un equipo enfocado en la
innovacion de nuevas ideas y en la constante creacidn y
mejora de productos y servicios. Esta capacidad es
relevante porque puede incluir la evaluacion de datos de
mercado, encuestas de satisfaccion del cliente y analisis
de la competencia, asi como cuestiones regulatorias y de
cumplimiento. Aquellas entidades que no poseen esta
capacidad se pueden enfrentar potencialmente a una
obsolescencia de su propuesta de valor.

“Es una técnica de procesamiento de lenguaje natural que se utiliza para
determinar y evaluar las emociones, actitudes y opiniones expresadas en
un conjunto de datos de texto. 75



Personalizacion y experiencia de cliente

A pesar de que el 74% de las entidades reconoce la
importancia de escuchar la voz del cliente, solo el 50% de
ellas lo incorpora activamente en el disefio de la
experiencia, y la creacion de productos y servicios. En
este contexto, es esencial destacar la oportunidad que
tienen las entidades para implementar en su enfoque
diario herramientas de disefio, como el "disefio centrado
en el cliente”. Este enfoque se basa en comprender
profundamente las emociones y los sentimientos de las
personas durante su interaccidon con las entidades
financieras.

El objetivo es garantizar que los productos sean accesi-
bles y faciles de usar para una amplia gama de clientes.
Esto implica considerar la usabilidad y el diseflo centrado
en el cliente para que los productos sean intuitivos y
satisfagan las necesidades de los usuarios. La etapa de
disefo de productos en las entidades financieras es
fundamental para el éxito en la era digital. A pesar de los
avances realizados, existe una valiosa oportunidad para
mejorar y avanzar desde un nivel de seguidor de madurez
digital hacia el fortalecimiento de las capacidades de
innovacion, la captacion de la voz del cliente y la
implementacion de prototipos efectivos.

Mirando hacia el futuro, es inspirador observar a las
fintech, las cuales, gracias a su enfoque especializado y
agil, se encuentran en esta dimensién en un nivel de
madurez de innovador. Esto demuestra que la excelencia
en los procesos de innovacion y disefio habilitados por la
tecnologia genera un gran impacto en la respuesta de
necesidades clave de clientes. El disefio de productos
financieros es alcanzable y las entidades financieras
tradicionales tienen el potencial de lograrlo mediante un
compromiso continuo con la innovacioén y la adaptacion
agil.

Onboarding

La etapa de onboarding en las entidades financieras
representa un momento crucial en la relaciéon con los
clientes. En un mundo cada vez mas digitalizado, la
capacidad de atraer, registrar y habilitar a los clientes de
manera eficiente y sin fricciones es fundamental para
retenerlos y fomentar su compromiso a largo plazo.

Onboarding de producto digital

Un 28% de entidades mencionan tener un onboarding
digital para productos de ahorro, mientras que otro 28%
indican que ademas cuentan con onboarding digital para
productos de crédito. Dentro de las entrevistas de
profundizaciéon las entidades mencionaron que para
realizar este proceso utilizan tecnologias innovadoras
como biometria, reconocimiento facial e incluso
reconocimiento de voz para aquellos clientes que no
sabian leer o escribir.
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Adicionalmente, las entidades han diseflado procesos asistidos donde los asesores de las entidades acompafian y
capacitan a sus clientes para adquirir los productos a través de los canales digitales. Esto ademas ha generado un
incremento en la educacion digital, de hecho, las mismas entidades han creado iniciativas y pilotos de atencion en las
oficinas para ensefar a utilizar los diferentes canales digitales no solo para la adquisicion de producto sino para la
relacién diaria con la institucion como consultas o transacciones.

Analisis de crédito

Un 40% mencionan que se han implementado mejoras significativas en el proceso de analisis de crédito, pero que sin
embargo aun no se ha alcanzado la plena automatizacion. Debe destacarse que muchas expresaron la necesidad de
pivotar de una visidon de automatizacion y digitalizacién de actividades, a una vision mas holistica donde se replantee el
proceso completo, desde cero con un enfoque 100% digital.

En el ambito del analisis de crédito se esperan importantes desarrollos en los siguientes afos derivados del Open
Finance y de la adopcion de IA, especialmente en las entidades centradas en inclusion financiera. La normalizacion del
uso de informacion no financiera o la utilizaciéon de modelos de analisis constante en tiempo real son algunas de las
oportunidades que plantea el futuro.

Educacion financiera

Un 60% de entidades participantes de este estudio indicaron que ofrecen a sus clientes herramientas de formacion
financiera en linea, como tutoriales y cursos interactivos. La informaciéon es mas detallada y adaptada a las necesidades
especificas de los clientes, pero todavia hay mejoras en términos de personalizacién. Sin embargo, solo el 20% mide el
impacto de sus herramientas de formacion.

La etapa de onboarding digital en las entidades financieras presenta una oportunidad de mejora significativa en su nivel
de madurez digital. Pasar del nivel seguidor requerird un enfoque estratégico en la simplificacion, personalizacion y
seguridad de este proceso. Durante mucho tiempo, esta etapa se ha visto como un proceso tedioso y burocratico, con
formularios interminables y requisitos documentales que pueden ser abrumadores. Sin embargo, en la era digital, el
onboarding se ha transformado en una oportunidad estratégica para brindar una experiencia excepcional al cliente. 77



Es importante destacar que las fintech han logrado
posicionarse en este mercado debido a su enfoque
especializado y &gil en la atencion al cliente, y la
colocaciéon de productos totalmente digitales, lo que
representa un desafio adicional para las entidades
financieras tradicionales. La adopcion de enfoques
similares de agilidad y orientacidén al cliente sera
fundamental para competir y prosperar en el entorno
financiero actual.

Captacion y colocacidon

La etapa de Captacidon de clientes y colocaciéon de
productos en entidades financieras es fundamental para
su éxito y competitividad en el entorno digital actual. Esta
fase involucra la identificacion y atraccion de nuevos
clientes, asi como la oferta y promocion de productos
financieros.

)
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El 32% de las entidades informan que poseen plataformas
multicanal basadas en las preferencias de los clientes para
ofrecer productos y servicios, sin embargo, mencionan
que esto requiere la codificacion y mejoras de software
para seguir fortaleciendo la capacidad. Por otro lado, el
60% de entidades indican que los canales que utilizan
para comunicarse con los clientes y enviar promociones
de productos es a través de aplicaciones moviles,
notificaciones push y mailing, y el 40% se encuentra
avanzando en la personalizacion de las ofertas.

En resumen, aungue muchas instituciones han dado
pasos significativos en esta direccion, queda un trecho
por recorrer para alcanzar a subir en el nivel de madurez
digital. Para lograrlo, es esencial que estas entidades
intensifiquen sus esfuerzos en el ambito del marketing
digital.

Soporte y atencion

La etapa de Soporte y atencidn al cliente en la cadena de
valor de las entidades financieras desempefa un papel
critico en la experiencia general del cliente y en la
madurez digital de la institucion. En esta fase, las
entidades deben garantizar un servicio eficiente y de
calidad, ya que la satisfaccion se traduce en lealtad vy
retencion.

Operacion diaria

El 37% de entidades mencionan gestionar las tareas de
BackOffice en un sistema ERP integrado con los
principales sistemas de la organizacidon y cuenta con
capacidad para realizar cargas masivas de informacion de
sistemas no integrados y procesamiento automatico de
las transacciones. Esto nos indica que aun hay varias
entidades que tienen procesos alun muy manuales para
gestionar estas tareas diarias como facturacién, pagos,
registro contable y reportes financieros, entre otros
siendo un gran desafio para las entidades de trabajar en
simultanea con lainnovacion en canales digitales.

Capacidades tecnoldgicas para la operacion
- Cloud

Solo el 14% de entidades mencionan no tener o tener una
adopcion minima en servicios Cloud utilizando princi-
palmente infraestructura y aplicaciones locales. Mientras
que el 86% de entidades mencionan tener esta tecnologia
para necesidades especificas, como almacenamiento o
correo electréonico (28%); aplicaciones y servicios claves
definiendo politicas y estandares para su uso (34%);
servicios avanzados de la nube, inteligencia artificial,
analisis de datos o aprendizaje auto-matico (14%); o han
mencionado tener optimizados sus operaciones y apro-
vechan al 100% los beneficios de la nube en términos de
escalabilidad, flexibilidad y agilidad (8%).
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Capacidades tecnoldgicas para la operacion
- Big Data

Solo el 20% de entidades mencionan tener una adopcidn
minima o inexistente de Big Data,” porque aun no
consideran que se estén recopilando o aprovechando
activamente grandes volumenes de datos para obtener
informacion valiosa. El 42% indican que estan recopilando
datos en cantidades significativas, pero aun no ha
establecido procesos claros ni una estrategia integral
para el analisis y uso de estos datos. Mientras que el 31%
ha integrado la tecnologia Big Data en sus procesos y
sistemas.

Existe una gran oportunidad por parte de las entidades
para transformar la forma en que operan y brindan
servicios, mejorando la eficiencia y la toma de decisiones
basadas en datos. Entre las grandes virtudes de utilizar
Big Data en el sector financiero se incluyen actividades
como la prevencidn del fraude, la evaluacion del riesgo
crediticio, la gestion de cartera, la automatizacion de
procesos, la deteccién de lavado de dinero, la inteligencia
de mercado y un enfoque sélido en la ciberseguridad.

Capacidades tecnoldgicas para la operacion
- Inteligencia Artificial

La tecnologia menos usada por las entidades en la
actualidad es la Inteligencia Artificial (1A), esto puede ser
resultado de multiples desafios como la misma regulacion
de seguridad y privacidad de datos, la complejidad propia
de los datos y su proceso de limpieza y estructuracion, o
la propia inversion inicial.

El 60% de entidades indica que han comenzado a explo-
rar la tecnologia de Inteligencia Artificial (IA) y pueden
haber realizado algunas pruebas o proyectos piloto. Sin
embargo, la adopcién y la implementacion de la
Inteligencia Artificial (IA) adn son limitadas. La entidad
puede estar en la etapa de evaluacién de las capacidades
y beneficios potenciales de la tecnologia. Mientras el 40%
indica que han utilizado esta tecnologia principalmente
para aplicaciones de IA en tareas o actividades especifi-
cas, como chatbots para la atencion al cliente o algorit-
mos de analisis de datos para la toma de decisiones.

Capacidades tecnoldgicas para la operacion
- Robotic Process Automation

El 28% indica que, aunque reconoce el potencial del RPA,
aun no ha implementado ninguna solucién o solo ha
realizado pruebas piloto muy limitadas. Esto puede ser
por una falta de conocimiento o comprensiéon. Mientras
que el 72% mencionan usar esta tecnologia principal-
mente para automatizar tareas administrativas como
implementado algunas soluciones de RPA en areas o
procesos especificos.

*capacidad de gestionar y analizar conjuntos masivos de datos que son
demasiado grandes y complejos para ser procesados con herramientas de
analisis de datos convencionales. 79




Esta tecnologia estd revolucionando la forma en que las
instituciones financieras llevan a cabo sus operaciones y
brindan servicios, lo que les permite ser mas agiles y
competitivas. A través de la Automatizacion Robodtica de
Procesos (RPA), las entidades tienen una gran oportuni-
dad de automatizar tareas repetitivas y manuales, mejo-
rando la eficiencia operativa y reduciendo los costos de
operacion. Ademas, se logra una mejora en la precisién y
velocidad en el procesamiento de datos, una atencion al
cliente mejorada mediante chatbots y asistentes virtuales,
y la capacidad de liberar a los empleados para realizar
tareas mas estratégicas, transformadoras y de alto valor.

Capacidades tecnoldgicas para la operacion
- Big Data

El 60% de entidades mencionan tener procesos de ciber-
seguridad estandarizados, definidos y documentados, y
gozan de revisiones periddicas y ajustan de manera
acorde. Estd gestion estd apoyadas por sistemas de
prevencion, deteccion de riesgos y respuestas agiles.
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Por otro lado, el 100% de entidades indica tener diferentes
niveles de controles de la compafia, a pesar de que sdélo
24 de los 33 paises de ALC tienen legislacidon sobre
privacidad y proteccidn de datos personales.”® 37%
cuenta con un inventario de activos, y se desarrollan
estandares de seguridad y pruebas de vulnerabilidad de
manera continua. Tienen monitorizacidon 24/7, un plan de
respuesta ante incidentes y proteccidén ante malware.

3.5.2.3 Apertura de colaboracion con
el ecosistema

La colaboracion con fintechs, insurtechs y otros actores
innovadores presenta una oportunidad para mejorar la
operacion, el disefio de productos y el conocimiento del
cliente, asi como todas las etapas de la cadena de valor en
el sector financiero. Estas alianzas no solo brindan acceso
a tecnologias de vanguardia, sino gque permiten la
adopcion de modelos que facilitan el acceso a metadatos
para laimplementacion de hiperpersonalizacion.

*R. M. Diaz y G. NUfez, “Ciberataques a la logistica y la infraestructura critica en América Latina y el Caribe”, Documentos de Proyectos(LC/TS.2023/93), Santiago,
Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), 2023. “Segun el Rastreador Global de Legislacion Cibernética de la Conferencia de las Naciones

Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD, por sus siglas en inglés), sdlo 24 de los 33 paises de América Latina y el Caribe tienen legislacion sobre privacidad y
proteccion de datos personales”
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A medida que el sector financiero evoluciona hacia una
mayor digitalizacién y orientacion al cliente, las colabo-
raciones estratégicas con el ecosistema financiero
emergente se convierten en un impulsor esencial para la
innovacion y la competitividad en la industria. El 82% de
entidades menciond estar abiertos a tener algun tipo de
colaboracion. El 40% se encuentra en etapa de explora-
cion y evaluacion de las oportunidades; el 22% han
identificado areas especificas donde una colaboracién
podria ser beneficiosa y han establecido pilotos; el 25% ha
establecido alianzas mas sdlidas en areas especificasy 8%
halogrado establecer alianzas estratégicas a largo plazo.

La nueva mentalidad en las entidades financieras nos esta
llevando hacia una estrategia de "coopeticion”. Muchas
entidades estan reconociendo el valor de la cooperaciony
la competencia equilibrada. En un entorno cada vez mas
digital y competitivo, esta mentalidad les permite a las
entidades financieras mantenerse &agiles, innovar mas
rapido y ofrecer mejores servicios a sus clientes. La
coopeticion puede impulsar la adopcion de tecnologias
disruptivas, la expansidon de servicios y la mejora de la
experiencia, lo que finalmente beneficia a toda la industria
financiera.

Por otro lado, los ecosistemas en el sector financiero no se
limitan exclusivamente a las interacciones entre actores
financieros. Una de las tendencias mas destacadas es la
creacion de ecosistemas que trascienden las fronteras
tradicionales de las entidades financieras. Estas alianzas
no solo ofrecen acceso a tecnologias punteras, sino que
brindan la oportunidad de aprovechar modelos como
Banking as a Service (BaaS) que permiten a entidades no
financieras ofrecer servicios a sus clientes como parte de
su ecosistema.

En este enfoque, las instituciones no solo colaboran con
otras instituciones financieras, sino que también buscan
embeberse en lugares donde se encuentra el cliente. Esto
significa asociarse con proveedores de servicios no
financieros, como comercios minoristas, empresas de
tecnologia, plataformas de comercio electroénico.

La idea detrds de estos ecosistemas es llegar directa-
mente al cliente en su entorno cotidiano, donde interactua
con una variedad de productos y servicios. Las entidades
financieras pueden integrar de manera inteligente sus
soluciones financieras en estos entornos no financieros,
resolviendo necesidades que los clientes puedan experi-
mentar en su vida diaria. Esta estrategia no solo aumenta
la conveniencia para el cliente, ofrece nuevas oportunida-
des para la generacion de ingresos y la retencion de
clientes en un mercado altamente competitivo. En resu-
men, los ecosistemas financieros contemporaneos
trascienden las barreras tradicionales, colocando al
cliente en el centro de una red interconectada de servicios
y soluciones que mejoran su vida financiera y cotidiana.
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3.6 Objetivos, barreras y desafios para la Transformacion Digital

e inclusion financiera desde la perspectiva de la oferta

3.6.1 Objetivos y focos estratégicos de la Transformacion Digital para las entidades financieras

Aunque existen variaciones en el grado de madurez digital entre los diferentes subsectores financieros en la region,
resulta evidente que muchas entidades comparten objetivos en su camino hacia la Transformacién Digital. Entre estos,
se destacan la promocion de la innovacion, el desarrollo de nuevos productos, la busqueda de una mayor inclusion
financiera, la expansion de su audiencia y la generacion de eficiencia operativa. Estas dreas de enfoque representan los
esfuerzos conjuntos de la industria para adaptarse a un entorno digital en constante cambio y superar los retos que

conlleva.

A continuacion, profundizaremos con mayor detalle los objetivos agrupados y su importancia en el proceso de
digitalizacién de la industria financiera.

Figura 29: Principales objetivos que motivan a las entidades a la Transformacién Digital
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Innovacién y disefo de
productos y servicios

El desarrollo de nuevos productos y servicios es un
aspecto fundamental en la Transformacioén Digital de las
instituciones financieras, con un 89% de ellas identifi-
candolo como su objetivo principal. La digitalizacion
desempefa un papel crucial al proporcionar una mayor
agilidad en el proceso de desarrollo y lanzamiento de
productos financieros.

Un ejemplo revelador de cémo la digitalizacidon esta
impulsando la innovacion es la rapida evolucion de las
aplicaciones de banca movil. Antes, estas aplicaciones se
limitaban principalmente a consultas de saldo vy
transferencias basicas. Hoy en dia, ofrecen una gama
completa de servicios, desde inversion en linea y
administracion de carteras, hasta préstamos y seguros,
todo desde la comodidad de un dispositivo movil. Esto no
solo proporciona una experiencia mas conveniente para
los clientes, sino que genera nuevas fuentes de ingresos
para las instituciones financieras.
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En un mercado financiero en constante evolucion, la
capacidad de mantener una innovacion constante se ha
vuelto fundamental para mantener la competitividad. La
digitalizacion habilita a las instituciones financieras a
adaptarse de forma agil a las cambiantes demandas de los
clientes, influyendo tanto en los productos y servicios
existentes que la entidad ofrece, como en la creacién de
nuevos productos digitales.

Esta Transformacion Digital también aporta una com-
prension mas profunda del comportamiento del cliente,
tanto interno como externo, lo que facilita la creaciéon de
productos personalizados. Esto no solo mejora la satisfac-
cion del cliente, fomenta la retencion y la lealtad. La
combinacién de innovacion, personalizacidon y reduccion
de costos a través de la digitalizacion impulsa el creci-
miento y la competitividad en la industria financiera,
garantizando el éxito en un mercado en constante cam-
bio.

Presencia y posicionamiento
en el mercado

Mejorar la presencia de marca en el entorno digital es
esencial para las entidades financieras. De hecho, el 89%
de ellas lo ha seleccionado como un objetivo relevante.
Esto les permite competir en los canales digitales, atraer y
retener a los clientes, construir confianza y ofrecer
servicios digitales.

El aumento de la capacidad para generar ingresos es otro
objetivo relevante para las entidades financieras, destaca-
do por el 51% de ellas. La digitalizacion ofrece oportunida-
des, como la diversificaciéon de canales a través de
servicios en linea y aplicaciones moviles, lo que reduce
costos y mejora la rentabilidad.

Por otro lado, el objetivo de ampliar la presencia en lineay
atraer a una base de clientes digitales, destacado por el
29% de las entidades financieras encuestadas, desempe-
fla un papel fundamental en su proceso de
Transformacion Digital. Esta meta surge en respuesta a la
creciente demanda de servicios financieros digitales, la
necesidad de competir eficazmente en el entorno digital y
la oportunidad de ampliar la oferta de servicios en areas
con acceso limitado, especialmente en ciertas poblacio-
nes vulnerables.

Este enfoque se ejemplifica con el banco N26 que abrid
operacion en Brasil en el 2023. Este banco opera exclusi-
vamente en linea y ha logrado consolidarse rapidamente
como un actor relevante en el mercado financiero. Su
éxito se debe a una estrategia de marketing digital eficaz
Yy @ una experiencia de usuario excepcional en su aplica-
cion movil, lo que ha atraido a una base de clientes consi-
derable y ha establecido una marca soélida en el entorno
digital, incluso en Brasil.
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Sin embargo, vale la pena destacar que este enfoque no
se limita solo a la implementacion de canales en linea,
también implica asegurar su uso eficiente y rentable. Esto
no solo permite a las entidades atraer y conservar clien-
tes, les permite lograr un crecimiento sostenible en la era
digital, donde la rentabilidad a través de estos canales es
esencial para el éxito continuo.

Contribuir a los objetivos de
inclusion financiera

El 26% de las instituciones financieras ha identificado la
inclusion como un objetivo significativo en su Transfor-
macidén Digital, comprometiéndose a proporcionar
servicios financieros personalizados a estas poblaciones
ya que, a través de la tecnologia, las entidades buscan
apoyarse para llegar a estas comunidades y ofrecerles un
mejor servicio.

Utilizar la Transformacion Digital como una llave de
acceso a estos nuevos segmentos es el reto al que
muchas entidades se estan enfrentando, explorando
iniciativas relacionadas con la educacidn financiera,
educacion digital y graduacion financiera.

Un ejemplo destacado de cémo la Transformacion Digital
puede mejorar la inclusién financiera en ALC es el caso de
MercadoPago, una plataforma de servicios financieros
que forma parte del grupo MercadolLibre, una de las
empresas de comercio electréonico mas grandes de la
region.

MercadoPago ha democratizado el acceso a servicios
financieros, brindando oportunidades a personas y
pequefos negocios que anteriormente estaban excluidos
del sistema financiero formal en ALC. QR, billetera digital
y créditos son algunos de los productos que
MercadoPago ofrece a sus clientes utilizando en gran
parte la informacidn generada dentro de su e-commerce
de Mercado Libre.

Automatizar, reducir costos
y aumentar la seguridad
operativa

La automatizacion de actividades operativas es esencial
para mejorar la eficiencia y la productividad, como lo
demuestra el 63% de las entidades que consideran este
objetivo en su proceso de Transformacion Digital. La
automatizaciéon no solo reduce la carga de trabajo
manual, sino que aporta escalabilidad, elimina errores,
brinda un mayor control sobre los procesos y reduce los
costos operativos.
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Esta reduccidn se destaca como uno de los objetivos esenciales en su camino hacia la Transformacién Digital y es
priorizada por el 80% de las entidades financieras. La digitalizacion posibilita la automatizacion de tareas, reduce los
gastos relacionados con documentos en papel y mejora la eficiencia en la gestion de datos. Este conjunto de ventajas
conduce a una asignacidn mas precisa de recursos y, en Uultima instancia, a un aumento en la rentabilidad y la
competitividad en el entorno digital.

Un ejemplo es la adopcidn de chatbots y asistentes virtuales para el servicio al cliente. Estas herramientas automatizadas
agilizan la atencién, reducen la carga de trabajo del personal y permiten una atencion mas rapida y eficiente a preguntas
frecuentes. Ademas, la analitica de datos se utiliza para mejorar continuamente estos sistemas y personalizar la
experiencia, lo que demuestra como la Transformacion Digital no solo optimiza la operacidén interna, sino que también
mejora la satisfaccion del cliente y la toma de decisiones basadas en datos en la industria financiera.

Un ejemplo destacado en el sector financiero en ALC es Banco Santander Brasil que ha implementado un chatbot
llamado "BIA" (acréonimo de "Banco Inteligente Santander”) para automatizar y reducir costos de operacion y que opera
a través de su aplicacion movil y sitio web. Cuenta con funcionalidades como atencion al cliente, recomendaciones,
asistencia en transacciones y educacion financiera.

Finalmente, las entidades financieras también se enfocan en mejorar tanto la seguridad interna como externa en su
proceso de Transformacion Digital, con un 34% de ellas destacando este objetivo. Esto se debe a la creciente amenaza
de fraudes y ciberataques, ya que manejan grandes cantidades de informacion sensible. La adopcion de medidas
avanzadas de seguridad, como el cifrado de datos y la autenticacion digital, es esencial para proteger tanto la
informacion de los clientes como los datos internos, garantizando el cumplimiento normativo y fortaleciendo la
confianza del cliente en un entorno digital.
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3.6.2 Barreras de las entidades financieras para la Transformacion Digital

Las entidades del sector financiero en ALC estan enfrentando multiples barreras para llevar a la realidad sus planes de
Transformacion Digital. Al analizar los resultados de la encuesta, se destacan problematicas compartidas que abarcan
factores internos, como la ausencia de una cultura digital arraigada. Ademas, se enfrentan a la limitacién de recursos,
obstaculos regulatorios, asi como desafios tecnoldgicos y financieros que deben superar en su camino hacia la
digitalizacion.

A continuacidn, profundizaremos con mayor detalle sobre las barreras principales que han mencionado las entidades en
su camino hacia la Transformacion Digital. Estas barreras han sido agrupadas por tematica similar y su relevancia en el
proceso de digitalizacion de la industria financiera.

Figura 30: Principales barreras para impulsar a las entidades hacia la Transformacion Digital
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Resistencia al cambio,
cultura y talento digital

La Transformacion Digital no se limita solo a la implemen-
tacién de una arquitectura robusta y procesos automa-
tizados para mejorar la eficiencia, sino que requiere la
creacion de una cultura organizacional que respalde este
camino digital. Segun el 71% de las entidades financieras,
una de las principales barreras para avanzar en esta
direccion es la falta de una cultura digital arraigada en la
organizacion. Por lo tanto, es fundamental alinear la
informacion y la estrategia, asegurando que todas las
areas trabajen en conjunto para lograr una transforma-
cion interna efectiva que se refleje en una dptima
experiencia de cliente.

La resistencia al cambio es un desafio persistente en el
camino hacia la Transformacioén Digital, identificado por
el 69% de las entidades. Para superar esto, se necesita una
alineacion estratégica por parte de los lideres que comu-
niquen la importancia de los cambios y promuevan una
cultura continua. Ademas, es esencial apoyar a los
empleados en la gestion del cambio, motivandolos a
mejorar sus habilidades para avanzar en la Trans-
formacion Digital de la entidad. Tanto la experiencia del
cliente como la de los empleados son igualmente crucia-
les en el proceso de Transformacioén Digital. Los procesos
de transformacién que no tengan en cuenta las preocu-
paciones y desafios de los empleados es probable que no
sean aceptados y, como resultado, no logrardn maximizar
suimpacto en la organizacion.

Adicionalmente, para llevar a cabo con éxito la
Transformacion Digital, es esencial contar con equipos
altamente capacitados y respaldados por la organizacion.
Segun el 40% de las entidades, la falta de talento con la
capacitacion adecuada representa una barrera significati-
va. Por esta razdn, es esencial que las entidades financie-
ras inviertan en la capacitacion interna de sus empleados
para desarrollar nuevas habilidades en temas de innova-
cion, tecnologia y tendencias emergentes. Esto fortalece-
rd su camino hacia la Transformacion Digital y garantizara
qgue cuenten con el talento necesario para enfrentar los
desafios digitales de manera continua.

Costos de implementacion

Las entidades financieras se enfrentan a un doble desafio
en su camino hacia la Transformacion Digital, y el 51% de
ellas ha identificado la restriccion de recursos como una
preocupacion de gran importancia. Esta no solo se refiere
a la limitacion de recursos financieros, sino también a la
escasez de personal altamente especializado necesario
para llevar a cabo esta transformacion.
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Algunas entidades han respondido a este desafio
mediante la adopcidén de una estrategia de priorizacion
de inversiones en tecnologias especificas. Esto les
permite optimizar gradualmente sus procesos internos y
reducir costos en toda la organizacion. Ademas, estas
instituciones estan explorando oportunidades de finan-
ciamiento que respalden proyectos que les permitan
avanzar de manera constante en su Transformacion
Digital.

Esta doble preocupacion por los recursos econdmicos y
humanos destaca la complejidad del proceso de
Transformacion Digital en el sector financiero y subraya la
importancia de una gestion estratégica y un enfoque bien
planificado para alcanzar el éxito.

Regulacion inadecuada

El 49% de las entidades financieras encuestadas en ALC
identifican la regulacion como una restriccidon en su
camino hacia la Transformacion Digital. Esta barrera se
deriva en gran medida de las diferencias en el contexto
regulatorio de cada pais donde opera cada entidad,
ademas de la naturaleza cambiante de las regulaciones.
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Varias entidades experimentan que su proceso de
Transformacion Digital es mas rapido que la evolucidn de
las regulaciones en los respectivos paises donde operan,
lo que puede frenar su capacidad para crecer y colaborar
en el ecosistema financiero.

La falta de regulaciones claras puede obstaculizar
iniciativas como la adopcién de tecnologias de nube o la
recopilacion de datos para la personalizacion de servicios.
Para superar este desafio, es crucial establecer una
comunicacioén abierta y colaborativa con los reguladores
y mantener relaciones sdlidas con las entidades
reguladoras, implica participar activamente en consultas
regulares para compartir perspectivas y necesidades de la
industria, adaptando las estrategias de Transformacion
Digital al contexto regulatorio de cada pais.

Un ejemplo, es lo que estd sucediendo alrededor de las
regulaciones en dmbitos de Open Banking. Paises como
Brasil o Chile han tomado pasos relevantes en la
implementacion de regulaciones que aceleran la
adopcion de soluciones de Open Banking, como, por
ejemplo, la agregaciéon de cuentas de clientes. En estos
paises mas avanzados la posibilidad de visualizar los
datos financieros de una manera 360 permite ofrecer
soluciones mucho mas ajustadas a las necesidades del
cliente.

Débil infraestructura tecnoldgica

La débil infraestructura tecnoldgica representa una
barrera significativa para la Transformacioén Digital en las
entidades financieras, como lo menciond el 40% de ellas.
Esto se debe a varios factores, como la incompatibilidad
con tecnologias digitales, la falta de medidas de
seguridad adecuadas y de escalabilidad para adaptarse a
un entorno digital en constante cambio.

En medio de esta barrera, surgen desafios adicionales
relacionados con la eleccién de tecnologias adecuadas.
La decision de optar por soluciones en la nube,
implementaciones on-premise®, la gestiéon de grandes
volumenes de datos (Big Data) y la ciberseguridad se
convierte en un proceso crucial y a veces complicado.
Superar esta barrera requiere una inversidon en la moder-
nizacion de la infraestructura, que incluye actualizaciones
en el core bancario, mejora del hardware y la adopcién de
sistemas avanzados, como la tecnologia de nube y analisis
de Big Data. También es esencial mejorar la conectividad
y adoptar soluciones tecnoldgicas escalables para
garantizar una transicion fluida hacia un entorno digital
mas competitivo y seguro.

La seleccion y adopcion de tecnologias apropiadas se ha
convertido en un aspecto crucial de la Transformacion
Digital en el sector financiero, ya que puede marcar la
diferencia en términos de eficiencia operativa y
competitividad en el mercado.

*°Se refieren a la practica de alojar y ejecutar software, sistemas y recursos
de tecnologia de la informacién en las instalaciones fisicas de una
organizacion. 88
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3.6.3 Desafios de las entidades financieras en su Transformacion Digital
y su impacto en la inclusion financiera

Como resultado de las entrevistas de profundizacion, hemos identificado que, en el ambito de la inclusidon financiera a
través de la digitalizacidn, las entidades se encuentran frente a una serie de desafios particulares y significativos que
merecen una atencion especial. Es importante destacar que las entidades de inclusion financiera tienen objetivos vy
usuarios diferentes en comparacion con los bancos comerciales, lo que da lugar a desafios distintos y adicionales a los
propios de una transformacion digital normal. En este contexto, nos enfocaremos en los desafios mas relevantes
relacionados con la adopcién y el uso de soluciones financieras inclusivas, destacando la importancia de abordar estos
obstaculos de manera efectiva para lograr una inclusion financiera mas amplia y significativa. Estos desafios abarcan
varios aspectos esenciales:

Personalizacién: El desafio de la personalizacién en el contexto de la inclusidn financiera a través de la digitalizacion
radica en lograr la capacidad de ajustar y adaptar los productos financieros de manera eficiente y precisa para
satisfacer las necesidades especificas de cada segmento de la poblacién.

Este es un desafio complejo ya que cada grupo de usuarios puede tener requisitos y circunstancias Unicas, lo que
requiere una atenciodn cuidadosa para garantizar que los servicios financieros sean verdaderamente relevantes y
Utiles para cada individuo. Esto implica la creacién de soluciones flexibles y personalizadas que consideren factores
como el nivel de ingresos, la educacion financiera, la ubicacidn geografica, las necesidades de ahorro o inversion, y
otros aspectos especificos de cada grupo demografico.

La personalizacion efectiva no solo mejora la experiencia del cliente, sino que también maximiza el impacto de la
inclusion financiera al abordar las necesidades precisas de cada sector de la poblacion.

Adopcién: El desafio de la adopcion de canales digitales en el dmbito de la inclusién financiera es de suma
importancia, ya que solo la disponibilidad de tecnologia no garantiza su efectiva utilizacion. Es fundamental
asegurar que los clientes, especialmente aquellos pertenecientes a poblaciones vulnerables o que han sido
excluidos del sistema financiero tradicional, adopten y se sientan cémodos utilizando los canales digitales. Esto
resulta esencial para alcanzar una transformacion exitosa.
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Adicionalmente, es un gran desafio porque las
entidades financieras deben emprender esfuerzos
significativos en promocion, educacion y accesibi-
lidad. Esto puede incluir programas de capacitacion,
campafas de concientizacion, y la adaptacion de las
interfaces de usuario para que sean intuitivas y faciles
de usar.

Educacién: La educacion financiera es un compo-
nente esencial para garantizar una inclusidén
financiera exitosa a través de la digitalizacién. Es
fundamental que los clientes tengan el conocimiento
necesario para tomar decisiones financieras
informadas y aprovechar al maximo los servicios
financieros digitales disponibles. Esto implica no solo
familiarizarse con las aplicaciones y plataformas
digitales, sino también comprender conceptos
financieros clave, como ahorro, inversion, crédito y
gestion del presupuesto.

Las entidades financieras se enfrentan al desafio
fundamental de desempefar un papel importante en
la provision de programas de educacion financiera, ya
sea a través de recursos en linea o herramientas
interactivas. Ademas, es esencial que realicen un
seguimiento riguroso del impacto que estos
programas estan teniendo en sus clientes. Al mejorar
la alfabetizacién financiera de sus clientes, las
entidades no solo empoderan a los individuos para
tomar decisiones informadas, sino que también
contribuyen al éxito en la adopcidn de soluciones
digitales.

Cobertura: El desafio de cobertura se hace especial-
mente evidente en regiones geograficas de dificil
acceso, como areas rurales o remotas, donde la
infraestructura financiera tradicional a menudo es
escasa o inexistente. Las entidades se encuentran en
la encrucijada de encontrar soluciones innovadoras
para llegar a estas comunidades y superar las
barreras geograficas.

Esto no solo implica establecer presencia fisica, como
sucursales o cajeros automaticos, en areas remotas,
sino también desarrollar estrategias digitales que
permitan el acceso a servicios financieros a través de
canales en linea. La falta de acceso geografico no
debe ser un obstaculo insalvable para la inclusiéon
financiera, y las entidades financieras deben ser
proactivas en su busqueda de soluciones que lleguen
a todas las comunidades, independientemente de su
ubicacion.
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Datos: La falta de historial crediticio y los ingresos variables son desafios significativos para las entidades
financieras que buscan brindar acceso a servicios financieros en poblaciones sin antecedentes financieros sdlidos.
Los métodos de evaluacion de riesgos tradicionales, que dependen en gran medida del historial crediticio y la
estabilidad de los ingresos, a menudo no son aplicables en estos casos.

Las entidades financieras se enfrentan al dilema de cdémo evaluar adecuadamente el riesgo crediticio de estos
clientes y determinar su capacidad de pago de una manera justa y precisa. Esto resalta la necesidad de desarrollar
enfoques mas flexibles y creativos para la evaluacion de riesgos que tengan en cuenta la realidad de estas
poblaciones. La disponibilidad de datos alternativos, como registros de transacciones o patrones de gastos, puede
desempefar un papel importante en la evaluacion de la solvencia crediticia de las personas que no cuentan con
historial crediticio tradicional.

El uso de tecnologias de analisis de datos y algoritmos avanzados puede ayudar a mitigar los riesgos asociados con
la falta de informacion financiera sélida y permitir un acceso mas amplio.

Proteccidn: La seguridad y la proteccidn de los usuarios son aspectos de maxima importancia en el entorno digital
de la inclusion financiera. Con el aumento de la digitalizacion, los riesgos cibernéticos y las amenazas de fraude
también se han multiplicado. Las entidades financieras deben abordar estos desafios implementando medidas
sdlidas de seguridad para garantizar la integridad y confidencialidad de los datos de los clientes, asi como proteger
sus activos financieros.

Esto implica la inversidon en tecnologias avanzadas de seguridad cibernética, la formacion del personal en practicas
seguras y la vigilancia constante de posibles amenazas. Ademas, es esencial establecer procedimientos de
respuesta a incidentes que permitan una accion rapiday eficiente en caso de problemas de seguridad.

En un mundo donde la confianza del cliente es fundamental, la seguridad es un componente esencial de la
estrategia de Transformacion Digital de las entidades financieras. La combinacion de tecnologia, formacion y
procedimientos adecuados es clave para brindar servicios financieros digitales inclusivos que sean seguros y
eficaces para un publico diverso.

Afrontar estos desafios no solo es una necesidad, sino una oportunidad para las entidades. Para lograrlo, deben
adoptar un enfoque integral y desarrollar una estrategia sdlida en su proceso de Transformacion Digital. La
digitalizacion se erige como una palanca clave para abordar estos desafios y alcanzar sus objetivos. A través de esta
transformacion, las entidades financieras pueden brindar servicios financieros inclusivos, seguros y eficaces a una
audiencia diversa, aprovechando la tecnologia y la digitalizacidn.
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4.1 Soluciones digitales para la inclusion financiera

La adopcion de soluciones digitales en el sector financiero impulsa un mayor consumo de servicios financieros por la
sociedad en general, especialmente por aguellos segmentos que han estado histéricamente desatendidos. Al mismo
tiempo, la digitalizacién de la sociedad y la necesidad de contar con un medio de pago no fisico en entornos digitales ha
llevado a la adopcion de soluciones de pago digital por segmentos de la sociedad que solian utilizar efectivo en el
contexto fisico.

La oportunidad de incluir nuevos segmentos de la poblacién en el sistema financiero ha sido identificada por los
diferentes actores de la regidon que se centran en el lanzamiento de soluciones de pago digital, combinadas con
productos simples e intuitivos que buscan la inclusion financiera de los clientes. Sin embargo, es crucial que las
entidades que deseen ser lideres en la inclusion de nuevos segmentos se enfoquen en la digitalizacion de su cadena de
valor. A continuacion, expondremos areas de digitalizacion divididas por la cadena de valor en las cuales las entidades
estdn trabajando.

Este analisis de la cadena de valor se dividira en tres bloques principales. El primero se centrard en la implementacion de
soluciones digitales que maximicen el entendimiento del cliente. El segundo se enfocara en procesos mas internos de la
entidad financiera, como el disefio de productos, el onboarding y otros. El tercero estara orientado hacia los productos y
servicios que las instituciones ofrecen de manera innovadora.

Figura 31: Cadena de valor de servicios financieros, bloques de abordaje de las soluciones digitales

Entendimiento del cliente
PREVENTA VENTA OPERACION

Soporte y
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producto
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(3) PRODUCTOS

Fuente: Elaboracién propia

4.1.1 Punto de partida para la cadena de valor: Entendimiento del cliente

En la etapa del entendimiento del cliente, se pueden identificar tres palancas que determinan el nivel de soluciones
tecnoldgicas diferenciales a lo largo de la cadena de valor. Estas palancas son: la profundidad de los datos, la
explotacion de los datos y el analisis de los datos. Cada uno de estos componentes posee distintos niveles de madurez, y
su interaccion eficaz es esencial para comprender a fondo las necesidades y preferencias de los clientes, lo que a su vez
permite ofrecer soluciones financieras mas personalizadas y efectivas.

Comenzando con la primera palanca, profundidad de los datos, se pueden identificar distintos niveles de madurez.

El primer nivel incluye los datos generales, como el nombre, apellido, fecha de nacimiento y direccion del cliente. Se trata
de mantener lainformacion basica que nos permita tener un conocimiento inicial del cliente. 93
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En el siguiente nivel, se amplia esta vision al incorporar datos de los servicios y productos financieros que tiene el cliente
contratados en la entidad. Esto permitird tener una visidén 360 de las necesidades financieras que tiene el cliente y como
la entidad le estd acompafnando con las mismas. Adicionalmente, internamente lo que permitira es conocer el valor que
el cliente genera en su conjunto a la entidad, de tal manera que se podran personalizar determinadas soluciones.

El tercer nivel, enriquece la informacién propia de la entidad con datos financieros que el cliente pueda tener en el
ecosistema. El claro ejemplo son las soluciones de agregacion de productos/servicios financieros que estan surgiendo
derivadas de Open Finance como por ejemplo los PFM (gestor de finanzas personales), que redne toda la informacion
financiera de los clientes. Esta vision 360 extendida permitira asegurar que la entidad cuenta con una foto completa de
las necesidades.

Por ultimo, el nivel mas avanzado abarca todos los niveles anteriores y agrega la informacion de productos no
financieros. Lo que busca es tener informacion del dia a dia del cliente. Entender déonde consume, por qué consume en
esos lugares, cudles son sus habitos de vida, qué le mueve emocionalmente, etc. Este nivel permitird tener un
conocimiento total, tanto financiero como no financiero del cliente, habilitando la posibilidad de establecer una relaciéon
contextual en aguellos dmbitos donde esta en su dia a dia.

La profundidad de datos es esencial para disefar variables que permitan conocer a fondo a los clientes y, en particular, a
poblaciones vulnerables, como por ejemplo los migrantes, que a menudo enfrentan barreras significativas en términos
de informacion y antecedentes. La informacion basica proporciona un punto de partida, pero la inclusion de datos no
financieros puede enriquecer la comprensién de sus comportamientos y necesidades financieras. Un ejemplo claro es el
analisis de como los migrantes afrontan el pago de facturas de telefonia, un gasto mensual comun.

Figura 32: Ambitos del entendimiento del cliente en la cadena de valor
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Fuente: Elaboracidon propia
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Mediante la recopilacion y andlisis de datos detallados
sobre coémo estas poblaciones gestionan sus facturas, se
pueden crear variables de analisis que permiten a las
instituciones adaptar productos y servicios especifica-
mente disefflados para satisfacer las ne-cesidades y los
desafios de los migrantes. La profundidad de datos
ofrece una vision mas completa de los clientes, lo que
facilita la creacion de soluciones mas relevantes y efecti-
vas para aquellos que histéricamente han estado margi-
nados o desatendidos.

En la palanca de la explotacion de datos, se pueden
identificar tres niveles de madurez, que se pueden
desarrollar en paralelo en funcién del foco de analisis de la
entidad:

En la etapa inicial de analisis de datos, se encuentran los
modelos descriptivos, que tienen la capacidad de com-
prender y resumir datos histdricos. Estos modelos
permiten realizar un seguimiento del rendimiento de
diversos aspectos relacionados con los servicios financie-
ros. Por ejemplo, un modelo descriptivo podria utilizarse
para identificar qué clientes han incurrido en morosidad
en un periodo anterior. Esto proporciona una vision
retrospectiva que permite a las instituciones financieras
comprender mejor los patrones de comportamiento de
sus clientes y tomar decisiones informadas basadas en
datos histdricos.

El siguiente nivel, se compone de los modelos predictivos,
gue permiten realizar predicciones sobre eventos futuros
basados en datos histdricos de aprendizaje automatico y
reconocimiento de patrones. Reconocer potenciales
comportamientos es critico para adelantar acciones
mitigantes o generadoras de valor. Siguiendo el ejemplo
anterior, un modelo predictivo puede identificar de
manera temprana clientes que por su comportamiento
puedan caer en mora en un periodo futuro.

Finalmente, en el nivel mas avanzado, se encuentran los
modelos prescriptivos, que combinan las capacidades de
los niveles anteriores y posibilitan la toma de decisiones
mas efectivas y estratégicas. Estos modelos permiten no
solo identificar potenciales comportamientos de los
clientes sino establecer la mejor ruta a seguir para maxi-
mizar la probabilidad de éxito de una accion.

Siguiendo el mismo ejemplo, un modelo prescriptivo
identifica que cliente puede entrar en mora en un periodo
futuro y establecer cual es la mejor manera de evitarlo,
por ejemplo, recordatorios por medios que haya frecuen-
tado en el pasado, como SMS, digital, telefénico; o incluso
campafas de marketing destacando el valor de su crédito
basado en sus preferencias por compras pasadas. Los
modelos prescriptivos no solo buscan el problema sino
gue identifican la solucion.

La aplicacidn de estos modelos de anélisis puede ayudar
a microfinancieras a identificar cédmo las personas o
microempresas en areas rurales con enfoque en ganade-
ria o agricultura se ven afectadas por fendmenos climati-
cos como El Niflo o La Nifa. Esta comprensidn histdrica
permite anticipar sus necesidades financieras, que
pueden aumentar durante periodos de crisis climaticas,
como la necesidad de acceso a crédito o repago del
mismo. 95
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Es fundamental destacar que una mayor necesidad de crédito no necesariamente se traduce en un mayor riesgo
crediticio. La profundidad de datos y la aplicacion de modelos de analisis permiten a las instituciones crear soluciones a
medida que no solo satisfacen las necesidades actuales, sino que generan relaciones a largo plazo, contribuyendo a la
graduacion financieray anticiparse a las necesidades propias de estas poblaciones vulnerables.

La palanca del analisis de datos abarca varios niveles de procesamiento:

En el primer nivel, conocido como andlisis por lotes, se recopilan datos hasta un momento de corte, en el cual se lleva a
cabo una ejecucidn y procesamiento de un blogue de datos. Este tipo de procesamiento agregado se denomina
comunmente "proceso batch” en el mercado.

En el siguiente nivel, que es el analisis casi en tiempo real, se reduce al minimo el tiempo entre la recopilacion de datos y
su procesamiento, acelerando asi el tiempo de respuesta de las entidades. Se utiliza, por ejemplo, para monitorear las
transacciones de los clientes y detectar de manera mas agil actividades inusuales.

Finalmente, el andlisis en tiempo real implica que los datos se procesan de manera instantdnea en el mismo momento en
qgue se generan. Un ejemplo de esto es el servicio al cliente en tiempo real, donde ellos pueden acceder
instantdneamente a informacidn de sus cuentas, realizar transacciones y recibir asesoramiento en el momento que lo
necesiten.

En el ambito de inclusidn financiera esta tecnologia permite a las instituciones financieras identificar a posibles clientes
gue pueden tener limitaciones en cuanto a su alfabetizacidon digital o que enfrentan desafios iniciales al utilizar
aplicaciones digitales. Al detectar en tiempo real la intencién o la necesidad de un crédito por parte del cliente, pero
también reconocer su falta de familiaridad con los procesos digitales, las entidades pueden intervenir de manera
oportuna. Esto incluye la posibilidad de enviar notificaciones y ofrecer acompanamiento personalizado para ayudar a
estos clientes a superar barreras, y acceder a los servicios financieros que necesitan.

La maximizacion de estas tres palancas (profundidad, explotacion y procesamiento de los datos) combinada con el uso
eficiente de grandes tecnologias como inteligencia artificial (IA), el big data, la tecnologia cadena de bloques
(blockchain), el Internet de las cosas (IoT) y la computacidn en la nube (Cloud), permite el desarrollo de soluciones
diferenciales para la etapa del entendimiento del cliente.
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Social Listening

El social listening en la industria financiera es una solucién
basada en datos que emplea tecnologia como el
procesamiento de lenguaje natural (NLP por sus siglas en
inglés) y la inteligencia artificial (IA) para rastrear y
analizar informacién en redes sociales y otros sitios en
linea. Esto permite a las entidades comprender las
opiniones, emociones y necesidades de los clientes,
tomar decisiones informadas, gestionar la reputacion en
linea, detectar problemas de manera temprana, mejorar la
experiencia del cliente y mantenerse competitivas al
identificar tendencias emergentes.

En el ambito financiero, el social listening desempefa un
papel crucial en la mejora de la experiencia del cliente, la
eficacia de las campanas de marketing, el analisis de la
competenciay la creaciéon de productos mas adaptados a
las demandas del mercado. Un ejemplo es Quantico
Trends, que, por medio de una herramienta de escucha
social activa respaldada por la IA, analiza las actitudes de
conversaciones en redes sociales vy, utilizando los datos
resultantes para anticipar acciones futuras, y tomar
decisiones mas informadas.

Es importante tener en cuenta que la tecnologia de social
listening puede tener limitaciones en su aplicabilidad a
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todos los segmentos de la poblacidn, y esto se hace
evidente en poblaciones como la economia plateada o
grupos con alfabetizacion baja. Estos segmentos, en su
mayoria, no utilizan activamente las redes sociales o no
estan tan familiarizados con la tecnologia digital.

Esta falta de participacion en plataformas en linea limita la
cantidad y calidad de los datos disponibles para realizar
un analisis en profundidad. En consecuencia, las herra-
mientas de social listening pueden proporcionar una
vision sesgada o incompleta de estos segmentos especi-
ficos, lo que a su vez dificulta la comprension precisa de
sus necesidades y preferencias financieras. Por lo tanto, es
crucial que las instituciones reconozcan estas limitaciones
y complementen el social listening con enfoques mas
tradicionales para comprender y atender a estas
poblaciones vulnerables.

Analisis de sentimiento

El analisis de sentimiento es una técnica que evalua texto
digital para determinar el tono emocional de mensajes
expresado en medios digitales (comentarios en redes
sociales, resefas de productos, noticias, etc), categori-
zandolos en positivos, negativos o neutros. Utiliza
procesamiento de lenguaje natural (NLP), lingUistica
computacional y machine learning para identificar el tono
emocional en texto digital. En la industria financiera, su
objetivo principal es comprender los sentimientos del
cliente sobre aspectos financieros y también aplicaciones
como la evaluacion del mercado, prediccién de
tendencias, gestion de riesgos, atencion al cliente y
deteccién de fraudes son comunes.

Un ejemplo de avance tecnoldgico es BERT, que significa
"Bidirectional Encoder Representation from Trans-
formers". BERT es un algoritmo basado en inteligencia
artificial (IA) que tiene la capacidad de comprender la
intencidn detras de las consultas en lenguaje natural, lo
que permite una comprension mas precisa de las
expresiones humanas. Banco Inter de Brasil ha apro-
vechado esta tecnologia para analizar los datos
financieros de sus clientes, incluyendo ingresos, gastos y
deudas a través de la interaccion de consultas. Esto
simplifica la evaluacidn de crédito y facilita la oferta de
préstamos asequibles.

Analisis de comportamiento

El andlisis de comportamiento se refiere a la evaluacion
del comportamiento financiero de las personas mediante
el uso de datos y tecnologias avanzadas. En la industria
financiera, implica examinar cémo las personas toman
decisiones, como gastan, ahorran e invierten su dinero, y
cdmo responden a productos y servicios financieros.
Utiliza datos como transacciones bancarias, patrones de
gasto e historiales de inversion para comprender las
preferencias y necesidades de los clientes. El objetivo
principal es mejorar la personalizacion de los productos y
servicios financieros, disefar estrategias de marketing
precisasy aumentar la satisfaccion.
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Un ejemplo es N26, banco digital europeo que abrid
operacion en Brasil. N26 utiliza el analisis del comporta-
miento para rastrear cémo los clientes utilizan su aplica-
cion movil y asi mejorar su experiencia. Con esta técnica,
identifica problemas y proporciona asistencia personali-
zada a los clientes con dificultades. Ademas, identifica a
aquellos interesados en nuevos productos para dirigir su
estrategia de marketing. Este enfoque ha aumentado la
satisfacciony retencion del cliente en la empresa.

La realizacidon de un analisis en profundidad del compor-
tamiento financiero de las poblaciones vulnera-bles es
esencial para brindarles un apoyo financiero efectivo. Al
comprender en detalle sus ingresos y gastos, las institu-
ciones pueden ofrecer soluciones personalizadas que
fomenten el ahorro y ayuden a estos grupos a alcanzar
sus metas financieras. La automatizacidén de procesos
financieros, como el ahorro programado, puede conver-
tirse en una herramienta poderosa.

Por ejemplo, las cooperativas o microfinancieras pueden
establecer metas especificas de ahorro que se alineen
con las necesidades y aspiraciones de cada poblacion
vulnerable, ya sea para comprar semillas, adquirir ganado,
financiar la educacion de sus hijos o cualquier otro
objetivo. Esta personalizacion y adaptacion de soluciones
financieras a las necesidades reales de estas poblaciones
no solo fomenta el ahorro, sino que también les brinda un
mayor control sobre sus recursos financieros y, en ultima
instancia, contribuye a mejorar su bienestar econémico.

Consultas unificadas

Las "consultas unificadas” implican la recopilacion de
informacidon crediticia de multiples fuentes, incluyendo
agencias de burds de crédito y centrales de riesgo, con el
propdsito de crear un informe integral sobre el historial
financiero de una persona o entidad. Esto es esencial para
tomar decisiones de crédito informadas. En varios paises,
agencias de burds de crédito y centrales de riesgo
mantienen y recopilan datos sobre el historial financiero
tanto de personas como de empresas. Esto involucra el
uso de inteligencia artificial (IA) en procesos de
automatizacion que permiten mejorar la precision de la
evaluacidn de riesgos crediticios.

Un ejemplo es el Banco Bradesco de Brasil, que aplica
consultas unificadas para evaluar a los solicitantes de
préstamos y tarjetas de crédito, mejorando la precision
de la evaluacion y reduciendo el riesgo de fraude. Esto se
logra mediante la integracion de datos de diversas
fuentes, facilitando la gestion de riesgos crediticios.

Sin embargo, en el dmbito de inclusién financiera es
importante reconocer que, si se depende en exceso de
estos sistemas, se corre el riesgo de excluir a grupos
marginados y poblaciones vulnerables que carecen de
historial crediticio tradicional o datos gubernamentales.
Esto puede dar lugar a un sesgo negativo y a una mayor
exclusion.
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Por otro lado, es fundamental destacar que, mediante la
implementacion de un scoring crediticio de Cross Border,
se abre una puerta a la inclusion financiera de los
migrantes. Esta solucion innovadora permite superar la
falta de informacion crediticia de esta poblacion, lo que, a
su vez, da lugar a la creacion de modelos crediticios mas
equitativosy aun mayor acceso a servicios financieros.

Esto pone de manifiesto que la tecnologia de consultas
unificadas puede ser una herramienta valiosa si se utiliza
de manera estratégica y equitativa, con un enfoque en la
inclusion de poblaciones vulnerables y en la eliminacion
de barreras financieras que previamente eran insupe-
rables.

Modelos de scoring crediticio

La calificacion crediticia es una herramienta que se basa
en estadisticas para evaluar el historial financiero de las
personas. Estos modelos utilizan una variedad de
factores, como el historial de pagos y el nivel de
endeudamiento e ingresos, para predecir la probabilidad
de incumplimiento de un préstamo. En la actualidad, los
modelos de scoring crediticio han evolucionado gracias a
la incorporacion de la IA, lo que simplifica la determi-
nacion de la solvencia de una persona, ya que ademas de
los datos generales también se considera el comporta-
miento en redes sociales y el uso de dispositivos moviles
para una evaluacidn mas completa de la capacidad de
endeudamiento.
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CredolLab, en colaboracion con Ombu Tech Services,
lanzd una plataforma de puntacidon crediticia para
Latinoamérica. Esta solucion tecnoldgica utiliza inteligen-
cia artificial (IA) para analizar millones de micro compor-
tamientos y, en cuestion de segundos, determinar la
viabilidad para otorgar un crédito. El objetivo de la
plataforma es definir un perfil de analisis alternativo para
aquellos potenciales tomadores de préstamos que no
cuentan con un historial crediticio en el sistema bancario
tradicional.

A pesar de los avances en tecnologia y la implementacion
de modelos de scoring crediticio, todavia existen desafios
importantes. Un enfoque excesivamente centrado en la
automatizacion vy la digitalizacidon extrema puede resultar
en modelos de scoring impersonales que carecen de
sensibilidad hacia las situaciones personales. Esto puede
ser especialmente perjudicial para segmentos excluidos y
poblaciones vulnerables. La exclusién de variables
especificas y el enfoque en indicadores generales pueden
dejar de lado aspectos cruciales que pueden afectar el
acceso al crédito y alos servicios financieros.

En este sentido, es fundamental recordar que digitali-
zacion no debe derivar en mayor exclusion. Los modelos
de scoring deben equilibrar entre variables generales y
particulares para garantizar una evaluacion justa y precisa
de la capacidad crediticia.
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Evaluacion de riesgo automatizada

La evaluacion de riesgo automatizada es un procedi-
miento impulsado por algoritmos que tiene como
finalidad analizar y establecer el nivel de riesgo crediticio
asociado a un cliente. Este proceso conlleva la
recopilacion y el analisis de datos, tanto financieros como
no financieros, con el propodsito de determinar la
probabilidad de que la persona cumpla con sus
obligaciones crediticias.

La principal ventaja de esta evaluacién radica en su
capacidad para agilizar la toma de decisiones crediticias,
ya que la automatizacidon permite el procesamiento
eficiente de un gran numero de solicitudes de crédito. Al
mismo tiempo, al automatizar los flujos de trabajo
relacionados con el riesgo crediticio, permite a los
prestamistas focalizarse en las solicitudes mas viables vy,
al mismo tiempo, evaluar el riesgo con mayor precision.

Un ejemplo es Zest Finance, una fintech que emplea
inteligencia artificial (IA) y andlisis de Big Data para
generar perfiles crediticios basados en la informacion del
solicitante y datos automaticamente recolectados de la
web y redes sociales. Esta tecnologia habilita a los bancos
a evaluar los riesgos crediticios sin intermediarios,
ahorrando tiempo y recursos significativos.

Personalizacion de producto

La personalizacidn de productos en la industria financiera
es una solucion basada en datos que utiliza informacion
especifica del cliente para disefar productos financieros
a medida. Esto es importante ya que mejora la expe-
riencia, aumenta la retencién, facilita la toma de
decisiones, optimiza la rentabilidad, reduce los riesgos
crediticios y fortalece la competitividad en un mercado
financiero en constante evolucion.

Para la personalizacion se emplean herramientas
poderosas como el Big Data y el machine learning. Este
volumen de datos y metodologia posibilitan la
transformacion de enormes cantidades de datos en
informacion relevante, lo que a su vez facilita la toma de
decisiones y la ejecucidon de acciones automaticas en
beneficio del cliente.

Un ejemplo es Nubank, que personaliza sus ofertas de
tarjetas de crédito segun el perfil de riesgo de los
solicitantes. Utilizan analisis de datos para evaluar el
riesgo crediticio y ofrecer limites de crédito y tasas de
interés personalizadas.
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SEO - Optimizacion para motores
de busqueda

SEO es una solucién que contiene estrategias utilizadas
en el marketing digital para mejorar la visibilidad vy
posicionamiento en un sitio web. Para lograrlo, se enfoca
en aspectos como la eleccién adecuada de palabras
clave, la mejora del contenido y la estructura del sitio, la
construccion de enlaces de alta calidad y la optimizacion
técnica. Su principal objetivo es aumentar el trafico
orgadnico al sitio web, lo que puede traducirse en un
mayor nimero de visitantes y conversiones.

Un ejemplo claro es Banco Santander Rio de Argentina,
que ha creado contenido de alta relevancia con palabras
clave relacionadas con servicios bancarios, productos
financieros y asesoramiento economico. Este enfoque ha
llevado a una notable mejora en su visibilidad en linea, lo
que se traduce en un mejor posicionamiento en los
resultados de busqueda de servicios bancarios enlinea en
este pais.

Pricing Dindmico - Precio dinamico

El pricing dinamico, es una estrategia en la industria
financiera que se caracteriza por el ajuste constante de
los precios segun la demanda y la oferta. Su propdsito
principal es maximizar los ingresos y mitigar el riesgo, al
mismo tiempo que promueve la competitividad en el
mercado.
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El andlisis de Big Data desempefa un papel fundamental
en la fijacion de precios dindmicos, ya que posibilita la
recopilacion y el analisis de volumenes masivos de datos
que ofrecen informacidn valiosa sobre las preferencias y
comportamientos. Esto con el fin de atraer nuevos
clientes y mantener a los existentes mediante la oferta de
precios mas atractivos y adaptados a sus necesidades.

Un ejemplo es Chase Bank, que emplea tacticas de pricing
dindmico en sus préstamos personales. Utiliza andlisis de
datos, modula las tasas de interés y las condiciones del
préstamo de acuerdo con el historial crediticio de los
solicitantes.

El concepto de pricing dinamico es especialmente rele-
vante cuando se trata de productos y servicios disefiados
para poblaciones vulnerables. Las entidades podrian
identificar el momento en que un cliente atraviesa una
situacion dificil, y poder ajustar de manera proactiva las
tasas de interés y condiciones de pago. Por ejemplo, en un
momento de dificultad financiera, se podria reducir la tasa
de interés de una manera automatizada durante un
periodo para aliviar la carga econdmica del cliente.

Estas soluciones permiten a las microfinancieras adoptar
una perspectiva a largo plazo, centrandose en el valor del
cliente a lo largo de su vida. El resultado sera, no solo
fidelizarlos, sino también acompafarlos durante sus
momentos dificiles y ayudarlos a desarrollarse financiera-
mente.
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Tableros de visualizacidn financieros

Los tableros de visualizacion son herramientas que ofrecen una visidon en tiempo real de datos que facilita la toma de
decisiones. Ademas de proporcionar métricas clave, permiten una comprension mas profunda del cliente al brindar una
vision completa de su historial financiero, incluyendo transacciones, saldos y patrones de gasto. Estas herramientas son
esenciales para mejorar la eficiencia operativa, ofrecer servicios personalizados y gestionar riesgos de manera efectiva
en un entorno financiero en constante evolucion.

Capital One ha aprovechado Slingshot, su tablero de visualizacién interno, para transformar su desempefio financiero y
agilizar operaciones. Integrando datos de diversas areas, desde finanzas hasta riesgo, Slingshot ofrece una perspectiva
completa y estratégica del negocio, permitiendo a Capital One identificar oportunidades de crecimiento y optimizar sus
operaciones con mayor eficiencia.

4.1.2 Soluciones digitales en la cadena de valor

En paralelo a las tecnologias de entendimiento del cliente basado en datos, también existen otras tecnologias que estan
impactando a la cadena de valor de las entidades.

La incorporacion de estas tecnologias en las instituciones financieras se ha vuelto esencial para transformar varios
aspectos clave de la cadena de valor dentro del ecosistema financiero. A continuacion, repasaremos todo lo relativo al
disefio de productos, el onboarding, la captacidon y colocacion de servicios, asi como el soporte y la atencion. Estas
soluciones se caracterizan por su enfoque completo en la comprensidn de las necesidades del cliente y su capacidad
para respaldar de manera efectiva todas las etapas de la cadena de valor.

Figura 33: Soluciones por eslabén de la cadena de valor
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4.1.2.1 Soluciones para diseiio de producto

Metodologias agiles de disefio de producto

La adopcion de metodologias agiles en el sector es
fundamental para garantizar la competitividad y la
satisfaccion de los clientes. Estas metodologias permiten
la realizacion de pruebas rapidas y la creacion de PMV
(Productos Minimos Viables), lo que posibilita un disefio
de producto mas ajustado a las necesidades de los
clientes.

Al utilizar enfoques agiles como Scrum o Kanban, las
entidades financieras pueden acelerar el ciclo de
desarrollo, identificar rapidamente las preferencias del
cliente y realizar ajustes agiles en funcién de los
comentarios, lo que resulta en productos y servicios
financieros mas adaptados y eficaces.

Un ejemplo es Kueski, una fintech mexicana que se enfoca
en préstamos en linea, es un ejemplo destacado de cémo
aplican metodologias agiles. Estas practicas les permiten
mejorar constantemente su plataforma y ofrecer
procesos de solicitud de préstamos que son altamente
eficientes y amigables para los usuarios.

Es crucial recordar que la agilidad no solo se refiere a la
metodologia en si, sino a la capacidad de adaptarse y
evolucionar en respuesta a las necesidades cambiantes de
los clientes. Para lograr esto, es esencial incorporar su voz
en cada etapa del proceso. La agilidad requiere la
participacion de las personas adecuadas que conocen de
cercaalosclientesy comprenden sus realidades diarias.

En las zonas rurales y otros entornos donde se atiende a
poblaciones vulnerables, la captacion de insights es
particularmente valiosa, ya que permite adaptar los
productos y servicios de manera que se ajusten de forma
optima a las necesidades y circunstancias de estos
clientes. La combinacion de metodologias agiles con una
comprension profunda de las poblaciones vulnerables es
esencial para desarrollar soluciones financieras efectivas y
sostenibles.

Analitica de funcionalidades

La analitica de funcionalidades es una herramienta
invaluable en el disefio y la mejora de productos en la
industria financiera, permite identificar las caracteristicas
mas utilizadas por los clientes, asi como la capacidad de
activar o desactivar funciones internas de manera
eficiente. Esta analitica proporciona informacién clave
sobre el rendimiento del producto, lo que ayuda a
determinar su eficacia y si cumple con las expectativas de
los usuarios.

Con esta vision de diseio constante y mejora de
productos, es posible ajustar y personalizar los productos
financieros para satisfacer las necesidades individuales de
los clientes. En ultima instancia, este enfoque robusto en
la analitica garantiza que los productos se mantengan
relevantes y funcionen de manera optima en un entorno
financiero en constante cambio.
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Un ejemplo es PayPal, que emplea analisis detallados para rastrear la interaccion de los usuarios en su plataforma,
identificar caracteristicas utilizan con mayor frecuencia y areas de mejora, lo que les permite tomar decisiones para
optimizar la experiencia del cliente.

Es fundamental que la analitica de funcionalidades tenga en cuenta las necesidades especificas de los clientes y se
enfoque en hacer que las aplicaciones sean verdaderamente atractivas y amigables para ellos. La personalizacion de la
funcionalidad de acuerdo con los diferentes grupos es esencial. Una aplicacion financiera efectiva y valiosa debe ser
flexible, permitiendo activar las funcionalidades segun las necesidades del grupo de poblacion vulnerable.

En el caso de los bancos, esta vision flexible evita que las entidades tengan la tentacion de desactivar funciones por no
tener grandes volumetrias de uso, ya la aplicacion se adapta de forma proactiva a las preferencias de cada uno de los
grupos de clientes. Por ejemplo, para un migrante, una funcionalidad de alta prioridad podria ser la de remesas, por lo
que preestablecerlay personalizarla segun las necesidades es esencial para brindar un servicio verdaderamente valioso.

Plataformas de colaboracion interna

La colaboracidn interna es relevante para fomentar la innovaciéon y el desarrollo de nuevos productos. La creacion de
plataformas de innovacion que involucran a equipos internos con contacto directo con los clientes, como asesores en
campo, permite una comprensiéon profunda de sus necesidades y desafios. Esta colaboracién entre areas internas
garantiza que se aproveche el conocimiento de la organizacién para disefar productos y mejoras que satisfagan de
manera efectiva las demandas cambiantes de los clientes.

El Banco de Crédito del Peru (BCP), usa Google Workspace para mejorar la colaboracion interna entre sus equipos y
fomentar la innovacion en productos digitales, lo que beneficia la experiencia del cliente. Esta plataforma facilita la
comunicacion en tiempo real, conectando a empleados de diferentes dreas y ubicaciones, fortaleciendo la cultura
organizacional.
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Soluciones compuestas con terceros

La integracion de soluciones complementarias de terceros mediante APIs es una estrategia en el disefio de productos
financieros. Al aprovechar las capacidades de terceros, las entidades pueden crear productos personalizados que
combinan atributos propios con los recursos de otros proveedores.

Esto amplia las posibilidades de disefio y permite adaptar los productos a las necesidades de los clientes. En lugar de
depender Unicamente de sus propias capacidades, las instituciones pueden aprovechar una amplia gama de recursos
externos para brindar un mayor valor.

Un ejemplo es Finerio Connect, una empresa de la regién que ofrece un HUB de APIs enmarcado en Open Finance,
permitiendo a entidades vy fintechs vincular cuentas bancarias de usuarios de forma segura. Dentro de estos servicios se
encuentran la agregacion de datos financieros y la inteligencia en finanzas personales. Finerio Connect facilita servicios
financieros mas completos y eficientes, demostrando la importancia de las APIs en soluciones complementarias en la
industria.

Es importante destacar que, en el contexto de inclusion financiera, a pesar de que las soluciones compuestas con
terceros se han convertido en una tendencia prometedora para las entidades que atienden a poblaciones vulnerables,
enfrentan ciertas dificultades en la implementacion. Durante nuestras entrevistas, se identificaron desafios significativos
en cuanto ala conectividad y a la adaptacion de estas soluciones.

Por un lado, las entidades que se enfocan en poblaciones vulnerables a menudo no encuentran soluciones que se ajusten
completamente a sus necesidades especificas y a las particularidades de la poblaciéon a la que sirven. Por otro lado, la
falta de estandarizacion en las interfaces de programacion de aplicaciones (API) puede dificultar la integracion de
soluciones compuestas con terceros. Esta falta de estandarizacion puede llevar a problemas de interoperabilidad y
obstaculizar la implementacidon efectiva de soluciones que podrian beneficiar a la poblacidn vulnerable. Estos desafios
representan una limitacion significativa para las entidades que buscan implementar soluciones compuestas con
terceros.
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Radar fintech oL

La implementacion de un radar fintech en las entidades es
crucial para identificar socios fintech que pueden
complementar sus productos o servicios internos de
manera efectiva. Estas plataformas de radar permiten
rastreary evaluar fintech que se ajusten especificamente a
las necesidades de la entidad financiera, mejorando asi la
capacidad de disefar productos y servicios mas eficientes
y adaptados a las demandas del mercado y de los clientes.

El Banco Santander en Espafa utiliza un tipo de radar
fintech para identificar colaboraciones con empresas
fintech que complementen sus servicios internos, como
soluciones de pago movil y herramientas de gestion
financiera personal. Esto ha mejorado la experiencia del
cliente al ofrecer servicios mas agiles y adaptados a las
necesidades del mercado.

4.1.2.2 Soluciones para el onboarding
del cliente

Firma digital en lugares fisicos y digitales

El proceso de onboarding ha evolucionado significa-
tivamente en la industria, pasando de requerir la presencia
fisica del cliente en una sucursal para realizar una firma en
papel, a permitir firmas digitales a través de aplicaciones y
plataformas web. Actualmente, muchas entidades han
adoptado tecnologias que facilitan la firma digital, lo que
elimina la necesidad de que los clientes se desplacen a
una sucursal.

Esta innovacion no solo agiliza el proceso de incorpo-
racion de clientes, sino que también lo hace mas accesible
y conveniente al permitir que se realice desde cualquier
lugar con conexidon ainternet.

Ciertas entidades en ALC, como Banco Itau en Brasil, han
implementado la firma digital en sus procesos de incorpo-
racion de clientes. Esto les permite abrir cuentas y realizar
transacciones financieras de manera remota, simplifican-
do el proceso y mejorando la comodidad.

En el caso de inclusion financiera, la tecnologia de firma
digital representa un avance significativo para los clientes
en zonas rurales ya que elimina la necesidad de trasladar-
se a ubicaciones donde exista una agencia fisica para
llevar a cabo el proceso de onboarding. Esto no solo
ahorra tiempo y costos de desplazamiento para los
clientes, sino que también amplia significativamente su
acceso a servicios financieros esenciales.
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BancoSol marcé un hito histérico como el pionero en convertirse en el primer banco de microfinanzas comercial y regulado a nivel global. Su innovadora ingenieria
financiera crediticia abrio las puertas del sistema financiero a segmentos previamente excluidos del financiamiento formal, y hoy en dia, este enfoque sigue siendo
un referente a nivel mundial. Desde que abrid sus puertas, BancoSol ha financiado mas de 5 millones de microproyectos, contribuyendo al desarrollo de los

empresarios y empresarias dentro de Bolivia.

Clientes® Oficinas®

1,054

1,153,909
Caso de estudio

Activos

$2,721 (USD)

BancoSol se destacé como la primera institucion de microfinanzas en el sistema financiero boliviano al introducir la banca por internet como un recurso
fundamental para sus clientes. Reconociendo la creciente relevancia de que sus clientes continuaran realizando transacciones de manera digital, la institucion tomo
medidas decisivas para fortalecer aun mas sus plataformas digitales. Este enfoque estratégico no solo facilita un acceso conveniente a los servicios financieros, sino
que también refleja el compromiso continuo de la institucion en estar a la vanguardia de la innovacién tecnoldgica en el sector de las microfinanzas en Bolivia.

Dichas plataformas son:

Solnet (banca por internet)

(%)

Problema a resolver

appSol (banca moévil)

Asistente digital (bot)

La institucion buscaba mejorar su eficiencia operativa y brindar una mejor experiencia al cliente. BancoSol tenia una infraestructura tecnoldgica obsoleta que no

podia satisfacer sus necesidades actuales.

g Solucién implementada

A lo largo de los afios, BancoSol ha liderado la innovacion en el sector de
microfinanzas. En 2016, el banco lanzd su aplicacion transaccional y, dos afos
después, introdujo los corresponsales no financieros Puntos Sol Amigo
Express. En 2019, BancoSol se convirtid en el primer banco en Bolivia en
ofrecer banca por mensajeria movil, agencias moviles y Pago Simple QR. En
2021, llevo la apertura de cuentas de ahorro al campo y en linea.

En 2022, la institucion fortalecié esta propuesta con el desarrollo de una nueva
version de la banca movil appSol y la banca por internet Solnet, que es mas
segura, mas amigable en uso y con mas opciones para los clientes. Esto fue
posible gracias a una inversion de mas de 17 millones de bolivianos, lo que
representa un incremento de mas de 10 millones respecto al afo anterior a la
inversion tecnoldgica, reafirmando el compromiso de BancoSol con la
innovacion tecnoldgica vy la satisfaccion del cliente a través de la
Transformacion Digital.

m Resultados obtenidos®

Los canales digitales ya representan mas del 60% de las operaciones.
Duplicaron los usuarios en tres afos, y la transaccionalidad ha pasado
del 17% al 50%, del 2020 a 2022.

Al cierre de 2022 se registraron mas de 28 millones de transacciones
por estos canales digitales, lo que representa un notable incremento de
14%. respecto de los 13 millones alcanzados en 2021.

24,000 clientes fueron digitalizados, incentivando el uso y adopcion de
la banca movil y canales alternativos.

Al cierre del 2022, los clientes depositantes incrementaron en 80,211,
totalizando 1,153,909. Esta cifra muestra la confianza depositada en
BancoSol y en toda la infraestructura puesta a disposicion de los
clientes como son agencias fijas, agencias maoviles, cajeros automaticos,
Puntos Sol Amigo, Sol Amigo Express, ventanillas, Infosol, AppSol y
SolNet donde, en la gestidén 2022, se realizaron mas de 55 millones de
transacciones.

Fuentes: a Informe RSE, BancoSol, 2022, https://www.bancosol.com.bo/wp-content/themes/flatsome-child/SosDoc/informe_rse_2022.pdf
b & ¢ Memoria BancoSol 2022, BancoSol, 2022, https://www.bancosol.com.bo/memorias/memoria_bancosol_2022.pdf 107



Comprobacion de autenticacidn del cliente

La biometria se encuentra en constante desarrollo para
mejorar la autenticacion del cliente en el entorno digital.
Esta tecnologia incluye el reconocimiento facial, dactilar,
iris, y de las palmas de la mano, proporcionando tanto
seguridad como comodidad en la autenticacion. Esta
solucion permite a los clientes realizar el proceso de
onboarding de manera auténoma a través de canales
digitales como la banca maovil o el home banking.”

La autenticacion biométrica no solo garantiza un alto nivel
de seguridad en las transacciones en linea, sino que
también mejora la experiencia del cliente al eliminar la
necesidad de contrasefias complicadas y permitir un
acceso rapido y conveniente a los servicios financieros
digitales.

También existe autenticacion con coédigos de respuesta
rapida (OTP). Estos cddigos son generados por un
periodo corto de tiempo y proporcionan una capa adicio-
nal de seguridad para autenticar al usuario en una unica

SOLUCIONES

transaccion. Esta medida garantiza que solo el usuario
autorizado tenga acceso a esa transaccion especifica y
protege contra posibles amenazas cibernéticas.

Un ejemplo innovador es HSBC en el Reino Unido, donde
han implementado la autenticaciéon de palma de la mano
en algunos de sus cajeros automaticos. Esta innovadora
tecnologia permite a los clientes retirar efectivo y llevar a
cabo otras transacciones de manera rapida y segura
mediante un simple escaneo biométrico.

Otro ejemplo es la implementacion de la biometria de voz
de Veridas, BBVA México permite a sus pensionados dar
fe de vida a través de una simple llamada, evitando
desplazamientos innecesarios y logrando un
reconocimiento en tan solo 3 segundos. El uso de esta
tecnologia no solo mejora significativamente la
seguridad, sino que también aumenta la comodidad de
los clientes en sus transacciones financieras.

En las entrevistas de profundizacion, una de las entidades
compartid una tecnologia que han priorizado para la
autenticacion de clientes en zonas rurales, en particular
aquellos que no saben leer ni escribir. Esta solucidn se
basa en la autenticacion por voz, lo que permite a las
personas confirmar su identidad utilizando sus caracte-
risticas vocales Unicas.

Esta tecnologia puede ser una solucion efectiva para
superar las barreras de alfabetizacion y mejorar la
accesibilidad de los servicios financieros digitales en
poblaciones vulnerables. La autenticacién por voz
demuestra cdmo la innovacion tecnoldgica puede
adaptarse de manera creativa para satisfacer las
necesidades especificas de estas comunidades vy
brindarles un acceso mas inclusivo a los servicios
financieros.

Asistencia virtual - Chatbot

El proceso de onboarding digital puede ser simplificado y
guiado a través de la asistencia virtual, como un chatbot.
Esta tecnologia brinda la posibilidad de completar su
onboarding de manera autonoma, pero con el apoyo de
un asistente virtual que les guia a lo largo del proceso,
responde preguntas y proporciona la informacion
necesaria. Esto hace que el proceso sea mas fluido y
accesible para los clientes, mejorando su experiencia en el
onboarding digital.

Un ejemplo es Banco Azteca, que impacta sectores
desatendidos cuenta con un asistente virtual “chatbot”
gue proporciona a los clientes informacion sobre
productos y servicios financieros, ademas de ofrecer
asistencia en tareas como la verificacion de saldos o la
realizacidn de pagos. El chatbot también permite realizar
filtros para determinar si aplican para un crédito al banco,
y esta disponible las 24 horas del dia para responder a
preguntas y brindar asistencia en la adquisicion de
productosy servicios.

“Término usado para servicios bancarios a los que se puede acceder a través de
internet por medio de computadoras, tablets o teléfonos celulares.
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Validacién y digitalizacion de documentacion

El proceso de onboarding digital comienza en el primer nivel, donde se establece un repositorio exclusivo por cliente
destinado a la digitalizacion de su informacion. En esta etapa, se lleva a cabo la digitalizacion de documentos, lo que
implica el escaneo manual de los mismos para su posterior carga en el repositorio.

En el segundo nivel del proceso de onboarding digital, se implementa la tecnologia de Reconocimiento Optico de
Caracteres (OCR). Esta avanzada tecnologia tiene la capacidad de identificar la autenticidad de los documentos y
verificar la informacion contenida en ellos. El OCR es capaz de reconocer distintos tipos de documentos y extraer
informacion de los campos relevantes. Su funcidn principal es asegurarse que los documentos proporcionados por el
cliente estén en ordeny sean correctos.

En el tercer nivel del proceso de onboarding digital, se emplea una tecnologia mas avanzada: el OCR (Reconocimiento
Optico de Caracteres) con inteligencia artificial (IA). Esta innovadora soluciéon permite la validacion de informacion
directamente relacionada con el cliente, como la fecha de caducidad de los documentos. Este OCR mejorado y
potenciado por inteligencia artificial (IA) lleva la digitalizacion un paso mas all3a, eliminando cualquier aspecto manual.
Ademads de comprobar que los documentos estén en orden, realiza validaciones adicionales y completa el proceso de
onboarding en la entidad de manera eficiente y sin intervencion humana.

Banco de Bogotd en Colombia, emplea tecnologia de OCR e inteligencia artificial (IA) en sus procesos de incorporacion
de clientes y toma de decisiones crediticias. Utilizan OCR para adquirir y preservar datos de documentos, simplificando
asi el proceso de digitalizacion. Estas innovaciones han optimizado la eficiencia y seguridad de los procedimientos del
banco, posibilitando una verificacion mas precisa y decisiones mas rapidas en asuntos financieros.

Una ventaja de esta soluciéon tecnoldgica para las cooperativas y microfinancieras que dan servicios en zonas rurales es
que sus clientes pueden utilizar sus smartphones como herramientas de escaneo y digitalizacion de documentacion.
Esto facilita el proceso de onboarding o contratacidon de productos ya que elimina la necesidad de desplazamientos
fisicos.
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Fondo Esperanza es la organizacion de desarrollo social mas grande de Chile, pionera en implementar un servicio
microfinanciero integral enfocado al emprendimiento de sectores vulnerables. Ofrece servicios financieros, capacitacion y redes

que les permitan desarrollar emprendimientos sostenibles.”

Clientes

121,036
Caso de estudio®

Oficinas

Activos

$79,742 (USD)

Tipo de cambio Banco central de
Chile $913.26 al 5 de octubre 2023.

La pandemia de COVID-19 afectd significativamente tanto la operacién de la institucion como la vida de sus valiosas socias. Mas
del 70% de ellas reportaron una disminucion en sus ingresos, que representan la fuente principal de sustento para sus familias.
Ante esta situacion, la institucion se vio obligada a adaptarse a las cambiantes circunstancias, aprovechando una
Transformacion Digital que le permitiera seguir brindando apoyo y servicios esenciales de manera efectiva en un entorno
desafiante. Dicha transformacion fue apalancada por el lanzamiento de un App movil que permitia digitalizar procesos que
anteriormente se llevaban a cabo Unicamente en sucursales, asi como otorgar herramientas de autogestion a los usuarios en

cuanto a los servicios que ofrecen.

Problema a resolver

Fondo Esperanza tenia una infraestructura tecnoldgica limitada, lo que dificultaba el acceso de las mujeres a los servicios
financieros en zonas rurales y remotas aunado a las restricciones sanitarias causadas por la pandemia COVID 19. La institucion
solo contaba con una pagina web disponible en version de escritorio, lo que limitaba su alcance a las mujeres sin acceso a

internet fijo.

@ Solucién implementada

La institucion implementd una plataforma tecnoldgica movil
que permitid a las mujeres acceder a servicios financieros
como microcréditos, ahorros y seguros. Esta plataforma esta
disponible en zonas rurales y remotas, donde el acceso a
servicios financieros tradicionales es limitado.

La plataforma es un aplicativo movil que se puede descargar
en teléfonos inteligentes y tabletas. La plataforma permite a

las mujeres realizar transacciones financieras, como solicitar

préstamos, depositar ahorros y pagar facturas.

m Resultados obtenidos

" Hoy en dia es posible acceder a toda la informacion
requerida por los usuarios en cuanto a estado de los
créditos y microseguros, sin necesidad de acudir a
alguna sucursal Fondo de Esperanza para informarse.

u A finales de ese mismo aflo mas de 75% de los créditos
a socias fue firmado electronicamente.

® M3s del 80% fue pagado de manera digital.

m La entrega de créditos incrementd un 64% respecto al
periodo anterior.

m Anterior a la Transformacion Digital, en agosto de 2020
casi el 70% de las socias declaraba que sus ingresos
habian caido y el 40% de los negocios estaba inactivo,
en enero de 2021 solo un 30% afirmaba haber perdido
ingresos y el 90% de los negocios estaban activos.*

Fuentes: a Estado situacion financiera Fondo Esperanza, 2022 https://fondoesperanza.cl/pdf/EEFF.pdf
b & ¢ Memoria anual 2021, Fondo Esperanza, 2021 https://fondoesperanza.cl/descarga/Fondo_Esperanza_Memoria_Anual_2021.pdf TIO



4.1.2.3 Soluciones para la captacion
y colocacioén

Plataformas de autogestion hibrido
(fisica y digital)

Las plataformas de autogestién hibrida en el ecosistema
financiero son sistemas que permiten a los clientes
gestionar sus cuentas y realizar transacciones financieras
de manera auténoma tanto en entornos fisicos, como
sucursales o cajeros automaticos, como en entornos
digitales, a través de aplicaciones moviles y sitios web.

Estas plataformas ofrecen flexibilidad y comodidad, ya
gue los usuarios pueden optar por interactuar en persona
o de forma remota segun sus preferencias. Esto permite
una experiencia bancaria versatil que se adapta a las
necesidades individuales de los clientes, combinando lo
mejor de ambos mundos financieros.

Entre otros, esta solucién se centra en atender a
poblaciones como la economia plateada, que no estan
completamente digitalizadas y aun requieren apoyo para
gestionar cuentas y llevar a cabo transacciones de manera
auténoma. Ademads, busca brindar las herramientas
necesarias para una experiencia bancaria mas accesible y
amigable, combinando la comodidad de la tecnologia con
la asistencia personalizada que algunos usuarios aun
necesitan.

El Banco Galicia de Argentina ha implementado una
plataforma de autogestion hibrida, fusionando servicios
digitales como banca en linea, banca movil y banca por
VOz con una extensa red de sucursales fisicas en todo el
pais. Esto permite a los clientes elegir cédmo interactuar
con el banco, adaptdndose a una poblacién diversa y
ofreciendo accesibilidad en regiones donde el acceso a
Internet puede ser limitado.

Plataformas de aprendizaje en linea

Las plataformas tecnoldgicas son esenciales en la educa-
cion financiera en linea, ofreciendo herramientas diversas
como cursos, aplicaciones moviles, redes sociales, chat-
bots y mas. Estas soluciones permiten a las instituciones
brindar educacioén accesible y efectiva. Algunos ejemplos
son: Moodle, Coursera, aplicaciones bancarias moviles y
herramientas interactivas. La eleccion depende de las
necesidades de la institucion y su enfoque en educacion
financiera, siendo cruciales para empoderar a los clientes
en un mundo digital.

Un ejemplo es Banco Popular en Republica Dominicana,
que ha implementado "Aula Popular”, una plataforma en
linea que ofrece cursos y herramientas educativas para
mejorar la educacion financiera de sus clientes, como por
ejemplo cursos de ahorro, inversion, crédito, y planifi-
cacion financiera.
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Herramientas de gestion para asesores

Las herramientas de gestidn para asesores son esenciales
en la industria financiera, al dotar a los asesores de campo
con tecnologia avanzada para la colocacion de productos
y servicios financieros. Estas herramientas amplian el
alcance de los asesores, permitiéndoles llegar a
ubicaciones remotas y captar clientes nuevos de manera
eficiente. Ademas, simplifican la gestién de procesos de
otorgamiento de crédito al agilizar la recopilacion vy
procesamiento de datos, ofreciendo asi una experiencia
mas rapida y conveniente para los clientes.

Un ejemplo innovador es el Banco Pichincha en Ecuador,
gue ha implementado un Sistema Inteligente de Movilidad
Avanzada (SIMA). Esta herramienta es utilizada por el
personal de la unidad de microfinanzas para agilizar el
proceso de otorgamiento de créditos en comunidades
remotas. Esta iniciativa no solo ha mejorado significa-
tivamente la experiencia, sino que también demuestra
como la innovacion y la tecnologia desempefan un papel
fundamental en el impulso de la inclusion financiera.

SOLUCIONES

Simulacién de productos financieros

Las plataformas de simulacion son herramientas digitales
que brindan la capacidad de calcular y visualizar las
diferentes condiciones de los productos, por ejemplo las
condiciones como tasa, cuota plazo de un préstamo antes
de solicitarlo o los rendimientos de un producto de
inversion o ahorro. Esto promueve la toma de decisiones
informadas. Estas soluciones no solo aumentan la trans-
parencia al mostrar tasas de interés y términos de pago,
sino que también ahorran tiempo, reducen riesgos vy
mejoran la experiencia. Ademas, proporcionan datos
valiosos a las instituciones para adaptar sus productos a
las necesidades del cliente, lo que aumenta la eficiencia y
la satisfaccion del cliente, alentando la responsabilidad
financiera.

Un ejemplo es Banco Davivienda de Colombia que ofrece
una calculadora de hipotecas en linea que permite a los
usuarios estimar los pagos de una hipoteca en funcion del
monto del préstamo, la tasa de interés y el plazo. Esta
herramienta es util para quienes desean comprar una
vivienda y necesitan comprender los costos asociados.

Plataformas de autogestion 100% digital

Las plataformas de autogestidn financiera 100% digitales
permiten a los clientes realizar operaciones en linea sin
necesidad de asesores o sucursales fisicas. Estas
plataformas ofrecen ventajas como accesibilidad global,
ahorro de tiempo y costos, personalizacion, seguridad,
mejora en la experiencia del cliente y eficiencia en las
transacciones. Su naturaleza digital las hace adaptables a
las necesidades cambiantes y esenciales en la industria
actual.

Las plataformas de autogestion 100% digitales estdn
disefladas para satisfacer las necesidades de la poblacién
de nativos digitales, aguellos que estdn completamente
inmersos en la tecnologia y pueden gestionar sus cuentas
y realizar transacciones de manera autéonoma vy
totalmente digital. Esta solucion les brinda la flexibilidad y
la comodidad que desean, permitiéndoles acceder y
controlar sus finanzas de manera eficiente a través de
interfaces intuitivas y aplicaciones moviles.

Nubank es un banco digital que ofrece una plataforma de
autogestion en linea para sus clientes. Ellos pueden abrir
cuentas, solicitar tarjetas de crédito, gestionar sus
finanzas y realizar transacciones bancarias sin necesidad
de visitar una sucursal fisica.

Las plataformas de autogestion 100% digitales tienen una
limitante para las poblaciones vulnerables, ya que a pesar
de que pueden ofrecer procesos sencillos para el
autoconsumo, la falta de personalizacion y adaptacion a
las necesidades especificas de estos segmentos puede
resultar en una falta de adopcién y uso de estas
plataformas.
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Las entidades deben centrarse en desarrollar plataformas de autogestion que sean altamente explicativas y brinden una
soélida educacion digital y financiera. Ademas, es crucial contar con un mecanismo de respaldo, como un canal de
contacto con personal de apoyo, para aquellos clientes que necesiten asistencia adicional. Esto garantiza que las
poblaciones vulnerables tengan acceso y puedan utilizar estos servicios de manera efectiva.

Robo-advisors

Los robo-advisors son plataformas tecnoldgicas que ofrecen asesoramiento y gestion automatizada de carteras, vy a
menudo, también la ejecucion de érdenes en inversiones. Su principal ventaja radica en su capacidad para ofrecer
servicios financieros a bajo costo, una amplia diversificacion de productos y mayor accesibilidad para los clientes.
También permite ahorrar de una manera mas sencilla con menos costos y esto eliminando las barreras de entrada al
ahorro.

Ademas, proporcionan un asesoramiento financiero eficiente que beneficia tanto a los clientes como a las instituciones
financieras. Estas soluciones tecnoldgicas permiten una mayor trazabilidad de las inversiones y estan disponibles las 24
horas del dia. Su escalabilidad y eficiencia los convierten en herramientas valiosas para la captacion y colocacion de
productos y servicios financieros.

Fintual de Chile es una plataforma de inversién que ofrece asesoramiento automatizado en inversiones. Utilizan un
modelo de negocio basado en robo-advisors para brindar a los clientes recomendaciones de inversion personalizadas.

Plataformas de comparacion de productos

Las plataformas de comparacion de productos en la industria representan una via eficiente y efectiva para que los
clientes encuentren productos financieros que se adecuen perfectamente a sus necesidades. Ademas, estas plataformas
ofrecen a las instituciones financieras una visibilidad mejorada y valiosas oportunidades de colocacion de productos en
un mercado altamente competitivo.

13
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Un ejemplo de innovacion en esta area es "Mi Mejor
Crédito” en Colombia, una plataforma digital que se
dedica a comparar y asesorar a los usuarios en funcion de
la oferta bancaria disponible, considerando su perfil y
necesidades. Esta plataforma se apoya en datos publicos
proporcionados por los bancos a la Superintendencia
Financiera de Colombia y utiliza un algoritmo de
comparacion bancaria para guiar a los usuarios hacia la
mejor opcidn segun su perfil y requerimientos financieros.

Smart Contracts - Blockchain

Los ”"Smart Contracts” son programas informaticos
basados en blockchain que, en la industria, simplifican y
agilizan procesos como préstamos y pagos al ejecutar
automaticamente acuerdos y transacciones cuando se
cumplen condiciones predefinidas. Al eliminar interme-
diarios, estos contratos inteligentes ofrecen una via de
automatizaciony transparencia que no solo puede reducir
costos, sino también acelerar significativamente las
transacciones financieras.

Estos programas informaticos trabajan en la blockchain
para hacer efectivos los términos de un contrato tan
pronto como se verifican las condiciones acordadas por
ambas partes, contribuyendo asi a la eficiencia y eficacia
de los procesos manuales tradicionales que suelen ser
costosos en laindustria.

BNP Paribas banco europeo, ha adoptado smart con-
tracts en el mercado de préstamos de valores para
automatizar la liquidacion de transacciones. Su plata-
forma de préstamos de valores basada en blockchain,
desarrollada en colaboracion con Digital Asset en 2020,
utiliza estos contratos inteligentes para facilitar un inter-
cambio eficiente y seguro de activos entre los participan-
tes del mercado. Esta iniciativa se destaca por su innova-
cion y potencial para mejorar la eficiencia y transparencia
en operaciones financieras, reflejando coémo los bancos
aprovechan los smart contracts para evolucionar sus
practicas.

PFEM - Gestor de finanzas personales

El gestor de finanzas personales es una herramienta que
ayuda a los clientes a entender su situacion financiera y
mejora la administracion de dinero de manera mas rapida
y sencilla, esta herramienta permite controlar finanzas
personales y tener comprension profunda de habitos de
gasto, establecer metas financieras. La mayoria de PFM
utilizan tecnologias de inteligencia artificial (IA) para
ofrecer recomendaciones personalizadas y consejos
financieros basados en el comportamiento del usuario.

Como resultado de los avances en términos de Open
Banking en Europa, Greenhouse de Wells Fargo es un
ejemplo de PFM. Ofrece seguimiento de gastos y
objetivos, notificaciones de ingresos y recordatorios de
fechas de pago. La caracteristica principal es la gestidn de
dos cuentas separadas: una para gastos fijos y otra para
gastos variables, lo que permite un control financiero mas
efectivo, incluida la posibilidad de establecer Iimites de
gastos semanales para un uso mas consciente de la tarjeta
de débito. 14




Caso de estudio: Coomeva

Ubicacion = Productos & Servicios
® 3

Productos:

= Microcréditos. B Seguros.

= Servicios de
banca digital.

= Préstamos
comerciales.

= Colombia

Compaiiia i
Coomeva

Nos facilita la vida

Coomeva CoopAC es una institucion financiera cooperativa que opera en Colombia. Su misién principal es brindar servicios financieros a sus miembros con el
objetivo de mejorar su bienestar econdémico y calidad de vida. CoopAC Coomeva se dedica principalmente a ofrecer productos de ahorro y crédito, asi como otros
servicios financieros y relacionados, a sus asociados.

Como cooperativa, CoopAC Coomeva funciona de manera diferente a los bancos tradicionales. En lugar de buscar beneficios para accionistas, su enfoque principal
es el beneficio mutuo de sus miembros. Los miembros de la cooperativa son propietarios y participan en la toma de decisiones clave de la institucion.”

Clientes Oficinas Activos

261,407 84 $ 2,500,344,084 USD

A Tipo de cambio Banco de la republica Colombia
@ Caso de estudio $4,359.4 al 6 de octubre 2023.

En los ultimos siete afos, CoopAC Coomeva en Colombia ha realizado una Transformacion Digital integral. Esto incluye la modernizacion de servicios financieros a
través de la implementacién de plataformas en linea y aplicaciones moviles, la adopcién de tecnologias avanzadas para garantizar la seguridad de las transacciones,
la promocion de la educacion financiera en linea para sus miembros, y una mejora notable en la eficiencia operativa. Ademas, la cooperativa ha mantenido su
compromiso con la responsabilidad social, utilizando la tecnologia para apoyar iniciativas comunitarias y de desarrollo sostenible. Esta transformacion refleja el
enfoque continuo de CoopAC Coomeva en la innovacion y la adaptacion a las necesidades cambiantes de sus asociados en el sector financiero cooperativo
colombiano.

Problema a resolver

La institucion buscaba mejorar la inclusion financiera de las microempresas y emprendedores en zonas rurales y remotas.
CoopAC Coomeva tenia una infraestructura tecnoldgica limitada, lo que dificultaba el acceso de las microempresas y emprendedores a los servicios financieros.
Durante el ailo 2021, la Gerencia Corporativa de Tecnologia y Transformacién Digital (GCT&TD) y sus equipos asociados en las empresas se enfrentaron al desafio de

llevar a cabo proyectos de plataforma tecnoldgica en un entorno completamente virtual. Esta experiencia sin precedentes, debido a su alcance transversal, tuvo un
impacto significativo en la operacion de todas las empresas y servicios del grupo.

g Solucién implementada®

La institucion comenzé con la Transformacion Digital mediante una serie de
proyectos atacando el reto que enfrentaba la GCT&TD:

Golden Récord: Se avanzé un 100% en la construccién de los servicios que permitiran
actualizar la informacién de asociados, clientes y usuarios desde cualquier canal de
cualquier empresa, de acuerdo con las politicas y el gobierno de datos del Grupo
Coomeva lo que también servird como base para Cliente Unico. Se inicié en
produccion la actualizacién para Coomeva, Bancoomeva, Corredor y Medicina
prepagada.

Crediasociado: Se desplegd la version Web de la plataforma a través de MiCoomeva
Web. Con esta posibilidad se habilita un canal diferente a la App MiCoomeva para
acceder a este producto. Sistema digital de eleccion de delegados: Se implement? la
consulta de habilidad en canales como WhatsApp y Mi Coomeva, innovando en este
proceso.

Cero Papel: Se realizaron varias actualizaciones sobre la plataforma de vinculacion de
asociados, que ademas de mejorar su usabilidad, también pretende recoger mas
informacién para generar ofertas a los asociados, desde la interaccién con la fuerza
comercial. Adicionalmente se logré la vinculacién unificada con producto de Coomeva
Medicina Prepagada.

Referidos - Red Cooperamos: En la evolucién que ha tendido el programa se realizé la
modificacion del extracto de referidos, presentacién grafica de referidos, y mejoras en
la autenticacion, entre otras.

Vinculaciéon Digital Asistida: Se probd y liberé en marcha blanca la solucion de
identificacion y validacion con biometria facial, sobre el proyecto de vinculacion
digital, el cual es el primer canal que hace uso de esta tecnologia en el Grupo
Coomeva.

Fuentes: a Coomeva, 2023, https:/www.coomeva.com.co/publicaciones/278/conocenos/

Onboarding Digital: Se habilitd para el Grupo Coomeva la capacidad de identificar y
autenticar con biometria facial, por ahora, siendo la vinculacién digital el primer
servicio que hace uso de esta tecnologia en el Grupo Coomeva.

Centro de Contacto en Nube: Se logré implementar para el Grupo Coomeva la
capacidad de tener agentes del Centro de Contacto conectados a una nube, lo que
amplia la posibilidad de crecimiento y da gran flexibilidad al servicio.

% Resultados obtenidos®

B Todo lo anterior permitié que la app MI Coomeva, la cual es la

materializacién en un entorno digital de la gran estrategia de
integracion de los servicios del Grupo Coomeva, tuviese 43,003
descargas, superando la meta propuesta para el afo 2021 de 40,000
descargas.

m Otro logro importante fue la Tienda Virtual cuyas ventas ascendieron a

$157,361 USD, cerca de $45,877 USD mas que en el 2020 y superando la
meta de los $126,164 USD.

B Se destacan tres dias en los que se superaron en cada uno de ellos,

ventas de $1,146 USD.

m CoopAC Coomeva logré aumentar el niumero de microempresas y

emprendedores atendidos y reducir el costo de servicio.

b & ¢ Informe Annual Coomeva 2021, Coomeva, 2021. Informe Anual Coomeva 2022, Coomeva, 2022. Tipo de cambio Banco de la republica Colombia $4,359.4 al 6 de octubre 2023. 115
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4.1.2.4 Soluciones para transaccionalidad,
soporte y atencion

La Transformacion Digital en el sector financiero ha
centrado su atencidon en dos aspectos fundamentales
para mejorar la experiencia de los clientes y la eficiencia
operativa. En primer lugar, la habilitacion de canales cada
vez mas digitales y de autoconsumo, y, en segundo lugar,
la habilitacion de procesos que hacen que las operativas
estén automatizadas.

Habilitacion de canales transaccionales digitales

Los canales transaccionales son medios o plataformas a
través de los cuales los clientes y usuarios pueden llevar a
cabo una variedad de transacciones financieras vy
operaciones relacionadas con sus cuentas, servicios vy
productos bancarios. Estos canales permiten la
realizacién de transacciones de manera eficiente y suelen
estar respaldados por tecnologia digital, los mas cono-
cidos son:

Banca en Linea (Online Banking): Donde los
clientes pueden acceder a sus cuentas bancarias y
realizar transacciones a través de un portal en linea.
Esto incluye la visualizacion de saldos,
transferencias de fondos, pagos de facturas, gestion
de inversiones y mas.

Aplicaciones Mdviles (Mobile Banking): Las
aplicaciones moviles permiten a los clientes acceder
a sus cuentas y realizar transacciones desde sus
dispositivos moviles, como teléfonos inteligentes y
tabletas. Esto brinda comodidad y accesibilidad.

Notificaciones y comunicaciones

Las notificaciones desempefan un papel fundamental al
alertar a los clientes sobre transacciones, recordarles
fechas de vencimiento de pagos y proporcionar auten-
ticacion de dos factores (2FA) a través de cddigos
enviados por mensajes para garantizar la seguridad en las
transacciones. Ademas, su capacidad de personalizacién
las hace especialmente efectivas para llegar a segmentos
de la poblacién con acceso limitado a servicios bancarios,
contribuyendo asi a la inclusion financiera. Algunos de los
ejemplos de tipologia de notificaciones son los siguientes:

Notificaciones SMS: que destacan por su capacidad
de brindar comunicacion instantanea, su amplia
accesibilidad y personalizacion.

Notificaciones a través de WhatsApp: permite a las
entidades bancarias comunicarse de manera
eficiente y en la cotidianidad con sus clientes.
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Sistemas CRM con Push Mailing: estas son utiles para brindar un servicio de alta calidad al cliente. Esta solucion

tecnoldgica permite enviar comunicaciones altamente especificas y oportunas, automatizando procesos y
asegurando que lleguen a las personas adecuadas en el momento adecuado.

BBVA utiliza Push Mailing para mantener a sus clientes al tanto de sus transacciones, saldos y alertas bancarias.
Asimismo, el banco cuenta con sistemas de respuestas automatizadas altamente personalizadas para satisfacer las

consultas individuales de sus clientes.

Notificaciones por geolocalizacién: son alertas o mensajes que se envian a los dispositivos moéviles de los
usuarios basados en su ubicacion geografica en tiempo real. Estas notificaciones se utilizan para informar a los
clientes sobre ofertas, promociones, eventos o servicios relacionados con entidades financieras cuando se
encuentran cerca de una sucursal, cajero automatico u otra ubicacion especifica.

Por ejemplo, Brubank una fintech argentina utiliza notificaciones por geolocalizacion para ofrecer a los usuarios
informacion sobre descuentos en restaurantes, tiendas y servicios cercanos a su ubicacion.

Niveles de automatizacion

Estas soluciones se validan a través de tres dimensiones, a partir de su nivel de automatizacion:

Soluciones Manuales: requieren cierta intervencidon humana para dar seguimiento a las consultas del cliente. Un
ejemplo seria un chat en linea donde un representante de servicio al cliente responde a las preguntas de los

usuarios.
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Automatizacion por Lotes (Batch): ofrece
respuestas automatizadas segun los requerimientos.
Por ejemplo, los clientes pueden recibir respuestas
automaticas a través de correos electronicos
programados. Esta tecnologia, tiene limitantes si se
utiliza dentro de procesos de respuesta ante

incidencias. Por ejemplo, en el caso de soluciones
de adquirencia para microcomercios, la falta de un
canal inmediato de comunicacién puede ser
problematico si solo cuentan con una solucion
digital de cobro.

Por ejemplo, si un microcomercio tiene un problema con
su terminal de punto de venta (UTV) y envia una
notificacion, el tiempo de respuesta de hasta un dia
siguiente puede resultar en pérdida de ingresos y
problemas significativos. La automatizacion en este
contexto podria no ser la mejor solucién y requeriria un
enfoque mas inmediato y personalizado.

Soluciones en Tiempo Real: brindan asistencia con
respuestas inmediatas. Un ejemplo destacado es
"WhatsApp Banking'", que ofrece a los clientes una
experiencia automatizada pero natural, permitiendo
una comunicacion rapida y segura con el banco

operando las 24 horas del dia, los 7 dias de la
semana, y proporcionando respuestas instantdneas
a las consultas. Ademas, garantiza la seguridad de
las interacciones, lo que se traduce en una
eficiencia mejorada y una mayor satisfaccion del
cliente.

Firmas para operaciones y firmas biométricas

Las firmas para operaciones o transacciones se refieren a
los procedimientos de autorizaciéon y validacion que se
utilizan para confirmar y garantizar la autenticidad y
legalidad de las transacciones financieras. Esto incluye
operaciones basicas como transferencias de fondos. En el
caso de transferencias, la firma se utiliza para confirmar
gue la persona o entidad que solicita la transferencia tiene
la autorizacion necesaria para realizarla y que los fondos
se transfieren de acuerdo con las politicas y regulaciones.

Por otro lado, en soluciones innovadoras se utilizan las
firmas biométricas que son aquellas que utilizan rasgos
Unicos v fisicos de los individuos, como huellas dactilares,
reconocimiento facial o caracteristicas de voz, para
verificar la identidad de los clientes y autorizar
transacciones, aportando un nivel adicional de seguridad
y autenticacion en las operaciones financieras.

Un claro ejemplo es Banesco de Venezuela, el cual ha
incorporado la biometria facial en su aplicacion moévil para
garantizar la autenticacidn segura de los clientes vy
autorizar diversas operaciones financieras.
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Banca por agendamiento digital

La Banca por Agendamiento Digital ha revolucionado la
interaccion cliente-entidad financiera. A través de
aplicaciones y plataformas en linea, los clientes pueden
programar citas y reuniones virtuales con asesores
bancarios, lo que brinda flexibilidad en la gestién de sus
interacciones. Esta solucién ofrece beneficios clave, como
la planificacion y gestion personalizada de las interac-
ciones, y al mismo tiempo, permite a las entidades finan-
cieras optimizar recursos, reducir costos operativos vy
fortalecer las relaciones con los clientes, lo que conduce a
una mayor satisfacciéony fidelizacion.

Bancolombia se destaca en el agendamiento digital a
través de su aplicacion moaovil, permitiendo programar
citas en sus sucursales para transacciones y asistencia
financiera. La aplicacion simplifica el proceso al permitir-
les seleccionar el tipo de servicio, sucursal y hora deseada,
y luego recibir una confirmacion por correo electrdnico.
Esta solucion digital mejora la eficiencia de atencidn y la
gestion de recursos en sucursales, brindando comodidad
alos usuarios.

SOLUCIONES

Tokens para transacciones y consultas
“Tokenizacion”

La tokenizacién es una solucién tecnoldgica crucial en la
industria financiera que garantiza la transaccionalidad y la
seguridad de las operaciones digitales.

Estos tokens son especialmente valiosos cuando se trata
de transacciones o interacciones sensibles. La tecnologia
subyacente permite la creacién de procesos de validacion
y sin principalmente usadas para transacciones de altos
montos o para transacciones de PYMEs.

Ademads, al reemplazar informacion sensible con digitos
aleatorios (tokens), protege los datos del usuario y
previene el fraude. Esto mejora la experiencia del usuario
al simplificar el proceso de compray disminuir el riesgo de
rechazo de transacciones. Ademas, esta tecnologia valida
las operaciones y brinda una capa adicional de seguridad
cibernética, lo que la convierte en una herramienta
esencial en el mundo de los pagos digitales.

Un ejemplo es el Banco Itaud, que ha implementado con
éxito el "itoken" para validar las transferencias digitales a
través de su aplicacién y sitio web. itoken solo requiere el
uso del token en si para validacion de cualquier
transferencia. Esto aporta multiples ventajas, como la
rapidez en la validacion de las transferencias, la
simplicidad del proceso que se realiza a través de SMS o
correo electrdnico, y un nivel adicional de seguridad que
garantiza la proteccion de las transacciones.

En el contexto de inclusién financiera esta tecnologia,
tiene una adopcién que no es tan sencilla y no se ha
adaptado ampliamente en el sector de las microfinanzas.
La implementacion de esta tecnologia requeriria una
infraestructura y educacion significativa tanto por parte
de las instituciones como de los clientes. Las poblaciones
vulnerables, en particular, pueden tener dificultades para
comprender y utilizar estos sistemas de tokenizacion, 1o
qgue podria limitar su acceso a servicios financieros
segurosy eficientes.

Totems digitales

Los totems digitales son dispositivos tecnoldgicos que
ofrecen servicios financieros a aquellos en ubicaciones
fisicas, como sucursales bancarias y centros de atencién
al cliente. Estos quioscos digitales permiten a los clientes
realizar transacciones y consultas de manera auténoma,
sin necesidad de interactuar con un empleado bancario.

Entre los servicios que ofrecen se incluyen depdsitos de
cheques, retiros de efectivo, consultas de saldo, pagos de
facturas e impresion de estados de cuenta. Estos
dispositivos proporcionan una experiencia conveniente
para los clientes y al mismo tiempo ayudan a las entidades
financieras a optimizar la gestion de sus sucursales y
recursos humanos.

Banco Nacional de Costa Rica (BNCR) ha incorporado
totems digitales en sus sucursales para permitir a los
clientes realizar una variedad de transacciones bancarias
de forma auténoma, como retiros de efectivo, pagos de
facturasy transferencias entre cuentas. 19



Caso de estudio: Fundacion Microfinanciera hermandad

de Honduras, OPDF
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A FUNDACION MICROFINANCIERA
Compahia HERMANDAD DE HONDURAS. OPDF

La Fundacion Microfinanciera Hermandad de Honduras, OPDF, es una organizacion sin fines de lucro y presta servicios monetarios a
los micros y pequeios empresarios, contribuyendo asi a mejorar su nivel de vida; enfatizando el uso de las mejores practicas, el
apoyo al proceso de inclusién financiera y el enfoque centrado en el cliente. HDH opera en las regiones Occidental y Central del pais,
donde cuenta con una red de 16 agencias y 6 ventanillas a nivel nacional, ubicadas en los departamentos de Ocotepeque, Lempira,
Copan, La Paz, Intibuca, Comayagua, Santa Barbaray Corté.

Oficinas Activos
22 $ 69,452,527 (USD)
Caso de estudio Honduras L3474 3 0 ohubre 2075

La institucion implementd un HDH Mévil Donde tu Estas, la cual es una herramienta operativa movil altamente parametrizable por
medio del uso de dispositivos moviles (Tablet) e Internet que permite atender a los clientes de HDH en el campo. HDH Movil cuenta
con una consola central de administracion y operacion Web para las labores tanto en las agencias como en Oficina Principal. En el
sistema se hanincluido las principales politicas y reglamentos de créditos y operativos de la institucidn a fin de minimizar los errores
en la digitacion de informacion que va al sistema central, manejando con agilidad los procesos administrativos y de control
institucional.

Problema a resolver

Lainstitucion se enfrentaba a desafios significativos para atender a los clientes de manera oportuna, personalizada y ajustada a sus
necesidades, al mismo tiempo que optimizaba los costos operativos. También buscaban mejorar la inclusion financiera y la
experiencia del cliente en un entorno de mercado en constante cambio. El principal desafio radicaba en la necesidad de transformar
profundamente su modelo de negocio, lo que requeria un cambio cultural interno, asi como una revision de la relacion con sus
clientes.

Solucidén m . c
; Resultados obtenidos
implementada®
Implementd una estrategia de " | a Transformacion Digital implementada dio lugar a resultados significativos:

Transformacion Digital que
incluyo la integracion de la
aplicacion HDH movil: Se

m Reduccion del 83.3% en los tiempos para el procesamiento de un desembolso, lo que
mejoro la eficiencia operativa.

integro la nueva aplicacion ® Incremento del promedio de clientes atendidos por asesor de negocios en un 24%, lo
HDH Movil al sistema central que permitié una mayor cobertura de servicios.

de informacion de la

institucion, lo que permitié a ® Reduccion del numero de visitas a clientes en un 75%, lo que optimizé los recursos y
los clientes acceder y utilizar costos operativos.

productos y servicios
financieros de manera mas agil
y eficiente.

B Continuidad en la prestacidn de servicios sin mayores interrupciones durante la
pandemia, lo que demostro la capacidad de adaptacion de la institucion.

= Mejora de la inclusion financiera y la experiencia del cliente, lo que fortalecid la relacidn
a largo plazo con los clientes y la posiciéon de la institucion en el mercado financiero de
Honduras.

Fuentes: a, b & ¢ Transformacion digital responsable, el caso de Fundacién Microfinanciera hermandad de Honduras, OPDF, Raul Gémez-Velazquez, 2021, https://sptf.info/images/REC-ESP- 120
SPTF-HDH-Transformacion-Digital-Responsable-Final-es.pdf
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4.1.2.5 Productos innovadores

Actualmente, la constante evolucion de la tecnologia ha llevado a una notable transformacion en la forma en que
abordamos las necesidades basicas de ahorro, crédito y seguros. Aunque estas necesidades han permanecido
relativamente consistentes en su esencia, la tecnologia ha dado lugar a una reinvencion de cémo se satisfacen en cinco
importantes aspectos.

Personalizaciéon de productos: la personalizacidon se ha convertido en un pilar central de la innovacion, permitiendo a los
usuarios adaptar los productos a sus necesidades individuales de una manera nunca vista. Por ejemplo, un cliente puede
elegir las caracteristicas especificas de su plan de ahorro o seguro, brindando flexibilidad.

Productos justo en el momento de compra: la tecnologia ha habilitado la ubicuidad de los productos financieros,
colocandolos justo en el momento y el lugar donde se encuentra el cliente. Esto significa que un consumidor puede
adquirir un producto financiero en el punto de compra, como un seguro para un articulo recién adquirido, creando una
experiencia de usuario sin fisuras.

Simplificar y acelerar la contratacion: la agilizacion de los procesos de contratacién se ha convertido en una prioridad. La
tecnologia ha reducido la burocracia y los tiempos de espera, permitiendo que los clientes obtengan acceso a productos
financieros de manera rapida y sencilla. Esto puede incluir la aprobacién instantdnea de créditos o la activacion
inmediata de seguros.

Versatilidad e integralidad: |la combinacion de soluciones y productos ha revolucionado el panorama financiero. Los
clientes ahora pueden combinar varios servicios financieros en un solo paguete integral. Por ejemplo, la consolidaciéon de
ahorros, inversiones y seguros en una unica solucion proporciona comodidad y eficiencia sin igual.

Productos de menor monto: la optimizacion de los procesos internos de las entidades financieras ha permitido la
creacion de productos de "menor monto” rentables. Esto significa que los clientes pueden acceder a servicios
financieros de menor escala de manera viable y asequible. Este enfoque ha sido fundamental para ampliar el acceso a
mas poblaciones.
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Esta transformacion y evolucion del disefio de productos
gracias a la digitalizacion se manifiesta en la aparicion de
nuevos productos financieros, como BPNL, cripto-
monedas y pagos contactless, entre otros, que responden
a las demandas cambiantes, grupos poblaciones especifi-
cosy alas oportunidades que ofrece la tecnologia.

Esta evolucion ha brindado oportunidades para mejorar la
inclusion financiera de los diferentes segmentos de las
poblaciones vulnerables. Por ejemplo, la planificacion de
la jubilacion para la poblacion considerada en economia
plateada. Esto se logra mediante modelos predictivos vy
calculadoras de ahorro para evaluar las necesidades
futuras. Ademas, las aplicaciones y plataformas disefadas
para adultos mayores simplifican la gestidn financiera y
permiten el acceso a servicios y transacciones seguras.

Un ejemplo exitoso es Banco Santander que ha imple-
mentado una iniciativa llamada "Santander Senior". Este
programa se centra en brindar servicios bancarios perso-
nalizados y amigables para adultos mayores. Ofrece
servicios de asesoria financiera, descuentos en productos
y servicios, y actividades de capacitacion. El objetivo es
brindar una experiencia bancaria que se adapte a las
necesidades de esta poblacion.

SOLUCIONES

4.2 Beneficios e impacto de la Transformacion

Digital

4.2.1 Beneficios de la Transformacion Digital
para la inclusion financiera: una mirada social

La inclusion financiera es una potente herramienta para el
cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), y el sector financiero desempefia un papel
fundamental al impactar tanto en la vida de las personas
como en el tejido industrial de las sociedades. En
particular, la digitalizacion de los servicios financieros se
ha revelado como una fuerza poderosa para impulsar el
progreso en la mayoria de los ODS. En términos generales
la Transformacion Digital en todos los sectores tiene un
impacto transversal a los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), que buscan abordar desafios globales y
mejorar la calidad de vida de las personas en todo el
mundo.

Focalizando el analisis del impacto de la Transformacion
Digital en el dmbito de los servicios financieros, identi-
ficamos 13 ODS impactados.

Figura 34: Objetivos de desarrollo sostenible que son impactados a través de la inclusién financiera

FIN £) HAMBRE SALUD
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Fuente: Objetivos y metas de desarrollo sostenibles de las Naciones Unidas
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Fin de la pobreza

Las soluciones digitales mejoran la gestion financiera de
poblaciones vulnerables al permitir un flujo de dinero mas
eficiente y transparente. Ofrecen servicios como el envioy
recepcion de remesas, oportunidades de inversion, pagos
digitales, ahorros, seguros y asistencia social, lo que ayuda
a estabilizar los ingresos y aumentar la resiliencia ante
crisis econdmicas.

Durante la pandemia, la infraestructura digital facilito la
expansion de programas de seguridad social y el acceso
rapido a crédito para pequeias empresas, contribuyendo
significativamente a la reduccion de la pobreza. Por
ejemplo, en reaccién a la pandemia, Peru implementd
soluciones digitales inclusivas, como la incorporacion de
pagos electrénicos como el bono familiar universal a
través de billeteras digitales como BIM, Tunkiy Yape.*”

Hambre cero

Entre otros, la innovacion digital brinda a los pequenos
agricultores la oportunidad de acceder a insumos agrico-
las de mayor calidad, conectarse con nuevos mercados y
cadenas de valor, mejorar la eficiencia y la transparencia.
Ademas, les permite eliminar intermediarios y agilizar
transacciones para aumentar la productividad y fortalecer
su capacidad de resistencia frente a crisis econdmicas y
climaticas.

En Peru, por ejemplo, la iniciativa AGROS permite a los
agricultores acceder a sistemas de trazabilidad, mercados
rentables, créditos, seguros agricolas basados en image-
nes satelitales, asesorias remotas con asesores especiali-
zados, entre otros servicios 100% online para mejorar su
produccion y conectar con consumidores.*

“https://www.gob.pe/11377-cobrar-bono-familiar-universal-por-billetera-digital
°3https://agros.tech/index.html
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Salud y bienestar

La digitalizacion de los pagos de salarios agiliza los
procesos, reduce costos y mejora la transparencia en los
programas de salud. Ademas, al proporcionar a las
personas y los hogares un acceso mas facil a servicios
financieros, se reduce su vulnerabilidad a los gastos
catastroficos en atencion sanitaria, aumentando la
probabilidad de comprar medicamentos y utilizar centros
de salud formales.

Un ejemplo es Sofia en Brasil, una insurtech que quiere
mejorar la forma en que sus usuarios cuidan de su salud
con ayuda de la tecnologia, logrando que la gente integre
habitos del cuidado de la salud en su dia a dia. Cuenta con
seguros a la medida y tiene embebido pagos en linea para
la compra.

NS
SOLUCIONES

EDUCACION
DE CALIDAD

Educacién de calidad

Los servicios financieros digitales ofrecen la oportunidad
de hacer que la educacién sea mas accesible al
proporcionar herramientas para financiar el gasto
educativo. Al reducir costos y mejorar la conveniencia, los
productos digitales de ahorro, préstamo y remesas
permiten a las personas acumular fondos destinados a
cubrir los gastos relacionados con la educacion.

Ademas, los estudiantes pueden adquirir material de
estudio adicional utilizando servicios financieros digitales
en combinacion con plataformas de aprendizaje en linea,
como planes de pago por uso. Por ejemplo, en Chile,
daleProfe es una plataforma que busca financiamiento
compartido o crowdfunding a través de recaudacién de
fondos en linea, en donde pequefios y grandes
inversionistas realizan aportes a personas que desean
sacar adelante un proyecto educativo enfocado en
poblaciones vulnerables.
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IGUALDAD
DE GENERD

Igualdad de género

’ Gracias a los costos mas bajos y a canales de distribucion
7 mas eficientes proporcionados por las tecnologias
digitales, se han desarrollado productos financieros como
: pagos, cuentas de ahorro y créditos disefiados para
- abordar las necesidades vy prioridades financieras de las
mujeres. Esto ha creado oportunidades de mercado
inclusivas, empoderando a las mujeres al brindarles
acceso a servicios financieros que les permiten tomar
decisiones informadas sobre su dinero y contribuir a la
igualdad de género en laregion.

Un ejemplo, es el caso de ProMujer que en América Latina

disefo y lanzd una plataforma digital centrada en las

mujeres, que ofrece recursos de negocio, mentoria y

capacitacion financiera; con el fin de promover la inclusion
s financiera con enfoque en género.
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digitalizacion contribuye a garantizar que mas personas
tengan acceso a agua limpia y saneamiento basico,
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Por ejemplo, la organizacion Water.org identificd en
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Energia asequible y
no contaminante:

Los servicios financieros digitales estan facilitando el
acceso a servicios energéticos, especialmente en areas
remotas o desatendidas. Un ejemplo de esto es la
implementacion de soluciones de medicion de prepago y
contadores inteligentes que permiten a las personas
pagar por la energia que consumen de manera mas
flexible y remota. Estos pagos digitales son rentables vy
estan contribuyendo a reducir los costos asociados con el
acceso a la energia.

Un ejemplo de esto es Edenor Digital en Argentina, para
permitir que las personas compren electricidad segun sus
necesidades y posibilidades financieras. Los usuarios
pueden recargar sus medidores eléctricos de manera
remota, lo que les brinda mayor flexibilidad en el pago y
evita cortes de energia abruptos.

SOLUCIONES

TRABAJD DEGENTE
) GREI_JIMIENTI]
ECONOMICO

m Trabajo decente y

crecimiento econémico

Los pagos digitales desempefnan un papel fundamental
en la inclusién financiera, ya que fomentan la propiedad y
el uso de cuentas bancarias. La digitalizacion de los
salarios permite a los trabajadores acceder a servicios
financieros de valor agregado, como el pago de facturas,
compras en linea, transferencias internacionales de dinero
y la creacion de un historial crediticio.

Esta transicion de los pagos en efectivo a los pagos
digitales de salarios tiene el potencial de mejorar la
eficiencia en la gestion de la ndmina, formalizar los pagos
para ampliar las garantias de acceso y promover la
inclusion financiera de los trabajadores, contribuyendo asi
al crecimiento econdmico sostenible. Un ejemplo es el
caso de Druo, es una red de pagos de nueva generacion
que le permite a empresas cobrar y enviar pagos
directamente a cuentas bancarias en cualquier momento.
En Colombia Druo realizd alianza con Nequi para ampliar
el pago de némina a través de billeteras digitales
generando impacto en la inclusidn financiera.*

“https://druo.com/es-co/druo-amplia-su-cobertura-de-red-para-pagos-cuenta-a-cuenta-hacia-cuentas-nequi/
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INNOVAGION £

INFRAESTRUCTURA

& Industria, innovacién

e infraestructura

Los servicios financieros digitales estan mejorando la
productividad y el crecimiento de las PYMEs al ofrecer
financiacion, agilizando los procesos de solicitud de
préstamos y utilizando datos alternativos para la toma de
decisiones crediticias. Adicionalmente, las PYMEs pueden
beneficiarse de la capacidad de aceptar pagos desde
cualquier lugar a través de dispositivos moviles, lo que
reduce costos en comparacién con las transacciones
manuales y les permite ampliar su alcance geografico.

Un ejemplo en la region es Mendel de Mexico, fintech que
ofrece a empresas digitalizar, monitorear y crecer las
finanzas de su negocio ademas de acceso a tarjetas fisicas
y virtuales, sin costo de emision.

-I REDUCCION DE LAS
DESIGUALDADES

F'

(=)

v

Reduccioén de las
desigualdades

Las tecnologias digitales estan reduciendo los costos
asociados a los préstamos a corto plazo, haciendo que
sean mas accesibles y asequibles para los hogares de
bajos ingresos. La automatizacién de procesos, la digitali-
zacion de desembolsos y reembolsos, y la suscripcion
digital estan simplificando la obtencién de créditos.

Los servicios financieros digitales también estdn empode-
rando a las personas de bajos ingresos al proporcionarles
herramientas como remesas digitales, cuentas de ahorro
formales y acceso al crédito. Esto hace que sean mas
resistentes a las emergencias y crisis de ingresos, lo que
contribuye a la reduccioén de las desigualdades econdmi-
cas. Un ejemplo es Uald en Argentina, una plataforma
digital proporciona soluciones financieras al sector no
bancarizado a través de servicios convenientes y de bajo
costo.”

“https://www.uala-abc.com
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Ciudades y comunidades
sostenibles

11 Soowaioes

alde
La digitalizacion, a través de soluciones como tarjetas
inteligentes y aplicaciones moviles para el pago del
transporte publico, no solo mejora el acceso y eficiencia
del transporte, sino que también reduce la dependencia
del efectivo y promueve la sostenibilidad. Ademas, los
servicios financieros digitales, como las microhipotecas,
estan abordando la falta de vivienda en asentamientos

informales, brindando financiamiento asequible para
viviendas seguras y sostenibles en las

Estos avances contribuyen a hacer que las ciudades sean
mas eficientes, sostenibles y accesibles. Un ejemplo es en
Bogota, Colombia, donde, se haintroducido un sistema de
tarjetas inteligentes que permite a los ciudadanos pagar
Ssu pasaje de autobus facilitando y reduciendo el uso de
efectivo, contribuye a la eficiencia y sostenibilidad del
sistema de transporte en la ciudad.

“https://unergy.io/protocolo
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Accioén por el clima

Los servicios financieros digitales, como los productos de
ahorro, préstamo, seguro y pago tienen el potencial de
incentivar y recompensar las acciones climaticas a nivel
local. Esto significa que, al acceder a estos servicios, tanto
hogares como empresas pueden invertir en las habili-
dades, activos y practicas necesarios para participar en la
transicion hacia economias bajas en carbono.

La digitalizacion, al facilitar la financiacion de iniciativas
climaticas, desempefa un papel importante en la
mitigacion del cambio climatico y en la adaptacion a sus
impactos. Un ejemplo es Unergy, una iniciativa regional
para llevar la energia limpia, por medio de las inversiones
sostenibles y digitales a través de criptomonedas.®
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Paz, justicia e
instituciones sdlidas

Los pagos digitales permiten una administracion mas
eficiente de los recursos publicos, reduciendo fugas y
costos de implementacion. Asimismo, facilitan un segui-
miento mas efectivo de los programas de proteccion
social, lo que lleva a un uso mas riguroso de los fondos
publicos. La transparencia y seguridad de los canales
digitales contribuyen a la reduccidn de la corrupcion en
los procesos de pago y recaudacion, y se estima que los
gobiernos podrian ahorrar significativamente.

Por ejemplo, en Brasil, el programa "Bolsa Familia”" utiliza
pagos digitales para llegar a familias de bajos ingresos. La
implementacion de estos pagos ha contribuido a reducir
la corrupcion, aumentar la transparencia y mejorar la
eficiencia enla distribucidn de beneficios sociales.

SOLUCIONES

La Transformacion Digital ha emergido como un pode-
roso catalizador en la busqueda de la inclusidn financiera
y por lo tanto del logro de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) vinculados a los beneficios de la
inclusion financiera. La aplicacion de tecnologias en el
sector no debe ser vista como una opcidn, sino como una
obligacién que involucra a todos los actores del mercado.
Dicho esto, la Transformacion Digital de las finanzas debe
realizarse de una manera gradual y acompafada, sin
generar rupturas en la experiencia por falta de educacion
digital. La habilitacion de canales digitales, por ejemplo,
puede convertirse en un arma de doble filo para el
segmento de la economia plateada si el lanzamiento de la
operativa digital supone la restriccion en canales fisicos.

La implementacion de nuevas tecnologias en el sector
financiero genera relevantes beneficios en la inclusion
financiera, girando todos ellos alrededor del concepto de
la agilidad. A titulo de ejemplo cabe destacar el impacto
en:

Productos/servicios mas eficientes por la
posibilidad de automatizacién de procesos
(RPA) que impactan al umbral de rentabilidad,;

Productos/servicios mas personalizados por la
utilizacién de mas informacioén del cliente y la
optimizacion de modelos con IA (ahorro,
crédito, pagos, otros);

Capilaridad de canales exponencial derivada de
la generacidn de ecosistemas por la
normalizacion del uso de APIs; o

Disponibilidad 24/7 de canales por el
desarrollo de funcionalidad digital son algunos
de los ejemplos de beneficios de la
Transformacion Digital.

En paralelo, la modernizacion del corazdn tecnoldgico de
las entidades financieras, su core banking, tiene un
impacto muy relevante en ambitos relativos al time to
market y time to experience. La implementacion de
Arquitecturas tecnoldgicas nativas digitales tiene un
efecto multiplicador en la resiliencia de las companfias.

Aunque es cierto que la Transformacioén Digital tiene un
impacto relevante en el ambito de la inclusion financiera,
aun existen fuertes retos a solucionar como el acceso a
redes o el mero hecho de la realidad econdmica del
segmento.
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4.2.2 La Transformacion Digital como dinamizador de la Inclusion Financiera

La digitalizacion tiene un impacto profundo tanto en la prestacion de los servicios financieros como en la base de las
operaciones. Por un lado, facilita la prestacidon de servicios agiles, alcanzando una poblacion mas amplia superando
barreras fisicas, y proporcionando servicios 24/7 que garantizan la disponibilidad de respuesta. Por otro lado,
internamente, la digitalizacion simplifica procesos operativos, reemplazando procesos complejos con soluciones mas
eficientes que agilizan la toma de decisiones.

Como se presentd en el capitulo 3, a lo largo de nuestro estudio hemos identificado que la digitalizacion desempefa un
papel esencial como motor para impulsar la inclusiéon financiera. La implementacion de la tecnologia tiene un impacto
significativo en la superaciéon de los desafios, y sus beneficios se extienden a una amplia variedad de grupos. Estos
beneficios abarcan aspectos como el acceso a servicios financieros, la simplificacion de productos, la promociéon de la
educacion financieray mucho

El aprovechamiento de los potenciales beneficios de la Transformacién Digital en la inclusion financiera es un aspecto
critico que recae en un actor fundamental: las entidades financieras y su enfoque en la implementacion de estas
tecnologias. La manera en que estas entidades adoptan y adaptan las soluciones tecnoldgicas puede marcar la
diferencia en la creacidn de servicios financieros mas simples, transparentes y accesibles. Sin embargo, en el capitulo 3.6
hemos identificado importantes desafios que pueden obstaculizar este proceso, como la resistencia al cambio por parte
de los colaboradores, los costos significativos asociados con la implementacion de estas tecnologias vy la necesidad de
talento digital.

Figura 35: CAGR de gasto en tecnologias y servicios de Transformacién Digital en el mundo proyeccion a 2026

+16.43% \L
4 ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
L) =ee25902052590205259020525002052590205259020555902055590205 550|205 505205 5595505 5505505 5505505 55069055505 905 55959035595 905 9595905550590 568 S OZ SRREEEEEEEE
N AR 292 @
9 2.51
o5 [ | +14.02% oo e
2.16
2 b 185........ - B - B

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Statista
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Segun las proyecciones de Statista, se anticipa que para el afio 2026 a nivel global, el gasto en Transformacidén Digital
alcanzara la considerable suma de 3,4 miles de millones de ddlares. Se evidencia que entre el 2022 al 2026 se tendrd un
crecimiento de 16,43%, este aumento sustancial es resultado del empleo de tecnologias avanzadas que permiten a las
organizaciones agilizarse para responder eficazmente a los mercados en constante evolucion. La Transformacion Digital
no solo impulsa la eficiencia operativa, sino que también desempefa un papel fundamental en la mejora de la innovacién
empresarial, empoderando a las organizaciones para que adopten el cambio y la creatividad, desplegando asi todo su
potencial en un entorno competitivo en constante cambio.

En esta seccidn, nos sumergiremos en el analisis detallado de como la Transformacion Digital se posiciona como un
potente impulsor de la inclusion financiera, desglosando y evaluando sus efectos en una amplia gama de productos y
servicios. Es crucial comprender cdmo la Transformacién Digital estd transformando la oferta de las entidades y, en
ultima instancia, mejorando la propuesta de valor que ofrecen a sus clientes.

Figura 36: Impactos de la digitalizacién en productos financieros
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Pagos digitales: la entrada al sistema financiero

Desde 2018, hemos sido testigos en ALC de una disminucion significativa en el uso del efectivo en el valor de las
transacciones en los puntos de venta, con una reduccion del 58% al 31% en 2022. En contraste, los pagos digitales a través
de billeteras digitales han experimentado un crecimiento, cuadruplicdndose en el mismo periodo de tiempo pasando del
3% al 13%.%” Esta tendencia refleja la nueva adaptacién del cliente a utilizar métodos de pago electrdnicos y resalta la
transformacion hacia una economia mas digitalizada a pesar de los desafios que aln se encuentran presentes.

Las nuevas formas de pago, como los sistemas de pago en tiempo real, las transacciones a través de cddigos QR vy los
pagos moviles, han aumentado su popularidad. En el afo 2020, el nimero de cuentas moviles activas aumentd en un
impresionante 67%. El crecimiento en el uso de pagos y servicios financieros digitales en ALC evidencia un incremento en
el volumen de transacciones, una tendencia que se anticipa que continlde expandiéndose.

“F|S, Worldpay. (2021). GPR 2023 : THE GLOBAL PAYMENTS REPORT (8th edition). https:/www.fisglobal.com/-/media/fisglobal/files/campaigns/global-
payments-report/FIS_TheGlobalPaymentsReport2023_May_2023.pdf?mkt_tok=0Tc1LUJDVSO3MDcAAAGPVXIlugstgN3yUx8ikXtOxKnkPb8j81ifQF _MI-
KehGfOIBOfUyM70xVgUB25pPKGIUdhytNrLLbkgjls2iv6b27ZGdigxxpOHDBpOsXAIBUH3_w 131



SOLUCIONES
Figura 37: CAGR de transacciones digitales proyeccién 2030
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La tendencia hacia los pagos digitales presenta una oportunidad valiosa. Establecer un contacto temprano con los
clientes a través de productos financieros basicos les permite experimentar de primera mano los beneficios de utilizar
servicios financieros digitales. Este primer paso puede convertirse en una oportunidad esencial para fomentar una
relaciéon a largo plazo conlos clientes y promover una mayor adopcion de soluciones financieras digitales.

El desafio radica en la capacidad de llevar a cabo una graduacion financiera continuada, es decir, no limitarse solo a
ofrecer opciones de pago, sino aprovechar este punto de contacto para guiar a los usuarios a expandir su uso de
servicios financieros. La comodidad y eficiencia de los pagos digitales pueden servir como un trampolin para ayudar a
los clientes a mejorar su bienestar financiero y acceder a una gama mas amplia de servicios financieros. Aun persisten
diversos obstaculos en la adopcidn de productos financieros basicos como las cuentas bancarias o los créditos. De
hecho, aproximadamente el 45% de la poblacién de América Latina no cuenta con una cuenta bancaria, y alrededor del
80% carece de una tarjeta de crédito.*®

Un ejemplo destacado de este desafio de graduacion financiera se encuentra en Brasil, donde se ha implementado PIX,
un sistema de pagos digitales que ha logrado afiliar a aproximadamente 139 millones de personas. La magnitud de esta
adopcion refleja una gran oportunidad para ampliar la oferta de servicios financieros en el pais. La poblacidon brasilefia se
ha familiarizado con la eficacia y comodidad de los pagos digitales a través de PIX permitiendo a mas de 40 millones de
personas realizar una transferencia bancaria por primera vez en su vida. Esto representa un punto de partida sélido para
laintroduccidn de una gama mas amplia de servicios financieros.

Otro de los aspectos importantes en el dmbito de los pagos es el impacto potencial que la implementacion de
regulaciones de Open Banking tendra en la adopcion de los medios de pagos digitales. La apertura por parte de los
reguladores a que nuevos jugadores del mercado, no necesariamente financieros, puedan empezar a ofrecer soluciones
deiniciacion de pagos generard aun mayor capilaridad.

“BID LAB. World Economic Forum. Mayo 2022.Acelerando los pagos digitales en América Latina y el Caribe.
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Accelerating_digital_payments_SP_2022.pdf
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Ahorro: liquidez a corto plazo

En el contexto de ALC, el acto de ahorrar desempefia un
papel central como fuente de crecimiento y bienestar
individual. Sin embargo, en la region, Unicamente el 63%
de la poblacion logra ahorrar, aungue solo un 33% de este
grupo lo realiza de una manera regular (frente al 67% que
declara que ahorra de manera esporadica). Cuatro de
cada diez personas en ALC reconocen gue sus ingresos
apenas cubren los gastos diarios, lo que les impide desti-
nar recursos al ahorro.”” Los bajos ingresos vy las decisio-
nes de ahorro representan un importante desafio para la
digitalizacion y las entidades financieras en la reduccion
de la brecha de ahorro.

Un desafio significativo que enfrentan las instituciones
financieras de microfinanzas es promover el ahorro entre
las poblaciones vulnerables a través de productos. En
paises como México, Colombia, Peru, Republica
Dominicana, el efectivo sigue siendo la forma predomi-
nante de ahorro. A través de la digitalizacién y compren-
diendo las necesidades y los comportamientos de ahorro
de estas poblaciones, las instituciones pueden adaptar
sus estrategias y servicios, impulsando el ahorro como un
medio para mejorar la seguridad financiera y el bienestar a
largo plazo. Esto incluye la creacion de aplicaciones
moviles accesibles y faciles de usar, lo que simplifica la

SOLUCIONES

gestion financiera y el ahorro. Ademas, la digitalizacion
puede potenciar la educacidn de estas poblaciones sobre
la importancia del ahorro y ofrecer incentivos atractivos
para promover esta practica.

La construccion de soluciones digitales de ahorro abre la
puerta al incremento de la cotidianidad del contacto con
el cliente, asi como a la generacién de comunidades
digitales que incentiven a las personas a ahorrar. En
paralelo, estas soluciones digitales también permiten
construir soluciones gamificadas que junto con la trans-
parencia y visualizacion en tiempo real de los ahorros
generados aumenta la motivacion del cliente.

La cultura del ahorro se construye de abajo hacia arriba,
comenzando con una educacion financiera que ensefie el
papel fundamental del ahorro y cémo puede contribuir al
éxito financiero a largo plazo, lo cual debe estar integrado
a las diversas soluciones digitales que se disefien en las
entidades. Es necesario promover una mentalidad de
planificacién financiera y conciencia sobre la importancia
de guardar dinero para alcanzar metas y hacer frente a
situaciones imprevistas. El ahorro no solo genera segu-
ridad econdmica, sino que también permite aprovechar
oportunidades y construir un futuro mas estable.

“VISA & Maru/Matchbox. (2021). Tendencias del movimiento de dinero en América Latina y el Caribe. : Estudio sobre el uso vy las actitudes del consumidor en 2023.
https://globalclient.visa.com/lac_moneymovement_sp?CM=LuzAdrianaRamirez&utm_source=eloqua&utm_medium=email-clients&utm_content=SP-landscape-
subscription&utm_campaign=landscape2023&utm_source=linkedin&utm_medium=owned-social&utm_content=demandgen-thought-
leadership_spa_issuers_customer-eloqua_targeted_single-image_1x2_blog-pg&utm_campaign=lac-lac-spa_consumer-products_qg4-fy24_landscape

Tabla 2: Crecimiento de transacciones digitales proyeccion 2030
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Figura 38: Porcentaje de crecimiento en uso de crédito en una entidad financiera
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Global Findex.

Crédito: Acceso a oportunidades financieras

El acceso al crédito es una herramienta vital para la
inclusién financiera, ya que habilita a individuos vy
empresas a obtener recursos que les permiten realizar
inversiones en negocios, acceder a educacion, adquirir
materiales, entre otros. A pesar de los notables
incrementos en el acceso al crédito en paises como
Argentina, con un crecimiento del 24% entre 2011y 2021, y
Brasil, con un crecimiento del 34%, todavia persisten bajos
indices de acceso al crédito en algunas naciones. Por
ejemplo, en paises como Panama3, el acceso al crédito
aumento solo un 1% durante el mismo periodo, y en
Paraguay se registré un decrecimiento del 1%.

El crédito brinda a la poblacién un mayor poder
adquisitivo, la capacidad de invertir en proyectos
personales y profesionales, flexibilidad financiera en
momentos de necesidad y la oportunidad de construir
rigueza a largo plazo. No obstante, se debe utilizar de
manera responsable para evitar acumular deudas
excesivasy problemas financieros.

La ampliacion del acceso al crédito y la generacion de
sostenibilidad en las instituciones financieras de
microfinanzas representan un desafio significativo. La
digitalizacion ofrece soluciones que permiten a las

instituciones financieras llegar de manera mas efectiva a
las personas que tradicionalmente han tenido un acceso
limitado al crédito.

Esto incluye la creacion de plataformas en linea que
simplifican el proceso de solicitud y aprobacién de
préstamos, asi como el uso de datos alternativos y
algoritmos de evaluacion de riesgos que ayudan a evaluar
la capacidad crediticia de los prestatarios de una manera
mas precisa y equitativa. Un ejemplo interesante es la
aplicacion de tecnologias de geolocalizacion y datos
moviles para determinar la capacidad de pago. Estas
tecnologias de geolocalizacidn permiten identificar en
qgué zona geografica trabaja o vive una persona y en
funcidn de eso establecer hipodtesis de niveles de ingreso
medio.

Por otro lado, la digitalizaciéon también permite el
seguimiento y la gestidon eficiente de los préstamos,
promoviendo la sostenibilidad y el cumplimiento de los
compromisos crediticios por parte de los prestatarios. Al
adoptar enfoques digitales, las instituciones de
microfinanzas pueden desempenar un papel crucial en el
empoderamiento econdmico de las poblaciones
marginadas gracias al uso de crédito responsable.
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Inversion Inteligente: Empoderando a la regidon hacia un futuro financiero seguro

Segun un estudio de Visa, en ALC, la poblacion suele no diferenciar entre ahorrar e invertir. El estudio encontrd que solo
el 36% de la poblacidn invierte su dinero, y que los medios de inversidn mas populares son los depositos a plazo fijo y los
fondos de inversion. La inversion implica asignar recursos con la expectativa de ganancias, por lo general, tiene un
horizonte temporal mas largo y se utiliza para metas financieras a mediano y largo plazo como la jubilacién o la compra
de vivienda. Por lo general, involucra activos como acciones y bonos, y tiene un mayor grado de riesgo y menos liquidez
en comparacion con el ahorro.

La digitalizacion ha generado un profundo impacto en la evolucién de los productos de inversion en todo el mundo. En
primer lugar, en la gran mayoria de los paises la primera manera de inversidon suele estar centrada en productos
financieros tradicionales como acciones y bonos. El desafio de la digitalizacion es abrir un nuevo horizonte de
posibilidades al incorporar caracteristicas y funcionalidades que mejoran la accesibilidad y la atractividad de estos
productos.

En segundo lugar, se evidencia una creciente necesidad de desarrollar productos de inversion a través de nuevas
tecnologias que permitan a un publico mas amplio y diverso acceder a oportunidades de inversion. Un ejemplo notorio
de esta tendencia es el auge de las criptomonedas y los fondos de inversidn digitales. Estos activos digitales estan
ganando terreno y posicionandose en el top 3 de opciones de inversidn en varios paises. La digitalizacion esta
democratizando el acceso a oportunidades de inversion, brindando a una audiencia mas amplia la capacidad de
participar en el mercado financiero de una manera mas directa y sencilla.

Tabla 3: Formas de invertir en algunos paises de ALC
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Fuente: VISA. Tendencias del movimiento de dinero en ALC. Estudio sobre el uso y las actitudes del consumidor en 2023.
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Teniendo en cuenta que las poblaciones vulnerables a
menudo tienen una aversion al riesgo mas alta, la digitali-
zacion y las entidades tienen el gran desafio de ofrecer
herramientas de educacion financiera que pueden ayudar
a las personas a tomar mejores decisiones en el dmbito de
las inversiones. Estas soluciones permiten reducir el
miedo a perder dinero en inversiones menos liquidas.

A su vez, la accesibilidad a la informacién en linea vy las
plataformas de inversidon permite que las personas
comparen y revisen diferentes oportunidades de inver-
sidn, analicen tendencias financieras y tomen decisiones
mas informadas y estratégicas.

Por otro lado, la digitalizaciéon ha facilitado la gestion de
carteras de inversiéon de manera eficiente, la auto-
matizacion e inteligencia artificial permiten a las personas
obtener asesoramiento personalizado y recomen-
daciones basadas en sus objetivos y preferencias. Esto
puede ayudar a las personas a ahorrar tiempo y a tomar
mejores decisiones sobre sus inversiones y a acceder a
estas soluciones a un menor costo.

Seguros: El Rol Vital de la Proteccion
en la Regidn

En lo que respecta a la penetracion en el segmento de
seguros de vida, se observa un crecimiento acumulado
del 28,0% durante la década comprendida entre 2011 y
2021. De manera destacada, Chile (3,6%), Brasil (3,1%) y
Colombia (3,0%) sobresalen como los paises con los
niveles mas elevados de penetracion en este segmento
para el afo 2021. Estas cifras superan significativamente la
media regional del 2,98%.°

La digitalizacion esta ejerciendo un impacto significativo
no solo en la generacion de atributos digitales, sino
también en la creacién de novedosos modelos de
distribucion. Este avance tecnoldgico esta transformando
la forma en que se disefan, comercializan y gestionan los
seguros, impulsando la eficiencia y la accesibilidad para
los clientes.

Algunos de los atributos que ha impactado a los seguros
es la personalizacion, la eficiencia, la transparencia y la
seguridad de los productos de seguros. Esto se traduce en
polizas personalizadas, procesos mas rapidos, mayor
transparencia en los términos de la cobertura,
comunicacién continua con las aseguradoras, reduccion
de costos y mayor seguridad de datos. Estos atributos
mejoran la experiencia del cliente y permiten a las
aseguradoras operar de manera mas eficiente en la era
digital.

"MAPFRE Economics (2022), El mercado asegurador latinoamericano en 2021,
Madrid, Fundacion MAPFRE. En:
https://documentacion.fundacionmapfre.org/documentacion/publico/es/media/
group/1116648.do
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La digitalizacion ha aumentado la accesibilidad de los seguros. Con la disponibilidad de canales en linea, las
aseguradoras pueden llegar a una audiencia mas amplia, lo que facilita el acceso a los servicios de seguros para un mayor
numero de personas. Esto es especialmente importante para la inclusion financiera, ya que permite que las personas
accedan a la proteccion del seguro de una manera mas conveniente y asequible.

Un ejemplo de esta transformacion ha dado lugar al surgimiento de plataformas insurtech que ofrecen seguros
personalizados seguln las necesidades de la poblacion. Ademas, los modelos B2B dirigidos a instituciones financieras
representan una oportunidad para la Transformacion Digital de las aseguradoras. Sin embargo, se estima que solo el 25%
de las aseguradoras en la regién han colaborado con las startups insurtech, lo que indica que todavia hay un largo camino
por recorrer en la creacion de un ecosistema que fomente alianzas estratégicas beneficiosas tanto para los usuarios
como para los proveedores de seguros en su conjunto.”

Figura 39: Tecnologias que hacen posible la innovacién en productos de seguros en América Latina
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Fuente: FINNOVISTA. BID. BID Invest. Fintech en America Latina y el Caribe. Un ecosistema consolidado para la recuperacion

La digitalizacidn estd impulsando la innovacion en el sector de seguros, lo que se traduce en una mayor personalizacion
de productos para la poblaciéon. Los seguros, en conjunto con los ahorros e inversiones, estan desempefnando un papel
fundamental como instrumentos financieros que ayudan a fortalecer la resiliencia de las personas ante el impacto de la
tecnologia, beneficiando a una gran parte de la poblacidn en ALC. Esta Transformacion Digital en las entidades
aseguradoras estd permitiendo que los seguros sean mas accesibles, eficientes y adaptados a las necesidades
individuales, gracias a lainnovaciéony la colaboracidn con instituciones financieras en la region.

"Fintech en América Latina y el Caribe: Un ecosistema consolidado para la recuperacion
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En conclusidn, es innegable que la penetracidn de seguros
en América Latina ha experimentado un crecimiento
significativo en la ultima década, lo cual es un indicio
alentador de una mayor conciencia de la importancia de
protegerse financieramente en una regidén propensa a
desafios econdmicos y ambientales. Las soluciones
digitales han desempefiado un papel clave al hacer que
los seguros sean mas accesibles, eficientes y
personalizados, lo que ha impulsado este aumento en la
penetracion.

Sin embargo, es importante reconocer que a pesar de que
hay una mayor conciencia de la importancia de
protegerse financieramente y las soluciones digitales han
desempenado un papel clave al hacer que los seguros
sean mas accesibles, las poblaciones vulnerables en la
region aun enfrentan barreras significativas para acceder
a estos servicios.

La persistente brecha de pobreza y la limitada capacidad
de acceso econdmico siguen siendo obstaculos
insuperables para muchos en América Latina. A menudo,
las familias en situacion de vulnerabilidad se ven
obligadas a priorizar los gastos diarios, como alimentos y
vivienda, sobre la compra de seguros. Esto se traduce en
una falta de cobertura de seguros entre quienes mas lo
necesitan, ya que se ven atrapados en un ciclo en el que la
inversion en proteccion financiera a largo plazo se ve
obstaculizada por las necesidades inmediatas.
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5.1 El camino de la Transformacion

Digital en el sector

5.1.1 Hoja de ruta

El camino y evolucion hacia la Transformacion Digital en
las entidades financieras es un viaje necesario. En un
mundo donde la tecnologia redefine constantemente las
reglas del juego, estas organizaciones se encuentran en
una posicidn Unica para brindar servicios financieros de
vanguardia a poblaciones diversas y, a menudo,
marginadas. La hoja de ruta que presentamos en este
capitulo es un mapa que sienta las bases para avanzar en
acciones concretas hacia la Transformacion Digital.

Es esencial comprender que este proceso es continuo e
iterativo. La Transformacion Digital no es una meta que se
alcanza unavezy se olvida; es una busqueda constante de
mejora y adaptacion. Los resultados obtenidos deben ser
analizados, evaluados y, cuando sea necesario,
mejorados. Cada organizacion tiene sus propias ambi-
ciones y capacidades particulares, por lo que la hoja de
ruta aqui presentada es un marco flexible que se adapta a
las necesidades individuales.

Los cinco pasos principales recomendados para
evolucionar el camino hacia la Transformacion Digital son:

Descubrir: entender el punto de partida con
respecto al ecosistema general.

Disefiar y planear: establecer la vision digital.

Evaluar: prueba de concepto y producto
minimo viable.

Fortalecer capacidades: evolucionar y conectar
con el ecosistema.

Escalar y Monitorear: crecimiento y
continuidad digital.
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Figura 40: Etapas de la hoja de ruta
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Descubrir: entender el punto de partida con respecto al ecosistema general

El primer paso en la hoja de ruta de Transformacion Digital es identificar y comprender el punto de partida de la entidad,
siendo esencial para establecer una base solida para el camino. Se divide en dos aspectos fundamentales: el
entendimiento interno y el entendimiento externo.

En el entendimiento interno, es esencial, en primer lugar, comprender y profundizar en los objetivos estratégicos
generales de la compania. Esta accion establece un marco de referencia que guiara la Transformacion Digital y asegurara
su alineacién con los propodsitos fundamentales de la organizacion. Ademas, resulta de vital importancia analizar las
asociaciones y colaboraciones existentes, ya que actian como un puente hacia el entorno externo.

Por ejemplo, es critico entender si la compania tiene algun foco en captaciéon o si en los objetivos estratégicos esta la
captacion de un segmento en especifico. También es fundamental determinar cudl es el papel que la entidad financiera
aspira desempefar en el impulso del desarrollo de poblaciones vulnerables o comunidades, ya que las soluciones que se
disefen estardn en consonancia con estos segmentos definidos y objetivos estratégicos.

De igual forma, se evalua el nivel de madurez digital de la entidad en todas sus dimensiones. Esto incluye la adopcién de
tecnologia, la eficiencia de los procesos internos y la utilizacion de datos. Ademas, se profundiza en el modelo de
negocio actual, examinando los productos y servicios, los canales, los clientes y el modelo de relacionamiento con los
mismos.

Se realiza una revision de las operaciones internas y la infraestructura tecnoldgica para identificar areas de mejora y
posibles cuellos de botella. También se evalla la disposicion del personal hacia la innovacion y la adopcidon de nuevas
tecnologias, con un enfoque en la cultura organizacional.
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Desde el analisis externo se analiza la experiencia del
cliente y su journey con la entidad. Se examinan todas las
interacciones que los clientes tienen con la organizaciéon
para identificar oportunidades de digitalizacion que
mejoren su experiencia. Este proceso se lleva a cabo
mediante muestras especificas por segmentos para
comprender las particularidades y diferencias entre ellos.

Por ejemplo, en el caso de los migrantes, es esencial
determinar su distribucion en el pais, sus edades predo-
minantes y los productos financieros que mas frecuen-
temente contratan con la entidad. Este proceso de analisis
no solo permite identificar los desafios y obstaculos que
enfrentan los clientes en procesos como el desembolso de
créditos, los pagos y la gestion de cartera, sino que
también revela informacidn valiosa que puede orientar
mejoras en los productos existentes y el disefio de nuevos
productos, que deben tener mayor atencién en las
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iniciativas de digitalizacion.

Ademas, se observa el panorama mas amplio del
ecosistema financiero, estudiando las tendencias digitales
emergentes, las estrategias de competidores y como las
entidades similares abordan la Transformacién Digital.

En esta fase inicial de definicion, es crucial analizar el
impacto que la tecnologia y la Transformacién Digital
estdn teniendo en segmentos que previamente no eran
considerados prioritarios. Esto incluye a la poblacion
indigena, a los migrantes y a la poblacién de la economia
plateada. Estos segmentos pueden evolucionar y
convertirse en nichos valiosos para la generaciéon de valor
a largo plazo, siempre y cuando las entidades financieras
aprovechen al maximo el potencial de la tecnologia.

Por otro lado, se evalua la brecha entre el estado actual de
la entidad y las mejores practicas de la industria, lo que
proporciona una guia clara para las areas que requieren
atencién inmediata y las que pueden abordarse de
manera progresiva. Por ultimo, se busca aprender del
ecosistema financiero, ya sea a través de casos de éxito,
grupos de la industria o colaboraciones con fintechs, para
aplicar lecciones aprendidas internamente.

Este proceso de autoevaluacion y aprendizaje continuo
sienta las bases para las etapas posteriores de la hoja de
ruta, permitiendo que la Transformacién Digital sea
guiada por una comprension solida, con el fortalecimiento
de su objetivo de impacto y realista de la situacion actual
y las oportunidades futuras.

Disenar y planear: establecer la vision digital

En esta etapa se exploran cinco componentes esenciales
gue configuran el camino hacia una transformacion
exitosa: la formulacién de la estrategia digital, el disefio de
iniciativas clave, la definicion de un modelo de evaluacidn
efectivo, la configuracion del equipo de trabajo y el
establecimiento de un modelo de gobierno sélido.

Formulacion de la estrategia digital

Es esencial establecer la direccién que regird la Transfor-
macion Digital de la compaiia, dado que las inversiones
deben ser priorizadas y enfocadas en lograr impactos
alineados con los objetivos estratégicos.

En primer lugar, resulta fundamental contar con una
estrategia clara. Esta estrategia servird como el mapa que
guiara todas las acciones de la organizacion en su camino
hacia la Transformacion Digital. Una vez que se tenga una
vision clara de hacia doénde se dirige la entidad en
términos digitales, es de vital importancia establecer
metas concretas.

142



Esto se puede ejemplificar a través de la definicidn de una
estrategia de crear en paralelo un banco 100% digital.
Existen algunos casos como el de Banco Estado de Chile
gue ha desarrollado Banco Estado Digital, Itau Unibanco,
gue ha lanzado Itau Digital y BCP, que ha introducido BCP
Digital. La definicion de esta estrategia, trae consigo la
definicion de toda una hoja de ruta para su implemen-
tacidén a nivel de tecnologias, personas, operaciones y
cultura.

Disefo de iniciativas clave

Es esencial ademas, la construccion de iniciativas concre-
tas que estén alineadas con la vision digital previamente
definida. Estas iniciativas representan los pasos que la
entidad tomara para avanzar hacia su estado deseado de
Transformacién Digital. Cada iniciativa debe estar
diseflada para abordar areas especificas donde se han
identificado brechas de digitalizacion en las diferentes
dimensiones de la organizacion.

Vale la pena destacar que la implementacion de solu-
ciones financieras digitales debe incluir iniciativas que no
solo contemplen el lanzamiento de la solucidn en si, sino
gue también promuevan activamente su adopcion. Por
ejemplo, en el caso de la poblacion de la economia
plateada, resulta relevante incorporar programas de
educacion digital para facilitar la adopcion de las nuevas
soluciones y productos digitales derivados de la
definicion de las iniciativas para lograr el éxito del impacto
deseado.
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Modelo de evaluacion efectivo

Un elemento clave en esta etapa es la construccion de un
modelo de evaluacidony priorizacion. Este modelo ayuda a
determinar qué iniciativas deben abordarse primero y
cdmo se asignaran los recursos disponibles, teniendo en
cuenta las siguientes variables:

Conveniencia: éQué tan beneficiosas son estas iniciativas
en términos de la vision digital y los objetivos estratégicos
de la entidad? éContribuyen directamente a cerrar
brechas?

Viabilidad: ¢Es factible implementar estas iniciativas con
los recursos y capacidades disponibles? éQué obstaculos
podrian surgir y como se pueden superar?

Complejidad: éQué tan complicado es llevar a cabo cada
iniciativa? ¢Requieren cambios significativos en la
infraestructura existente o en los procesos operativos?

Impacto: ¢Qué tipo de impacto se espera lograr con cada
iniciativa? éContribuirdn de manera significativa a la
Transformacion Digital y al logro de los objetivos?
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Configuracion del equipo de trabajo

Otro elemento esencial en esta fase es la creacidn de un
equipo dedicado a la Transformacion Digital. Este equipo
debe incorporar roles ejecutivos y de gestion con un
enfoque transversal. Debe ser capaz de comprender y
abordar las complejidades de la transformacion en toda la
organizacion y trabajar en estrecha colaboracién con los
diferentes departamentos y equipos.

En este equipo de trabajo, es esencial contar con roles
especializados que tengan una comprension profunda de
la multidimensionalidad de los diferentes segmentos de
clientes. Estos roles deben ser capaces de abordar y
comprender el contexto especifico de cada segmento,
incluyendo sus necesidades, desafios y preferencias
particulares.

Para lograr el objetivo de impacto efectiva, es funda-
mental que estos roles estén familiarizados con las
caracteristicas culturales y linguUisticas de los clientes,
especialmente en el caso de la poblacién indigena. La
formacion y capacitacion constante de estos roles es
crucial para garantizar que estén actualizados y puedan
abordar de manera efectiva las necesidades cambiantes
de los diferentes segmentos de clientes.

Modelo de gobierno

Finalmente, se requiere un modelo de gobierno solido que
orqueste la toma de decisiones. Este modelo define cémo
se tomaran las decisiones relacionadas con la Transfor-
macion Digital, quiénes serdn los responsables y codmo se
comunicaran estas decisiones a lo largo de toda la
organizacion. Un buen gobierno asegura que las acciones
se ejecuten de manera eficiente y que se mantenga un
enfoque coherente en la vision digital establecida.

Evaluar: prueba de concepto y producto
minimo viable

En esta fase, la entidad financiera se adentra en un
proceso de evaluacidn critica y refinamiento de las
iniciativas disefadas en la etapa anterior. Esta fase es
fundamental para garantizar que las inversiones futuras se
realicen de manera informada y que se obtengan los
resultados deseados en la Transformacion Digital.

Antes de realizar una inversion significativa en el
desarrollo completo de una solucion digital, es prudente
crear un prototipo o Producto Minimo Viable (PMV). Este
prototipo es una version simplificada de la solucién que
permite visualizar su funcionalidad basica. La creacidn de
un PMV sirve como un paso intermedio para evaluar la
viabilidad y efectividad de la solucién antes de compro-
meter recursos adicionales.
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Una vez que se ha desarrollado el PMV, es el momento de
someterlo a pruebas exhaustivas. Estas pruebas pueden
involucrar a usuarios internos y, en algunos casos, a
clientes reales. En el contexto de la inclusidn financiera, es
fundamental considerar el nivel de alfabetizacion digital
de los distintos segmentos y adaptar las pruebas en
consecuencia para garantizar que sean efectivas y
representativas de las necesidades y habilidades de cada
poblacién. El objetivo es evaluar como la solucion se
comporta en condiciones del mundo real y si cumple con
las expectativas. A partir de los resultados de las pruebas,
se pueden identificar areas que requieren mejoras y
ajustes.

Los PMV son usados en diferentes escenarios, por
ejemplo, se han desarrollado PMV enfocados en
plataformas de crédito en linea, donde para evaluar la
demanda y la viabilidad de un modelo bancario
completamente digital, ofrecen créditos pequefos y a
corto plazo a través de plataformas digitales.

Los resultados de las pruebas y los comentarios de los
usuarios son insumos clave para refinar las iniciativas de
Transformacién Digital. Este proceso de refinamiento
garantiza que las soluciones se ajusten a las necesidades
reales de los usuarios y maximicen su eficacia. Se pueden
realizar multiples iteraciones de pruebas y mejoras hasta
que la solucidon esté lista para su implementacion
completa.
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Siguiendo el ejemplo del PMV de plataformas en linea,
una vez que se ha disefado la pagina de solicitud de
crédito y se ha lanzado el PMV, se inician pruebas con
usuarios en varios niveles. Estas pruebas abarcan desde
aspectos de experiencia del usuario (UX/Ul) hasta el
proceso de solicitud de crédito en si, ademas de evaluar la
percepcion del nuevo modelo de negocio.

Con la retroalimentacion inicial recopilada, se proceden a
realizar ajustes identificados en diversos aspectos, como
los campos de informacién requeridos, la disposicidon de
los botones en la plataforma y el modelo de negocio en si.
Este proceso de ajustes se repite en mudltiples etapas, lo
que permite perfeccionar el producto de crédito hasta
alcanzar su forma final, lista para su lanzamiento a todos
los clientes.

Fortalecer capacidades: Evolucionar y
conectar con el ecosistema

Fortalecer capacidades es un paso critico en el proceso
de Transformacidn Digital. Este fortalecimiento se basa en
dos pilares fundamentales: evolucionar las capacidades
existentes y reconocer cuales deben ser adquiridas en el
ecosistema a través de fintech o startups. Para tomar
decisiones informadas en este sentido, es vital com-
prender cudles son las capacidades criticas para la
Transformacion Digital, como la analitica de datos, la
tecnologia de vanguardia, conocimiento y experiencia de
cliente, innovacion continua, seguridad cibernetica y
colaboracion externa.
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Sin embargo, en este camino hacia la Transformacion
Digital, existe una capacidad que sobresale por encima de
todas: la cultura empresarial y la direccion de la compaiia.
La cultura digital, arraigada en la organizaciéon vy
respaldada por la alta direccioén, es la fuerza impulsora
detrds de cualquier transformacién exitosa. Sin una
cultura que fomente la innovacién y la adaptabilidad,
cualquier inversion en tecnologia o formacién puede
verse limitada.

En este proceso, algunas capacidades pueden evolu-
cionar mediante la formacion y la inversidn en tecnologia.
Esto incluye la adquisicidon de habilidades digitales vy
tecnoldgicas relevantes para aprovechar al maximo las
soluciones digitales disponibles. Por otro lado, ciertas
capacidades deben construirse desde cero, ya sea a
través de la formacion interna o a través de contratar
talento externo, buscar socios o adquirir empresas que ya
las posean en el mercado.

Un aspecto critico y a menudo subestimado es la
necesidad de desaprender. La Transformacion Digital no
solo se trata de aprender nuevas habilidades, sino
también de dejar atras viejas formas de hacer las cosas
gue ya no son efectivas en el entorno digital. Sin el
proceso de desaprender, es dificil maximizar el valor vy la
sinergia con el ecosistema digital en constante cambio.

Algunos ejemplos dentro de las practicas de trabajo
tradicionales que las entidades tienen el desafio de
desaprender son, jerarquias rigidas lo que dificulta la
toma de decisiones agiles y la colaboracion entre las areas
o falta de flexibilidad lo que dificulta una rapida
adaptacion a la evolucién del ecosistema y de las
necesidades del cliente.

Monitorear y evolucionar: Crecimiento
y continuidad digital

La mediciény el seguimiento de la Transformacion Digital
de una entidad son fundamentales para comprender su
progreso y lograr una evoluciéon exitosa. Esta evaluacion
implica la utilizacion de métodos tanto cuantitativos
como cualitativos para obtener una imagen completa de
la madurez digital.

Para llevar a cabo esta tarea de manera efectiva, es
esencial que las organizaciones establezcan un plan
solido y un sistema robusto que les permita realizar
mediciones continuas de su madurez digital. De esta
manera, podran identificar dreas de mejora, medir el
impacto de las iniciativas digitales y ajustar estrategias en
tiempo real.

Por otro lado, en esta fase la entidad financiera se
concentra en asegurar que las soluciones digitales
implementadas evolucionen de manera efectiva, generen
rentabilidad y se mantengan alineadas con los objetivos
estratégicos a largo plazo.
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Se deben establecer métodos de evaluacion continua para medir el rendimiento de las iniciativas digitales. Esto implica
recopilar retroalimentacion tanto del cliente interno como del externo para identificar dreas de mejora, como por
ejemplo, encuestas de retroalimentacion o recopilacion de datos de uso de aplicaciones y transaccionalidad. El
monitoreo constante permite tomar medidas correctivas de manera oportuna y garantizar que las soluciones sigan
siendo efectivas.

Adicionalmente, es fundamental evaluar el impacto de la Transformacion Digital en la inclusion financiera. Esto implica
medir los logros en términos de la adquisicion de nuevos clientes, especialmente en los diferentes grupos poblacionales,
y suinfluencia en la expansion de la educacion financiera y digital.

También es importante analizar como la Transformacion Digital ha permitido involucrar a diversos actores y clientes del
segmento tradicional en iniciativas de desarrollo. Un ejemplo de impacto seria un producto de inversién, como un
Certificado de Depdsito a Término (CDT), que no solo genera un rendimiento basado en el plazo y el monto invertido,
sino que también contribuye a financiar iniciativas sociales o comunitarias. Evaluar estos resultados es fundamental para
comprender el alcance y la efectividad de la Transformacidén Digital en la inclusidn financiera y en la promocion del
desarrollo social.

Otra forma esencial de evaluar la Transformacion Digital es a través del RO/ (Retorno de la Inversion) que se utiliza para
medir el impacto de la Transformacion Digital evaluando la rentabilidad de las inversiones realizadas en proyectos
digitales o en laimplementacion de tecnologias digitales.

Por otro lado, es importante medir como los proyectos de Transformacidn Digital estan influyendo en la salud financiera
general de la empresa y a su capacidad para generar valor a largo plazo a través del EB/ITDA de la compafiia. El EBITDA,
gue representa las ganancias antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion, es un indicador financiero
clave que refleja la eficiencia operativa y la rentabilidad de una organizacion.

Este enfoque financiero proporciona una perspectiva solida y cuantitativa de la Transformacion Digital, lo que permite
una toma de decisiones estratégicas basada en datos para impulsar ain mas la evolucion digital de la empresa.
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Es esencial identificar y analizar las acciones que se
llevaron a cabo correctamente en las implementaciones
anteriores. Esto permite replicar las practicas exitosas vy
aprender de los errores pasados. La entidad financiera
puede establecer buenas practicas y puntos de atencion
para aplicar en futuras iniciativas, lo que contribuye a un
ciclo de mejora continua.

Para mantenerse a la vanguardia de la Transformacion
Digital, la entidad financiera puede crear espacios
dedicados a la innovacion. Estos espacios brindan un
entorno propicio para explorar nuevas ideas, tecnologias
y enfoques; por ejemplo para idear nuevos productos
financieros, disefar nuevos modelos de scoring credi-
ticios, identificar nuevas alianzas para mejorar la
operacion o fortalecer los productos existentes. Fomentar
la colaboracion interna y externa, puede conducir a la
evolucion y mejora constante de las iniciativas digitales.
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5.1.2 Recomendaciones para asegurar el éxito
de la implementacion de la hoja de ruta

La Transformacion Digital se experimenta de manera
Unica en cada organizacidon, influenciada por sus
necesidades particulares. No obstante, existen aspectos
criticos que son comunes a las diversas entidades de la
region y que son fundamentales para el éxito de este
proceso. En este sentido, se resaltan las siguientes
recomendaciones, derivadas del analisis realizado.

® Vision y estrategia clara y transversal

® Compromiso desde la alta direccidon que sea
inspiradora para la entidad

e Capacitacion y desarrollo continuo

e Involucramiento de colaboradores en la
transformacion e innovacion

e Colaboracion con el ecosistema
® Flexibilidad y adaptabilidad

e Adopcioén de tecnologias modernas

Visidn y estrategia clara y transversal

Para lograr una Transformacioén Digital exitosa, es funda-
mental que la organizacidon establezca una visidon y un
enfoque estratégico que sean claros y que permeen a
todos los niveles de la entidad. Esto implica una planifica-
cion constante y evaluacion de resultados, con metas
concretas a corto, mediano y largo plazo. Establecer
metas claras y alcanzables es esencial para guiar el
proceso de transformacion.

Ademas, es beneficioso utilizar herramientas de analisis
estratégico como el FODA, que pueden ayudar a identifi-
car areas de enfoque estratégico y a desarrollar planes
sdlidos que aprovechen las fortalezas y oportunidades
mientras abordan las debilidades y amenazas.

Otra herramienta de analisis que se puede utilizar es el
andlisis de PESTEL, que evallua los factores politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, medioambientales y
legales que pueden afectar a la industria financiera y tener
una vision mas amplia de

Adicionalmente, es importante hacer un analisis de
cartera de productos y un andlisis de clientes y segmenta-
cion que de una vision mas amplia hacia qué lineas de
negocio son mas rentables y cdmo adaptar productos y
servicios a las necesidades del cliente.
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Compromiso inspirador desde la
alta direccion

Para lograr una exitosa Transformacion Digital, es
fundamental contar con un compromiso inspirador desde
la Alta Direccion. Esto implica que las iniciativas de
Transformacion Digital deben tener un respaldo sdlido y
continuo por parte de los lideres de la organizacion.
Ademas, se necesita un liderazgo comprometido con la
cultura digital, que no solo respalde la transformacion,
sino que también inspire y transmita a todos los
colaboradores la importancia de adoptar esta nueva
mentalidad digital. Estos lideres pueden actuar como
verdaderos "campeones” de la transformacién, moti-
vando a otros a abrazar el cambio y contribuir al éxito de
lainiciativa.

Capacitacion y desarrollo continuo

Para asegurar que los colaboradores estén preparados
para abrazar la innovacion, es importante crear un camino
educativo especializado que los impulse a adquirir nuevas
habilidades y conocimientos digitales identificando
alianzas con instituciones educativas. Esto no solo les
permitird mantenerse al dia con las ultimas tendencias
tecnoldgicas, sino que también los empoderard para

contribuir activamente a la transformacion de la entidad.
Ademas de la formacidn interna, es valioso que los

colaboradores asistan a espacios de innovacidon dentro
del ecosistema de inclusion financiera. Participar en
eventos, conferencias y grupos de la industria puede
brindarles una vision mas amplia de las tendencias y
mejores practicas en la Transformacion Digital.

Adicionalmente, es importante fomentar el uso de nuevas
formas de trabajo dentro de la organizacion. La adopcidn
de metodologias agiles y la promocion de un ambiente de
prueba y error pueden acelerar la innovacion y permitir
que los equipos sean mas flexibles y adaptables en su
enfoque. Esta mentalidad de aprendizaje continuo y
mejora constante es fundamental para el éxito en un
entorno digital en constante evolucion.

Involucramiento de colaboradores en la
transformacién e innovacién

Contar con un hub de ideacidon e innovacion que involucre
a colaboradores de todos los niveles es recomendable.
Este espacio permite que las ideas fluyan libremente y
fomenta la colaboracion interdepartamental. Al involucrar
a todos los niveles de la organizaciéon en el proceso de
innovacion, se pueden identificar oportunidades vy
soluciones desde diversas perspectivas, lo que enriquece
el enfoque de Transformacioén Digital.
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Colaboracion con el ecosistema

En un entorno en constante cambio, aprovechar las sinergias y el conocimiento del ecosistema puede marcar la
diferencia. Aprovechar la tendencia de “Coopeticién”, esta estrategia permite a las entidades aprovechar la experiencia y
los recursos de otros actores del mercado para avanzar mas rapidamente en su propio proceso de transformacion.

Ademas, el ecosistema es una fuente inagotable de conocimiento y aprendizaje. Al conectarse con otros participantes,
las entidades pueden identificar buenas practicas, tendencias emergentes, soluciones digitales y estrategias de
vanguardia. Este conocimiento compartido puede guiar la toma de decisiones y ayudar a mantenerse al dia con los
desarrollos del sector.

La colaboracién también puede llevar a la reduccidn de costos en la ruta de transformacion. Aprovechar los avances y las
soluciones existentes en el ecosistema puede ser mas rentable que desarrollar todas las capacidades internamente.

Por otro lado, las entidades financieras tienen la capacidad de establecer alianzas estratégicas para complementar areas
de valor que pueden no estar dentro de sus capacidades principales. Un ejemplo concreto seria el enfoque en el
segmento rural, cuyas necesidades pueden incluir la materializacion del ahorro o la inversion. En este caso, podrian
formarse alianzas con empresas ganaderas, lo que permitiria a los clientes materializar sus objetivos de ahorro o
inversion a través de activos concretos, como la adquisicidn de ganado, representando un ejemplo de cémo las alianzas
pueden enriquecer la oferta de servicios financieros.

Flexibilidad y adaptabilidad

En un entorno de constante cambio, estas caracteristicas son esenciales para enfrentar los desafios y capitalizar las
oportunidades que surgen alo largo del proceso de transformacion.

La flexibilidad implica la capacidad de ajustar y modificar la estrategia y los planes a medida que se avanza. En lugar de
adherirse rigidamente a un plan preestablecido, las entidades financieras deben estar preparadas para adaptarse a
nuevas circunstancias, cambios en el mercado y evoluciones en la tecnologia. Esto puede significar replantearse
estrategias, prioridades y enfoques en funcion de lo que esta funcionando y lo que no.

La adaptabilidad se refiere a la habilidad de la organizacion y su personal para ajustarse a nuevas formas de trabajo y
adoptar nuevas tecnologias. Esto implica una mentalidad abierta hacia la innovacion, la disposicidn para aprender y la
voluntad de abandonar practicas obsoletas en favor de métodos mas eficientes y agiles. También puede requerir la
capacitacion y el desarrollo de nuevas habilidades para garantizar que el equipo esté preparado para abordar los
desafios digitales.
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Adopcion de tecnologias modernas

Los sistemas legados representan un desafio significativo
en el proceso de transformacion e innovacion en muchas
organizaciones. Estos sistemas, en su mayoria, fueron
disefdados y desarrollados hace décadas y estan
construidos para una operativa manual, y su manteni-
miento y actualizacién se han vuelto costosos y
complicados. La falta de flexibilidad y la complejidad
inherente de estos sistemas a menudo dificultan la
implementacion de nuevas tecnologias y la adopcién de
enfoques agiles.

De manera paralela, estos desafios asociados a los
sistemas legados, generan errores como por ejemplo,
desencadenar la pérdida de datos, interrupciones en los
servicios y problemas de seguridad, lo que destaca la
urgencia de abordar estos desafios en el proceso de
Transformacion Digital.

Para maximizar el impacto de la digitalizacion en la
inclusién financiera, es esencial contar con sistemas que
permitan aprovechar los beneficios de todas las
tecnologias disponibles. Estos sistemas deben ser agiles,
lo que les permite adaptarse y evolucionar rapidamente,
estableciendo conexiones efectivas con terceros.
Ademas, es crucial que sean flexibles en cuanto a la
adopcion de los nuevos estdndares de ciberseguridad
para garantizar la proteccidn de los datos vy la integridad
de las operaciones financieras.

Investigar y adoptar tecnologias modernas puedan
ayudar a superar los desafios de los sistemas legados.
Esto podria incluir la nube, microservicios, contenedores y
soluciones de cddigo abierto. En un entorno empresarial
cada vez mas digital y competitivo, la necesidad de una
infraestructura tecnoldgica agil y actualizada se vuelve
fundamental. Superar los desafios asociados con los
sistemas legados es esencial para impulsar la
transformacion e innovacion y mantener la relevancia en
el mercado actual.
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5.2 Conclusiones del estudio

Enlos ultimos aflos, el mundo ha enfrentado desafios sin precedentes, especialmente con la pandemia de COVID-19. Este
evento no solo cambid la forma en que vivimos y trabajamos, sino que también actué como un catalizador para la
Transformacion Digital en las entidades financieras. La necesidad de adaptarse rapidamente a un entorno cambiante y
las demandas de los clientes impulsaron un cambio de mentalidad notorio en la industria. La pandemia ha tenido un
impacto transformador en las entidades de inclusion financiera, acelerando en cierta medida su nivel de madurez digital.

Los andlisis realizados arrojan que las entidades se encuentran en pleno proceso de Transformacion Digital,
encontrandose en un nivel de madurez de 2,80 de 5 posicionandolas en un nivel de seguidor. Esto implica que, si bien
existe un plan estratégico respaldado por indicadores alineados con los objetivos de la organizacion y el 92% han dado
prioridad al disefio y desarrollo de nuevos canales digitales de atencidn, aun queda camino por recorrer para la sentar las
bases de la transformacién y suimplementacion.

Para avanzar hacia el siguiente nivel de avanzado, las entidades financieras deberdn tener la Transformacion Digital en el
corazon de su estrategia. Esto no solo implica reconocer la importancia de la digitalizacion, sino también destinar
recursos significativos hacia iniciativas digitales. Por otro lado, es importante establecer un gobierno de transformacion
solido que movilice las iniciativas de manera efectiva. Para asi poder adaptarse de manera agil a un entorno en constante
cambio y proporcionar productos y servicios financieros altamente personalizados.

El analisis de los resultados del nivel de madurez digital se llevd a cabo desde una perspectiva integral de la cadena de
valor. Esto implicd evaluar cada etapa clave, como el conocimiento del cliente, el disefio de productos, el proceso de
onboarding, la captacidn y colocacion de productos, asi como el soporte y atencion. Este enfoque holistico permitio
obtener una vision completa de como cada componente de la cadena de valor contribuye a la madurez digital de la
institucion financiera. A continuacidn se presentardn las principales conclusiones sobre el nivel de digitalizacion para
cada etapa de dicha cadena de valor.
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Avances en la digitalizacion del
entendimiento del cliente

Se evidencia que a pesar de los avances, la mayoria de las
entidades aun se encuentran en una etapa intermedia en
términos de madurez digital en lo que respecta al enten-
dimiento del cliente. EI 60% de entidades mencionan aun
hacer una captacion y andlisis de datos dominada por
métodos tradicionales, lo que sugiere una necesidad
urgente de avanzar hacia enfoques mas digitales y
automatizados. Se necesita una mayor inversion en solu-
ciones e infraestructura para un analisis mas avanzado. La
falta de una gobernanza de datos establecida en toda la
organizacion es un desafio que debe abordarse.

En el dambito de segmentacion de clientes emerge como
un aspecto clave para la personalizacion de productos y
servicios. Aunque un 34% entidades han avanzado hacia
segmentaciones mas automatizadas, existe una gran
oportunidad para mejorar y optimizar los repositorios de
datos en términos de calidad de informacidn, la eficacia
temporal de andlisis y modelos de analisis.

Avances en la digitalizacion del disefio
de productos

Por otro lado, el 40% de entidades muestran avances
significativos en la incorporacion de estrategias digitales
para el desarrollo de productos, lo que demuestra que audn
existe un espacio sustancial para el crecimiento y la
mejora. Un factor clave en este contexto es la necesidad
de mantener un enfoque constante en la innovaciéon y la
identificacion de oportunidades de mejora en productos y
servicios, especialmente en un entorno que evoluciona
rapidamente. Ademas, se encontré que solo un 50% de las
entidades estd incorporando un enfoque de desarrollo de
producto centrado en el cliente. Esto es importante en un
contexto en que la personalizacion y la experiencia se han
convertido en el corazén del proceso de disefo de
productos.

Las fintech, con su enfoque especializado y agil, se
destacan como lideres en la innovacion y el disefio de
productos en un nivel de innovador generando un
impacto significativo en la satisfaccion y lealtad del
cliente. Como conclusidon, las entidades financieras
tradicionales tienen el potencial de alcanzar niveles mas
altos de madurez en esta area mediante un compromiso
continuo con la innovacion y una adaptacion agil a las
demandas cambiantes del mercado.
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Avances en la digitalizacion del onboarding

Este estudio evidencid que el 56% de las entidades empiezan a implementar avances notables en el onboarding digital,
con el uso de tecnologias innovadoras y procesos asistidos. Sin embargo, aun existe una oportunidad estratégica para
simplificar, personalizar y asegurar este proceso, brindando asi una experiencia excepcional al cliente en la era digital.

En el campo de la educacion financiera, aunque el 60% de las entidades ofrecen herramientas en linea mas detalladas y
adaptadas, aun hay espacio para mejorar la personalizacion y la medicidon del impacto de estas herramientas en la
satisfacciony la educacion de los clientes.

En conjunto, estos aspectos reflejan la necesidad constante de evolucionar y adaptarse en la industria hacia un enfoque
digital centrado en el cliente y la innovacion. Ademas esta digitalizacion acelera la frecuencia de interacciéon y allana el
camino hacia posibles escenarios de graduacion financiera.

Avances en la digitalizacion de la captacion y colocacion

Si bien el 32% de entidades han adoptado plataformas multicanal y el 60% utiliza canales digitales como aplicaciones
moviles y notificaciones push para comunicarse con los clientes y promocionar productos, aun existen desafios en
términos de codificacion de software y personalizacion de ofertas.

Estos hallazgos indican que, si bien se han dado pasos importantes en esta direccion, las entidades financieras tienen
margen para mejorar y avanzar hacia niveles mas altos de madurez digital en la captacion y colocacion de productos.
Para lograrlo, es fundamental que estas instituciones intensifiquen sus esfuerzos en el ambito del marketing digital,
priorizando la personalizaciéon y la optimizacion de sus estrategias para satisfacer las necesidades cambiantes de los
clientes en la era digital.

Avances en la digitalizacion del soporte y atencion

A pesar de algunos avances, aun existen desafios significativos en areas clave. Por ejemplo, el 37% de entidades
dependen en gran medida de sistemas de BackOffice que requieren mejoras para lograr una operacion mas eficiente y
automatizada, lo que representa un desafio en medio de lainnovacién en canales

En términos de capacidades tecnoldgicas, si bien el 86% de las entidades ha adoptado servicios en la nube para diversas
necesidades, aun hay margen para aprovechar plenamente los beneficios de la nube en términos de escalabilidad y
flexibilidad. Ademas, la adopcién de tecnologias como Big Data, Inteligencia Artificial y Robotic Process Automation

(RPA) varia, con un enfoque limitado en la Inteligencia Artificial en particular.
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Es alentador ver que muchas entidades estan implemen-
tando sdlidas medidas de ciberseguridad y proteccion de
datos, lo que es esencial en un entorno digital donde la
seguridad de lainformacidon es de suma importancia.

En general, las entidades tienen una oportunidad
significativa para transformar sus operaciones y servicios
mediante la adopcidén de tecnologias avanzadas y una
mayor automatizacion. Esto les permitird mejorar la
eficiencia, tomar decisiones mas informadas basadas en
datos y brindar un servicio mas agil y eficiente a sus
clientes. Para mantenerse competitivas en un entorno en
constante cambio, las entidades financieras deben seguir
avanzando en su madurez digital en estas areas criticas.

Segun el analisis de este informe, las instituciones estan
preparadas para dar el salto al siguiente nivel de
digitalizacion. Esto implica que los objetivos estratégicos
dejen se apalanguen completamente en la Trans-
formacién Digital para lograr resultados sdlidos. La
estructura organizativa debe adquirir un mayor poder
dentro de la organizacion para fomentar una cultura de
innovacion digital, permitiendo procesos creativos vy
asignando recursos para generar cambios desde todas las
areas. Esto es fundamental para ejecutar un plan de
negocios que habilite una operacion completamente
digital y, en ultima instancia, garantice el éxito en un
mundo cada vez mas competitivo.

5.2.1 Recomendaciones sobre los
hallazgos del estudio

Como resultado de este estudio sobre la madurez digital
en el sector financiero, se han descubierto valiosos
hallazgos que arrojan luz sobre areas de oportunidad
cruciales. En esta seccion se brindan cinco recomen-
daciones practicas para proporcionar directrices clave
que permitirdn al ecosistema y a las entidades financieras
fortalecer y acelerar su camino hacia una Transformacion
Digital exitosa.

En el proceso de estudio y andlisis de la madurez digital en
el sector financiero, se dio un paso fundamental al reunir a
las entidades involucradas en sesiones de grupos focales.
Estas sesiones representaron un espacio valioso para la
generacion de propuestas de soluciones y estrategias que
podrian ayudar a superar estas barreras de manera
efectiva.

A través del didlogo abierto y la colaboracion, las
entidades compartieron sus conocimientos, experiencias
y Visiones para definir recomendaciones concretas que
pueden allanar el camino hacia una madurez digital mas
avanzada.
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A continuaciéon, presentaremos las recomendaciones
clave que surgieron de estas interacciones y del analisis
de los resultados ofreciendo una guia valiosa para las
entidades financieras que buscan fortalecer su posicion
en el entorno digital en constante evolucion.

Aprovechar el ecosistema para reducir costos e
invertir en innovacion.

Dar prioridad a la gestion del conocimiento vy la
cultura digital.

Potenciar el impacto de la transformacion en los
segmentos excluidos.

Profundizar en los datos como el motor de la
transformacion.

Areas de oportunidad para actores del ecosistema.

= Creacion de una identidad digital regional.
= Conectividad y acceso.

= Educacion digital y financiera.

= Espacios seguros de innovacién regional.

= Generar conexiones entre entidades de la
region para el aprendizaje de experiencias.

Aprovechar el ecosistema para reducir
. : costos e invertir en innovacion

Las entidades compartieron que la falta de comprension

por parte de los reguladores sobre el potencial de las
J instituciones financieras basadas en tecnologia es un
desafio. Esto limita las mejoras internas y las colabo-
raciones con otros actores del ecosistema financiero.
Ademas, existen brechas generacionales en el disefio de
productos vy dificultades para integrar la banca tradicional
y digital.

Para abordar estas barreras es necesario modernizar los
procesos de end to end para mejorar la experiencia del
cliente y flexibilizar las regulaciones para fomentar la
colaboraciéon entre los jugadores del ecosistema. Esto
permitird a las instituciones fortalecer sus modelos de
negocio existentes o explorar nuevas y mejores oportu-
i e i P——— nidades en el mercado.
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Durante las entrevistas una cooperativa, compartid su experiencia de colaboracidn con una fintech en el proceso de
onboarding y colocacion de créditos o libranzas. Esta fintech permite a los clientes de la cooperativa agilizar
significativamente el proceso de solicitud de crédito, eliminando la necesidad de desplazarse a las oficinas y acelerando
el proceso de liberacion del crédito. El inicio de la colaboracion no fue sencillo dado que se trata de dos companias con
culturas diferentes que tienen que alinear sus objetivos estratégicos en el marco del ecosistema. Sin embargo, una vez
superados los desafios iniciales de la colaboracidén el valor para el cliente es diferencial.

Ademas de este caso compartido, durante nuestros grupos focales, se destaco la importancia de establecer conexiones
con el ecosistema para desarrollar soluciones innovadoras, que permitan evolucionar y generar valor en el ambito de
cliente, producto y operacion. Esto incluye la creacion de alianzas con empresas que permitan analizar el
comportamiento en diversos canales, lo que facilita la comprensidon de sus necesidades y preferencias. Asimismo, se
menciond la importancia de colaborar con instituciones que ofrezcan educacion financiera personalizada de acuerdo al
segmento. También se enfatizd la necesidad de utilizar el ecosistema para digitalizar y modernizar los procesos de
extremo a extremo.

Para una entidad financiera, la eficiencia y la innovacidon son dos pilares fundamentales en su busqueda de una
transformacion digital exitosa. Una estrategia inteligente para reducir costos y al mismo tiempo impulsar la innovacion
es aprovechar el ecosistema de servicios bajo el modelo "As a Service”.

Este enfoque implica adoptar una mentalidad de adquisicion que se aleja de la tradicional propiedad de activos y se
dirige hacia la adquisicion de servicios basados mayoritariamente en la nube, software y plataformas que se entregan de
forma externa.




A continuacion se describen diferentes maneras de
colaborar gracias a las bondades de As a Service:

Infraestructura como servicio: En lugar de invertir
enormes sumas en la construccion y mantenimiento
de infraestructura tecnoldgica propia, las instituciones
financieras pueden aprovechar servicios de infraes-
tructura en la nube, como la infraestructura como
servicio (/laaS). Esto reduce los gastos de capital
significativamente y permite una mayor flexibilidad
para escalar segun sea necesario.

Software como Servicio (SaaS): En lugar de adquirir
licencias de software tradicionales, las entidades
financieras pueden utilizar soluciones basadas en la
nube. Esto no solo ahorra costos de licencia, sino que
también simplifica las actualizaciones y garantiza que
siempre se esté utilizando la dltima versidon del softwa-
re. Adicionalmente otra forma de acceso a soluciones
basadas en la nube son las plataformas como servicio
(PaaS), que permiten a las instituciones financieras
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desarrollar, personalizar y lanzar apli-caciones y
servicios de manera mas rapida y rentable. Al aprove-
char PaaS, pueden acelerar la innovacioén y reducir los
costos de desarrollo.

También es importante destacar la presencia de
capacidades compartidas en areas transversales,
como la automatizacion mediante RPA y los servicios
de analitica avanzada. Aunque no se trata de desarro-
llos internos, estas capacidades aceleran significativa-
mente el proceso de digitalizacion.

Automatizacion de Procesos Robéticos (RPA): Me-
diante la adquisicion de soluciones de RPA como
servicio, las entidades financieras pueden automatizar
una variedad de tareas manuales y repetitivas, lo que
reduce los costos operativos vy libera a los empleados
para enfocarse en actividades de mayor valor.

Analitica Avanzada como Servicio: En lugar de cons-
truir una infraestructura de analisis de datos desde
cero, las entidades financieras pueden aprovechar
soluciones de analisis de datos como servicio. Esto les
permite obtener informacion valiosa de manera mas
rdpiday aun costo menor.

En Jltima instancia, el modelo "As a Service” no solo
ayuda a reducir los costos operativos, sino que también
libera recursos financieros y humanos que se pueden
reinvertir en actividades de innovacion digital. Al adoptar
este enfoque, las instituciones financieras pueden
mantenerse agiles y competitivas en un entorno
financiero en constante evolucion.

Dar prioridad a la gestion del conocimiento
y la cultura digital

Las entidades financieras se encuentran ante diversos
obstaculos que abarcan cuestiones internas, como la
estructura organizativa, la gestion del talento y la
adopcion de una cultura digital sélida. Estos desafios han
sido un punto destacado a lo largo de todo el informe. En
la actualidad, la capacitacion continua de asesores y
empleados ya no es una opcion, sino un requisito esencial.

La cultura digital ha emergido como una de las capacida-
des diferenciadoras clave para las entidades financieras.
No se trata solo de atraer talento digital, sino de cultivar y
desarrollar internamente esta competencia. Esto se
concentra en fortalecer las habilidades digitales tanto de
los empleados internos de la compafiia como de aquellos
que interactuan directamente con los clientes. Este
enfoque no solo mejora la competitividad de la entidad
sino también la calidad del servicio ofrecido a los clientes.
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Una de las entidades entrevistadas compartio una iniciati-
va relacionada con la capacitacion y la adquisicion de
nuevo talento. Esta entidad establecid una colaboracién
con una universidad local, lo que no solo brindd oportuni-
dades de educacioén a sus colaboradores, sino que tam-
bién permitié la incorporacion de pasantes de postgrado
con experiencia en el sector financiero y en Trans-
formacion Digital.

Estos pasantes trabajan en la entidad por un periodo
determinado, evaluando procesos, tecnologias y produc-
tos, y contribuyendo a la creacidn de iniciativas de valor
en el contexto de la Transformacién Digital. Ademas, los
pasantes participan en la implementaciéon de proyectos y
transfieren conocimientos sobre metodologias y prac-
ticas de trabajo a la entidad. Esta alianza es especialmente
interesante, ya que no solo impulsa la adquisicion de
conocimientos, sino que también ofrece apoyo real para
avanzar en el camino de la Transformacion Digital.

Durante nuestros grupos focales se identificaron solu-
ciones adicionales que pueden ser valiosas para fortalecer
la respuesta a este desafio. Entre estas soluciones se
incluyen el despliegue de programas de educacion
financiera y la colocacién de servicios financieros
mediante la combinacion de canales digitales y presencia-
les para los clientes que imparten empleados del propio
banco. Se subrayo laimportancia de promover una cultura
en las entidades en la que se prioricen los programas de
inclusion financiera y se genere un laboratorio digital que
integre la retroalimentacion, tanto en interacciones
presenciales como digitales.

Cultura Digital: Para promover la cultura digital en una
entidad financiera, es fundamental gestionar creen-
cias y fomentar interacciones que generen un cambio
significativo. Cada organizacion tiene una cultura
Unica, y no hay respuestas universales cuando se trata
de las personas. Sin embargo, en el contexto de una
cultura digital, existen elementos clave que deben
reforzarse, como el liderazgo, el trabajo colaborativo,
el aprendizaje continuo y el desarrollo del pensamien-
to digital. Esto se logra al cultivar habilidades y com-
petencias que permitan a las personas transformar su
modelo de negocio actual en uno que esté alineado
con los desafios del futuro.

La base de este proceso radica en comprender profun-
damente a la organizacidn, lo que implica conocer a
los colaboradores, entender sus aspiraciones y necesi-
dades en el ambito digital. Ademas, se trata de incor-
porar la cultura digital en el ADN de la organizacion.
No se trata solo de preparar a los individuos para
adoptar comportamientos digitales y asumirlos como
parte de la cultura de la entidad, sino también de
capacitarlos para convertirse en ciudadanos digitales
gue puedan desempenar un papel activo en la comu-
nidad digital mas amplia. La cultura digital de hoy en
dia se extiende mas alla de los limites de la organiza-
cidony se proyecta hacia el mundo exterior.
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Talento Digital: Es esencial avanzar hacia un talento mas agil y flexible que esté dispuesto no solo a aprender
rapidamente, sino también a cuestionar y transformar las practicas tradicionales. En esta transformacion, el Talento
Digital se vuelve una pieza fundamental, ya que utiliza la tecnologia como una via para adquirir habilidades digitales
esenciales. Facilitar el acceso de los empleados a herramientas y recursos digitales que les permitan desarrollar
competencias pertinentes se convierte en una prioridad. Esto implica una transicion hacia una nueva forma de
abordar las tareas, donde el talento digital se siente coémodo con la automatizaciéon y la digitalizacidn, y las considera
parte integral y natural de su enfoque laboral.

Colaboraciéon Digital y Teletrabajo: Implementar herramientas digitales que fomenten la colaboracion, la innovacion
y el intercambio de conocimiento entre los equipos, incluido el teletrabajo. Facilitar la comunicacidny la colaboracién
en linea para aumentar la eficiencia y la creatividad en toda la organizacion, permitiendo a los empleados trabajar de
manera efectiva independientemente de su ubicacion geografica.

Liderazgo Digital: Fomentar un liderazgo que no solo apoye la transformacion digital, sino que también se
responsabilice de impulsarla. Los lideres deben demostrar con el ejemplo un cambio de mentalidad y la adopcién de
herramientas y competencias digitales. Deben liderar la transformacidn de sus equipos y trabajar hacia el logro de los
objetivos digitales.

Los procesos de habilitacion del talento en un entorno digital deben ser flexibles y progresivos, con diversos niveles
de conocimiento. Deben ser autogestionados y pueden aprovechar la gamificacion, donde cada empleado elige en
qué aspectos desea desarrollarse y recibe recompensas en funcidn de su progreso didactico. La formacion debe ser
digital, accesible y experiencial, adaptada para cualquier persona en diferentes momentos del tiempo.

Ademas, se debe tener en cuenta alinear la formacion a los proyectos transversales, aprovechando proyectos
existentes para que los procesos de formacion sean dinamicos y ajustados a las necesidades de la organizacion. La
formacion debe ser flexible y aprovechar el ecosistema existente, reutilizando recursos y herramientas actuales e
incorporando nuevos canales.
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Potenciar el impacto de la transformacion en
los segmentos excluidos

Se presentan oportunidades de transformacion en las
poblaciones vulnerables en cuanto a su acceso a servicios
financieros. Estas poblaciones incluyen microempren-
dedores, poblaciones indigenas, migrantes y personas de
la tercera edad. La adopcion de la tecnologia digital
puede jugar un papel fundamental en la mejora de los
servicios financieros, permitiendo asi la satisfaccion de
sus necesidades particulares y un acceso mas extenso y
agil a estos servicios para estas poblaciones.

A continuacion, presentaremos algunas de las oportu-
nidades clave que existen para cada uno de estos grupos,
destacando como la digitalizacion y la innovaciéon pueden
desempenar un papel fundamental en este proceso.

Segmento de Microemprendimientos

Los microemprendimientos representan un segmento
desafiante, con barreras significativas que incluyen la falta
de historial crediticio, la dificultad para proporcionar
informacion de ingresos, la variabilidad de los ingresos
debido a la naturaleza de sus negocios y su operacion en
la economia informal. A continuacidon, se presentan
recomendaciones clave para impulsar la inclusiéon
financiera en este segmento:

Producto: Las soluciones financieras deben ser
altamente adaptables, lo que significa que deben estar
en sintonia con las variaciones en los ingresos y ofrecer
opciones de pago que se ajusten a la rentabilidad del
negocio del microemprendedor. Ademas, es esencial
disefar productos especificos que aborden las
necesidades y desafios uUnicos de estos empren-
dedores, como la adquisicidon de capital de trabajo.
Estas soluciones no deben limitarse a la entrega de
servicios financieros, sino que también deben incluir
herramientas de apoyo para el crecimiento de los
emprendimientos. Por ejemplo, se pueden desarrollar
soluciones digitales que faciliten el seguimiento del
inventario, proporcionar educaciéon financiera
personalizada para mejorar la gestion de sus negocios
y brindar acceso a comunidades en linea donde
puedan promocionar y dar visibilidad a sus empren-
dimientos.

Canal: Para este segmento, es esencial desarrollar
soluciones a través de aplicaciones moviles que se
ajusten a la realidad de los microempresarios, que
suelen trabajar en movimiento o en la calle.
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Atencién: Un acompafiamiento asistido es crucial,
considerando la naturaleza de sus actividades. La
disponibilidad de atencidén las 24 horas del dia es
esencial para brindar asesoramiento inmediato vy
garantizar que no se pierdan oportunidades de
negocio.

Educacién financiera y digital: Proporcionar orien-
tacién no solo en cuestiones de finanzas personales,
sino también en aspectos financieros relacionados con
SuUs negocios es esencial para impulsar el crecimiento
de estos microemprendimientos. Estos microempren-
dedores suelen gestionar tanto su empresa como sus
finanzas personales, y existe una correlacidén
importante entre la educacién financiera a nivel
empresarial y personal. Esta educacion es funda-
mental, ya que influye en la capacidad de ahorro de
estos emprendedores y en su preparacion para el
futuro financiero. Ademas, es fundamental educar a
estos emprendedores sobre las ventajas de lo digital y
codmo pueden aprovechar la tecnologia para hacer
crecer sus negocios.
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Datos: La recopilacion de datos de este segmento es
crucial para evaluar su elegibilidad para créditos. La
consolidacién de variables que reflejen la variabilidad
de ingresos es fundamental para diseflar productos
financieros que se ajusten a sus necesidades. Ademas,
recurrir a fuentes no tradicionales para evaluar el
historial de ingresos ampliard el acceso a servicios
financieros y abordard la barrera del historial
crediticio.

Poblaciones Indigenas

El acceso a servicios financieros de esta poblacién se ve
obstaculizado por multiples barreras, que incluyen el
idioma, la pobreza, la educacion financiera, el acceso
limitado a dispositivos y la conectividad limitada. La
digitalizacion de las entidades puede desempefar un
papel fundamental en la superacion de estas barreras. A
continuacion, se presentan recomendaciones clave para
generar un mayor impacto de inclusion financiera en la
poblacidn indigena:

Producto: El desarrollo de soluciones se deben
adaptar a su idioma y cultura, generando cercania y
confianza. Ademas, es crucial que los productos se
diseflen de acuerdo con las formas de generacion de
ingresos especificas de esta poblaciéon, como la
agricultura o la ganaderia. Las soluciones digitales
también pueden ayudar a identificar riesgos asocia-
dos a cambios climaticos y anticipar cuotas de
acuerdo alas temporadas de cosechas.

Ademas, es fundamental construir productos que se
integren y se tangibilizen perfectamente en el con-
texto cotidiano de los usuarios, como aquellos
relacionados con la inversion en tierras o la adquisicion
de ganado. Por ultimo, destacamos la importancia de
disefar productos que fomenten la interaccion entre
comunidades, como las bancas comunales, utilizando
soluciones digitales que les permitan conectarse con
otros miembros y trabajar juntos para lograr objetivos
comunes.

Canal: Para las poblaciones indigenas que residen en
zonas rurales, es fundamental disefar aplicaciones vy
canales digitales amigables y faciles de usar. La
inclusion de soluciones de voz para la autenticacion y
la asistencia virtual en su lengua nativa puede ser de
gran ayuda. Ademas, se debe ofrecer atencion a través
de canales virtuales con asesores que comprendan las
necesidadesy el contexto de esta poblacion.

Atencidén: La atencién asistida juega un papel
fundamental en el proceso de inclusion financiera de la
poblacidén indigena. No se trata solo de convertir a los
clientes, sino de acompafarlos en su crecimiento
financiero. Esto implica ampliar la gama de servicios,
desde el crédito hasta el ahorro e inversion, y brindar
una atencidn constante para mejorar el usoy la calidad
de los productos financieros.
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Ademas, en cuanto a la atencidén en campo, es esencial
proporcionar a los asesores herramientas digitales de
trabajo que incluyan soluciones como geolocalizacion,
OCR digital y trdmites en tiempo real. Estas herra-
mientas pueden reducir el tiempo empleado en
procesos operativos y aprovechar al maximo las
interacciones para brindar informacién y educacién
financiera a los clientes.

Educacién financiera y digital: La educacién finan-
ciera y digital es esencial para capacitar a la poblacién
indigena en el uso de servicios financieros digitales.
Una estrategia efectiva es embeber la educacion
financiera directamente en los productos financieros a
través de enfoques de gamificacion que fomenten el
ahorro. Se pueden ademas ofrecer cursos interactivos
a través de plataformas de voz, lo que permite una
mayor interaccion y comprension. Estos cursos deben
adaptarse al contexto cultural y las necesidades
especificas de la poblacion indigena.

Datos: La captacion y el analisis de datos desempenan
un papel crucial en la inclusion financiera de la
poblacion indigena. La digitalizacion permite la
creacion de variables basadas en el contexto de esta
poblacién, como datos sobre cosechas, variaciones
climaticas y metas personales. Estos datos permiten
un mayor entendimiento y personalizacion de los
servicios financieros. Es fundamental que las entida-
des sean capaces de modificar su enfoque a corto
plazo centrado en la rentabilidad y adoptar una
perspectiva a largo plazo, reconociendo los beneficios
de acompafar y enriquecer el ciclo de vida de la
poblaciénindigena.

Poblaciones Migrantes

La poblacion de migrantes enfrenta barreras significa-
tivas en su acceso a servicios financieros, que incluyen la
falta de historial crediticio, la carencia de documentacion
completa y el desconocimiento de la oferta de productos
formales en el pais de llegada. A continuacién, se
presentan recomendaciones clave.

Producto: Es esencial personalizar los productos
financieros para atender las diversas etapas de
migracion, desde el transito, en la llegada al pais de
destino hasta la estabilizacion laboral, familiar y el
retiro. Esto incluye productos para el envio de remesas
a costos razonables, cuentas de ahorro para la
creacion de fondos de regreso al pais de origen,
créditos para invertir en activos fijos, como viviendas o
emprendimientos, y seguros de vida.
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Estos productos deben ser disefiados teniendo en cuenta la falta de historial crediticio y el conocimiento limitado de
la persona, lo que requiere la creacién de variables no tradicionales, como la recurrencia de envios de remesas y otros
comportamientos financieros que demuestren solvencia crediticia. En el caso de los migrantes de transito, las
soluciones digitales de pago y cuentas son relevantes para eliminar el efectivo que puede ser un riesgo en ese
proceso. Para los migrantes en destino, es recomendable a través de la digitalizacion y gamificacion, exacerbar el
acceso a productos financieros.

Canal: Para ampliar la cobertura cross-border, especialmente para el envio de remesas a sus paises de origen se debe
aprovechar la tecnologia y las cuentas moaviles. La digitalizaciéon puede permitir transacciones a costos accesibles y
una expansion hacia otros productos de ahorro e inversion. Con el fin de habilitar el servicio a la poblacién de
migrantes de enviar dinero de manera rdpida y econdmica a sus hogares.

Atencion: La atencién a poblaciones migrantes debe adoptar un enfoque dual vy a largo plazo para asegurar una
inclusion financiera efectiva. Este enfoque dual implica no solo ofrecer productos y servicios financieros en el pais de
llegada, sino también disefar soluciones que atiendan las necesidades especificas de los migrantes en sus paises de
origen.

La atencion ademas puede ser principalmente digital, donde las plataformas digitales sean amigables y faciles de
usar, especialmente en lo que respecta al envio de remesas y la obtencién de informacidn sobre costos y tiempos de
transaccién en tiempo real. Esto permitird a los migrantes acceder a servicios financieros de manera efectiva y
aprovechar al maximo las oportunidades que brinda la inclusion financiera.

Educacién financiera y digital: Ademas de proporcionar educacion financiera, es esencial ofrecer a los migrantes
informacion detallada sobre la oferta de productos y servicios financieros en su pais de destino. Esto les permite
familiarizarse con las practicas y entender cdmo funcionan en su nuevo entorno. Esta informacién abarca detalles
sobre costos, acceso al crédito, opciones de ahorro e inversion, asi como otros aspectos financieros fundamentales
para su adaptaciony éxito en su nueva vida.

Datos: La digitalizacion puede ser una oportunidad para consolidar datos a nivel regional, lo que significa no solo
consolidar los datos del pais de origen sino adicionar los datos del pais de destino en un solo lugar como la identidad
digital, que permita profundizar en nuevas variables no tradicionales propias de esta poblacién. Por otro lado, existen
variables Unicas que pueden enriguecer como por ejemplo, los datos de flujo de remesas y el pago de facturas de
celular son ejemplos de variables Unicas que pueden enriquecer la comprension del cliente y mejorar la oferta de
servicios financieros.
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Poblaciones de economia plateada

A pesar de que la poblacidn de economia plateada
representa actualmente el 13% de la poblacion en ALC, es
evidente que esta cifra ird en aumento a medida que la
expectativa de vida continlie aumentando, se estima que
para el 2050 llegue a un 24%. Esto subraya la importancia
de abordar las barreras a las que se enfrenta esta
poblacidn en su acceso a servicios financieros y de
disefar estrategias proactivas que se ajusten a sus
necesidades particulares. A continuacion, se presentan
recomendaciones para aprovechar la digitalizacion vy
promover la inclusion financiera de la poblacion de
economia plateada.

Producto: Los productos deben adaptarse al nivel de
digitalizacion y al momento de vida de los adultos
mayores. Esto implica la creacion de productos que
complementen las pensiones, como metas de ahorro
personalizadas que se ajusten a sus necesidades y
objetivos. En el caso de productos crediticios, se
pueden incluir opciones que permitan contar con un
garante familiar, lo que contribuiria a reducir el riesgo
asociado a la edad y la posibilidad de impago. La
digitalizacion puede ser una herramienta esencial para
optimizar y agilizar este proceso, permitiendo la
realizacion de trdmites de forma remota y brindando
comodidad a los adultos mayores y a sus garantes.

Asimismo, es fundamental explorar productos de libre
inversion que estén enfocados en el emprendimiento.
Esto ofrece la oportunidad a los adultos mayores de
aprovechar su conocimiento y experiencia para seguir
siendo productivos y generar ingresos adicionales.
Ademads, es relevante considerar productos de
inversion innovadores, como el crowdfunding, que les
permitan invertir en proyectos actuales y obtener un
retorno adecuado.

Canal: El diseno de aplicaciones amigables es esencial.
Se recomienda que las aplicaciones consideren las
necesidades particulares de esta poblacion e integren
factores como el uso de iconos de mayor tamano,
soluciones de y una experiencia de usuario facil. La
atencion virtual asistida es fundamental para abordar
las necesidades de esta poblacion.

Atencién: Se recomienda ofrecer una atencion asistida
para ensefar a los adultos mayores a utilizar las nuevas
herramientas digitales. Si bien la atencidn no necesita
ser exclusivamente fisica, debe estar disefada para
permitir el aprendizaje continuo de la poblacion en la
utilizacion de las herramientas digitales para el acceso
y uso de productos financieros de alta calidad.
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Educacién financiera y digital: Para esta poblacién se recomienda priorizar el enfoque de educacién digital. Puede
incluir la creacion de programas de capacitacion en las oficinas fisicas de las entidades, donde los adultos mayores
puedan familiarizarse con las nuevas herramientas y canales de atencion.

También se pueden establecer centros de educaciéon digital dedicados a sus necesidades, brindandoles la
oportunidad de adquirir habilidades y confianza en el uso de aplicaciones y plataformas digitales. Esta inversion en
educacion digital es fundamental para garantizar conocimientos practicos y confianza en el uso de productos
financieros digitales ampliando la inclusion financiera y la participacion activa de esta poblacion.

Datos: La digitalizacion brinda la oportunidad de recopilar datos a lo largo de todo el ciclo de vida de la poblacion
de la economia plateada, lo que facilita la comprensidn de su comportamiento financiero. Esta informacion
detallada permite el disefio de productos financieros personalizados que se adapten a las necesidades especificas
de esta poblacion, especialmente en lo que respecta al ahorro e inversiéon a largo plazo. Estos productos pueden
servir como complemento de las pensiones y ofrecer oportunidades financieras sélidas que aseguren la estabilidad
econdmica de la economia plateada.

Profundizar en los datos como el motor de la transformacion

Las entidades financieras enfrentan desafios en la captacion, gestion, explotacion y analisis de datos, en gran parte
debido a la presencia de procesos manuales, extraccion inexacta y una falta de conocimiento interno en la gestion de
datos. Estos desafios pueden obstaculizar significativamente el progreso hacia una Transformacion Digital efectiva.

Para superar estas barreras, es imperativo que las entidades adopten herramientas tecnoldgicas automatizadas para la
gestion de datos y la actualizaciéon de la informacion del cliente. Esto no solo facilita el analisis de datos, sino que también
agiliza el desarrollo de productos y servicios personalizados. Ademas, la capacitacion en estas areas es de vital
importancia, y las organizaciones pueden explorar enfoques innovadores, como la recopilacion de datos a través de
encuestas a los clientes, para adquirir informacion de manera eficiente y mejorar la eficiencia operativa. Es fundamental
comprender que una Transformacion Digital efectiva debe estar respaldada por una base solida de datos.




El objetivo es lograr que la organizacion tenga datos end-
to-end (E2E) que puedan utilizarse para el disefio de
productos, el proceso de onboarding y para desarrollar
estrategias de retencion que amplien la fidelizacion y el
crecimiento de la base de clientes de la entidad financiera.
La disponibilidad de datos sdlidos y completos en todas
las etapas del viaje del cliente es esencial para ofrecer
servicios de alta calidad y mejorar su experiencia.

No se trata solo de los datos internos de la entidad.
Ademas, es crucial reconocer que las fuentes de datos no
se limitan Unicamente a la informacién generada por la
entidad. Los clientes, a través de sus relaciones con otras
entidades y plataformas, generan datos valiosos que
pueden aprovecharse. Establecer una colaboracion
estratégica con otras organizaciones para acceder a esta
rigueza de datos externos puede brindar una vision mas
completa y enriquecedora, lo que a su vez puede impulsar
la innovacion y la mejora continua en la Transformacion
Digital de la entidad.
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Un ejemplo proporcionado por una de las entidades
entrevistadas destaca un enfoque centrado en el analisis
de datos para guiar su estrategia de desarrollo.
Comenzaron capturando una vision completa del cliente a
través de un andlisis de datos 360 grados, que abarcaba
una amplia gama de dimensiones, incluyendo aspectos
financieros y sociales. Esta informacion se consolidd en un
almacén de datos (data warehouse) y se utilizé para crear
mas de 20 segmentos distintos con ponderaciones
matematicas que correlacionaban datos, incluso factores
como el indice de Pobreza (PPI).

La clave radica en que este analisis de datos proporciona
una hoja de ruta de desarrollo personalizada, que se
extiende en ambas direcciones, tanto en el eje X
(financiero) como en el eje Y (social). Este enfoque
permite que la entidad financiera adapte sus estrategias y
ofertas a las necesidades especificas de cada segmento
de clientes.

Ademas del caso compartido y durante nuestros grupos
focales se identificaron soluciones adicionales que
pueden ser valiosas para fortalecer la respuesta a este
desafio:

Herramientas Tecnoldgicas en Tiempo Real: Las
entidades destacaron la importancia de contar con
herramientas tecnoldgicas que permiten mantener los
datos de los clientes actualizados en tiempo real. Los
paneles de control (dashboards) en tiempo real de la
operacion se mencionaron como una forma efectiva de
lograr este objetivo.

Estandarizacién de la Recopilacién de Datos: La
estandarizacion de la recopilacion de datos a través de un
diccionario de datos fue recomendada para facilitar la
gestiony el analisis de la informacion.

Automatizacion de la Recopilacion de Datos: Establecer
normas para automatizar la recopilacion de datos fue
destacado como una practica efectiva para garantizar la
consistenciay la eficiencia en la obtencidn de informacion.
Capacitacion en Tematicas Relevantes: La capacitacion de
las personas en temas relevantes, especialmente aquellos
relacionados con la gestién de datos, se identificd como
una forma esencial de aprovechar al maximo los datos
disponibles.

Gobierno de Mediciéon de Datos: La implementacion de
un gobierno de medicion de datos se sefaldé como un
enfoque clave para fortalecer las capacidades de
seguimiento y asegurar que los datos se utilicen de
manera efectiva.

Encuestas de Precalificacién de Productos: Las entidades
también mencionaron la realizacion de encuestas de
precalificacion de productos como una estrategia para
evaluar la salud financiera de los clientes y ofrecer
microcréditos personalizados que se adapten a sus
necesidades especificas.
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Areas de oportunidad para actores
del ecosistema

En el contexto de la Transformacion Digital, es fundamen-
tal identificar y abordar las dreas de oportunidad que
pueden impulsar el crecimiento y el éxito a través del
impacto y colaboracion de diferentes actores del
ecosistema financiero. Algunas de estas oportunidades
son:

Identidad digital local y regional

La identidad digital local representa un avance signifi-
cativo en la manera en que las personas se relacionan con
los servicios y productos en la era digital. En su esencia, se
trata de un sistema que permite a los ciudadanos
identificarse de manera eficiente y segura en una amplia
gama de servicios disponibles en su pais.

La verdadera potencia de la identidad digital local radica
en la capacidad de recopilar informacioén valiosa sobre la
poblacién en general. A medida que las personas utilizan
su identidad digital para acceder a diversos servicios, se
acumula una cantidad considerable de datos. Estos datos,
se deben manejar con responsabilidad cuando se
manejan con responsabilidad y respeto por la privacidad,
y pueden proporcionar una vision profunda de la
trayectoria, los comportamientos, los gustos y las
preferencias de la poblacion.

Con una vision altamente innovadora como resultado de
la ideacién conjunta en los grupos focales las entidades
propusieron, la creacién de una identidad digital
transfronteriza que permitiria una trazabilidad y personal
que seria reconocida en cualquier parte de la regidn, lo
que podria traer grandes beneficios en la inclusion
financiera y en la innovacion de productos para el sector.
Esto permitiria identificar y rastrear a los migrantes lo que
facilitaria su acceso a servicios financieros en diferentes
paises y agilizaria el proceso de adaptacidon a su nuevo
entorno financiero.

Ademas, la creacion de productos financieros transfron-
terizos abarca soluciones relacionadas con remesas,
inversiones y ahorro, especialmente disefadas para
atender las necesidades de una poblacion en constante
movimiento.
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Conectividad y acceso

La colaboracion entre el sector publico y privado para proporcionar acceso a dispositivos moviles y conectividad a
personas excluidas y de bajos ingresos es una oportunidad clave en la inclusion financiera y la Transformacién Digital. El
resultado de esta alianza, aunque puede eliminar barreras econdmicas y tecnoldgicas, facilitando el acceso a servicios
financieros y promoviendo la inclusién digital y el desarrollo econdmico. Es una estrategia efectiva para abordar la
brecha digital y fomentar la equidad financiera en la sociedad. Sin embargo, es importante tener en cuenta que esta
iniciativa, a pesar de los considerables impactos y beneficios que aporta, conlleva un nivel de esfuerzo significativo, ya
que requiere tiempo y recursos considerables de infraestructura.

Educacion financiera y digital

Fomentar alianzas publico-privadas para educacion financiera y habilidades digitales en jovenes y generaciones no
nativas digitales es crucial para impulsar la inclusion y preparar a la sociedad para el mundo digital. Estas colaboraciones
promueven programas innovadores que fortalecen las competencias necesarias y facilitan la participacion en la
economia digital.

Es esencial tener en cuenta que la inclusion financiera y digital va mas alld de la oferta de productos y servicios digitales,
se extiende a la capacidad real de las poblaciones para adoptar los productos ofrecidos. Las personas de la base de la
pirdmide pueden no tener un alto nivel de alfabetizacién digital, lo que dificulta su participacidon completa en el mundo
digital. A pesar de los esfuerzos realizados para habilitar productos digitales, la falta de conocimiento y las limitaciones
inherentes a dichos productos podrian suponer un obstaculo.

Un ejemplo ilustrativo es el caso de PIX en Brasil. Desde la perspectiva de la oferta, se implementd un servicio gratuito
gue permitié un acceso masivo a los pagos digitales. Esto fue un hito en términos de inclusion financiera, ya que brindd a
la poblacién un acceso automatico a servicios financieros. Entre noviembre de 2020 y marzo de 2022, mas de 40
millones de personas pudieron realizar su primera transferencia bancaria. Ahora, lo realmente interesante sera analizar
cudl es la tasa de adopcion de productos que ofrecen atributos mas complejos que simplemente una transferencia de
dinero.
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Espacios seguros de innovacion regional

La creacidn de espacios seguros de innovacion regional,
como los sandboxes, presenta una oportunidad valiosa
para impulsar la inclusion financiera. Estos entornos
fomentan la colaboracion entre actores para desarrollar y
probar soluciones innovadoras. Ademas, permiten la
experimentacion con productos y servicios enfocados en
la inclusion, lo que puede conducir a la identificaciéon de
soluciones replicables en toda la regidn, acelerando asi la
expansion de la inclusion financiera en comunidades que
de otro modo podrian quedar marginadas.

Un ejemplo destacado se encuentra en Europa, especifi-
camente en el Reino Unido, donde la Autoridad de
Conducta Financiera (FCA) ha establecido un "sandbox"
de Diversidad, Igualdad e Inclusion (DEI). Este sandbox
tiene como objetivo brindar a las empresas interesadas en
lanzar productos o servicios innovadores centrados en el
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trato justo a los consumidores y en la atencidn a
poblaciones vulnerables la oportunidad de probar estas
propuestas de manera practica en el mercado real con
consumidores reales.

El sandbox DEI| estd especialmente disefado para
aquellas empresas que, aunque desean llevar a cabo
pruebas de sus innovaciones, no cuentan con la
preparacion necesaria para comprender completamente
el complejo régimen regulatorio de la FCA. En esencia,
este enfoque facilita un entorno controlado y seguro para
que las empresas desarrollen y validen sus conceptos y
productos, lo que beneficia tanto a las empresas como a
los consumidores al garantizar la creacidn de soluciones
que promuevan la diversidad, igualdad e inclusiéon en el
sector financiero.

Generar conexiones entre entidades de la region
para el aprendizaje de experiencias

La creacidn de conexiones entre las entidades financieras
de la region, liderada por instituciones multilaterales,
representa una oportunidad clave. Estas conexiones no
solo promueven el establecimiento de relaciones sdlidas
entre las instituciones, sino que también abren la puerta a
experiencias de aprendizaje significativas. La posibilidad
de que las entidades realicen visitas de intercambio vy
compartan experiencias con otras instituciones exitosas
en la regidn ofrece una valiosa oportunidad para adquirir
conocimientos y perspectivas Unicas. Esto puede
impulsar la replicacidn de casos de éxito en toda la regidn
y promover la inclusién financiera de manera efectiva.

Por ejemplo, una de las entidades entrevistadas
compartid una experiencia notable relacionada con
alianzas con una cadena mayorista para ofrecer créditos
de capital de trabajo a tenderos. Esta solucion se otorga
de manera totalmente digital a través de productos
financieros integrados en la aplicacion moévil de la cadena
minorista. Los tenderos pueden realizar una variedad de
actividades, como cobrar por tarjeta, realizar pedidos y
solicitar créditos, directamente desde esta plataforma.
Esta solucion nacié como una respuesta 100% digital a
una necesidad que surgid en el mercado.

La entidad ha extendido su oferta de créditos digitales a
los colaboradores de la cadena mayorista. Esto implica
una propuesta digital, para el otorgamiento de libranzas
de forma digital. Ademas de los servicios financieros, se
han aprovechado oportunidades de venta cruzada,
ofreciendo asistencias médicas a los clientes que cuentan
con un crédito.

Estos modelos de colaboraciéon establecen escenarios de
ganar ganar, donde las compafiias intercambian
capacidades diferenciales, generando valor cruzado.

170



NS
CONCLUSIONES

Reflexidén final

En conclusion, este estudio analiza y expone el potencial
impacto que la Transformacion Digital puede tener en la
inclusién financiera en ALC, siempre y cuando exista un
involucramiento de los diferentes actores del ecosistema.
A través de la adopcién de tecnologias y la
implementacion de nuevas estrategias, las entidades han
fortalecido sus capacidades y han logrado ofrecer
servicios mas accesibles, eficientes e inclusivos a la
poblacidn. La digitalizacion ha permitido superar barreras
geograficas y financieras, ampliando las oportunidades
de acceso a servicios financieros para poblaciones
vulnerables.

Sin embargo, el camino continua. A pesar de los avances
evidentes, existen retos significativos en la transfor-
macion interna de las entidades y desafios para atender
las particularidades de cada poblacion. Los desafios
identificados en el proceso de Transformacion Digital
para promover la inclusién financiera abarcan areas
criticas como por ejemplo, la personalizacion de produc-
tos financieros, la adopcién de canales digitales por parte
de los clientes y la educacién financiera son factores
fundamentales que requieren atencidn constante.

Para abordar estos desafios las entidades deben
entender que los datos se convierten en el habilitador
central de la transformacion y la tecnologia en la palanca
necesaria para evolucionar la cadena de valor.
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6.1 Limitaciones en la recoleccidon y analisis de datos

Para comprender adecuadamente los resultados de este estudio, es esencial destacar las limitaciones relacionadas con
la recopilaciéon de datos y la informacion utilizada en este informe. Gran parte del esfuerzo se centrd en obtener datos de
fuentes primarias, en particular a través de la evaluaciéon de madurez digital DMA y entrevistas realizadas con un grupo
representativo de entidades financieras en la region.

Sin embargo, esta metodologia puede introducir sesgos inherentes a encuestas y entrevistas, lo que podria influir en los
resultados. Esto es especialmente relevante en términos de las diferencias en las caracteristicas y el nivel de madurez de
las entidades, asi como en las diversas perspectivas de los perfiles entrevistados. A pesar de los esfuerzos por mitigar
estos sesgos, es importante mencionar su existencia y reconocer que algunas perspectivas o datos relevantes podrian
no haberse incluido en el estudio debido a limitaciones en la recopilacion de datos.

Se detallan a continuacion las potenciales limitaciones en los resultados del estudio:

1. Sesgo de eleccion de entidades en la region: La participacion en el estudio se limitd a entidades financieras de la
region de ALC, incluyendo bancos, cooperativas, microfinancieras y Fintech, que optaron voluntariamente por
participar y fueron validadas por BID Invest. Las entidades que participaron en el estudio recibieron una evaluacion
de su madurez digital de forma gratuita y tuvieron acceso a los materiales producidos en este informe.

Sesgo representativo de los paises y subsectores: Con el objetivo de proporcionar una vision representativa de la

2. situacidn actual de las entidades financieras en estos subsectores en toda la regidon de ALC, se buscd una amplia
participacion. Sin embargo, el rango de aceptacion de las entidades para formar parte del estudio ha variado
considerablemente segun el pais o subsector, lo que ha generado diferencias en la composicion de la muestra final.
Por lo tanto, las conclusiones presentadas en el estudio por pais o subsector deben ser interpretadas con
precaucion debido al riesgo de sesgo asociado al nivel de madurez y las perspectivas de las entidades que optaron
por participar en la region.




3. Autoevaluacioén de las entidades: Los resultados de
este estudio se basan en la autoevaluacién de
madurez digital realizada por varios perfiles de alta
direccion en las entidades financieras. No se llevo a
cabo un diagndstico exhaustivo por parte del
equipo del estudio en ninguna entidad. Se busco la
participacion de al menos dos perfiles con roles
diferentes dentro de cada entidad, como CEO, COO,
CTO o director de Transformacidén Digital. Sin em-
bargo, debido a la diversidad de perfiles que res-
pondieron tanto en el DMA como en las entrevistas,
la informacioén proporcionada puede no reflejar una
vision integral de la entidad o estar sesgada por la
perspectiva de los participantes.

6.2 Descripcion adicional de las variables

analizadas en la evaluacion del DMA

Con el propodsito de realizar una evaluacién exhaustiva del
nivel de madurez digital de las organizaciones partici-
pantes en este estudio, se ha desarrollado un marco de
Evaluacion de Madurez Digital que se enfoca en ocho
dominios esenciales que las entidades deben abordar
durante su proceso de transformacion.

Uno de los desafios principales que enfrentan estas
organizaciones en su busqueda de transformacion es
avanzar de manera integral en cada uno de estos
dominios. En consecuencia, tanto en los cuestionarios
como en las entrevistas, se ha llevado a cabo un analisis
detallado de cada uno de estos aspectos.

Los dominios evaluados se enumeran a continuacion:

1. Estrategia
2. Experiencia de Cliente

3. Organizacion, talento y cultura
digital

4. Productos y Servicios

5. Infraestructura y Tecnologia

6. Analitica de Datos
7. Procesos

8. Innovacion
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Estrategia

Esta dimensidon se enfoca se centra en evaluar la visidon
digital y el compromiso de la alta direccion de una
organizacion. Y evalla cdmo una organizacion aborda la
Transformacion Digital desde una perspectiva estraté-
gica, si es sustentada en tendencias emergentes, si se
cuenta con una hoja de ruta establecida, si es una
prioridad para el presupuesto de la entidad.

Foco estratégico: evalla si la organizacién tiene una
estrategia clara para su Transformacion Digital, el
camino estratégico en el que se encuentra, que tan
priorizada se encuentra dentro de los objetivos de
negocioy silatecnologia estd alineada a esta vision.

Foco econémico: evalla el nivel de inversion y com-
promiso de la entidad financiera para estar en las
ultimas tendencias a nivel de negocio.

Ecosistema y entorno de trabajo: evalla la postura y
estado actual respecto a alianzas digitales estratégi-
cas con socios del ecosistema.

ANEXOS

Experiencia de cliente

Esta dimensidon se enfoca en cdmo la organizacion aborda
la relacion con el cliente, su nivel de comprension de sus
necesidades y participacion en el proceso de mejora y
disefo de soluciones digitales.

Relacién con el cliente: analiza cémo la
organizacion se relaciona con sus clientes. éExiste
un enfoque centrado en ellos en todas las
interacciones? éSe utilizan canales digitales para
mejorar estas relaciones?

Conocimiento del cliente: analiza la capacidad de la
organizacion para comprenderlos. éSe recopila y
analiza informacion relevante sobre ellos para
personalizar las interacciones y ofrecer soluciones a
medida?

Participaciéon de los clientes: analiza si la
organizacion los involucra activamente en el
proceso de disefio de productos o servicios
digitales. iSe recopila su retroalimentaciéon y se
utiliza para la mejora continua?

Organizacién, talento y cultura digital

La dimensidon se enfoca en comprender cdmo una
organizacion gestiona su capital humano en el contexto
de la Transformacion Digital a través de equipos digitales
especializados, gestion de talento digital y métodos de
trabajo flexibles.

Equipo Digital: Evaliua la existencia de equipos
especializados en Transformacidn Digital, su capaci-
dad para liderar proyectos y la presencia de lideres
digitales que impulsen el cambio.

Gestion del Talento: analiza la forma en que la organi-
zacion atrae, retiene y desarrolla talento digital. Esto
incluye la identificacion de habilidades criticas, la
capacitacion y el desarrollo continuo de los emplea-
dos en competencias digitales.

Formas de Trabajo: analiza la presencia de metodolo-
gias agiles y formas de trabajo flexibles que permitan
la adaptacion rapida a las demandas digitales, asi
como la comunicacion y colaboracion entre diferentes
areas de la organizacion.
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Productos vy servicios

La dimension de "Productos y Servicios"” evalia cdmo una organizacién aborda su oferta en el entorno digital. Se enfoca
en comprender cOmMo una organizacion se posiciona en el mercado digital y cdmo adapta su oferta para satisfacer las
demandas cambiantes de los clientes en el entorno enlinea.

Propuesta de valor: analiza como la organizacion disefa el producto y la estrategia que define y comunica el valor de
sus productos y servicios digitales.

Canales de venta: analiza como la organizacion distribuye y vende sus productos y servicios digitales. dQué canales
utiliza parallegar a los clientes? dComo se realiza el proceso de venta en linea?

Infraestructura y tecnologia

Se enfoca en comprender coémo la organizacion desarrolla la infraestructura y la tecnologia necesarias para respaldar
sus iniciativas digitales y garantizar un entorno seguro y eficiente en su Transformacion Digital.

Infraestructura: analiza la infraestructura tecnoldgica subyacente que respalda las operaciones digitales de la
organizacion. Esto incluye servidores, redes, almacenamiento de datos y otros componentes esenciales.

Tecnologia: analiza el conjunto de tecnologias como Cloud, Al, Big Data 'y Robotics son utilizadas por la organizacion
en su Transformacion Digital.

Seguridad: analiza cdmo la organizacion protege sus activos digitales y los datos de sus clientes. Esto incluye
medidas como el cifrado de datos, la gestion de accesos y la deteccidn de amenazas.

176



R EEE—N
ANEXOS

Analitica de datos

Se enfoca en evaluar cobmo una organizacion gestiona,
utiliza y saca provecho de sus datos en su proceso de
Transformacion Digital. Esto incluye aspectos de gobier-
no de datos, diversidad de fuentes de datos y las herra-
mientas utilizadas para el andlisis y la toma de decisiones
basadas en datos.

Gobierno de datos: analiza coémo la organizacion
establece politicas y procedimientos para gestionar
sus datos de manera efectiva. Esto incluye aspectos
como la definicion de roles y responsabilidades en
torno a los datos, la calidad de los datos, la privacidad
y la seguridad de los datos.

Fuentes de datos: analiza las fuentes de datos que la
organizaciéon utiliza en su operacion y toma de
decisiones, para crear modelos de analisis y scoring
crediticio.

Herramientas: Se centra en las herramientas y tecno-
logias utilizadas para el analisis de datos. Esto podria
incluir software de analisis de datos y herramientas de
visualizacién.

Procesos

Se enfoca en la eficiencia y la efectividad de los procesos
internos de la organizacién, asi como en su capacidad
para colaborar y conectarse con agentes externos en el
proceso de Transformacion Digital.

Gestion de negocios: analiza cdmo la organizacién
gestiona sus procesos internos y operaciones comer-
ciales. Esto incluye aspectos como la eficiencia
operativa, la automatizacién de procesos, la alinea-
cion de procesos con objetivos estratégicos y la
gestion de la calidad.

Integraciéon y colaboracién con agentes externos:
analiza como la organizacion se relaciona y colabora
con agentes externos, como socios comerciales,
proveedores, clientes y otras partes interesadas.

Innovacién

Se centra en la capacidad de una organizacion para
identificar, abrazar y poner en practica tendencias
disruptivas en el entorno empresarial y tecnoldgico.

Tendencias disruptivas: analiza si la organizacion esta
atenta a las tendencias que podrian impactar su
industria o sector. Esto implica monitorear activamen-
te desarrollos tecnoldgicos, cambios en el comporta-
miento del consumidor, regulaciones gubernamenta-
les y otras fuerzas que puedan tener un impacto
significativo en el negocio.
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6.3 Regiones, paises y tipo de entidades participantes en el estudio

Para obtener una vision representativa de la Transformacion Digital en el sector financiero de ALC, se realizd un analisis
de validacién que incluyd una amplia variedad de entidades de diferentes subsectores, como cooperativas,
microfinancieras, banca y fintech, todas comprometidas con la bancarizacion y la inclusion financiera. Esta seleccion se
basd en un analisis detallado de las regiones de América Central, América del Sur y el Caribe, considerando las
particularidades de cada pais. Este enfoque diversificado permitid una comprension mas completa de los desafios y
oportunidades en la busqueda de una mayor inclusion financiera a través de la Transformacioén Digital en la region.

Figura 40: Ponderacién de nivel de madurez digital por regién

Caribe México y Centroamérica Cono Sur

Nivel de madurez Nivel de madurez Nivel de madurez
ponderado: ponderado: ponderado:

2.39 2.83 2.59

pov o %@c %c
mmg Republica KA1 Belice E=1 2 Brasil
- Dominicana
B4 1 Jamaica === ] Costa Rica B 1 Chile
KR 1 Haiti == |1 El Salvador == 5 Colombia
BB 3 México mim 4 Ecuador
uf] 2 Guatemala == 2 Paraguay
=== 1Honduras 1 Guyana
B B 3 Peru

Fuente: Elaboracién propia, resultados de autoevaluacion de la evaluacién de madurez digital
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En En México y Centroamérica, se seleccionaron especificamente seis paises: Belice, Costa Rica, El Salvador, México,
Guatemala y Honduras. Actualmente, estos paises estdn experimentando avances significativos en la adopcion de
servicios bancarios en linea y aplicaciones moviles para proporcionar soluciones financieras digitales a sus ciudadanos,
lo que hace que representan un contexto interesante en cuanto a la Transformacion Digital y la inclusion financiera en la
region. A pesar de estos avances, la region aun enfrenta desafios relacionados con la infraestructura tecnoldgica,
particularmente en términos de conectividad a Internet en dreas remotas.

Ademas, debido a diversos problemas geopoliticos, la migracidn es una realidad significativa, con una alta emigracion
hacia paises como Estados Unidos. Esto hace que los servicios financieros, especialmente el envio y la recepcion de
remesas, sean vitales para la poblaciéon de la regidn. Adicionalmente, en esta area, existen poblaciones indigenas que
enfrentan barreras culturales y lingUisticas en su acceso a servicios financieros (Guatemala y Honduras). Estos factores
hacen que estos paises sean un caso interesante para comprender codmo la Transformacién Digital puede impactar en la
inclusion financiera en contextos diversos y desafiantes.

En el Cono Sur se seleccionaron especificamente siete
paises: Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, Paraguay, Guyana
y Peru. Estos paises cuentan, en su mayoria, con una
infraestructura tecnoldgica soélida lo que les ha permitido
experimentar un rapido crecimiento en la adopcion de
servicios bancarios en linea y el uso de aplicaciones
moviles para pagos y transferencias, lo que refleja su
avance en la Transformacion Digital.

En términos de inclusiéon financiera, estos paises estan
utilizando activamente la tecnologia para llegar a
poblaciones que tradicionalmente han tenido dificultades
para acceder a servicios financieros. En el dmbito de la
migracion, al igual que en América Central, se estan
abordando temas relacionados con las remesas, dada la
importancia de estos flujos de efectivo en la regiodn.
Asimismo, en paises como Perd y Ecuador, donde existen
poblaciones indigenas significativas, se estan realizando
esfuerzos para superar las barreras culturales y
geograficas que han obstaculizado su acceso a servicios
financieros.

En el Caribe se seleccionaron especificamente tres
paises: Republica Dominicana, Haiti y Jamaica. Republica
Dominicana se destaca por contar con una economia de
mayor volumen y diversificacion, lo que le ha permitido
invertir significativamente en infraestructura tecnoldgica
y de telecomunicaciones, facilitando la adopcién de
servicios digitales y una mayor penetracion de servicios
financieros en el pais.

Por otro lado, Haiti y Jamaica enfrentan desafios
econdmicos y politicos que han obstaculizado su
capacidad para avanzar en la Transformacion Digital. A
pesar de estos desafios, ambos paises estan trabajando
activamente en iniciativas de inclusion financiera para
llegar a poblaciones que requieren servicios financieros.
Estos esfuerzos representan oportunidades significativas
para el desarrollo de la Transformacion Digital en la
region, mejorando asi la accesibilidad y calidad de los
servicios financieros para la poblacion

179




R EEE—N
ANEXOS

Subsectores

Se realizd un analisis para validar los subsectores financieros en ALC, centrandose en su progreso en la Transformacion
Digital y su enfoque en la inclusidon financiera de poblaciones vulnerables y desatendidas. Los bancos, las
microfinancieras, las cooperativas y las fintech comparten el objetivo de brindar servicios financieros a grupos diversos
y marginados, utilizando la tecnologia para mejorar la accesibilidad y eficiencia.

Pa
[T ' Bancos

Este subsector se destaca por su enfoque en la inclusion financiera, brindando servicios personalizados a clientes de
diversos niveles socioecondmicos. La adopcion de tecnologia, como aplicaciones moviles y servicios en linea, es una
tendencia compartida con otros subsectores. Los bancos relacionales son a menudo instituciones mas grandes y
establecidas, con una amplia gama de productos y servicios. Para este estudio, se seleccionaron cuidadosamente ocho
entidades bancarias con el fin de comprender su estado actual en cuanto a Transformacién Digital y su contribucidén a la
inclusion financiera.

Microfinanci
= ICrotTinancieras

Las microfinancieras comparten un firme compromiso con la inclusion financiera, enfocdndose en atender a personas y
pequefas empresas de bajos ingresos. Al igual que otros subsectores, estdn adoptando activamente tecnologias
digitales para llegar a una audiencia mas amplia y ofrecer productos especificos, como microcré-ditos. Se eligieron 11
instituciones microfinancieras con el objetivo de comprender su influencia en la regidén en cuanto a inclusidon financiera y
su progreso en la Transformacion Digital.
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1@7 Cooperativas

Las cooperativas se basan en la propiedad colectiva y el enfoque en la comunidad. Al igual que otros subsectores,
utilizan tecnologias digitales para mejorar sus servicios. Estas instituciones pueden variar significativamente en tamano,
desde organizaciones locales hasta cooperativas de crédito de mayor envergadura, y tienen un propdsito social en su
misién. Se seleccionaron 13 cooperativas con el propdsito de comprender cdmo este subsector contribuye a la inclusién
financiera a través de la Transformacion Digital en la regidn.

Fintech

Las fintech se destacan por su enfoque en la tecnologia y la innovacioén, brindando una amplia variedad de servicios
financieros de manera agil. Su estructura flexible y su capacidad para desafiar modelos de negocio tradicionales las
diferencian de otros subsectores financieros. Se seleccionaron 3 fintech en la regidn con el objetivo de profundizar en la
comprension de estas entidades que lideran la Transformacion Digital en la industria financiera.
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6.4 Descripcion de las actividades de la cadena de valor de los

servicios financieros

La cadena de valor en el contexto de los servicios financieros es un concepto fundamental que se utiliza para
descomponer y comprender todos los procesos involucrados en la creacién y entrega de servicios financieros. Cada
etapa de esta cadena desempefa un papel critico en la experiencia del cliente y en la efectividad de los servicios
financieros en general.

La base de toda la cadena esta soportada hoy en dia en capacidades como tecnologia de vanguardia, analisis de datos
efectivo, recursos humanos capacitados y procesos optimizados. Estos elementos proporcionan el cimiento sobre el
cual se construyen y desarrollan cada una de las etapas, permitiendo una implementacion eficiente y exitosa de la
Transformacion Digital.

Figura 41 Cadena de valor servicios financieros

Entendimiento del cliente

Analisis de riesgo Segmentacién Ciclo de vida del cliente Tendencias
Scoring crediticio Perfil del cliente Retroalimentacioén Investigacién
PREVENTA VENTA OPERACION

isef i i6 Soporte y
Disefo de producto Onboardin Captacion y Le
. - Colocacién Atencion

Innovacion Educacién Financiera Contratacion de Gestion de las actividades
productos y servicios del dia a dia (Desembolsos,
. .. ‘2 — i liquidaciones, consultas
Personalizacién Educacion Digital (cuentas, tarjetas, ( ) 5
créditos, inversion...) transacciones, pagos, etc)
ienci i Onboardin .
Experiencia del cliente - Retencion Upgrades en mis productos
segun el perfilamiento que

Productos y servicios Verificacion y seguridad .
Graduacion me da el banco

financieros que se
adapten a las
necesidades de las
poblaciones excluidas,
considerando sus
caracteristicas
culturales, econémicas
y sociales

Mejora continua en la
calidad de servicio post
venta y productos

Proactividad y
acercamiento continuo por
parte del banco

Procesos Tecnologia Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién propia
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Entendimiento del cliente

En el ndcleo de esta cadena se encuentra un profundo
conocimiento de los clientes, actuando como un elemen-
to transversal que informa y guia cada fase del proceso.
La etapa de la preventa se divide en dos verticales esen-
ciales: el disefo de productos y el onboarding.

En esta etapa, se destacan tres palancas cruciales que
determinan el grado de conocimiento del cliente, las
cuales brindan informacion fundamental para las siguien-
tes etapas. Estas palancas son la profundidad de los
datos, la explotacidn de los datos y el analisis de los datos.
Cada componente tiene diferentes niveles de madurez, y
su interaccion efectiva es esencial para comprender a
fondo las necesidades y preferencias de los clientes, lo
gue a su vez permite ofrecer soluciones financieras mas
personalizadas y efectivas.

En cuanto a la profundidad de los datos, se identifican
varios niveles, desde los datos basicos del cliente hasta la
incorporacion de datos financieros externos y, en ultima
instancia, la inclusion de informacion no financiera para
comprender mejor el estilo de vida y sus preferencias. La
explotacién de datos se manifiesta en tres niveles:
modelos descriptivos, predictivos y prescriptivos, que
permiten comprender el pasado, predecir el futuro y
tomar decisiones estratégicas basadas en datos.

Por ultimo, el analisis de datos abarca desde el procesa-
miento por lotes hasta el andlisis en tiempo real, lo que
agiliza la capacidad de respuesta de las entidades finan-
cieras, como el monitoreo de transacciones y el servicio
en tiempo real. La combinacién de estas palancas,
respaldada por tecnologias avanzadas como la inteligen-
cia artificial, el big data y la computacion en la nube,
permiten la comprension y mejora en la atencidn en el
sector financiero.

Diseio de producto

En esta etapa, las entidades se enfocan en la conceptuali-
zacion y creacion de soluciones financieras que respon-
dan a las necesidades de los diversos segmentos de la
poblacidn, asi como en el proceso de incorporar a los
clientes de manera efectiva en el entorno digital.

Un ejemplo destacado del disefio de productos agil y
digital en el sector financiero es la creacion de aplicacio-
nes moviles bancarias altamente intuitivas. Estas estan
disefadas para proporcionar a los clientes un acceso
sencillo y constante a una variedad de servicios financie-
ros. A través de una interfaz amigable, los usuarios
pueden verificar saldos, realizar transferencias, pagar
facturas y realizar inversiones, todo desde la comodidad
de sus dispositivos moviles.
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Lo mas importante es que estas aplicaciones se actualizan de manera regular para introducir mejoras y nuevas
funcionalidades, lo que brinda un valor incremental continuo a los clientes. Por ejemplo, la integracidon de caracteristicas
como la autenticacidn biométrica o la capacidad de abrir una cuenta en minutos a través de la aplicacion demuestran
como el disefio de productos agil y digital esta transformando la manera en que los servicios financieros se entregan y
consumen.

Onboarding digital

El onboarding digital de productos financieros es una practica cada vez mas comun en el sector. Por ejemplo, cuando un
cliente se registra para una cuenta de banco en linea, en lugar de visitar una sucursal fisica, puede completar todo el
proceso desde su dispositivo moévil o computadora. Durante este proceso, el cliente proporciona su informacion
personal y realiza la verificacion de identidad utilizando tecnologia biométrica o cargando documentos digitalizados.

Una vez gque se ha completado el proceso de registro, el cliente puede comenzar a utilizar su cuenta de inmediato,
accediendo a servicios como la banca en linea, la autogestidon de servicios, la gestion de cuentas, la configuracién de
alertas y mas, todo de manera digital y sin la necesidad de visitar una sucursal fisica. Este enfoque digital en el
onboarding agiliza la adopcion de productos financieros, reduciendo el papeleo y los tiempos de espera, lo que beneficia
tanto alos clientes como a las instituciones financieras.

Captacion y colocacion

La siguiente etapa de la cadena se refiere a la venta, y se divide en la captacidn y la colocacion de productos y servicios
financieros. En este punto, se aborda coémo las instituciones financieras atraen y convierten a los clientes potenciales,
haciendo uso de canales digitales para brindar acceso a una variedad de productos financieros que se adapten a las
circunstancias y necesidades individuales.

Las instituciones financieras aprovechan los canales digitales para atraer a clientes potenciales de maneras innovadoras.
Por ejemplo, utilizan estrategias de marketing en linea altamente segmentadas para llegar a audiencias especificas a
través de anuncios en redes sociales, motores de busqueda y otros sitios web relevantes. Ademas, fomentan la
participacion en programas de referidos digitales, donde los clientes satisfechos pueden recomendar productos
financieros a sus contactos en linea. Esto crea una "red de redes” donde los clientes se convierten en prescriptores
digitales de los productos y servicios financieros de la institucion. Este enfoque digital no solo amplia la base de clientes,
sino que también aprovecha el poder de la recomendacioén personal en linea para construir la confianza y la credibilidad
en el mercado financiero digital.




Soporte y atenciodn

La fase de operacion, la tercera en esta cadena abarca
todas las actividades relacionadas con el soporte y la
atencion. Esta etapa asegura que una vez que los clientes
han adquirido productos financieros, continlden recibien-
do el apoyo necesario para un uso optimo y efectivo.
Desde el soporte técnico hasta la asesoria financiera, esta
etapa es crucial para mantener la satisfaccion y lealtad del
cliente en el entorno digital.

Las instituciones financieras estan recurriendo cada vez
mas a soluciones de autoconsumo y a la inteligencia
artificial para agilizar y mejorar la atencién al cliente. Por
ejemplo, han implementado sistemas de chatbots que
utilizan la inteligencia artificial para responder preguntas
frecuentes y brindar asistencia en tiempo real a través de
sus plataformas digitales.

Estos chatbots son capaces de comprender y responder
a consultas de manera precisa y eficiente, lo que reduce
significativamente los tiempos de espera y mejora la
experiencia. Ademas, las soluciones de autoconsumo
permiten a los clientes acceder a recursos y herramientas
en linea para resolver problemas comunes, como la
configuraciéon de cuentas o la gestidn de transacciones.

En conjunto, estas tecnologias estan transformando la
forma en que las instituciones financieras brindan soporte
y atencién al cliente, garantizando que una vez que los
clientes han adquirido productos financieros, continden
recibiendo el apoyo necesario de manera rdpida y efecti-
va.

R EEE—N
ANEXOS




REFERENCIAS

Banco Central de Brasil. https://www.bcb.gov.br/en/financialstability/pixstatistics

Banco Mundial. (2022, 29 de junio). La COVID-19 incrementa el uso de los pagos
digitales. https://www.bancomundial.org/es/news/press-release/2022/06/29/covid-
19-drives-global-surge-in-use-of-digital-payments

Banco Mundial. (2022, 29 marzo). Inclusidon financiera: Panorama general.
https:/www.bancomundial.org/es/topic/financialinclusion/overview

Banco Mundial. (2022, 21 de julio). La COVID-19 impulsd la adopcion de los servicios
financieros digitales.
https://www.bancomundial.org/es/news/feature/2022/07/21/covid-19-boosted-the-
adoption-of-digital-financial-services

Banco Mundial. (2022, 04 de febrero). Del dinero en efectivo al pago digital en
pandemia. https:/www.bancomundial.org/es/news/feature/2022/07/21/covid-19-
boosted-the-adoption-of-digital-financial-services

Banco Mundial. (2023). Latinoamérica indigena. In World Bank.
https://www.bancomundial.org/es/region/lac/brief/indigenous-latin-america-in-
the-twenty-first-century-brief-report-page

BID INVEST: Los pagos digitales como forma de impulsar la inclusion financiera:
https://idbinvest.org/es/blog/instituciones-financieras/los-pagos-digitales-como-
forma-de-impulsar-la-inclusion-financiera

BID LAB. World Economic Forum. Mayo 2022.Acelerando los pagos digitales en
América Latina y el Caribe.
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Accelerating_digital_payments_SP_2022.p
df

Castells, P, Corvalan, L., & Rattel, F. (2023). Brechas de conectividad en América
Latina: Una hoja de ruta para Argentina, Brasil, Colombia, Costa Rica y Ecuador. En
GSMA Latin America. URL: https:/www.gsma.com/latinamerica/wp-
content/uploads/2023/03/FINAL-Brechas-de-conectividad-en-America-Latina_-
LONG-report-SPANISH-DIGITAL-30-03-2023.pdf

Comisidn Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), Estudio Econdmico
de América Latina y el Caribe, 2022 (LC/PUB.2022/9-P/Rev.1), Santiago, 2022.
https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/48077/4/52201058_es.pdf

Demirglc-Kunt, Asli, Leora Klapper, Dorothe Singer, and Saniya Ansar. 2022. The
Global Findex Database 2021: Financial Inclusion, Digital Payments, and Resilience
in the Age of COVID-19. Washington, DC: World Bank. doi:10.1596/978-1-4648-1897-
4. License: Creative Commons Attribution CC BY 3.0 IGO

Dilip Ratha, Eung Ju Kim, Sonia Plaza, Elliott J Riordan, Vandana Chandra, and
William Shaw. 2022. Migration and Development Brief 37: Remittances Brave Global
Headwinds. Special Focus: Climate Migration.” KNOMAD-World Bank, Washington,
DC. License: Creative Commons Attribution CC BY 3.0 IGO.

EIU (Economist Intelligence Unit), 2020; Microscopio Global de 2020: El papel de la
inclusion financiera en la respuesta frente al COVID-19; Nueva York, NY




REFERENCIAS

Finnovista. BID. BID Invest (2022). Fintech en America Latina y el Caribe: Un
ecosistema consolidado para la recuperacion. licencia Creative Commons IGO 3.0.
https://publications.iadb.org/publications/spanish/viewer/Fintech-en-America-
Latina-y-el-Caribe-un-ecosistema-consolidado-para-la-recuperacion.pdf

Harrys, J. y Maldonado, R. 2023, 27 marzo. Remesas hacia América Latina y el
Caribe en 2022: éel crecimiento llegd a su techo? La maleta abierta. http://url-del-
blog.com. https://blogs.iadb.org/migracion/es/remesas-hacia-america-latina-y-el-
caribe-en-2022-el-crecimiento-llego-a-su-
techo/#:~:text=Las%20remesas%20que%20recibieron%20en,anual%20de%2012%2
C5%25.

Informe mundial sobre el edadismo. Washington, D.C.: Organizacion Panamericana
de la Salud; 2021. Licencia: CC BY-NC-SA 3.0 IGO.
https://doi.org/10.37774/9789275324455.

INEGI. (2022, mayo). Encuesta nacional de inclusion financiera (ENIF), 2021
[Comunicado de prensa No. 2561].
https:/www.inegi.org.mx/contenidos/saladeprensa/boletines/2022/enif/ENIF21.pdf

Okumura, M; Stampini, M; Buenadicha, C; Castillo, A; Vivanco, F; Sanchez, M;
Ibarraran, P; Castillo, P. (2020). La Economia plateada en América Latina y el
Caribe: El envejecimiento como oportunidad para la innovacidn, el emprendimiento
y la inclusion. Grupo BID. URL
https://publications.iadb.org/publications/spanish/viewer/La-economia-plateada-
en-America-Latina-y-el-Caribe-El-envejecimiento-como-oportunidad-para-la-
innovacion-el-emprendimiento-y-la-inclusion.pdf

Pompeo, C. (2022). PIX eleva el nivel de la inclusion financiera y digital en Brasil,
muestra estudio de Beyond Borders. LABS Espanol.
https://labsnews.com/es/articulos/negocios/pix-eleva-el-nivel-de-la-inclusion-
financiera-y-digital-en-brasil-muestra-estudio-de-beyond-borders

Raithatha, R., Awanis, A., Lowe, C., Holliday, D., Storchi, G. The state of the industry
report on mobile money 2023. 11th edition. GSMA.
https:/www.gsma.com/sotir/#download




CONTINUEMOS LA CONVERSACION

WNIBID | Invest

idbinvest.org

idbinvest.org/linkedin

idbinvest.org/twitter

in
L 4
f idbinvest.org/facebook
@ idbinvest.org/blog

Copyright © 2023 Inter-American Investment Corporation (lIC).


https://www.idbinvest.org/es
https://www.linkedin.com/company/idbinvest/
https://x.com/BIDInvest?s=20
https://www.facebook.com/IDBInvest/?locale=es_LA
https://www.idbinvest.org/es/blog
https://www.linkedin.com/company/idbinvest/
https://x.com/BIDInvest?s=20
https://www.facebook.com/IDBInvest/?locale=es_LA
https://www.idbinvest.org/es/blog

	Inclusion_financiera1-100_07.12
	Página 1
	Página 2
	Página 3
	Página 4
	Página 5
	Página 6
	Página 7
	Página 8
	Página 9
	Página 10
	Página 11
	Página 12
	Página 13
	Página 14
	Página 15
	Página 16
	Página 17
	Página 18
	Página 19
	Página 20
	Página 21
	Página 22
	Página 23
	Página 24
	Página 25
	Página 26
	Página 27
	Página 28
	Página 29
	Página 30
	Página 31
	Página 32
	Página 33
	Página 34
	Página 35
	Página 36
	Página 37
	Página 38
	Página 39
	Página 40
	Página 41
	Página 42
	Página 43
	Página 44
	Página 45
	Página 46
	Página 47
	Página 48
	Página 49
	Página 50
	Página 51
	Página 52
	Página 53
	Página 54
	Página 55
	Página 56
	Página 57
	Página 58
	Página 59
	Página 60
	Página 61
	Página 62
	Página 63
	Página 64
	Página 65
	Página 66
	Página 67
	Página 68
	Página 69
	Página 70
	Página 71
	Página 72
	Página 73
	Página 74
	Página 75
	Página 76
	Página 77
	Página 78
	Página 79
	Página 80
	Página 81
	Página 82
	Página 83
	Página 84
	Página 85
	Página 86
	Página 87
	Página 88
	Página 89
	Página 90
	Página 91
	Página 92
	Página 93
	Página 94
	Página 95
	Página 96
	Página 97
	Página 98
	Página 99
	Página 100

	Inclusion_financiera101-171_07.12
	Página 1
	Página 2
	Página 3
	Página 4
	Página 5
	Página 6
	Página 7
	Página 8
	Página 9
	Página 10
	Página 11
	Página 12
	Página 13
	Página 14
	Página 15
	Página 16
	Página 17
	Página 18
	Página 19
	Página 20
	Página 21
	Página 22
	Página 23
	Página 24
	Página 25
	Página 26
	Página 27
	Página 28
	Página 29
	Página 30
	Página 31
	Página 32
	Página 33
	Página 34
	Página 35
	Página 36
	Página 37
	Página 38
	Página 39
	Página 40
	Página 41
	Página 42
	Página 43
	Página 44
	Página 45
	Página 46
	Página 47
	Página 48
	Página 49
	Página 50
	Página 51
	Página 52
	Página 53
	Página 54
	Página 55
	Página 56
	Página 57
	Página 58
	Página 59
	Página 60
	Página 61
	Página 62
	Página 63
	Página 64
	Página 65
	Página 66
	Página 67
	Página 68
	Página 69
	Página 70
	Página 71

	Ultima_parte_Informe_IF_15_07.12
	Página 1
	Página 2
	Página 3
	Página 4
	Página 5
	Página 6
	Página 7
	Página 8
	Página 9
	Página 10
	Página 11
	Página 12
	Página 13
	Página 14
	Página 15
	Página 16
	Página 17


