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La tecnologia ha venido a disrumpir practicamente toda actividad humana. La forma en que hoy en dia
hacemos las tareas, incluso las mas sencillas y cotidianas, ha cambiado drasticamente. Los teléfonos
inteligentes tienen una capacidad de procesamiento mil veces més poderosa que la de los computado-
res que enviaron al hombre a la luna en 1969. Leer el diario, hacer las tareas escolares, comprar tiquetes
de avion y cientos de otras actividades mas las hacemos ahora desde un dispositivo digital. Si bien para
efectos de nuestra cotidianidad la transformacién digital ha sido generalizada y ha pasado, muchas
veces, inadvertida, esto no ha ocurrido en las instituciones de microfinanzas (IMF).

Hasta hace poco, especialmente de previo a la crisis provocada por la Covid-19, la transformacion di-
gital se venia dando de forma paulatina y disimil entre paises e IMF. Algunas instituciones han acogido
con entusiasmo la tecnologia y han atendido el proceso de transformacién digital de forma rapida y
decidida. Otras, por el contrario, han abrazado la tecnologia de forma pausada y dispersa. Tal vez sea
porque las IMF estan conscientes de que con la adopcién de la tecnologia estarian impulsado cambios
en la forma en que operan internamente, disefian sus productos, y se relacionan con sus clientes.

El presente estudio deja claro que entre las IMF, la transformacién digital varia dependiendo del tipo
y madurez de la institucién financiera, del mercado y pais en que se desenvuelven, asi como del grado
de acceso a la tecnologia, interconectividad disponible y de la regulacién vigente en sus respectivos
mercados. Queda claro que no existe una receta magica que sirva para cada una de ellas. La transfor-
macién digital debe estar muy ligada con la misién y visién de la organizacion; no debe ser un fin, sino
un medio para alcanzar sus objetivos.

En general, las IMF reconocen la necesidad e importancia de lograr la transformacién digital de sus
organizaciones. La entrada de nuevos jugadores en el mercado y la presiéon constante de actuar pronto
para mantener relevancia en el mercado ha provocado en mas de una ocasién que las organizaciones
arranquen el proceso de transformacién digital sin una clara estrategia que esté, ademas, alineada con
su mision y visidn institucionales.

La estrategia seleccionada deberia ser capaz de responder a las preguntas: jpara qué?, ;qué? y ;como?
Toda IMF, antes de subirse al tren de la transformacion, deberé no solo responder a estas preguntas
sino, también, cerciorarse de que cuenta con los recursos adecuados para implementar la estrategia
de transformacion digital propuesta. Deberd, asimismo, asegurarse de que la institucion obtendra de
dicha transformacion los beneficios/retornos esperados.

Incluir una estrategia clara dentro de la vision y misién de la IMF evita que la institucion incurra en es-
fuerzos aislados y no estructurados que resultan costosos y no logran alcanzar el impacto esperado.
La urgencia de contar con una estrategia definida fue resaltada aiin més por la crisis proveniente de la
pandemia mundial de la Covid-19, la cual aceler¢ la velocidad en la implementaciéon de tecnologia que
ayudara en las medidas publicas de distanciamiento social. Esta crisis evidencio, ademas, que necesi-
tan adaptarse y transformarse tanto los individuos como las instituciones.

Las IMF deberan adoptar tecnologias que les permitan, més alld de enfrentar la crisis, continuar ope-
rando de manera eficiente y ajustarse a las nuevas necesidades de los clientes. Al mismo tiempo, la
crisis mostré que el contacto humano es anhelado y necesario, y por eso deberé buscarse un sano
equilibrio entre la digitalizacién y el contacto social.

Tomando todo lo anterior en cuenta, el presente estudio busca plasmar una imagen de los esfuerzos
que vienen desarrollando las IMF en Latinoamérica en torno a la transformacién digital con el fin de
que sirva de gufa para que el lector pueda entender hasta dénde han llegado estas entidades en
Latinoamérica en torno a la transformacién digital.

El documento resultante presenta un resumen de la situacién actual de las microfinancieras latinoa-
mericanas en cuanto al nivel de avance de sus procesos de transformacién digital, de modo que esta
informacién sirva como un instrumento que permita a las IMF identificar las oportunidades y amenazas
que enfrentan en cada uno de los mercados que atienden.

Deseamos agradecer a todas las personas que apoyaron este estudio y que lo hicieron posible, en
especial a quienes respondieron la encuesta y abrieron un espacio en sus agendas para compartir, de
forma abierta y desinteresada, sus experiencias en torno a la transformacién digital.

CALMEADOW



Diagndstico del avance de la transformacion digital

Conocer la situacion actual de las microfinancieras latinoa-
mericanas en cuanto al nivel de avance de sus procesos de
transformacién digital (TD) es primordial para identificar las
oportunidades y amenazas que enfrentan en cada uno de los
mercados que atienden. El presente estudio expone un diag-
néstico situacional contemporéneo sobre el nivel de avance
de los procesos de TD de las instituciones de microfinanzas
(IMF) en Latinoamérica, donde se identifica el grado de im-
plementacion de estos procesos de transformacioén, asi como
un analisis comparativo de 11 paises de la regién versus el
nivel de Latinoamérica como un todo.

Este estudio fue desarrollado entre los meses de septiembre
de 2019 y febrero de 2020. Fue ejecutado en dos ciclos: Fase
I: encuestas digitales a todas las IMF de la poblacién meta,
orientada a conocer el nivel de desarrollo de la TD en los
distintos paises e identificar cudles de ellos y en qué organiza-
ciones se valorarian en la segunda fase del estudio. La Fase Il:
comprende entrevistas presenciales y virtuales con persone-
ros de distintas IMF en los paises de la regién que, segun los
resultados de la primera fase, arrojaron tendencias y aspectos
por profundizar para efecto de los objetivos de este estudio.

Los paises estudiados corresponden a México, Guatemala,
El Salvador, Honduras, Nicaragua, Republica Dominicana,
Colombia, Pert, Bolivia, Ecuador y Paraguay. Se selecciona-
ron segun el criterio experto y conocimiento de la industria
microfinanciera en la region por parte de Calmeadow.

La situacién en cada pais fue valorada utilizando la metodolo-
gia ROMCOT® desarrollada por la empresa consultora. Dicha
metodologia propone un modelo de abordaje de los elemen-
tos y factores (subdimensiones) intrinsecos a seis dimensiones
incluidas en un proceso de transformacién digital: regulacién,
organizacion, mercado, cultura, operaciones y tecnologia.

La evaluacion de cada institucion, asi como la de cada uno de
los paises abordados en el estudio, se realiza separando los
procesos de TD segun las dimensiones mencionadas. Estas,
a su vez, son clasificadas en aspectos o factores internos mas
especificos, segun el tema al que se refiere la dimensién.

La dimensién Regulacién aborda todos los aspectos relacio-
nados al marco juridico y legal aplicable en el entorno en que
se desempefia las IMF, asi como leyes y regulaciones especi-
ficas que inciden, o pueden llegar a incidir, en los procesos
de transformacion digital ejecutados por ellas. Ademas, con-
sidera los aspectos de incentivos o apoyo gubernamental a
iniciativas relacionadas a la TD de las IMF.

La dimensién de Organizacién comprende 3 categorias eva-
luadas: la digitalizacién o automatizacion de las distintas areas
de la IMF, el involucramiento del personal en los procesos de
transformacién digital, y el apoyo de la administracién hacia
los colaboradores.

El Mercado es la dimensién que evalla los aspectos inclui-
dos en el plan de TD de las IMF relacionados con el enfoque
al cliente, experiencia del cliente, digitalizacion del servicio y
elementos decisorios al momento de seleccionar los servicios
por parte del cliente.

La dimensién de Cultura busca comprender el grado de inte-
riorizacion de los temas relacionados a innovacién y TD den-
tro de la organizacién de las IMF, esta dimensién considera
el Modelo de Gestidn y los objetivos relacionados con la TD
de la IMF.

La dimensién de Operaciones comprende los aspectos de
digitalizacion y automatizacion de procesos y los sistemas in-
terconectados de las distintas areas (contabilidad, servicio al
cliente (CRM), relacién de clientes (ERP), ventas, cadenas de
distribucion, informaciéon gerencial (MIS), marcadores predic-
tivos (Dialer) y flujos de trabajo (workflow).

Dentro de la dimensién de Tecnologia se evalla el uso de
recursos en los procesos de TD, donde se incluyen tecnolo-
gfas innovadoras y disruptivas disponibles como el reconoci-
miento de clientes por medio de credenciales digitales, inteli-
gencia artificial (IA), hiperconectividad o Internet de las Cosas
(IoT, por sus siglas en inglés), modelos predictivos, soluciones
en la nube, sistemas de bloques (Blockchain).

Cada una de estas dimensiones, sus subdimensiones y ele-
mentos, fueron calificados para las distintas IMF, cada una
evalud, por medio de encuestas y entrevistas, el grado de
avance de sus organizaciones, estas respuestas se convirtie-
ron a valores de avance por medio de ponderadores segin
el grado de severidad de las respuestas. Todas las respues-
tas para cada elemento fueron ponderadas por la cantidad
de registros obtenidos, de manera que la nota de las subdi-
mensiones, dimensiones y paises se calcula por medio de un
promedio ponderado, base 100. Estos valores ponderados se
segmentan en cuatro niveles de avance a saber: Manual (me-
nor a 50%), Bésico (51%-70%), Avanzado (71%-90%) y, Digital
(mayor al 91%).

La funcién principal del modelo es brindar un mapa de la si-
tuacion actual de las IMF respecto a su grado de avance en
el proceso de TD, datos que sirven como punto de partida
para que cada institucion desarrolle su propia estrategia con
base en los recursos disponibles, visién estratégica, alcance
deseadoy la rentabilidad esperada de la estrategia de TD por
implementar.

En general, los paises en Latinoamérica se encuentran en un
nivel de avance béasico en términos de TD, haciendo la salve-
dad de que las IMF en cada uno de ellos presentan particulari-
dades y realidades que hacen que los desarrollos observados
pueden encontrarse en niveles distintos a los de la regién.
Los grados de avance de la TD en los paises se muestran en
la siguiente ilustracion:



llustracién 1. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital

Ranking por pais
México
N°5 (65%) Rep. Dominicana
N°3 (68%)

e

Honduras
N°11 (58%)

Colombia
N°1 (71%)

Guatemala
N°2 (69%)

El Salvador

o Nicaragua
N°9 (60% 9
©0%) Ner (59%)

Ecuador
N°6 (64%)

Perd
N°4 (68%)
Bolivia
N°7 (63%)
Paraguay
N°8 (61%)

Latinoamerica
64%

Existen condiciones diferentes por pais, un ejemplo en cuan-
to a regulacién se da en México donde se fomenta la crea-
cién de un marco juridico claro para el impulso de la innova-
cién a través de alianzas con empresas Fintech. En Republica
Dominicanay Colombia, las IMF aprovechan las redes sociales
para colocar los servicios financieros, por ejemplo, por medio
de WhatsApp. Existen IMF en Guatemala, Colombia y Per
donde el equipo gerencial define una estrategia de TD cuyo
alcance abarca las seis dimensiones del modelo ROMCOT en
su plan de ejecucion.

Los procesos de TD en las IMF se inician internamente en
cada organizacion, y buscan como objetivo principal la opti-
mizacion de los procesos operativos a través de la integracion
de tecnologia. En segundo plano, los procesos de TD buscan
la mejora de la experiencia al cliente.

Un aspecto relevante identificado durante el desarrollo del
estudio es el interés de las IMF de mantener el contacto
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humano, evitando ejecutar una TD total de sus procesos y ser-
vicios para no perder la interaccién y el contacto directo con
sus clientes. Este servicio personalizado y la relacién cerca-
na entre la entidad y sus clientes son imperativos para lograr
ventajas competitivas como el compromiso y la confianza.

Los dos elementos més importantes al plantear una estrategia
de TD son el involucramiento y apoyo de la Gerencia General
y el establecimiento de una cultura organizacional que fo-
mente la TD. El liderazgo del proceso de transformacion digi-
tal estad gestionado mayormente por el gerente general de la
institucion, el cual busca apoyo ya sea a través de un encar-
gado directo del proceso de transformacion o de una unidad
ejecutora con un equipo multidisciplinario.

Después de valorar los procesos de TD bajo las realidades
que viven las IMF en los paises analizados, se observa que
la transformacion digital es un proceso continuo de mejora
basado en la tecnologia y centralizado en el cliente, donde
la cultura y liderazgo marcan el éxito en su implementacion.
Esta definicion no es estéatica en el tiempo, sino que debe
estar inmersa en la estrategia y el ADN de la organizacién.
Lo importante es ver la TD como un vehiculo hacia el cum-
plimiento de los objetivos organizacionales, y no como un
fin en si.

El presente estudio pretende servir de gufa para los tomado-
res de decisiones en las IMF de la regién, donde encuentren
aspectos y consejos practicos sobre cémo lograr la incursion
de sus organizaciones en la era digital, aprovechando las ex-
periencias y buenas précticas ejecutadas por otras IMF.

El proceso de TD se facilita si se conoce la situacion actual de
cada organizacién en cuanto al nivel de avance de sus proce-
sos de TD con respecto al de sus pares. La tecnologia es un
habilitador que puede potencializar la estrategia organizacio-
nal, pero para ello es necesario que los lideres de las IMF se
mantengan alertas y enfocados en la identificacién de nuevas
herramientas y tecnologias que les permitan lograr mayores
eficiencias y la mejora continua, en aras a diferenciarse de la
competencia y lograr la fidelizacién de sus clientes.

Confiamos en que este estudio le sea de utilidad a los geren-
tes y ejecutivos en cuanto a su ubicacién en el mapa situacio-
nal de la transformacion digital de sus respectivos mercados
y que, al mismo tiempo, sirva de ayuda para identificar los
elementos y factores claves que deben monitorear durante
este retador y emocionante proceso.



Elaccesoal créditoy otros servicios financieros en Latinoamérica
presenta realidades muy dispares. La bancarizacién en los dife-
rentes paises presenta rezago en algunas regiones y segmen-
tos, especialmente en zonas rurales y las poblaciones de mas
bajos ingresos, donde la banca tradicional no ha ofrecidos sus
servicios por falta de capacidad o por otras razones. En me-
dio de esta coyuntura surgen las instituciones de microfinanzas
(IMF), que han enfocado sus objetivos y operacién en la bus-
queda de estos segmentos en cada pais logrando identificar
mecanismos de operacién y modelos de negocio de mayor
cercania y servicio en estos mercados.

El proceso de desarrollo de las microfinanzas en Latinoamérica
ha impulsado instituciones con gran aporte y proyeccién so-
cial, algunas son referentes en la regién al ser pioneras por
procesos internos innovadores, la interaccion con el cliente y
el apoyo a las comunidades de los mercados que atienden.
Estos resultados han sido posibles gracias a la vision de sus
lideres y a equipos con amplio conocimiento del sector finan-
ciero y las caracteristicas de los clientes en cada uno de sus
paises. La cultura organizacional alineada desde lo alto de la
organizacion, hasta los niveles mas operativos es un factor
clave que ha contribuido al éxito del modelo de negocio de
las IMF en la region.

Empero, el sector de microfinanzas en Latinoamérica presenta
grandes retos de cara a las nuevas tendencias tecnoldgicas y
el grado de sofisticacién de los clientes, la informacién e inme-
diatez obliga cada vez mas a reinventar los modelos de nego-
cio. Uno de estos restos lo constituye el mejoramiento de la
gestion de las IMF de manera que la operacién logre gestion
maés eficiente y rentable en busca del entendimiento y atencion
de las necesidades de las comunidades meta, facilitando la in-
clusién financiera a servicios alineados a esos requerimientos.

La tecnologia ha sido identificada como una de las herramien-
tas mas eficientes en la blisqueda del cumplimiento de este
objetivo por parte de las IMF. Evidencia de ello es el interés
en los procesos de transformacion digital (TD), interés que
serd abordado en el presente estudio para conocer la for-
ma en que las instituciones han desarrollado sus procesos de
transformacién en Latinoamérica, de manera que se pueda
determinar el nivel de avance que han logrado las IMF de la
region en esta materia segun las dimensiones claves conside-
radas en su implementacion.

El estudio se desarroll6 mediante aplicacion de encuestas y
entrevistas entre septiembre de 2019 y febrero del 2020 en 71
IMF de Latinoamérica, las cuales comprendieron 11 paises de
la regién, a saber: México, Guatemala, El Salvador, Honduras,
Nicaragua, Colombia, Perl, Ecuador, Bolivia, Paraguay y
Republica Dominicana.

El nivel de madurez de los procesos de transformacién digital
en las entidades y paises participantes fue valorado bajo el

modelo ROMCOT®" (regulacién, organizacion, mercado, cul-
tura, operacion y tecnologia) que permitié comparar los resul-
tados entre los paises y mercados evaluados.

El Modelo ROMCOT® pondera el desarrollo en cada dimen-
sién y facilita a los personeros de las IMF comparar los resul-
tados entre paises y mercados de Latinoamérica, y evaluar el
nivel de desarrollo de su proceso de TD. El modelo brinda
un mapa de situacion actual, el cual sirve de punto de parti-
da para que las IMF puedan desarrollar su propia estrategia
de crecimiento e implementacién de TD definiendo su moti-
vacion, recursos, tiempo, alcance y el beneficio que deseen
obtener en cada fase a definir.

Los paises incluidos en el estudio son aquellos que, a criterio
de Calmeadow, tienen mayor participacién y relevancia en la
industria de microfinanzas dentro del sector financiero de su
respectivo pais.

Las respuestas de cada entidad fueron analizadas aplicando la
metodologia Modelo ROMCOT®, cuyos resultados permiten
catalogar los avances y el nivel de trasformacion digital de las
IMF a partir de 4 categorias segun la puntuacién que obtengan:

Tabla 1. Tabla de Categorizacién
de Nivel de Avance
Por Dimensién Valorada

Categoria Nivel de avance
Manual 0% >=50%
Basico 50% >=70%

Avanzado 70% >=90%
Digital > 90%

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

El presente estudio pretende servir de apoyo al sector de
microfinanzas latinoamericano en procura de facilitar el de-
sarrollo de sus procesos de transformacién digital como im-
pulsador de la vision de inclusion financiera y desarrollo de las
comunidades menos atendidas por la banca tradicional. Los
resultados y hallazgos presentados en este estudio deben ser
considerados como una guia y no como una ruta critica para
la preparacion o implementacion de la estrategia de trans-
formacioén digital, por cuanto busca presentar una vision del
nivel actual de las IMF en materia de transformacién digital en
Latinoamérica mas que emitir recomendaciones que asegu-
ren el éxito de la implementacion de un proceso de transfor-
macion digital. Esta es una labor posterior que deberé realizar
la Administracion de las IMF apoyandose en el mapa presen-
tado en este estudio.

1
Modelo ROMCOT®: Metodologia desarrollada por Corporacion E-merger, S.A la cual
comprende el anélisis de madurez de la transformacion digital de las empresas en funcién
de 6 dimensiones claves: regulacion, organizacion, mercado, cultura, operacién y tecno-
logia. Copyright. 2020



Este estudio fue ejecutado en dos fases: Fase | Encuestas
Digitales a 71 IMF, orientada a conocer el nivel general de
desarrollo de la TD de las IMF en los distintos paises y, con
ello, identificar cudles paises y organizaciones se valorarian en
la segunda fase del estudio.

La Fase Il comprende entrevistas presenciales y virtuales con
representantes de distintas IMF en los paises de la region
que, de acuerdo a los resultados de la primera fase, arrojaron
tendencias y aspectos sobresalientes que merecian profundi-
zarse para efectos de los objetivos de este estudio.

Como se menciond, para analizar la informacién obtenida
se utilizdé el modelo ROMCOT®, herramienta para el aborda-
je de los elementos y factores (subdimensiones) intrinsecos
a las seis dimensiones incluidas en un proceso de transfor-
macién digital: Regulacion, Organizacién, Mercado, Cultura,
Operaciones y Tecnologia.

La evaluacién de cada institucion, asi como los paises abor-
dados en el estudio, se realizd analizando los procesos de
TD segun las dimensiones mencionadas. Estas, a su vez, son
clasificadas en elementos mas especificos dentro de cada una
de ellas, segun el tema al que se refiere la dimensién.

La dimensién Regulacion aborda todos los aspectos relacio-
nados al marco juridico y legal aplicable en el entorno en que
se desempena las IMF, asi como leyes y regulaciones especi-
ficas que inciden o pueden llegar a incidir en los procesos de
transformacién digital ejecutados por ellas. Ejemplo de esto
son las leyes que regulan la creaciéon y operacién de Fintechs,
leyes de contratacién administrativa digital, ley contra el
crimen cibernético, ciberseguridad, certificados digitales y
legislacion sobre la aplicacién de inteligencia artificial en el
mercado. Ademas, considera incentivos o apoyo guberna-
mental a iniciativas relacionadas a la TD de las IMF a través
del desarrollo de ecosistemas Fintech, impulso a procesos de
TD e implementacién y uso de nuevas tecnologias por parte
de las IMF, asi como la creacién, financiamiento y capacitacion
de IMF con un alto grado de innovacién digital.

La dimensién de Organizacién comprende 3 categorias eva-
luadas: digitalizacién o automatizacién de las distintas areas
de la IMF, involucramiento del personal en los procesos de
transformacién digital, y apoyo de la Administracion hacia
los colaboradores. La digitalizacién de las éareas incluye la
existencia y grado de digitalizaciéon de los departamentos
de Inteligencia de Negocios, Comercial, Riesgo, Iniciacion
de Crédito, Cobranzas, Recursos Humanos, Contabilidad,
Finanzas y Calidad.

Por su parte, el Involucramiento del personal abarca factores
relacionados a colaboracién en procesos de cambio, simplifi-
cacién, eficiencia y depuracién de procesos, valor agregado
a los productos y servicios ofrecidos por la IMF, asi como el

desarrollo de la oferta digital, e incluye la implementacién de
soluciones digitales y mejores practicas en materia de TD.

La tercera categoria de esta dimensién, apoyo a colabora-
dores, comprende la evaluacién de factores relacionados a
la obtencién de nuevas habilidades (digitales) por parte de
los colaboradores, el uso y adaptacion del personal a nuevas
tecnologias y el desarrollo de técnicas de comunicacion hacia
diferentes grupos meta por parte de la IMF. En esta categoria
se evalla las habilidades del personal en materia de creacion
de estrategias, planeacion, mercadeo digital y uso de herra-
mientas digitales de entrenamiento.

El Mercado es la dimensién que evalla los aspectos inclui-
dos en el plan de TD de las IMF relacionados con el enfoque
al cliente, experiencia del cliente, digitalizacion del servicio y
elementos decisorios al momento de seleccionar los servicios
por parte del cliente.

El enfoque al cliente incluye elementos como canales actua-
les, canales digitales, bienestar financiero y otros. La expe-
riencia del cliente abarca los canales de cajeros autométicos,
puntos de venta, recaudadores externos, canales telefénicos,
sitio web, redes sociales y aplicaciones moviles.

La digitalizacién del servicio al cliente incorpora los procesos
y actividades de apertura de productos y servicios, pagos,
transferencias y administracion de los productos existentes
de la IMF. Como tercera subdimensién, los factores deciso-
rios abarcan los aspectos considerados por los clientes como
claves al momento de seleccionar los productos de una IMF,
entre ellos estéan la agilidad, comodidad, flexibilidad de hora-
rio, autoservicio y la calidad.

La dimension de Cultura busca comprender el grado de in-
teriorizacién de los temas relacionados con innovacién y TD
dentro de la organizacién de las IMF, esta dimensién consi-
dera el Modelo de Gestién y los Objetivos Relacionados con
la TD de la IMF. En el primer grupo se valora la vinculacién y
abordaje de la TD en la visién, mision, objetivos, plan estra-
tégico, valores y politicas de la entidad; mientras que en los
objetivos del proceso de TD se evalda el fin que busca la IMF
con sus procesos de transformacion relacionados con agili-
dad, eficiencia, innovacién, competitividad, creacién de valor,
reduccién de costos u otros.

La dimensién de Operaciones comprende los aspectos de digi-
talizacién y automatizacion de procesos y los sistemas interco-
nectados de las distintas areas. Estos sistemas abarcan la con-
tabilidad, servicio al cliente (CRM), relacién de clientes (ERP),
ventas, cadenas de distribucién, informacién gerencial (MIS),
marcadores predictivos (Dialer) y flujos de trabajo (workflow).

Dentro de la dimensién de Tecnologia se evalta el uso de
recursos en los procesos de TD, y se incluyen tecnologias



innovadoras y disruptivas disponibles como el reconocimien-
to de clientes por medio de credenciales digitales, inteligen-
cia artificial (IA), hiperconectividad o Internet de las cosas
(loT), por sus siglas en inglés), modelos predictivos, solucio-
nes en la nube, sistemas de bloques (Blockchain).

Cada una de estas dimensiones, asi como sus subdimensio-
nes y elementos, fueron calificados por cada IMF, la evalua-
cion se ejecutd por medio de encuestas y entrevistas dirigidas
al grado de avance de sus organizaciones. Estas respuestas
se convirtieron a valores de avance por medio de ponderado-
res segln las respuestas recibidas.

Todas las respuestas para cada elemento fueron ponderadas
por la cantidad de registros obtenidos, y resultaron en una
categorizacién conjunta del desarrollo de los diferentes com-
ponentes que la constituyen, a saber:

Manual: grado de avance en conjunto en los elementos
evaluados no superan el 50%.

Bésico: grado de avance en los elementos evaluados se
encuentra en el rango de 51%-70%

—

Avanzado: grado de avance en los elementos evaluados se
encuentra en el rango de 51%-70%.

Digital: grado de avance superior al 90% en los elementos
evaluados.

El modelo ROMCOT® ofrece como resultado cuadros compa-
rativos por dimensioén, subdimensién y sus elementos compo-
nentes. Dichos cuadros permiten evaluar el avance de cada
pais y hacer un comparativo con la regiéon de Latinoamérica,
con lo cual es posible que las instituciones enfoquen sus es-
fuerzos y recursos en los aspectos que le brinden mayor rédi-
to segun los objetivos planteados para la TD.

El avance de la TD parte de la vision y los objetivos de la Alta
Gerencia en una institucion. Esperamos que el mapa situacio-
nal de la TD en Latinoamérica que se describirad en este es-
tudio sirva de punto de partida para que las IMF desarrollen
su propia estrategia de TD, a partir de su grado de digitali-
zacién, motivo para transformarse, y los recursos apropiados
para obtener los beneficios esperados.



TRANSFORMACION DIGITAL
CON UN ENFOQUE INTEGRAL

TRANSFORMACION DIGITAL

“(...) no es algo que se acaba... el tema
es como saber resolver la innovacién
financiera, debido a que tecnologia no
es algo estatico sino, mas bien, dindmico,
en constante cambio y la clave esta en
adaptarse a las circunstancias”.

Rosa Marubeni Garcia, Banco Ademi

El abordaje del tema de la TD a través de un modelo integral
permite examinar de forma sistematica y ordenada los ele-
mentos particulares por considerar en estos procesos, consi-
derando las particularidades de las IMF en los distintos paises
de Latinoamérica a través de seis dimensiones: regulacién,
organizacion, mercado, cultura, operacion y tecnologia. Estas
son areas medulares dentro de una estrategia de TD para fa-
cilitar su implementacién y para lograr el resultado esperado
en la entidad.

El considerar la TD bajo un enfoque integral, obedece a la in-
terrelacién de las dimensiones. Cada una de ellas mantiene
una estrecha interdependencia con los procesos, herramientas
y el recurso humano. Circunscribir la TD Unicamente a temas
relacionados con tecnologia, operaciones o procesos resulta
inadecuado pues puede impactar la continuidad del negocio,
la obtencién de mejores resultados o, simplemente, puede
provocar un fallo en la implementacién del proceso de TD.

Un proceso de transformacion implica que todos los elemen-
tos y recursos de la organizacion trabajen de manera coor-
dinada bajo un mismo objetivo. Adicionalmente, la TD debe
buscar la creacion de valor en tanto, de ser posible, reduzca
costos y aumente la rentabilidad de la IMF. Por ello, la TD in-
corpora las dimensiones principales que interactlan en estas
instituciones y cada una de estas posee alcances considera-
bles durante el proceso.

Regulacion: el dinamismo de la Industria y la incursion de la
transformacién digital han provocado cambios vertiginosos
en la forma de trabajar de las IMF. Esta disrupcién hace que la
creacion de leyes, reglamentos y procedimientos acordes con
la nueva realidad sea mandatorio para los paises que desean
ser impulsadores del cambio y no limitantes del mismo. El
generar una incertidumbre regulatoria ocasiona un rezago en
la implementacién de mecanismos novedosos en el sector,
limitando mayor inclusién financiera a menor costo, ademas
de un mejor alcance y velocidad de cara a sus clientes vy, fi-
nalmente, una limitacién a la rentabilidad potencial deseada
por las IMF.

Para el buen dinamismo de las organizaciones en temas de
TD es relevante que los gobiernos no sean simples especta-
dores, pero tampoco inhibidores del avance tecnolégico. La
generacion de mecanismos juridicos, y que estos a la vez fo-
menten la creaciéon y apoyo de entidades digitales por medio
de fuentes de financiamiento, acompafiamiento y educacion,
estructura los cimientos de una nacién que estimula los cam-
bios tecnoldgicos como parte de su estrategia digital pais.

Organizacion: las instituciones buscan actuar coordinada-
mente entre las diferentes dreas que las conforman, es ahi
donde los procesos de digitalizacién o automatizacion les
permiten tener una estructura organizativa acorde a las dis-
rupciones tecnoldgicas que las nuevas tendencias proponen.
Toda institucién que desee enfrentar estas tendencias debe
fomentar una integracién cruzada entre las areas buscando
una sinergia colaborativa que ayude a tener equipos multifun-
cionales que resuelvan con agilidad y liderazgo los procesos
de cambio. La dimensién Organizacion se centra en el cambio
estratégico y necesariamente se enfoca en lo tactico. La sin-
cronizacion es vital para que los sistemas de flujos de proceso
sean dindmicos y los parédmetros del disefio organizativo se
amolden a los cambios estructurales y los fomenten.

De igual forma, es importante que todas las areas departa-
mentales de la IMF entiendan como es el proceso de digita-
lizacién y qué beneficios, cambios e implicaciones tiene su
aplicacion. Si bien para lograr los objetivos de la institucion
todos los departamentos deben trabajar en la misma linea,
la comunicacién asertiva y el conocimiento del por qué y sus
objetivos comunes es igualmente relevante. Debe existir una
coordinacién entre los procesos y tareas de cada area, cons-
cientes de que el trabajo de cada parte contribuye a la con-
secucion de las metas planteadas. La TD serd un cambio més
dificil si desde los altos cargos de la empresa no se trabaja
con liderazgo y comunicacion efectiva hacia el resto del equi-
po de la empresa.

El fomento del desarrollo de habilidades técnicas y, en espe-
cial, habilidades digitales del personal es clave pues conlleva
a que las instituciones estén preparadas para aplicar, desarro-
llar, implementar e interiorizar la transformacién digital mas
répidamente. Las IMF deben implementar las mejores prac-
ticas de la Industria para que sus equipos de trabajo estén lo
mas preparados posibles en términos de resiliencia.

Mercado: La inclusién financiera, como base principal de
los productos y servicios a ofrecer por las IMF, es el eje que
permea un servicio pensado para el uso de los clientes hasta
ahora poco pretendidos por la banca tradicional. Los niveles
de complejidad e informaciéon que manejan los clientes de las
IMF, sobre todo aquellos que son nativos digitales, reclaman
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tener una visién de largo plazo que unifique los conceptos,
metodologias y enfoque hacia un servicio mas personalizado,
agil, disruptivo y efectivo.

El ofrecer servicios a través de canales digitales de comuni-
cacién (omnicanalidad), con base en tecnologias emergentes,
tiene que ser una norma para las instituciones que deseen
entrar en el mundo digital de manera efectiva, debido a que
los clientes actuales demandan una forma diferente de ges-
tionar sus finanzas, acorde a su entorno y realidad con mayor
alcance, velocidad, comodidad y funcionalidad.

La digitalizacién o automatizaciéon de los productos o servi-
cios financieros deberia estar dentro de las prioridades de las
IMF, ya sea que se fomente una ampliacién de canales actua-
les o la cercania a dispositivos méviles, brindando la ventaja
de ofrecer servicios 24/7 de conveniencia e inclusivos.

Cultura: el involucramiento de los equipos de trabajo de la
empresa que conocen e interiorizan el modelo de negocio a
la vez que conocen la vision y alcance de la estrategia digital
de la organizacién sin dejar de lado la ventaja competitiva de
las IMF, el contacto directo y la asesoria cercana a los clientes
son elementos primordiales por considerar en la formulacién
de la estrategia digital y el proceso de transformacién digital.
El modelo de gestién de las IMF debe considerar la transfor-
macioén digital a todo nivel, desde la visién, misién, valores
y principios, hasta los planes estratégicos y politicas organi-
zacionales. Cada persona involucrada en el flujo de valor de
la institucién debe tener identificado su rol dentro de esta
estrategia digital, el cual ha de ser tomado con la actitud ade-
cuada: compromiso, conocimiento y capacidad.

El incluir la TD en el modelo de gestion implica, también, que
la organizacién, como un todo, tenga una visién clara de los
objetivos dentro de ese proceso de transformacion digital.
El conocimiento claro de los colaboradores de las empresas
sobre las respuestas a las preguntas por qué y para qué reali-
zar una transformacion digital, es preponderante para enfren-
tar los distintos retos y obstaculos durante el proceso de TD.
Haciendo uso de competencias claves como la resiliencia, in-
novacién y creatividad se convertirdn en agentes de cambio,
expertos en el uso de la tecnologia como precursores de la
transformacion continua.

Operaciones: la creacion de valor del negocio financiero tiene
su eje medular en la integracion entre los procesos, sistemas y
personas involucradas. La automatizacion y digitalizacion de
estos deben ser llevados armoniosa y coordinadamente para
evitar que la organizacién entre en duplicidad de tareas que
conlleven aineficiencia operativa y, en el peor de los casos, un
deterioro del servicio prestado. De alli la importancia de reali-
zar los procesos de automatizacién y digitalizacién con una vi-
sion clara de la operacion de la empresa, comprendiendo los
pormenores de la razén de cada proceso y su relevancia una
vez que se nace en el mundo digital. El mayor aporte de esta
area lo conforma la eficiencia operativa, pero también tiene
objetivos de flexibilidad, velocidad y seguridad del negocio.

Las nuevas estrategias de trabajo basadas en la automatiza-
cion de procesos ofrecen grandes beneficios para las IMF,
pues permite responder agilmente a las necesidades del
negocio, por ejemplo, reduciendo de semanas a minutos las
implementaciones de sus desarrollos tecnolégicos sin com-
prometer la calidad y disponibilidad del servicio a los clientes,
a la vez que reduce los costos operativos involucrados. Cabe
destacar que los procesos de automatizacién buscan elimi-
nar todas aquellas tareas que no aportan valor agregado a la
organizacién.

Esto se logra, por ejemplo, a través de migraciones &giles en
la nube, sin importar la ubicacién geografica, siguiendo po-
liticas uniformes y altos estandares de seguridad. Ademas,
este tipo de soluciones permite incrementar la capacidad de
integracion de diferentes soluciones para generar resultados
internos y lograr procesos operativos mas eficientes incre-
mentan la competitividad y optimizan el servicio al cliente.

Tecnologia: la vision del uso del desarrollo futuro de produc-
tos y servicios digitales como una fuente de ventaja compe-
titiva para las organizaciones (Innovacién) donde la inversién
en esta area no debe ser vista como un costo sino como un
impulsador integral de la transformacién digital del negocio.

La investigacion y el desarrollo de nuevas soluciones tecnolé-
gicas disruptivas deben reflejarse en soluciones, tanto a nivel
interno como externo, que permitan aumentar la capacidad
de la IMF para satisfacer mejor las necesidades de sus clien-
tes internos y externos. La informacién debe estar disponible
en tiempo real y para el uso de toda la empresa, eliminando
el uso de documentos fisicos y maximizando la integracién
de las fuentes de datos disponibles en toda la organizacién.
Los mecanismos de seguridad de la informacién deben ser
robustos y la productividad de los canales digitales debe ir en
aumento constante.

La incorporaciéon de herramientas que impulsan el manejo de
la informacién de manera holistica, como la IA, Blockchain y
el manejo de datos en la nube hacen que la transformacion
digital avanzada se conciba como una realizada dentro del
negocio de las IMF
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ANALISIS DE LA TRANSFORMACION
DIGITAL EN LATINOAMERICA

Regién Latinoamérica

La evaluacion del nivel de avance de la TD en Latinoamérica
muestra las dimensiones cultura, operaciones y organizacion
con mayor desarrollo, aspecto que responde a esfuerzos in-
ternos de las IMF. Por otra parte, existen otras dimensiones
como la regulacién y la tecnologia que, a pesar de poder
ejercerse algun nivel de influencia desde las IMF, presentan
factores externos que dificultan su manejo. Finalmente, esta
la dimensién de mercado, que representa los requerimientos
y caracteristicas cambiantes del cliente y que puede ser sus-
tancialmente beneficiado a través de la digitalizacion, pero
como elemento ha sido considerado dentro de las etapas
posteriores en la adopcién de la TD por parte de diversas
organizaciones.

Gréafico 1. Grado de Implementacién de la Transformacién
Digital-Latinoamérica
Por dimensién

Regulacion
100%
80%.
60%. 57%
. ~ N
Tecnologia PEAEREN Organizacion
-~
549 5 7 40% S o 64%
Id I
1 20% I
! I
! 0% 1
[ [}
24% I’ L-59%
~ < d
Operaciones So e Mercado
~ 4
NS 7
74%
0% a 50% Manual
51% a 70% Bésico Cultura
71% a 90% Avanzado
91% a 100% Digital

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

La disparidad de la realidad econémica, politica y social de
los 11 paises latinoamericanos evaluados denota situaciones
en las que ciertas IMF muestran un rezago por condiciones
econdmicas y de desarrollo social. Otros casos muestran as-
pectos de regulacién cambiantes y no favorables en procura
de una TD eficiente, como las limitaciones para el manejo del

Promedio 64%

Nivel de TD Basico

sistema central de la institucion (core bancario) completamen-
te en la nube. Junto a lo indicado, el desarrollo de la infraes-
tructura, tanto fisica como tecnoldgica, en los paises y la falta
de acceso a las zonas mas alejadas de los paises presentan
un reto mas porque algunos de los paises observados citan
situaciones ambivalentes como que se brindan coberturas en
telecomunicaciones adecuadas para el desarrollo de la TD,
aunque también muchos de los usuarios de teléfonos inteli-
gentes no utilizan datos.

Otro aspecto particular que fue observado corresponde al
apoyo que reciben algunas IMF de organizaciones multilatera-
les y financiadores internacionales como, por ejemplo, Accién
Global Avizor Solutions, Digilab de la Corporacién Financiera
Internacional (CFl), del Grupo Banco Mundial, entre otros, con
lo cual se benefician, en términos de estrategia, recursos y
tecnologia, que les permite contar con sinergias y economias
de escala para tener mayor posibilidad de éxito en su TD.

En la evaluacion de las IMF se aprecia gran claridad en la
estructuracion de los procesos por parte de algunas insti-
tuciones con planes en proceso de desarrollo que incluyen
evaluaciones de su recurso humano y tecnoldgico. Algunos,
ademés, mencionan que la estrategia parte de una identifi-
cacion interna de su potencial, mejoramiento de lo existente
y generacién de productividades para, finalmente, enfocarse
en el lanzamiento de productos y servicios con oportunidad
en el mercado. Ademas, algunos personeros indican que
dentro de sus objetivos no se encuentra conseguir organiza-
ciones completamente digitales dado que reconocen que el
aporte y la diferenciacién de las microfinanzas se han dado
por el trato personal a los clientes.

Junto a lo expuesto, la realidad latinoamericana en la indus-
tria de las microfinanzas reconoce la aparicién de nuevos
competidores en el mercado, algunos de los cuales ingresan
a él sin un amparo por parte de la ley, como lo fue la partici-
pacién de las telefénicas en El Salvador y otros, innovando en
cuanto a soluciones y servicios como las Fintech en muchos
de los paises analizados.
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Gréfico 2. Grado de Implementacién de la Transformacién Digital
Por subdimensiones

Relevancia de la regulacion

Nivel de las herramientas tecnoldgicas

de avanzada _ 100% — — — _ Percepcion con respecto a la regulacion
.
) ; 83% T~ ) .
Relevancia de la tecnologia ~ . Tipo de regulacién
92 a0 a0 o NP 9
. 7 ~ < - — / ~ 730/CL N N
Digitalizacién/automatizacion .~ < / \ . N Abovo aubernamental
de los sistemas oS- N N Apoyeg
// A TN ~\ 55% N \
3% ~" 50% N \ -
. . / g // 0% T =~ \ V34% \\ \ . L
Relevancia de las Operaciones /| _ = , e RN - . | Relevancia de la organizacion
9B%\y / / ; h T = p79%
20%— — N ' /
// \ /I // // N . Vo \
|76% I I // ! A \
Factores de decision al adquirir \ \ \ ! ! e o .
n broducto o servicio financiero ( ( [ [ [ 0% ] ] ? 60% | | Digitalizacion/automatizacion de las areas
un produ icio financi ! N \ \ , | A | /
\ . \ N ’ / [ T I
\ \ \ \ AR -
7%y \ o / ATC T
Digitalizacién/automatizacion ! \ N , //, 4 , J Involucramiento del personal
del servicio al cliente V] N 3% 7 1630 / °
\ I\\ N < 8% ’ | 63% , /
/
. . . 9\1%( - RS N P . 1 7 //
Experiencia del cliente NN ~___ _N— b J | laborad
en los canales actuales N V7 - N N .~ Apoyo a los colaboradores
LN TOS ==~ -L90‘7/
N 88% ~_ _ _72%- S

Prioridades relacionadas con el cliente  ~

~
~

Relevancia del mercado

e .
- Relevancia de la cultura
-
-

" TD en el modelo de gestién

Objetivos dentro del proceso de TD

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

llustracién 2. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital
Ranking por pais
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TD en Latinoamérica: segmentacion de clientes
como base de la estrategia

Existen IMF que sobresalen a nivel de la region de Latinoamérica por la clari-
dad de definicién de la estrategia de TD, donde el liderazgo gerencial de los
funcionarios muestra un nivel de madurez resaltable en su plan de ejecucion a
la luz de las seis dimensiones del modelo ROMCOT®. Tal es el caso de una IMF
en Colombia, donde el equipo gerencial de la institucién, liderado por su ge-
rente general ha establecido lineamientos y objetivos claros con metas cuanti-
ficables y especificas que sirven de marco de referencia para los miembros de
la organizacion, cuya parte fundamental de su estrategia fue la segmentacion
de los clientes por distintos criterios. Esto ha permitido identificar acciones
concretas y especificas para cada segmento, de los cuales se obtuvieron re-
sultados més eficaces segun las caracteristicas de cada grupo meta. Ademas,
desarrollan ecosistemas eficientes aplicando los siguientes elementos:

I Tratamiento de la dimensién Cultura como eje bésico y transversal al resto
de las dimensiones, un elemento clave en el éxito en su proceso de TD

a través del nombramiento de personas a cargo de su implementacion.

En la dimensién de Organizacién, se fomentan solidos canales de comu-
nicacion para las innovaciones, promoviendo capacitaciones y cursos con
las tematicas respectivas utilizando herramientas internas de seguimiento.

En relacion con el Mercado, se desarrolla una segmentacion con base en
las necesidades del cliente y se realizan rutas de desarrollo de clientes
para fidelizarlos y tener ciclos de vida més prolongados

Anivel de la Operacién, elaboran certificaciones de calidad a los procesos,
acompanfadas de estrategias de automatizacion y digitalizacion en aras de
la obtencién de eficiencias producto de la estandarizacion de procesos.

En la dimensién Tecnologia, se estan lanzando procesos robotizados con
inteligencia artificial, creando procesos digitalizados masivos.
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Pais México

La revision para cada una de las dimensiones en México pre-
senta un desarrollo semejante al promedio de Latinoamérica.
Se observa mayor desarrollo en las dimensiones Operaciones,
Cultura y Organizacién, las cuales obedecen a iniciativas vy li-
derazgo internos de las IMF, con lo cual se evidencia un enfo-
que inicial hacia el fortalecimiento de los esfuerzos e iniciati-
vas en el interior de estas instituciones.

Gréfico 3. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital de México
Por dimensién
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Como se aprecia en el cuadro anterior, la dimensién de
Regulacién presenta un grado de avance "Bésico”, pero al
observar la evaluacién otorgada a los componentes se puede
validar que el componente denominado “tipo de regulacion”
es considerado Avanzado casi al punto de Digital; pero, al
observar los elementos, la calificacién para las diferentes le-
yes es muy alta con excepcién a normativa para la inteligen-
cia artificial, lo cual fue catalogado como con un desarrollo
“"Manual”, esto denota la existencia de un marco normativo
con un leve rezago en aspectos novedosos. La siguiente sub-
dimension es el “apoyo gubernamental”, cuyos elementos
se catalogan entre “Bésico” o “Manual”, y presenta mayor

Promedio 66%

Nivel de TD Basico

desarrollo el apoyo a la educacion financiera, a la incorpora-
cién de la transformacion digital y a las Fintech.

El avance y grado de madurez en la regulacién se refleja en
que fue México el primer pais (octubre de 2019) en promulgar
una ley especifica para la normalizacién e impulso de las em-
presas Fintech, cuyos objetivos son incrementar la inclusion
financiera, promover la competencia y dotar de certidumbre
juridica a los participantes del sector y contribuir a la mejora
del sistema financiero nacional.

La dimensién de Mercado presenta menor nivel de desarrollo
(nivel Basico) donde aspectos como la automatizacién del ser-
vicio al cliente y la experiencia de este en los canales actuales
son los puntos més débiles en la evaluacion de esta dimen-
sion, denotando un rezago en el desarrollo de cara al cliente.

Otra de las dimensiones que muestra menor valoracién por
parte de los encuestados es la Tecnologia, en la que los
evaluadores brindaron la mejor calificacion a aspectos de ci-
berseguridad (considerando un nivel “"Avanzado”), mientras
que elementos como credenciales digitales, soluciones en
la nube, hiperconectividad, anélisis predictivos, se evaluaron
con un nivel de avance “Bajo” a la vez que aspectos como
inteligencia artificial y Blockchain muestran los menores avan-
ces. Esto es consistente con todos los mercados examinados.

De la evaluacién efectuada con algunos personeros de dis-
tintas IMF, México esté posicionado en la industria de las mi-
crofinanzas como uno de los mercados mas desarrollados, de
la mano con Colombia, Brasil y Pert. No obstante, la meto-
dologia de la evaluaciéon efectuada solicité a los personeros
de las IMF efectuar el avance de sus instituciones a la luz de
una realidad local (pais). Por lo tanto, las respuestas pueden
presentar un grado de sesgo al estar dadas las respuestas en
funcién de la realidad del pais y no de un criterio comparativo
con otros paises.

A pesar de lo anterior, algunos de los funcionarios de las IMF
de otros paises reconocen el grado de desarrollo de la indus-
tria de las microfinanzas en México, con lo cual han visto la
posibilidad de importar soluciones tecnolégicas como mode-
los de servicio hacia sus paises.



Gréfico 4. Grado de Implementacién de la Transformacién Digital de México
Por subdimensiones
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TD EN LATINOAMERICA: México y su marco juridico

El contar con un marco juridico claro para el impulso de la innovacién
facilita que las IMF mexicanas aprovechen el ambiente pudiendo aliarse
con empresas Fintech, de manera que complementan el negocio de
intermediacion financiera con nuevos modelos de negocio que brin-
den acceso a servicios de manera répida y segura respaldados en la
tecnologia.

Fintech es una empresa que presta servicios financieros utilizando la
tecnologia como base para mejorar la agilidad, servicio, eficiencia o cos-
to, en comparacion con las empresas tradicionales de financiamiento.

México ha sido el primer pais en promulgar una ley especifica para la re-
gulacién e impulso de las empresas Fintech, la “Ley Fintech” (Ley para
Regular a las Instituciones de Tecnologia Financiera) entré en vigencia
en octubre de 2019 y fue creada con la finalidad de incrementar el nivel
de inclusién financiera en todo el pais y promover la competencia y
dotar de certidumbre juridica a los participantes del sector, contribu-
yendo a la mejora del sistema financiero nacional. Esta ley Fintech regu-
la 5 temas principales: a) Financiamiento colectivo o crowdfunding, b)
Carteras digitales o Fondos de pago electrénico, ¢c) Modelos novedo-
sos, d) Banca abierta (Open Banking), y criptoactivos o criptomonedas.

DIAGNOSTICO DEL AVANCE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL




Pais Guatemala

En el anélisis comparativo de las dimensiones evaluadas para
Guatemala, contra los resultados de Latinoamérica se pre-
sentan factores llamativos como un desarrollo superior en
algunas dimensiones en comparacién con el promedio de
Latinoamérica, asi como algunos participantes que han perfila-
do sus instituciones con avances interesantes en sus procesos
y servicios de cara al cliente. Especificamente se pueden men-
cionar dos factores disonantes: por un lado, el menor avance
lo muestra la Regulacién, dimension que corresponde a un fac-
tor externo a la organizacién que claramente puede limitar las
oportunidades de lanzamiento de nuevos productos, servicios
y optimizacién de procesos; por otro lado, aspectos internos
como las dimensiones de mercado y de tecnologia, que pre-
sentan un mayor desarrollo que el promedio de Latinoamérica.
Adicionalmente, la dimensién con avance es la cultura.

Gréfico 5. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital de Guatemala
Por dimensién
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Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

2
Es la simulacién de procesos de inteligencia humana por parte de méaquinas, especialmen-
te sistemas informaticos

Promedio 66%

Nivel de TD Basico

En lo que respecta a la Regulacion, la evaluaciéon de los en-
cuestados indica un nivel de avance “Manual” para las dos
subdimensiones (el tipo de regulacién y el apoyo guberna-
mental), y dentro de estas el elemento peor calificado es la
regulacién para inteligencia artificial®.

Dada la novedad de la inteligencia artificial como herramienta
tecnolégica en la TD de las IMF, esta situacion se replica en
la mayoria de los paises evaluados, donde generacién de un
marco normativo no lleva el mismo ritmo de desarrollo que las
iniciativas privadas. Los elementos que presenta una mejor eva-
luacién, dentro de la subdimensién tipo de regulacion son la
proteccion de datos personales, el crimen cibernético y Fintech,
a pesar de que fueron catalogados con niveles “Bésicos “

En la dimensién de Mercado, destacan los esfuerzos hacia
la digitalizacién y automatizaciéon del servicio al cliente, lo
cual presenta un avance sustancial en comparacién con la
realidad de Latinoamérica, con elementos clasificados como
"Digitales” como lo son la solicitud y analisis de créditos, asi
como otros elementos clasificados como “Avanzados” como
lo es la formalizacién y desembolso de préstamos, pago de
servicios y bloqueo de productos y servicios. Esto denota la
conciencia existente en las IMF de Guatemala en cuanto al
uso de la TD de cara al cliente.

En la valoracién de la dimension de Tecnologia y el uso de las
herramientas de avanzada, se presentan resultados heterogé-
neos, con avances en soluciones en la nube y ciberseguridad,
pero con oportunidades para el desarrollo de aspectos como
hiperconectividad y blockchain, ambas pueden aportar gran
valor en aspectos de seguridad y mejora en la relaciéon con
el cliente; no obstante. llama la atencién el basico avance en
andlisis predictivos, lo cual es una herramienta poderosa para
la toma de decisiones en las IMF.



Gréfico 6. Grado de Implementacién de la Transformacién Digital de Guatemala
Por subdimensiones
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Para la dimensién de Cultura, las subdimensiones presen-
tan una evolucién en sus elementos catalogados como
Avanzados y Digitales, con excepcién de la misién y los va-
lores, donde se observa la menor calificacion respecto a la
incorporacion de la TD, situacion que denota compromiso
por parte de la Alta Direccién de las IMF guatemaltecas en
procura de enrutarse hacia una digitalizacién, aunque no se
ve como un fin en si mismo.

Cabe recalcar que se observé que algunas IMF en Guatemala
tiene procesos estructurados de cara a su TD, los cuales brin-
dan informacién para el desarrollo de nuevas herramientas y
mecanismos de cercania con el cliente, apoyandose en he-
rramientas con la automatizacién de procesos, Big Data y la
inteligencia artificial para lograr el desarrollo de nuevas solu-
ciones a sus clientes actuales, junto con la atencién de nue-
vos segmentos. El desarrollo de soluciones como billeteras
electronicas, colocacién digital de créditos y mecanismos de
conectividad para los clientes, son medios que estén en pro-
ceso de desarrollo en el mercado de las IMF guatemaltecas.

BLOCKCHAIN: oportunidad o amenaza para las IMF

Esta tecnologia naci6 para proteger las transacciones con criptomone-
das. Su implementacion permite la eliminar intermediarios en una tran-
saccion entre el oferente del bien o servicio y quien lo obtiene, fomen-
tando la confianza entre los involucrados a la vez que protege los datos
de la transaccion al ser una tecnologia confiable y poco vulnerable que
reduce los costos de transaccion. Las cadenas de bloque o blockchain
aplican complejos algoritmos de encriptacion y autenticacion, por lo
que su aplicacién y uso se extiende cada vez mas en diversos cam-
pos y actividades que buscan agilidad y seguridad en el manejo de la
informacién. Blockchain crea una cadena de blogues no sujetos a ser
modificados, que almacena la informacién en distintos servidores de
manera encriptada alrededor del mundo de manera que quien desee
modificar una cadena debe modificar todas las copias existentes en
diferentes nodos distribuidos en otros lugares. Esta tecnologia ofrece
descentralizacién de la informacion, seguridad, transparencia e inmuta-
bilidad de la informacion.

DIAGNOSTICO DEL AVANCE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL




Pais Honduras

En la evaluacion efectuada, Honduras denota ser el pais de
Latinoamérica con menor desarrollo en la TD de sus IMF. Cabe
destacar que aspectos como Regulacién y Mercado, fueron
evaluados muy en linea con lo mostrado para Latinoamérica,
y las otras cuatro dimensiones son las que presentan menor
desarrollo, especialmente la Tecnologia.

Gréfico 7. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital de Honduras
Por dimensién
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El desarrollo de la IMF representa un reto y una oportuni-
dad, siendo un pais en el cual cerca del 40% de la poblacién
no se encuentra bancarizada. Esta situacion representa una
consideracién para las IMF que se organicen a nivel de indus-
tria para impulsar el desarrollo de pilares en comin como lo
es la mejora en la regulacién, en la cual solamente se perci-
ben avances sustanciales en la proteccién de la informacion
personal y firma digital y certificados digitales, los restantes

Promedio 58%

Nivel de TD Basico

elementos en esta dimensién, especialmente en lo referente
al apoyo gubernamental, se perciben como avances a un nivel
“Manual o Basico”.

La Tecnologia se presenta como la dimensién con la peor cali-
ficacién de los encuestados, con excepcién de la automatiza-
cion de procesos y la ciberseguridad, los restantes elementos
que incluyen como por ejemplo blockchain, anélisis predictivos
e hiperconectividad, muestran un nivel de avance “Manual”,
muy en linea con la calificacion global otorgada al pais.

Asimismo, la dimension de Mercado que muestra una rele-
vancia de casi un 90% por los encuestados, lo cual indica una
alta valoracién por los funcionarios de las IMF; no obstante.
Esta muestra en la realidad que la dimensiéon de Mercado
I en aspectos como la
digitalizaciéon o automatizacion del servicio al cliente, donde

presenta un nivel de desarrollo “manua

elementos como la apertura de cuentas y tarjetas de crédito
tienen un muy bajo avance como cierre de productos y pagos
y administracién de divisas también se encuentra en una eta-
pa muy manual. Ademas, en relacién con la experiencia del
cliente en los canales actuales, el Gnico punto con un grado
de avance superior al 70% son las sucursales, un canal que
claramente puede ser cubierto o hasta desplazado cuando se
cuenta con un proceso maduro de TD.

Otros elementos cualitativos del anélisis de la realidad de las
IMF en Honduras indican esfuerzos de algunos participantes
con relacién a la mejora en los procesos, evaluacién e imple-
mentacién de algunos productos digitales, asi como billete-
ras electrénicas. Todo lo anterior limitado por una realidad de
pais, en términos de regulacion, penetracion en las teleco-
municaciones y acceso a teléfonos inteligentes por parte del
mercado meta, con lo que las IMF en Honduras han optado
por desarrollos que no dependan del acceso al Internet, lo
que claramente es un elemento que restringe el desarrollo de
un mejor servicio al cliente.



Grafico 8. Grado de Implementacién de la Transformacién Digital de Honduras
Por subimensiones

) ) . Relevancia de la regulacion
Nivel de las herramientas tecnoldgicas

100% Percepcion con respecto a la regulacion
de avanzada P P 9

Relevancia de la tecnologia Tipo de regulacion

94% 80%

Digitalizacién/automatizacion

. Apoyo gubernamental
de los sistemas poyo g

94%

Relevancia de las Operaciones Relevancia de la organizacion

83%

Factores de decision al adquirir

L . 89%
un producto o servicio financiero

Digitalizacion/automatizacion de las éreas

Digitalizacion/automatizacion

- . Involucramiento del personal
del servicio al cliente

Experiencia del cliente

Apoyo a los colaboradores
en los canales actuales

Prioridades relacionadas con el cliente Relevancia de la cultura

89%
Relevancia del mercado TD en el modelo de gestién

Objetivos dentro del proceso de TD

— = Latinoamérica esssss Honduras

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

METODOLOGIAS AGILES: herramientas que facilitan la ruta
a una TD eficaz

Consisten en metodologias de desarrollo de proyectos (generalmente
tecnolégicos) donde las éreas involucradas se coordinan bajo un mismo
enfoque de alcance y se comprometen a la ejecucion y obtencion de
entregables de corto plazo, generalmente periodos de 2 o 3 semanas.
Estos entregables forman parte de un proyecto mayor por lo que, con-
forme se logran estos, el objetivo del proyecto se va consiguiendo de
manera coordinada y sistematica. Las metodologias agiles permiten ir
identificando de manera répida los distintos inconvenientes u obstacu-
los que se pueden presentar a lo largo del desarrollo de un proyecto.
Al definirse lineas de accién de rapido efecto, se evita poner en riesgo
el logro de la fecha final del proyecto maestro. Las metodologias agiles
estan colaborando para incorporar productos y servicios con mayor ve-
locidad en los sectores financieros, respaldando la innovacién, rapida
adaptabilidad y la flexibilidad que necesitan las instituciones modernas.
Estas tecnologias respaldan la implementacion de procesos y modelos
de negocio con mayor calidad, minimizando los errores en los entrega-
bles, y mejoran la funcionalidad y la experiencia del cliente.

Las necesidades del cliente debe ser el punto central en el proceso de
desarrollo de los nuevos productos, y es aqui donde las tecnologias
agiles entregan beneficios sustanciales para asegurar que el producto
final se ajuste a sus necesidades, con resultados tecnolégicamente su-
periores a los de los demas competidores.

DIAGNOSTICO DEL AVANCE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL




Pais El Salvador

Las IMF de El Salvador presentan un avance en su TD lige-
ramente menor que el promedio de Latinoamérica. Las di-
mensiones que llaman la atencién por su menor desarrollo
son Tecnologia, Regulacién y Mercado, mientras que las
restantes dimensiones estdn muy alineadas al promedio
latinoamericano.

Gréfico 9. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital de El Salvador
Por dimensién
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El resultado de la tecnologia indica un avance clasificado
como “Manual” en casi todos los elementos relativos al uso
de herramientas de avanzada, con la Unica excepcién de un
nivel de avance “Bésico” en la automatizacion de los proce-
sos, situacion que es congruente con lo observado en cuanto
a que dentro de los principales motivadores de las IMF esta
el lograr eficiencia operativa y, por lo tanto, una reduccion
de costos. No obstante, el desarrollo de otras herramientas
tecnoldgicas puede brindar beneficios y potenciar mejoras en
los procesos y servicios.

Promedio 60%

Nivel de TD Basico

A nivel del tipo de regulacién llama la atenciéon que Unica-
mente la firma digital y los certificados digitales son el Gnico
elemento cuyo desarrollo fue catalogado como “Avanzado”,
mientras que aspectos como regulacién para la Inteligencia
artificial y contratacién digital muestran los menores avances,
catalogados en la categoria “Manual”. Esto se complemen-
ta con la percepcion de poco apoyo gubernamental para el
desarrollo de la digitalizacién de la Industria, asi como la des-
confianza de algunos participantes en el manejo de la infor-
macion del cliente, la participacién de compaiiias telefénicas
en actividades para las cuales no se encontraban inicialmente
facultadas, y la resistencia de algunos intermediarios financie-
ros a ser supervisados.

La dimensién Mercado fue evaluada a un nivel “Bésico” en
términos de TD, predominantemente por los rezagos en la
gestiéon de productos (solicitud y apertura de cuentas y tar-
jetas de crédito), asi como giros bancarios. Al respecto, algu-
nos entrevistados hacen referencia a un clima de desconfian-
za por los participantes, debido a manejos inadecuados de
informacién de los clientes y la desconfianza hacia proveer
informacion a burds de crédito.

En la evaluacién de otros factores para entender la dindmica
de la Industria, se rescata el desarrollo incipiente de los pro-
cesos digitales en las IMF. Estos llevan consigo la busqueda
de cercania con el cliente, en un pais donde la seguridad jue-
ga un papel preponderante, a través de la creacién de ini-
ciativas como la creacién de billeteras electrénicas, uso de
la biometria y modelos de negocio inspirados en paises con
mayor desarrollo de la industria como Guatemala y Republica
Dominicana. Ademds, se mencionan la inequidad en la apli-
cacion de la normativa para los participantes, donde coope-
rativas de ahorro y algunas ONG cuentan con exenciones de
impuestos y muy baja supervisiéon, condiciones que no se
aplican a otras instituciones que participan en este mercado.
Otro ejemplo de esta inequidad lo constituye el caso de las
empresas de telecomunicaciones, donde se promulgan nor-
mativas que favorables la incursion de este tipo de empresas
en el mercado de microfinanzas.
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Contar con un excelente producto, ser el oferente con el precio mas
competitivo o simplemente ofrecer un servicio excepcional no es su-
ficiente para asegurar la permanencia en el mercado. Ofrecer una
experiencia integral a los clientes al momento de adquirir los bienes
o servicios que desean es lo que realmente lograré su fidelidad ha-
cia una empresa o marca. Esta experiencia es lo que se conoce como
“Experiencia del cliente” (CUSTOMER JOURNEY). Visualizar la expe-
riencia integral que enfrenta un cliente al momento de recibir un servi-
cio, o adquirir un bien de una institucion, permite conocer no solo las
fortalezas que hacen que el cliente escoja “nuestros productos” antes
que el de “nuestra” competencia, sino que permite identificar las areas
de mejora en funcién de las malas experiencias que viven al momento
de ser atendidos a lo largo de su ciclo de vida como clientes. Identificar
tanto las buenas como las malas vivencias a lo largo de la Experiencia
del Cliente le facilita a la organizacién elaborar mapas experienciales
que orienten planes de accién cuyo centro es, en todo momento, el
cliente. Cada mapa estaria compuesto por las fases de experiencia en
los que los clientes interacttan con la organizacion, desde la existencia
de la necesidad, pasando por la fase de toma de decisién, hasta la fase
de servicio postventa.

Un mapa de ruta basado en la Experiencia del Cliente busca exceder las
expectativas que este pueda tener al momento de adquirir los produc-
tos o servicios de una entidad. Conocer su comportamiento y definir las
acciones por realizar con base en sus emociones, son factores claves
en el éxito de la definicion de los mapas de la Experiencia del Cliente.




Pais Nicaragua

Nicaragua es uno de los paises con el menor avance en TD,
marcado por una crisis que se deriva de su situacion sociopo-
litica y que limita su desarrollo y seguridad ademas de la ca-
rencia de un marco normativo. Esta situacion ha sido reco-
nocida por algunos de entrevistados, ellos mencionaron que
en los Ultimos afios experimentaron un estancamiento o una
reduccién de sus ingresos, con lo cual se han mermado los
recursos para aspectos de inversiéon como lo es la TD; incluso,
en algunos casos, habian iniciado el proceso de definicion de
su TD, pero el avance es muy lento a falta de recursos.

El mayor rezago se observa en las dimensiones de Tecnologia,
Mercadoy Cultura. En el caso de la tecnologia los tnicos atribu-
tos que presentan un nivel de desarrollo basico corresponden
a la ciberseguridady a la automatizacién de procesos, mientras
que los restantes como Blockchain, inteligencia artificial, hiper-
conectividad, soluciones en la Nube, entre otros, muestran un
desarrollo “Manual” es decir, exiguo, inferior al 50%.

Gréfico 11. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital de Nicaragua
Por dimensién
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Fuente: Corporacién E-merger. Marzo de 2020

Promedio 59%

Nivel de TD Basico

Para el caso de Mercado, las subdimensiones con menor de-
sarrollo comparativo con Latinoamérica corresponden a la
digitalizacion del servicio al cliente, en el cual la gestién de
solicitud y apertura de productos, asi como los giros nacio-
nales e internacionales presentan una de las valoraciones mas
bajas en comparacién con el resto de la region latinoamerica-
na. Asimismo, otra subdimension con baja calificacién corres-
ponde a los factores para adquirir un producto o servicio, y
en los otros paises las valoraciones de los elementos han sido
colocadas como “Avanzadas” o “Digital”

Cultura: el desarrollo de la cultura en términos comparativos
con los resultados de Latinoamérica muestra una valoracion
inferior; en este, la cultura es un elemento interno necesario
para un exitoso proceso de inmersion de los colaboradores de
las IMF en la TD. En el caso del modelo de gestion, con excep-
cion de la valoracion de “Digital” para el plan estratégico y
los objetivos, los restantes atributos muestran un mayor rezago
que Latinoamérica, denotando que muchos de los esfuerzos
estan posicionados en la mente de los directores de las IMF
en Nicaragua, pero requieren esfuerzos sustanciales para per-
mear en los colaboradores y en el ADN de la organizacion.

En general el progreso de las IMF en Nicaragua muestra resul-
tados heterogéneos, donde la situacién sociopolitica del pais
limita el desarrollo de las IMF locales reduciendo sus ingresos
y obligdndolos a buscar productividades para continuar siendo
rentables. Por otra parte, estan las IMF que cuentan con un
soporte internacional, cuentan con recursos y estan enfoca-
das en sus procesos de TD, con un planeamiento estratégico
sostenido por la experiencia y desarrollo de procesos de TD
previamente efectuados en otros paises y, por lo tanto, mas
avanzados y maduros. Igualmente disponen de alternativas
tecnoldgicas probadas en otros paises como algunas solucio-
nes parametrizables de crédito, billeteras moviles, entre otras.
Esta disparidad podria representar un riesgo para algunos
participantes del mercado, donde se tiene una percepcion de
una buena aceptacion de las soluciones digitales por parte del
cliente, pero también se valora la importancia de la relaciéon
cara a cara como parte medular de la operacién de las IMF.
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Algunos paises de la regién reflejan una realidad muy distinta al ni-
vel basico reflejado para Latinoamérica, donde las IMF no cuentan con
facilidades de mercado, tecnologia disponible, incluso leyes que les
permitan iniciar sus procesos de TD.

Tal es el caso de Nicaragua y Bolivia, donde las IMF presentan difi-
cultades para poder ejecutar iniciativas de innovacion dirigidas a sus
procesos y servicios, y con ellos marcar los primeros pasos de su trans-
formacién digital.

En Nicaragua, los recursos y ofertas de servicios y tecnologias son es-
casas y no se conocen proyectos orientados a fomentar la innovacion
del Gobierno. Sin embargo, una IMF en el pais miembro de una red
regional impulsa su proceso de TD a través de tecnologia obtenida des-
de su casa matriz. El proceso es liderado por la visién estratégica de
su gerente general y permitié que la IMF encontrara un camino para la
innovacion a pesar de la adversidad del entorno.

Bolivia, por su parte, es uno de los paises latinoamericanos que posee
un ambiente adverso para la innovacién, donde la existencia de leyes
restrictivas y prescriptivas impide el desarrollo de tecnologfas, incluida
la limitacién para operar el almacenamiento de informacién en la nube.
Ante tal entorno y con la posibilidad de un nuevo Gobierno a la vuelta
de la esquina, el sector de microfinanzas ve con optimismo los cambios
en la regulacion e iniciativas que fomenten la competitividad del sector
y abran la posibilidad de mejorar la posicién de las IMF bolivianas de
cara a mejorar la inclusién financiera de poblaciones vulnerables y ex-
cluidas del sistema financiero formal.




Pais Republica Dominicana

Republica Dominicana es uno de los paises que presenta el
mayor desarrollo de la TD de Latinoamérica, de acuerdo con
los encuestados. A pesar de esto, se mantiene en la parte
alta del intervalo “Bésico”, con una calificacion de avance que
ronda el 70%. Cabe mencionar que la totalidad de las dimen-
siones superan el promedio de Latinoamérica. Por ejemplo,
aspectos como Cultura, Mercado y Tecnologia muestran un
mayor avance respecto al promedio latinoamericano, situa-
cioén que se evallia a continuacion:

Gréfico 13. Grado de Implementacién
de la TD de Reptiblica Dominicana
Por dimensién

Regulacién
100%
80%

DL

Tecnologia Organizacién

63% 68%

76%
Operaciones

83%
Cultura

0% a 50% Manual

51% a 70% Basico Mercado

71% a 90% Avanzado

91% a 100% Digital Latinoamérica e Rep. Dominicana

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

Cultura: en esta dimensién destaca el grado de avance de
dos subdimensiones —~Modelo de Gestién y Objetivos dentro
del proceso de TD-, destacédndose que la totalidad de los en-
cuestados indica que sus IMF han incluido la TD en su plan es-
tratégico y en sus objetivos. Adicionalmente, atributos como
agilidad, competitividad, rentabilidad y creacion de valor al

Promedio 68%

Nivel de TD Basico

cliente se posicionan en un nivel “Digital” en la evaluacién de
los objetivos dentro del proceso de TD.

Mercado: dentro de esta dimensién, el mayor nivel de de-
sarrollo estad representado por la subdimension denomina-
da “factores de decision para adquirir productos o servicios
financieros, en contraste con la digitalizacién del servicio al
cliente donde se aprecian las menores calificaciones especial-
mente en aspectos como solicitud de apertura de cuentas
y tarjetas de crédito, giros bancarios y consulta de promo-
ciones. Por ello se puede validar que los procesos que dan
autonomia a los clientes para gestionar y administrar sus pro-
ductos se encuentran alin en una etapa incipiente.

A nivel de la Tecnologia, los resultados son sustancialmente
homogéneos en la evaluaciéon de los distintos elementos li-
gados a las herramientas de avanzada. No obstante, los de
menor nivel son los anélisis predictivos y blockchain; los pri-
meros son una herramienta basica en labores de inteligencia
de negocio y toma de decisiones, y los segundos constituyen
las herramientas mas modernas para fortalecer la seguridad
de los productos financieros.

En general el progreso de las IMF en Republica Dominicana
muestra un panorama favorable para el desarrollo de la TD,
con elementos externos como la regulacién y gobierno digital
que favorece e impulsa los procesos. La infraestructura en las
telecomunicaciones (cobertura, conectividad y competencia)
es adecuada, y uso de tecnologia celular ampliamente ex-
tendido por parte del piblico. Se indica que algunos bancos
cuentan con procesos de TD significativamente avanzados
que refieren un nivel de digitalizacién mayor al 80% en sus
transacciones. Ademads, los participantes indican estar en pro-
ceso de desarrollo de soluciones moéviles para digitalizar la to-
talidad del proceso de crédito incluyendo el desembolso. Por
otra parte, se han apoyado en analisis que muestran confianza
por parte del publico en el uso de medios digitales, favorece
el crecimiento de las IMF en dicha linea.



Gréfico 14. Grado de Implementacién de la Transformacién Digital de Republica Dominicana
Por subdimensiones
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TD EN LATINOAMERICA: colocacién de crédito en canales
digitales en Reptiblica Dominicana

En la actualidad, el uso de las redes sociales tiene gran nimero de apli-
caciones, y en esta linea fue posible observar una IMF en Republica
Dominicana que identificé una oportunidad en efectuar alianzas con
empresas especializadas en tecnologias financieras (Fintech). El resul-
tado de esto fue el desarrollo de una solucién para facilitar a sus clien-
tes la posibilidad de solicitar préstamos y colocar servicios financieros
haciendo uso de la plataforma de comunicacién social WhatsApp, de
manera que esta red social se ha convertido en el canal principal de
comunicacion de la IMF con sus clientes. La red social es utilizada para
el seguimiento y la comunicacion continua con una notable reduccién
en costos de llamadas, y el mejoramiento de la relacion, cercania y ser-
vicio al cliente.

Estos nuevos canales de comunicacion y/o colocacién se diferencian de
los convencionales (sucursales o ejecutivos) al no requerir del contacto
presencial para gestionar un crédito, consultar saldos, entre otros. No
se limita a horarios de oficina para realizarlos y no dependen del sumi-
nistro de documentos fisicos. El mayor aporte de estas modalidades de
colocacién ha permitido a las IMF mejorar la atencién al cliente, redu-
ciendo los tiempos de respuesta y facilitando la buena experiencia final,
brindando medios agiles, oportunos y de menor costo para el tramite
de los créditos, en comparacion con los canales convencionales.

El almacenamiento de la informacién en herramientas en redes sociales
y aplicaciones de méviles también ha contribuido a facilitar el respaldo
de transacciones y la documentacion de la gestion de seguimiento.

DIAGNOSTICO DEL AVANCE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL



Pais Colombia

La evaluacién comparativa a nivel de grandes dimensiones
de Colombia con el consolidado de Latinoamérica muestra
dimensiones mas desarrolladas especialmente en Regulacién,
Cultura y Tecnologia.

Gréfico 15. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital de Colombia
Por dimensién
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Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

Como se aprecia en la dimensién de Regulacion el resultado
es un avance "Bésico”; sin embargo, con un mayor desarrollo
que el mostrado en Latinoamérica, principalmente con base
en legislacién. Al observar la evaluacion otorgada a los com-
ponentes se puede validar que el componente denominado
“tipo de regulacién” se nota muy cercano al nivel Avanzado;
pero, al observar los elementos, principalmente respaldado
en legislacion de proteccion de datos, prevencion de crime-
nes cibernéticos y firma y certificados digitales, pero tam-
bién con esfuerzos enfocados en esfuerzos para normar las
Fintech, donde algunos los participantes mencionan concep-
tos innovadores al respecto como los Sandbox regulatorios®.
Adicionalmente, la subdimensién de apoyo gubernamental
presenta un grado de avance significativo en comparacion

3
Herramienta para ingresar modelos de negocio innovadores en ambientes de prueba sin
necesidad de establecer una regulacion especifica.

Promedio 71%

Nivel de TD Basico

con Latinoamérica con fortalezas en aspectos como incor-
poracién de nuevas tecnologias, desarrollos de ecosistemas
Fintech, transformacion digital y educacion financiera; el Gnico
elemento calificado como avanzado es la regulacién respecto
a firma y certificados digitales que, en general, deriva en una
confianza por parte del publico en las soluciones digitales.

Para la dimension de Cultura, con un desarrollo superior a
Latinoamérica, las subdimensiones presentan una evolucién
en sus elementos catalogados como Avanzados y Digitales,
con excepcion de la Mision, Vision, Valores y Politicas, donde
se observa la menor calificacion respecto a la incorporacion
de la TD.

Otra de las dimensiones que muestra mejor valoraciéon com-
parativa es la Tecnologia, en la que se destacan aspectos de
analisis predictivos y soluciones en la nube (considerando un
nivel “Avanzado”), mientras que elementos como como inte-
ligencia artificial y Blockchain e hiperconectividad muestran
los menores avances, algo congruente con los paises evalua-
dos. No obstante, las IMF indican que desarrollan esfuerzos
en procura de lograr cercania con el cliente y por lo tanto
una mayor inclusién financiera, junto con oportunidades de
desarrollo en nuevos procesos de negocio como banca mo-
vil, préstamos de consumo, factoreo, captacién de recursos,
entre otros.

A nivel pais, el desarrollo de la infraestructura de telecomuni-
caciones permite alcanzar un nimero importante de clientes,
donde un porcentaje sustancial cuenta con teléfonos inteli-
gentes pero con ciertas limitantes en el uso de los datos.

Adicionalmente algunas IMF presentan mayores ventajas en
sus procesos de TD dado que cuentan con el apoyo de ins-
tituciones internacionales que les proveen de conocimiento,
recursos y soluciones tecnoldgicas, con lo cual se aprovechan
economias de escala y se incrementa la posibilidad de éxito
en sus procesos.

En el anélisis de la evolucién de las IMF de Latinoamérica
en torno a TD, Colombia se posiciona en la industria de las

DIAGNOSTICO DEL AVANCE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL




Grafico 16. Grado de Implementacién de la Transformacién Digital de Colombia
Por subdimensiones
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Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

microfinanzas como uno de los paises con mayor grado de
desarrollo hacia una TD; de hecho, en este estudio es el pais
con mayor desarrollo. Las IMF reconocen el valor de sacar
provecho de la informacién (Big data), la optimizaciéon de los
procesos con miras a reducir el alto costo de la gestion de los
microcréditos y la incursién en nuevos modelos de negocio,
todo esto junto al surgimiento de nuevos competidores como
las Fintech.

Por otra parte, las IMF colombianas han aplicado estrategias
que principalmente han enfocado el desarrollo de su TD en
el interior de las organizaciones, a partir de un diagnéstico de
los recursos existentes, tanto en temas de tecnologia como
recursos humanos. Se indica, ademas, que han determinado
necesidades de capacitacion y desarrollo de algunos funcio-
narios lo cual estan en proceso de cubrir mediante entrena-
mientos formales.

Finalmente, se reconoce por parte de algunos funcionarios
que sus objetivos no incluyen la autogestion total de sus pro-
ductos, reconociendo que el trato cara a cara ha sido un com-
ponente fundamental en las microfinanzas.

DIAGNOSTICO DEL AVANCE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL




Pais Ecuador

En la evaluacién efectuada, Ecuador muestra un avance en su
TD muy alineado al desarrollo promedio de Latinoamérica.
Destaca la Cultura como la dimensién con menor desarro-
llo comparativo, principalmente por un menor avance en los
modelos de gestion, que implica todas las pautas que lleva a
cabo la institucion para lograr una gestion eficaz en busca de
sus objetivos, tales como planes de seguimiento, reuniones
de coordinacién y acciones de correccién. En este apartado,
solamente el plan estratégico muestra un nivel significativo
de avance catalogado como “Digital”, los restantes elemen-
tos se encasillan como “Manual o Bésico” en su avance. Esta
situacion contrasta con la media de Latinoamérica donde los
Objetivos organizacionales se clasificaron como Avanzados, y
mostraron un desarrollo sustancial en aspectos como valores
y politicas organizacionales. La cultura es un punto de partida
medular en el proceso de TD; por lo tanto no es recomen-
dable olvidar los mecanismos para incluir, dentro del tejido
organizacional, la cultura digital como medio de gestion en
las organizaciones modernas.

Gréfico 17. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital de Ecuador
Por dimensién
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Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

Promedio 66%

Nivel de TD Basico

Ademas, la Tecnologia es la dimension con menor avance de
todas, en cuyas herramientas tecnoldgicas de avanzada se
muestra un progreso basico; ninglin elemento fue calificado
con un desarrollo “Avanzado” y los elementos mejor califi-
cados fueron la automatizacién de procesos, ciberseguridad
y los anélisis predictivos. Dichos elementos podrian, inclu-
so, no ser definidos como punta de lanza respecto a nuevas
tecnologias. En este apartado cabe rescatar la importancia
de una infraestructura tecnoldgica provista tanto por el en-
torno (compaﬁias de telecomunicaciones) como por la incur-
sion de las organizaciones en aspectos como credenciales
de reconocimiento de clientes, especialmente considerando
que los personeros de las IMF de Ecuador calificaron con un
avance "Digital” elementos como la firma digital y certifica-
dos digitales.

Las oportunidades de desarrollo de las IMF en Ecuador pre-
sentan retos significativos. La dimensién de mayor desarrollo
es la de Operaciones, equivalente a una categorizacion de
“Avanzada”, con grados de avance hacia la automatizacion de
sus sistemas de gestién gerencial y administrativa bastante
homogéneos sin llegar, en ninguno de los casos, a ser clasifi-
cada como “Digital”.

Evaluar alternativas tecnolégicas modernas que incluso ya han
sido desarrolladas por otras instituciones y empresas tecnolo-
gicas, para sostener sistemas de gestion gerencial, desarrollos
para el mejoramiento y automatizacién de los procesos inter-
nos, pueden representar productividades y eficiencias para
las IMF ecuatorianas. Asimismo, desarrollos de cara al cliente
representan un reto dado el avance “Basico” de la dimensién
de Mercado, lo cual puede apoyar el cumplimiento de los obje-
tivos de inclusién financiera con que cuentan las IMF.

DIAGNOSTICO DEL AVANCE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL




Gréfico 18. Grado de Implementacién de la Transformacién Digital de Ecuador
Por subdimensiones
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Comprende la integracién de mdltiples canales de interaccién con el cliente y per-
mite una comunicacion uniforme, consistente y constante entre una organizacion
y sus clientes. La omnicanalidad unifica el estilo y el contenido de mensajes, ob-
jetivos y las estrategias con los cuales la institucion recibe y envia mensajes a sus
clientes, de manera que se enfoca la estrategia de comunicacién en un esfuerzo
concentrado y coordinado donde estos reciben un mensaje claro y consistente
independientemente del canal que utilicen para contactar con la organizacion.

Hoy en dia en todos los sectores y mercados la realidad es la misma: clientes in-
formados y con necesidad de comunicacién 24/7, por lo que cada vez son més
frecuentes los escenarios donde una persona desea contactarse con las empresas
de las que es cliente, haciendo uso del teléfono movil, el contact center, redes
sociales, sitio web o simplemente apersonandose a las oficinas institucionales. En
cada uno de estos canales el cliente desea lo mismo: que se le reconozca y que el
servicio que reciba sea el mismo.

La omnicanalidad incluye todas las comunicaciones que se realicen entre la ins-
titucion y los clientes antes, durante y posteriormente a una venta, por lo que el
modelo de servicio y atencidn debe ser integral y comprender todos los canales a
través de los cuales el cliente se puede comunicar con la organizacién. Un modelo
integrador omnicanal debe considerar tres objetivos:

1. Alcanzar una unificacion consistente de los diferentes canales formales de
comunicacion.

2. Alcanzar una consistencia en la experiencia de los clientes cuando utilizan los
diferentes canales.

3. Asegurar que los mensajes, comunicados y servicios son coherentes y coordi-
nados por la institucion.




Pais Bolivia

Las IMF de Bolivia presentan un avance en su TD bastante
alineado al desarrollo promedio de Latinoamérica, desta-
cando dimensiones con menor desarrollo como Tecnologia,
Mercado y Regulacién.

Gréfico 19. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital de Bolivia
Por dimensién

Regulacion
100%,

80%

0%

Tecnologia Organizacion

63%

77% 71%

Operaciones Cultura

0% a 50% Manual

51% a 70% Basico Mercado

71% a 90% Avanzado

91% a 100% Digital Latinoamérica e Bolivia

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

La tecnologia, corresponde a la dimensién con menor avance
de todas, presenta unos pocos elementos con un mayor de-
sarrollo como ciberseguridad, automatizacién de procesos y
analisis predictivos. Por otro lado, aspectos como conectivi-
dad, soluciones en la nube, asi como elementos tecnoldgicos
de vanguardia (blockchain e inteligencia artificial) son los de
mayor rezago, la cual es un factor medular para las entidades
que busquen sacar el mayor provecho de la TD en busqueda
de eficiencias operativas y cercania con los clientes.

La dimensién de Mercado, a su vez, presenta un desarrollo
“Basico” en el cual los atributos menos desarrollados corres-
ponden a los relacionados con la experiencia del cliente en

Promedio 64%

Nivel de TD Basico

canales actuales, asi como la automatizacién del servicio al
cliente, e indica que gestiones de solicitud de apertura de
productos, giros bancarios, redes sociales y soluciones movi-
les son los elementos menos desarrollados. Todo lo expuesto
denota un enfoque retraido de cara al cliente y al lanzamien-
to de alternativas novedosas, y con mayor valor agregado en
productos y servicios que faciliten la diferenciacion y fideliza-
cion del mercado meta.

Un enfoque de mayor empuje hacia los requerimientos del
mercado debe estar apalancado en la evaluacién e imple-
mentacion de otras herramientas tecnoldgicas, con lo que
puede apreciarse qué esfuerzos en una dimension pueden
impactar en otras dimensiones. Esta situacion se explica en la
aplicacion del modelo ROMCOT® como herramienta integral
para el desarrollo de la TD.

La Regulacién, ademas, presenta un nivel “Bésico”, donde el
avance en esta dimensién presenta una oportunidad de me-
jora, dado el marco normativo y el tipo apoyo gubernamental
que se observa en la actualidad. Una buena regulacién podria
facilitar el desarrollo de la digitalizacion de la industria, brin-
dando mayor confianza entre los participantes del mercado,
favoreciendo el desarrollo de la TD y sus correspondientes
beneficios, tanto a las IMF como a sus clientes. Los Unicos ele-
mentos evaluados con un grado de desarrollo “avanzado” son
la proteccion de datos personales y la educacion financiera.

Otros factores evaluados para un mejor entendimiento de las
IMF en Bolivia indican que los esfuerzos de algunos los parti-
cipantes parten de un proceso inicial de anélisis y mejora des-
de el interior de la impresa, y en etapas posteriores visualizan
la implementaciéon de nuevas plataformas y servicios de cara
al cliente, apoyadas de procesos de educacion financiera.

Existe ademas una conciencia de la necesidad de cercania de
las IMF con los clientes, objetivo que se visualiza conseguir me-
diante el uso de la tecnologia, a pesar del avance mostrado en
la dimensién de Mercado. Finalmente, algunos de los entrevis-
tados mencionan como limitacién la restriccion de contar con
el sistema central (sistema de core bancario) en la nube.

DIAGNOSTICO DEL AVANCE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL




Gréfico 20. Grado de Implementacién de la Transformacién Digital de Bolivia
Por subdimensiones
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GAMIFICACION: una estrategia para lograr objetivos

Este concepto comprende la incorporacion de estrategias utilizadas en
la elaboracién de videojuegos, las cuales buscan moldear el comporta-
miento humano. La “gamificacion” genera un compromiso con el publico
o mercado objetivo hacia el logro de una meta inspirando la colabora-
cion e interaccién entre los involucrados, todo a partir de una estructura
dindmica de juego y retribucién continua que motiva comportamientos
especificos y requeridos para el cumplimiento de los objetivos espera-
dos. Esta metodologia por su alcance y enfoque practico es utilizada
en diversidad de industrias, situaciones donde los individuos necesitan
motivaciones para ejecutar ciertos comportamientos, acciones o activi-
dades esperadas. Entre las industrias que han implementado la gamifica-
cidn estan el sector financiero, educacion y deportes.

La utilizacién de dinamicas de juegos en un ambiente laboral puede
hacer mas transparente el logro de los objetivos. Los individuos pue-
den validar su progreso en procura del logro y recibir retroalimentacion
oportunamente, asi como conectar con otros compafieros, quienes
puedan brindar colaboracién y motivacién mediante una sana compe-
tencia. La gamificacion en ambientes laborales mejora los resultados
en varios aspectos:

B Uso de las herramientas de aprendizaje

B Aumento de productividad de los colaboradores y retencién del
talento

I Fomento de la colaboracion e intercambio del conocimiento como
fuente de mejoramiento del servicio al cliente
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Pais Paraguay

Las IMF de Paraguay presentan un avance superior al prome-
dio de Latinoamérica en la dimensién de Mercado y un reza-
go en las restantes dimensiones. Esta situacion es contrastan-
te con la realidad de otros paises latinoamericanos donde,
en general, el proceso de TD parte de un avance interno v,
posteriormente, contintia de cara al cliente.

Gréfico 21. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital de Paraguay
Por dimensién

Regulacién
100%,

80%

60%

Tecnologia 47% Organizacion

57% ’ 67%

65% 67%

Operaciones Cultura

0% a 50% Manual

51% a 70% Bésico Mercado

71% a 90% Avanzado

91% a 100% Digital Latinoamérica emmmm» Paraguay

Fuente: Corporacién E-merger. Marzo de 2020

En la dimensiéon de Mercado se observan algunos aspectos
con mejor desempefio tales como factores de decisién para
adquirir un producto o servicio financiero, y la digitalizacion
del servicio al cliente. En estos apartados se presentan al-
ternativas como solicitudes de crédito y formalizacion, junto
a pagos de servicios y transferencias con un nivel de evolu-
cion “Digital”, situaciéon que denota un empuje importante
en direccién hacia una interaccién digitalizada con el cliente,
asi como el desarrollo y ofrecimiento de nuevos productos y
servicios, con caracteristicas como rapidez, flexibilidad de ho-
rarios y comodidad como criterios principales en la seleccién
de los productos y servicios financieros, con lo cual podria re-
presentar alternativas de nuevos modelos de negocio para las
IMF. No obstante, esto debe ir de la mano con el desarrollo

Promedio 61%

Nivel de TD Basico

de otras dimensiones que respalden la prestacién de servi-
cios digitales de calidad con un enfoque digital.

Un avance planificado de la TD requiere la incorporacién de
conceptos relevantes en el ADN y la cultura organizacional.
El desarrollo de la dimensién Cultura llama la atenciéon por
la evaluacion de los participantes, que califican como Digital
tanto los objetivos como el plan estratégico de la organiza-
cion; sin embargo, los restantes componentes como misién,
visién, valores y politicas fueron evaluados como manuales,
lo que representaria una limitacién para la adopcién de una
cultura digital por parte de los colaboradores de las IMF, que
en el mediano o largo plazo puede hacer peligrar la perma-
nencia de una cultura digital.

La dimensién Organizacion también presenta oportunidades
importantes para el desarrollo, donde los elementos de las
subdimensiones de automatizacién de las areas del negocio,
involucramiento del personal y apoyo a los colaboradores,
fueron calificados con un nivel “Béasico” en su mayoria. Al
respecto, algunos elementos necesarios para proporcionar
habilidades digitales se evaluaron como “Manuales”, lo cual
puede limitar la entrega eficiente de servicios y productos di-
gitales a los clientes, tomando en cuenta que el personal de
las IMF podria no estar calificado para brindar un adecuado
soporte a dichas soluciones al cliente.

La regulacion es una dimensién con un desarrollo bajo, califi-
cado como “Manual”, una dimensién afectada por el entorno,
donde el Unico elemento calificado como avanzado es la re-
gulacién respecto a firma y certificados digitales. Los elemen-
tos ligados a tipo de regulacién como apoyo gubernamental
presentan evaluaciones con niveles de desarrollo “Manuales”.
El contar con una regulacién que favorezca el desarrollo de la
TD es fundamental, especialmente cuando se considera que
esa dimensién no esta sujeta a ser influenciada directamente
por una sola IMF, sino que responde a acuerdos sociales para
brindar soporte, proteccién y transparencia en general a los
participantes. Un marco normativo bien estructurado favore-
ce la confianza de todas las partes interesadas, al mismo tiem-
po que fomenta el desarrollo de iniciativas y el crecimiento
en procura de poner a disposicién del publico productos y
servicios mas acordes con los requerimientos y necesidades
cambiantes de mercados cada vez mas exigentes.



Gréfico 22. Grado de Implementacién de la Transformacién Digital de Paraguay
Por subdimensiones
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Pais Pert

La valoracion general de las dimensiones impulsadoras de la
trasformacion digital en el Perl es favorable cuando se com-
para con el grado de desarrollo de Latinoamérica, donde
destacan la Cultura y la Regulacién como puntos con mayor
impulso, mientras que una de las dreas con menor avance es
Tecnologia.

Gréfico 23. Grado de Implementacién
de la Transformacién Digital de Peru
Por dimensién
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100%
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Tecnologia Organizacion
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Operaciones Cultura

0% a 50% Manual

51% a  70% Basico Mercado

71% a 90% Avanzado

91% a 100% Digital Latinoamérica e Peri

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

Dentro de la dimensién de Cultura se presentan dos factores
con una valoracién alta, que corresponden a la incorporacion
de aspectos asociados a la TD en los objetivos organizaciona-
les y dentro del modelo de gestion. En el caso de los objeti-
vos organizacionales dentro del proceso de TD, los encuesta-
dos indican que la aplicacion de estos atributos se dio el 80%

Promedio 68%

Nivel de TD Basico

de los casos. Y en cuanto al modelo de gestion, se sefiala que
la totalidad de las IMF han incorporado la TD en sus objetivos
organizacionales y dentro de su plan estratégico.

Respecto al abordaje de la Regulacién se determiné un resul-
tado uniforme en las dos subdimensiones que la componen.
Sin embargo, a nivel de subdimensiones es llamativa la eva-
luacién de sus elementos, los cuales presentan una alta dis-
paridad. Se presentan resultados altos en el nivel de avance
de firma digital y certificados digitales, en comparacién con
la categorizacion de un nivel de avance manual para la regu-
lacién de las Fintech y la inteligencia artificial.

Como se indic la tecnologia es la dimension con el menor
nivel de avance y la mejora de los procesos es el factor me-
jor evaluado, mientras que aspectos como conectividad, asi
como elementos tecnoldgicos de vanguardia (blockchain e
inteligencia artificial) son los de mayor rezago. Ello denota
el comportamiento de los involucrados hacia la selecciéon de
herramientas més probadas, pero no de punta, dadas las con-
diciones y limitaciones de infraestructura.

De la evaluacion efectuada por las IMF peruanas, llaman la
atencion los avances en el desarrollo de soluciones moviles,
digitalizacion de expedientes y la incursion en la gestion de
créditos a través de WhatsApp, todo lo anterior avalado por
un marco normativo y procedimental atractivo, con aspectos
fuertes como leyes de proteccién de la informacion, un docu-
mento Unico de identidad, entre otros, con lo que se facilita la
gestién. Por otra parte, existen como puntos en contra la ne-
cesidad de promulgacion de leyes como Fintech e inteligen-
cia artificial, asi como actualizacién de la de firma digital y la
eliminacion de limitaciones para tener la totalidad del sistema
central (Core System) en la nube.
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Gréfico 24. Grado de Implementacién de la Transformacién Digital de Peru
Por subdimensiones
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CONCLUSIONES
SOBRE LA TRANSFORMACION DIGITAL
EN IMF DE LATAM

Conclusiones Generales

“La estrategia gobierna la digitalizacion;
la tecnologia es un habilitador de la
estrategia”.

José Alejandro Guerrero, Banco W

Las IMF no buscan la digitalizacién total pues consideran
que no deben sacrificar el contacto con los clientes. Este
contacto o asesoria es considerado un pilar o fundamento de
apoyo para el modelo de servicio que caracteriza a las IMF.
Paulatinamente, la asesoria variard con la tecnologia, pero
no desaparecerd, tal como lo explica Francisco Salinas* de
FEPCMAC:

"Nuestro modelo es servicio mas un tema de asesoria” (...)
“El cliente ya no va a querer la asesoria una vez al mes sino
que, a través de celular, ya pueden enviar sus consultas, por
lo que se le pueden mandar tips semanales para el desarrollo
de sus actividades o que tengan diferentes tipos de soporte y
asistencias. Las microfinancieras estén trabajando para llegar
en mejores condiciones a mas personas”.

La implementacién de la TD en las IMF presenta diferentes
grados de avance; sin embargo, la generalidad ubica a los
paises en un rango de implementacién Bésico. La TD par-
te de un diagnéstico profundo de las necesidades, objetivos
y oportunidades existentes y las potencialice, definiendo un
camino propio de cada IMF, no necesariamente replicable o
extensible a otros participantes del mercado, esto se debe
adherir al tejido y cultura de la organizacién, favorecedor tan-
to en el futuro inmediato como a largo plazo. El nivel de avan-
ce de la TD en una IMF esta directamente asociado con la
vision de los lideres y las caracteristicas propias de la organi-
zacion. En algunos casos, los beneficios y su implementacion
pueden estar circunscritos a unas pocas areas del negocio.
La mezcla de los factores en cada dimensién para los diferen-
tes paises, se posicionan en un nivel de avance “Bésico”, con
lo cual existen oportunidades en todas las dimensiones para
lograr un mayor adelanto de la TD. El nivel de avance presen-
tado obedece a una mezcla particular de factores que afectan
a cada organizacion, los cuales se dan a partir de aspectos
internos (visién, liderazgo, cultura, organizacién, entre otros)

4
El Sr. Francisco Salinas es el Gerente de Desarrollo y Promocién de FEPCMAC.

como aspectos del entono (regulacién, mercado, tecnologia,
entre otros).

“La tecnologia es un medio de escalar,
masificar, transformar lo que se inventa
en el proceso y lo que se cree que genera
valor al cliente”.

Mauricio Osorio, Crezcamos

Dado que TD es un proceso continuo de mejora basado en
la tecnologia y centralizado en el cliente, donde la cultura
y liderazgo marcan el éxito en su implementacién, algunos
de los entrevistados comentaron que la TD ha sido incluida
dentro de la estrategia de la organizacion, identificando las
areas mas susceptibles, asi como el proceso de abordaje.
Igualmente, se pudieron diagnosticar las habilidades que el
personal de las dreas debe adquirir para asegurar el éxito del
proceso. Esta conclusiéon no es estatica, pero la TD si debe
estar en la estrategia y el ADN de la organizacién. Lo impor-
tante es ver la TD como un vehiculo hacia el cumplimiento de
los objetivos institucionales.

Por otra parte, al estar impregnada en la estrategia organiza-
cional, se facilita que la institucién se mantenga alerta y volca-
da hacia la identificacion de nuevas tecnologias con las cuales
apalancarse y lograr una eficiencia y mejora continua que cree
valor para la entidad y sus clientes.

Conclusiones por Dimensién
Regulaciéon

Latinoamérica presenta un rezago en el desarrollo de la re-
gulacién que impide un mayor avance hacia la TD y se refleja
en la disparidad del avance de las regulaciones en cada pais.
Los paises con mayor desarrollo son México, Colombia y Perd,
donde cuentan con un marco normativo que incluye leyes
destinadas a la proteccion de los ahorrantes, utilizacion de
firma digital, proteccion de la informacién y en casos especifi-
cos leyes o reglamentos relacionados a Fintech. Sin embargo,
la realidad de estos paises no es representativa de los de-
mas paises de la regién, donde la regulacion fue la segunda
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dimension peor evaluada, con un 57%, segun el grado de im-
plementacién de la transformacion digital de Latinoamérica.
Asimismo, se observa una clara disparidad en el desarrollo en
temas de regulacion para los diferentes mercados, por ejem-
plo, Colombia refleja el mayor desarrollo con un 64%, mien-
tras que Guatemala, un 48%.

Es la cuarta dimensién en relevancia, segun los encuestados
del estudio. Entre las oportunidades identificadas en materia
de regulacién estéan la creacion de leyes o reglamentos en
materia de Contratacién digital y leyes para el desarrollo de
iniciativas de inteligencia artificial (IA).

Grafico 25. Regulacién

Grado de 57%
implementacion
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Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

Falta de impulso por parte de los reguladores para fomentar
los procesos de digitalizacion de las IMF. Estos no han sido
promotores del desarrollo de los procesos de digitalizacion
en las IMF; por el contrario, en algunos casos limitan el desa-
rrollo de iniciativas dada la falta de un marco normativo. Esta
situacion es claramente limitante en el desarrollo del sector,
asi como para su monitoreo y regulacién, ya que suprime la
oportunidad de contar con mecanismos de trazabilidad y
control que, en la actualidad, es una de las herramientas mas
poderosas para la evaluacion de la legalidad de la operacion
de las instituciones financieras a nivel global.

A falta de un marco normativo claro, nuevos competidores
(no financieros) incursionan en el mercado tradicionalmente
atendido por las IMF.

Surgimiento de nuevos competidores y nuevos modelos de
negocio. El desarrollo de soluciones digitales atrae nuevos
competidores al mercado de las microfinanzas por lo que al-
gunas compaiifas, tradicionalmente dedicadas al sector de te-
lecomunicaciones y cable, han identificado una oportunidad
en la prestacion de servicios que compiten con las IMF. Estas
empresas de telecomunicaciones se han desempefiado en un
escenario no regulado, ofreciendo productos como transfe-
rencias electronicas mediante monederos, o bien facilitan-
do transferencias de fondos como salarios y remesas. Esta

situacion se agrava debido a que la regulacion no evoluciona
a la misma velocidad que los nuevos modelos de negocios.

Hay empresas no financieras incursionando en productos y
servicios que antes no brindaban, y compiten con las IMF.
Algunos entrevistados mencionan la importancia en términos
de crecimiento, que estan teniendo los nuevos servicios en
empresas no tradicionalmente financieras al expandir su por-
tafolio con productos como las transferencias digitales, mo-
nederos y billeteras electrdnicas, asi como soluciones que no
necesitan la conectividad, con lo cual sera cuestién de tiempo
para que esto se masifique.

Por ejemplo, en el Perl la billetera electrénica BIM genera
grandes expectativas dado que su uso no tiene un costo sus-
tancial para el cliente. BIM funciona de la mano con las IMF,
ONG, bancos, financieras, CMAC, entre otras, pero entre las
mismas entidades accionistas de BIM hay algunas que estan
optando por desarrollar su producto propio. El mayor reto
para el éxito de estos productos corresponde al pago de los
datos moviles consumidos, lo cual incrementa el costo del
servicio para el cliente, especialmente en mercados donde la
penetracion en el uso de estos datos es baja.

En el caso de Honduras, Walter Chévez®, del Banco Popular,
indica que los clientes se sienten mas cémodos utilizando la
billetera electrénica porque son mensajes de texto normales,
y en temas de cobertura es total; mientras que en zonas rura-
les la cobertura desmejora un poco, pero en términos gene-
rales el resultado es bueno.

Organizacion

El desarrollo de cambios a nivel organizacional se presenta
como la dimensién de menor relevancia, con un 79%,; a su
vez, es una de las dimensiones de menor avance en el grado
de implementacién de transformacién digital, con un 64%.
Este bajo nivel se deriva de la falta de coordinacién de los
esfuerzos entre las distintas dreas de la organizacion. Es im-
portante lograr que todas las areas departamentales de las
empresas entiendan el proceso de transformacion digital y
sus beneficios, asi como los cambios e implicaciones que tie-
ne su implementacion.

El estudio evidencié una generalidad en las IMF de la regién,
donde la falta de coordinacién en los procesos y tareas de
cada area, o bien la ausencia de plan estructurado del proce-
so de transformacién digital, dificultan la consecucion de las
metas planteadas. Este proceso de TD sera un cambio dificil
si desde los altos cargos de la empresa no se trabaja con lide-
razgo y comunicacion efectiva con el resto del equipo.

5
Gerente de Negocios de Banco Popular en Honduras.



Grafico 26. Organizacién
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Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

Las IMF manifiestan no comprender con claridad cémo eje-
cutar o definir una ruta clara para el logro de su transforma-
cién digital, a pesar de comprender la relevancia que esta
tiene para su subsistencia. Las IMF en sus estructuras cono-
cen de los beneficios de la transformacién digital de donde se
destacan eficiencia operativa (reduccién de costos), servicio
al cliente, retencién y atraccién de clientes asi el uso de la
innovacién como factor diferenciador en el mercado; sin em-
bargo, en muchos de los casos estudiados estas estructuras
desconocen parcial o totalmente el camino por recorrer para
obtener estos beneficios. Por ello requieren de apoyo externo
a la organizacion mediante asesorias externas que les ayuden
a definir el mapa de ruta en estos procesos de transformacion.

Existen dos modelos de liderazgo muy marcados en la estra-
tegia de implementaciéon de la transformacién digital de las
IMF, de los cuales, el modelo de lider con vision estratégica
es el mas observado en las microfinancieras de la regién:

Lider con visién estratégica: la estrategia de transformacién
digital de la organizacién recae sobre pocas personas, ge-
neralmente en un alto gerente o director de la IMF que esta
convencido de su visién en cuanto al camino digital que debe
seguir la organizacién. Con este modelo de liderazgo, la es-
trategia se centraliza en los esfuerzos puntuales realizados
por el lider y el grado de influencia y convencimiento que ten-
ga este sobre su visién dentro de la IMF.

Por ejemplo, en el caso de un banco de microfinanzas de la
regién, su gerente sugiere que el gestor de innovacion tiene
que entrar a armonizar las diferentes areas del banco; es de-
cir, directamente no depende del area de tecnologia, ni del
area de mercadeo, ni crédito, etc. Pero en una determinada
iniciativa de innovacién puede tener que requerir apoyo de
todas esas areas; entonces, el gestor entra a organizar y hacer
el seguimiento de los procesos.

Por ello, se hace necesaria la existencia de un lider que impul-
se el proceso de innovacién, el cual se puede apoyar en un
gestor, unidades ejecutoras o bien grupos multidisciplinarios.

Unidad ejecutora: en este modelo la estrategia de transfor-
macién digital se encuentra liderada y centralizada en un érea
formalmente constituida y con un objetivo claro respecto a
su rol dentro del proceso de transformacién. A diferencia del

modelo de un solo lider con visién estratégica, este modelo
de unidad muestra un grado de madurez organizacional ma-
yor con planes de accién por escrito, roles y tareas definidas,
asi como fechas de vencimiento para cada uno de los hitos del
proceso de transformacién digital de la IMF. Casi la mitad de
las entidades evaluadas (48%) poseen una unidad ejecutora
como dependencia adscrita a la Gerencia General, mientras
que el 23% depende de la Gerencia de Tecnologia, Comercial
(13%) u otras areas relacionadas (Planificacion, Operaciones u
otras). Las Unidades Ejecutoras que no estan bajo la Gerencia
General encuentra la misma problematica que tienen los lide-
res solitarios, pues el empuje al modelo de innovacién se ve
opacado al no tener un liderazgo mayor.

Ambos modelos son validos y efectivos segin el tamafio de
la organizacién y su madurez en el proceso de transforma-
cion digital. No se debe imponer un modelo sobre otro por
cuanto el alcance de cada uno de ellos dependera de la vi-
sién y estrategia de transformacion digital que posea cada
organizacion.

Mercado

La priorizacion que genera mejorar la experiencia del clien-
te impulsa a las IMF a aumentar y fortalecer los canales de
contacto. Los paises con mayor grado de implementacion y
desarrollo en experiencia al cliente corresponden a Paraguay,
Guatemala y Perl, dado que tienden a concentrarse en desa-
rrollar sus sucursales fisicas y el manejo de las redes sociales.

Sin embargo, la realidad de estos paises no es representativa
alos demas paises de la region, donde Mercado fue la tercera
dimensién peor evaluada con un 59%, segin el grado de im-
plementacién de la transformacion digital de Latinoamérica.
Asimismo, se observa una clara disparidad en el desarrollo de
esta dimension para los diferentes mercados; por ejemplo,
Paraguay refleja el mayor desarrollo con un 75%, mientras que
Nicaragua, un 51%.

Es la tercera dimensién en relevancia, segun los encuestados
del estudio. Entre las oportunidades identificadas en materia
de regulacién, se observa el desarrollo de méas aplicaciones
moviles, digitalizacién y automatizacion de servicios como so-
licitudes y aperturas de cuenta o consultas de promociones.

Grafico 27. Mercado
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Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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Modelo de servicio enfocado en brindar una experiencia di-
ferenciada al cliente. Las IMF estdn migrando sus procesos
de segmentacién de mercado hacia esquemas de ofrecimien-
to de servicios/productos mas acordes con las necesidades
de los clientes formando parte de una creacién de valor total.
Se trabaja para que los servicios brindados sean inmediatos
y expeditos. Uno de los entrevistados indicé que su organi-
zacion busca diferenciarse a través de la calidad del servicio
el cual debe ser sencillo y transparente, ya que esto provoca
los cambios de procesos. Ademas, se revisa continuamente la
experiencia del cliente en diferentes momentos”.

La flexibilidad de horario y en el servicio es cada vez el factor
mas valorado al momento de adquirir un producto/servicio
financiero en las IMF. Este factor se destaca como el de ma-
yor relevancia al momento de contratar un servicio financiero,
el 93% de las IMF lo destacan como el factor clave en la se-
leccion de las instituciones por parte de los clientes. El cliente
actual es una persona informada, y los mecanismos &giles de
atencién y la flexibilidad de horarios son elementos claves en
el proceso de decisién al adquirir los servicios de las IMF.

Necesidad de educacién financiera sobre servicios digitales
a los clientes. Existen nichos de clientes que muestran cierta
desconfianza a los productos y servicios financieros digitales,
o bien no saben cémo usarlos, por lo que IMF requieren so-
portar sus avances tecnoldgicos en los servicios con educa-
cién financiera para el publico, situacién que compromete el
éxito de estos. Este punto se evidencia en algunos mercados
por la cantidad de personas que cuentan con dispositivos
celulares inteligentes y que no aprovechan su potencial por
desconocimiento o temor.

“Todavia falta mucho por hacer a la luz
del cliente en microfinanzas. Todavia
hay muchas inquietudes, actualmente
todos los clientes tienen celulares, esto
es un tema de educacién y de cultura,
donde nuestra organizacién tiene que ir
entrando a este tema”.

Juan Carlos Flores, Enlace Empresarial

Un modelo de omnicanalidad es basico en la fidelizacién de
los clientes. Las IMF basan sus modelos de comunicacion en
la cercania con el cliente. Al contar con diferentes puntos de
contacto sincronizados, se mejora la experiencia del cliente
y su fidelizacion. Al respecto, el Director Administrativo y de
Servicios de la Asomicrofinanzas comenta: “Lo que se esta
viendo es que la banca se ha convertido en un negocio 24/7,
ya no necesitas una oficina fisica para tranzar, hacer tus com-
pras; entonces estan demandando aplicaciones moviles, estan
demandando servicios, estdn demandando omnicanalidad. El

mensaje tiene que llegar y tiene que tener un hilo conductor,
y el consumidor financiero si es muy exigente en estos temas,
depende mucho también de quién te asesore”.

La tecnologia ha incorporado nuevos competidores. En al-
gunos paises la TD ha promovido que empresas que ya tie-
nen acceso a los clientes de las IMF tradicionales, empiecen
a crear soluciones tecnoldgicas de crédito con un impacto
en la operacién de las instituciones. Es el caso de las tele-
fonicas y las empresas cableras. El desarrollo de las Fintech
trae nuevos competidores a los mercados pues son empre-
sas tecnoldgicas que ofrecen servicios financieros sin las res-
tricciones del sector financiero tradicional. Por ejemplo, en
el caso de Peru, el gerente de una IMF indico la existencia
de empresas Fintech de cambio que han lanzado herramien-
tas como Kambista, otras empresas Fintech de créditos, con
alternativas como mercado digital de soluciones de crédito
(Marketplace lending) donde la mas conocida es SOLVEN, asi
como las que generan créditos, por ejemplo, Independencia.

Los esfuerzos de automatizacién de procesos se concentran
en las areas de iniciacién de crédito. Los esfuerzos por lograr
una transformacion digital se han concentrado en originar los
créditos, y han dejado rezagada la digitalizacién y automati-
zacién en trdmites como transferencias de fondos, pagos de
productos y servicios, consulta de promociones, entre otros,
no brindando un servicio holistico al cliente.

Cultura

El trabajo de la cultura de las IMF en cuanto a la difusién y
conocimiento de las tendencias e importancia es la dimen-
sién de mayor puntuacién en la regién (74%), relativo al gra-
do de esfuerzo invertido por las IMF en difundir e interiorizar
el tema de TD.

Es la segunda dimension en relevancia para implementar la
transformacién digital, solo por detras de Operaciones. Los
paises que muestran mas avance en su grado de implemen-
tacion de transformacion digital son Republica Dominicana,
Pert y Colombia, no obstante, los paises con peor desem-
pefo son Honduras y Nicaragua, que obtuvieron grados por
encima del 63%, mucho mejores que en otras dimensiones.

Un buen ejemplo del trabajo de la cultura en una microfinan-
ciera se encontré en Colombia pues una empresa posee una
Vicepresidencia dedicada a transformacién cultural, mostran-
do su entendimiento de que no es un proceso corto sino de
largo plazo. El gran reto es cémo hacer ese cambio o trans-
formacién no viéndolo desde TD, sino desde el punto de vista
cultural. Ademés, la empresa tiene un programa de incentivos
motivacionales con el propésito de que los colaboradores lo
comenten cuando inician su trabajo, con la finalidad de pro-
mover el cambio cultural interno.
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Gréfico 28. Cultura
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Las IMF cuentan con una visién clara de la importancia de la
transformacién digital, que se refleja en el plan estratégico
de las instituciones; sin embargo, este alcance no se plasma
a nivel del resto de componentes de su modelo de gestién.
El 95% de las IMF entrevistadas manifestaron tener objetivos
o alcances de transformacién digital en el plan estratégico
de la IMF. Sin embargo, solo el 84% indicaron tener aspectos
de transformacion digital en sus objetivos, y menos del 65%
incluyen este alcance a nivel de visién, misién, valores de la
entidad. Segln se observo, la mayoria de los entrevistados
indica que el proceso de TD lo incluyen en su plan estratégi-
co; uno de los manifesté tener un plan estratégico que dura 5
afios y un plan operativo anual; aqui estan incluidos los temas
de tecnologia e innovacion. Ademaés, se cuenta con proyectos
y cada uno tiene su propio equipo de trabajo. Los modelos
de gestién identificados en las IMF de la region no reflejan
un alineamiento con la vision estratégica, sobre todo a los es-
fuerzos de implementar un modelo de comportamiento que
fomente la transformacién digital. Estos modelos de gestién
observados en las IMF a lo largo de la region evidencian la
falta de vinculacion entre el plan estratégico de las IMF y la
ejecucion operativa de estos planes.

Una practica comUn observada en los distintos paises corres-
ponde al desarrollo de iniciativas de innovacién llevadas a
cabo por éreas o departamentos sin que sean orquestados
por una unidad que lleve la visidén estratégica y maximizacion
de la eficiencia en la aplicacién de los recursos invertidos en
iniciativas de innovacion. Cabe destacar que existen ejem-
plos puntuales en algunos paises como Pert, Colombia, El
Salvador y Republica Dominicana. Algunas IMF destacan por
el avance en sus modelos de comportamiento para fomentar
la transformacion digital. Este avance estd muy por encima
del porcentaje reflejado a nivel del pais e incluso de la region.

Las IMF en LATAM reflejan un fuerte apoyo al personal y co-
laboradores para la obtencién de nuevas habilidades y des-
trezas que faciliten los procesos de Trasformacién Digital.
El 71% de las IMF manifiestan haber desarrollado, o hacerlo
actualmente, procesos de capacitacion a distintos niveles de
la organizacién que les permiten adquirir conocimientos y ha-
bilidades que facilitan el desarrollo de competencias técnicas
(no digitales) y conductuales necesarias para llevar a cabo
el proceso de TD. La mayoria de las IMF entrevistadas con-
sideran que el conocimiento del tema y su aceptacién por
parte del equipo es un elemento clave para el éxito durante

la etapa de implementacién, aun cuando estos esfuerzos de
capacitacién no son desarrollados con la misma intensidad y
profundidad en las IMF de los paises analizados en este es-
tudio. Una de las oportunidades de mejora por parte de las
IMF en el desarrollo del personal vinculado a los procesos de
transformacion digital corresponde al uso de herramientas y
habilidades digitales de punta como desarrollo en la nube,
ciberseguridad, digitalizacién de procesos, entre otros.

La vicepresidente de Gestion de Programas para
Latinoamérica de Accién Global Advisory Solutions resume
la importancia de esta dimensién al indicar: “el tema cultural
y el manejo del cambio es la base de todo esto, el reto mas
grande, no hay férmula mégica para hacerlo, hay mucha con-
sultoria que se contrata especialmente para manejar la ges-
tion de cambio ()".

Operacién

Es la dimensién con un mayor grado de implementacion de
transformacion digital en Latinoamérica, con un 74%, princi-
palmente porque la primera visién de transformacion digital
es crear o adquirir software mas que soluciones problemas de
areas puntuales de las IMF. Los paises con mayor desarrollo
corresponden a Colombia, Bolivia y Ecuador, donde las IMF
cuentan con mayor cantidad de sistemas digitalizados o auto-
matizados. Destacan sistemas de informacién gerencial y los
motores de decision de crédito.

Es la segunda dimension en relevancia, segin los encues-
tados del estudio. Entre las oportunidades identificadas en
operaciones seria su integralidad, contar con sistemas de me-
dicion de calidad en los flujos de trabajo o sistemas de con-
tacto con los clientes tanto internos como externos.

Gréfico 29. Operaciones
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Desarrollo de sistemas digitales no es integral. No existe una
estrategia directa o estructurada para el desarrollo de los siste-
mas de las diferentes areas que conforman la organizacion. Se
debe realizar un diagnéstico interno de las necesidades con el
fin de crear un sistema inteligente de flujo de informacién entre
las areas que sea en linea y expedito con altos niveles de segu-
ridad. Se deben definir los puntos medulares en la experiencia
del cliente tanto interno como externo, para propiciar una in-
teractividad en tiempo real con la informacién que se genera.
El objetivo es poder tomar decisiones con informacién veraz,
exacta y oportuna, reduciendo los costos operativos. Ese obje-
tivo se logra al tener sistemas modulares integrados.
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Generalmente la ruta de automatizacién de procesos empie-
za con desarrollos internos que, luego, migran a procesos
outsourcing y, por ultimo, terminan sistemas hibridos (y no
integrados como se estipul6 anteriormente). Esto sucede por-
que primero se buscan soluciones informéticas que cumplan
con las necesidades principalmente de areas especificas que
tiene mayor poder de decision dentro de las IMF. Luego, se
presentan oportunidades para adquirir herramientas proba-
das ofrecidas en el mercado local y, finalmente, con sistemas
no integrados y su problematica explicada anteriormente. El
caso de una entidad latinoamericana es un ejemplo como lo
describe su Gerente de Transformacién Digital: “En la prime-
ra etapa, queremos arreglar lo que tenemos interno; para que
sean mas agiles, mas eficientes y que podamos tener mejo-
res controles y como consecuencia esperamos que nuestros
clientes pueden tener la mejor atencion. En una segunda eta-
pa lo que queremos es aportar mas agresivamente a las so-
luciones en mejores plataformas con el fin de llegar a merca-
dos cautivos o llegar a sectores que actualmente no estamos,
como inclusién financiera”.

Tecnologia

La dimensién de tecnologia se presenta como la de menor
avance. El grado de desarrollo de la dimensién de tecno-
logia muestra un 54%. Ademas, es la dimension de menor
relevancia para las IMF con un 50%, segun lo indican los
entrevistados.

Con base en las respuestas recibidas, la aplicacion de la tec-
nologfa se da a partir de iniciativas internas en las organiza-
ciones, las cuales no han contado con incentivos por parte de
los reguladores.

Dichas iniciativas estan destinadas a conseguir mejoras en
aspectos tales como productividades, estrategias para mi-
nimizar la intervencién manual en operaciones financieras;
aumentar la capacidad y agilizar el tiempo de respuesta, de-
jando de lado las herramientas tecnolégicas que les podrian
dar un mayor repunte hacia aplicativos de vanguardia como
soluciones en la nube, hiperconectividad e Internet de las co-
sas (Internet of things, “loT"); credenciales digitales de reco-
nocimiento de clientes tanto internos como externos.

Grafico 30. Tecnologia
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Las IMF no se estan apalancando en las nuevas tecnologias
como base de sus procesos de transformacién digital. Las
IMF estan esperando que la tecnologia sea utilizada en la
banca tradicional, para luego asumirla en el sector. En la eva-
luacién de los elementos para la dimension de Tecnologia, se
puede apreciar que los elementos de menor grado de avance
en las IMF corresponden a blockchain y a inteligencia arti-
ficial, en contraste con ciberseguridad y automatizacién de
procesos como elementos con un mayor grado de avance.
Esto muestra una polarizacion de los atributos evaluados, por
lo que se concluye que la selecciéon de la tecnologia dentro
de las instituciones no responde a motivaciones de blusqueda
y utilizaciéon de herramientas de vanguardia que les brinde
una ventaja comparativa mayor en el mercado, sino a la selec-
cién de soluciones genéricas ya utilizadas por lo que, compa-
rativamente, lo que hacen es igualarse entre las IMF.

Es necesaria la existencia de un balance entre la tecnologia
y la administracién de riesgos. La gestion de riesgos juega
un papel muy importante dentro de las IMF, y con la tecnolo-
gia se requiere un control adecuado para evitar resultados no
deseados en los tres &mbitos fundamentales: infraestructura
tecnologica (hardware), sistemas de informacién (software) y
el impredecible uso de las soluciones tecnoldgicas que pue-
dan realizar los usuarios. Por tanto, segln se observa en las
encuestas, algunos de los entrevistados indican que debe
evaluarse adecuadamente la tecnologia y, por cada imple-
mentacion, se deberd contemplar una matriz de riesgos.

El balance entre la tecnologia y la administracion se puede
ilustrar con la estrategia de un banco de microfinanzas lider
en la region. Su gerente de Transformacion comenta: “
buscamos apoyarnos en tres cosas: primero la experiencia al
cliente, segundo la eficiencia y tercero la gestion del riesgo;
a partir de sus tres pilares creemos que podremos ser esca-
lables y cumplir con nuestros propésitos. El tema innovacion,
tecnologia y cambios radican en el “cémo” vamos a llegar a
cumplir los puntos anteriores”.

Muchas IMF han invertido en desarrollos externos ya proba-
dos, en comparacién con soluciones a la medida. El no utili-
zar estas tecnologias a la medida limita que las IMF puedan
desarrollar nuevos productos y servicios con mayor velocidad
impactando directamente en la experiencia del cliente.

Algunos entrevistados se refieren al uso de reconocimiento
facial y huellas dactilares, es decir tecnologias con algun nivel
de novedad ya existente. Por ello, su objetivo no es el desa-
rrollo de innovacién sino generar alianzas y favorecerse de las
herramientas tecnoldgicas ya probadas.

El uso de la tecnologia como medio para lograr cercania con
el cliente. La tecnologia brinda cercania con los clientes que
se ubican en las zonas mas alejadas del pais, incluso algunas
IMF han evaluado alternativas como establecer acuerdos con
companias telefonicas para proveer de teléfonos celulares a



los clientes y que estos tengan acceso a las plataformas tec-
noldgicas de la IMF, asi logran mayor cercania sin necesidad
de desplazarse a las zonas alejadas del pais.

Esta idea se respalda con la aseveracién de un gerente cen-
troamericano: “Buscamos ampliar la bancarizacién a través de
la tecnologia, somos conscientes que es un canal necesario,
en un pais donde la mayoria de la poblacién estd en zonas
rurales y estos canales nos va a permitir masificar la inclu-
sion financiera. Por otro lado, se encuentra la eficiencia, hace
poco tuvimos una experiencia con créditos rurales y vimos
la necesidad de omnicanalidad para ofrecerle al cliente una
transaccion buena y facil para él y para el banco [...] somos
conscientes de que si no hacemos esto, nos quedamos fuera
del mercado tarde o temprano”.
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Anexo 1

Latinoamérica: Detalle del Grado de Implementacién de la Transformacion Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD Manual Basico Avanzado _
0% a 50% 51% a 70% 71% a 90% 91% a 100%

Dimensién Regulacién Dimensién Mercado

Sub in Tipo de Regulaci Sub-Dimensién Prioridades relacionadas al cliente

Firma digital y certificados digitales 6% all Avanzado Aumentar los canales digitales LH «l| Avanzado
Contratacion digital T o)l Manual Mejorar EC canales digitales actuales % )l Avanzado
Regulacion de p i6n de datos 1! B5% ull Avanzado Mejorar soluciones moviles o ofrecer 1% !l Avanzado
Cit guridad y crimen cit i % aill Basico C lidar imagen de sol ia financiera % ! Avanzado
Inteligencia artificial 8% !l Manual Mejoramiento alternativas bienestar financiero 0% !l Avanzado
Fintech W o1l Manual Mejores herramientas faciliten salud financiera % all Bisico
Sub-Dimensidn Apoyo Gubernamental _— Mejorar la EC en las sucursales 5% Wl Avanzado
Desarrollo ecosistema fintech g% o] Manual Sub-Dimensién Experiencia del cliente en los canales actuales

Transformacién digital 5% ! Basico Cajeros automiiticos 2E% !l Manual

I ion de nuevas logi % all Bisico Sucursales (puntos de venta) 6B% !l Basico
Financiamiento de i iones financi % o1l Manual Recaudadores externos s aill Basico
Creacién de nuevas organizaciones s aill Bésico Canales telefonicos st wl! Bisico
Crecimiento de organizaciones actusles sa% il Bisico Internet (sitio web) sy, o] Manual
Educacién financiera Ba% ol Basico Redes sociales 5% !l Basico
Capacitacién y entrenamiento s9% il Basico Aplicacion mévil LT ol Manual
Dimensién Organizacidn Sub-Di ibn Digitalizacién/ izacién del servicio al cliente
Sub-Di | idn/A dn de las dreas Solicitud y apertura de cuentas % .|Il°ﬁ,a':£nn_tl
Inteligencia de negocios 55% all Basico Solicitud y apertura de tarjetas de erédito i3% o] Manual
Comercial 0% !l Bisico Solicitud, andlisis de pré Bs% !l Basico
Riesgo 62% ! Bisico Fi lizacion/desembolso pré 2% ! Basico
Crédito 6a% ol Basico Transferencias de fondos 50% !l Basico
Cobro so% wl! Bisico Pagos de productos/servicios Base ol Bisico
Recursos humanos Si% ! Bisico Cierre de Productos/servicios 6% .lll%ﬁﬂ
Contabilidad B5% !l Basico Blogueo de productos/servicios #3% -|I|mnll_
Finanzas 2% ol Basico Giros bancarios nacionales 33% o] Manual
Calidad Sa% il Basico Giros bancarios internacionales B0% ..|I¥ﬂiq it
Sub idn o iento del personal Compra y venta de divisas 29% n]lmﬂﬂ
Colaboracion en procesos de cambio 7% Wl Avanzado Consulta de promociones (1 ol Manual
Simplificacién y eficiencia de p 7% wll Avanzado Sub-Di i6n Factores decisién adquirir producto/servicio financiero

Eliminacién de ; focti E9% il Basico Rapidez (ahorro de tiempo) % aill Avanzado
A del valor agregado de prod; 1% wll Avanzado Comodidad Bo% aill Avanzado
Desarrollo de oferta digital 65% ol Bisico Flexibilidad de horario 9% | i

Impl ion de soluci digital 67% ol Bisico Autoservicio 7% ol Avanzado
Recomendaciones de Mcjores Pricticas 7% ol Bisico Calidad B Wl Avanzado
Sub-Dimensién Apoyo a los colaboradores Dimensién Operaciones

Obtencién de nuevas habilidades 7% ol Avanzado Sub-Di i6m Digitalizacidn/A izacitn de los si

Nuevas teenologias digitales 65% ol Bésico Sistemas de contabilidad 5% all Avanzado
Técnicas de comunicacidn 64% Wl Bésico Sistemas de servicio al cliente 4% ! Avanzado
Habilidades de marketing digital 57% ol Bisico Sistemas de relacién con clientes 5% ol Avanzado
Habilidades de plancacion 62% ol Basico Sistemnas de Ventas 6% ol Avanzado
Habilidades de creacién de estrategias 62% ol Bisico Sistemnas de cadenas de distribucion 6% Wl Bisico

H i digitales de i 61% ol Bisico Centros de contacto Bo% ul Basico
Dimension Cultura Comprobacion de la identidad Ta% !l Avanzado
Sub-Dimensién TD en el Modelo de Gestién Si integrados de i id % all Avanzado
Vision S5% !l Basico Motores de decisién de crédito 7% al! Avanzado
Misidn 52% Wl Bisico Sistema de informacién gerencial 1% il Avanzado
Objetivos B4% ol Avanzado Sistemas de monitoreo TE% Wll Avanzado
Plan estratégico 95% JlBigil Sistemas de Calidad Fit% all Avanzado
Valores 53% !l Bisico Sistemna de marcacién predictiva 3% !l Basico
Politicas 64% Wl Basico Sisterna de cobranza (interna/externa) 0% ol Avanzado
Sub-Dimensién objetivos dentro del proceso de TD Sistemas de flujo de trabajo Tom ull Bisico
Agilidad 80% all Avanzado Dimensién Tecnologia

Eliminar la duplicidad de procesos 79% ol Avanzado Sub-Dimensién Nivel en las herr tecnoldgicas de
Segmentacion de Clientes 77% il Avanzado Credenciales digitales de imi de clientes a7 urllml_l
Maximizacion del ciclo de vida del cliente 76% all Avanzado Hiperconectividad (IoT) dan .||Iml]
Disrupcién del mercado (externo) 658 !l Bisico Anilisis predictivos 50 ol Manual
Reduccion de Costos 79% Will Avanzado Soluciones en la nube LU ol Bisico
Competitividad B0% all Avanzado Inteligencia artificial 3% o] Manual
Mejorar la experiencia del cliente 81% al Avanzado BlockChain A6t o Manual
Rentabilidad 0% Wil Avanzado Automatizacion de procesos 2% ol Basico

A ibn del d pefio del p 1 7% Wl Avanzado Ciberseguridad (L9 !l Bisico
Creacion de cadenas de valor disruptivas (interno a la Oy izacidn) 66% ol Bisico

Creacion de valor para el cliente 9% il Avanzado

Migracion de canales fisicos a digitales 6% ll Avanzado

Flexibilidad 4% aill Avanzado

Personalizacion de productos 9% ! Bisico

Nuevos negocios Ta% all Avanzado

Anilisis de datos 76% il Avanzado

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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México: Detalle del Grado de Implementacion de la Transformacién Digital

segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD

Dimensién R

Sub-Dimensién Tipo de Regulacién

Firma digital y certificados digitales alBigil

Contratacion digital 0% il Avanzado

Regulacion de p on de datos p I 100 allBigil

Ciberseguridad y crimen cibernéti B0% all Bsico

Inteligencia artificial Erw wll Manual

Fintech Tous

Sub-Dimensién Apoyo Gubernamental

Desarrollo ecosistema fintech FEL

Transformacién digital 5%

Incorporacion de nuevas logi —

Fis iamil de i i fi d3%

Creacién de nuevas organizaciones an

Crecimiento de organizaciones actuales LEL

Educacion financiera Ea

Capacitacion y entrenamiento s0%

Dimensidn Organizacion

Sub-Di ion Digitalizacidn/A kzacifn de las dreas

Inteligencia de negocios % !l Bisico

Comercial B3% wl! Bisico

Ricsgo (13 all Basico

Crédito (L all Bisico

Cobro 53% il Bisico

Recursos humanos o !l Bisico

Contabilidad (£09 wl! Bisico

Finanzas Bos all Bisico

Calidad 0% il Bisico

Sub-Di I del

Colaboracién en procesos de cambio 7% wl! Avanzado

Simplificacién y eficiencia de procesos Fan il Avanzado

Eliminacién de p improducti % ! Bisico

A del valor do de prod B% ! Bisico

Desarrollo de oferta digital T0% al! Avanzado

Impl ion de soluciones digital To% wll Avanzado

Recomendaciones de Mejores Practicas 3% ull Avanzado

Sub-Dimensién Apoyo a los colaboradores

Obtencidn de nuevas habilidades 6% ! Bisico

Nuevas tecnologlas digitales 3% ol Bisico

Técnicas de comunicacion 1% ! Bisico

Habilidades de marketing digital 7% il Basico

Habilidades de planeacion 5% Wl Bisico

Habilidades de creacitn de estrategias 3% ol Bisico

Herramientas digital i 0% ! Bisico

Dimensién Cultura

Sub-Dimensién TD en el Modelo de Gestidn

Vision % vl Manual

Mision A% o1 Manual

Objetivos % al Avanzado

Plan estratégico 100% all

Valores 4% wll ual

Politicas 3% ull Avanzado

Sub-Dimensién objetivos dentro del proceso de TD

Agilidad 3% ull Avanzado

Eliminar la duplicidad de procesos T3% .||| Avanzado

Segmentacidn de Clientes 7% al’ Avanzado

Maximizacién del ciclo de vida del cliente 0% all Avanzado

Distupcion del 1 N 7% !l Avanzado

Reduccion de Costos A% all Avanzado

Competitividad 0% all Avanzado

Mejorar la experiencia del cliente B0% .d Avanzado

Rentabilidad 0% ull Avanzado
imizacion del d fio del p 1 0% all Avanzado

Creacion de cadenas de valor disruptivas (interno a la Organizacion) 6% ll Basico

Creacion de valor para el cliente 7% all Avanzado

Migracion de canales fisicos a digitales 7% all Avanzado

Flexibilidad % l Avanzado

Personalizacién de productos 67% ! Bisico

Nuevos negocios 6% l! Bisico

Andlisis de datos A% all Avanzado

Manual

0% a 50%

Basico

51% a 70%

91% a 100%

Avanzado
71% a 90%

Elementos Alcance Nivel de TD
Ditds

Sub-Di idn Prioridades relacionadas al cliente
Aumentar los canales digitales

Mejorar EC canales digitales actuales

Mejorar soluciones moviles a ofrecer

Consolidar imagen de solvencia fi

Mejores her faciliten salud fi

Mejorar la EC en las sucursales

Sub-Dimensién Experiencia del cliente en los canales actuales
Cajeros automiticos

Sucursales (puntos de venta)

Recaudadores externos

Canales telefinicos

Internet (sitio web)

Redes sociales
Aplicacion movil
Sub-Di &8

Digitali ion del servicio al cliente

Solicitud y apertura de cuentas
Solicitud y apertura de tarjetas de crédito
Solicitud, andlisis de préstamos

Transferencias de fondos
Pagos de productos/servicios
Cierre de Productos/servicios
Bloqueo de productos/servicios
Giros bancarios nacionales
Giros bancarios internacionales
Compra y venta de divisas
Consulta de promociones
Sub-Di ién Factores d
Rapidez (ahorro de tiempa)
Comodidad

Flexibilidad de horario
Autoservicio

Calidad

Dimensién Operaciones
Sub D

Sistemas de contabilidad
Sistemas de servicio al cliente
Sistemas de relacion con clientes
Sistemas de Ventas

Sistemas de cadenas de distribucién
Centros de contacto

Comprobacion de la identidad
Sistemas integrados de informacién
Motores de decision de crédito
Sistema de informacion gerencial
Sistemas de monitoreo

Sistemas de Calidad

Sistema de marcacion predictiva
Sistema de cobranza (interna‘externa)
Sistemas de flujo de trabajo
‘Dimension Tecnologia

Sub-Di idm Nivel en las herr
Credenciales digitales de
Hiperconectividad (IoT)

Andlisis predictivos

Soluciones en la nube

Inteligencia artificial

BlockChain

Automatizacién de procesos
Ciberseguridad

adquirir producto/servicio financiers

iGn de los si

I6gicas de &
de clientes

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020

DIAGNOSTICO DEL AVANCE DE LA TRANSFORMACION DIGITAL
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Guatemala: Detalle del Grado de Implementacion de la Transformacién Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD Manual Basico Avanzado Digital
0% a 50% 51% a 70% 71% a 90% 91% a 100%

Elementos Alcance Nivel de TD Elementos Alcance Nivel de TD

Dimensién Regulacién Dimensién Mercado

Sub-Di idn Tipo de Regulacid Sub-Dimensién Prioridades relacionadas al cliente

Firma digital y certificados digitales 8% aill Manual Aumentar los canales digitales Ta% all Avanzado
Contratacin digital 0% will Manual Mcjorar EC canales digitales actuales 6% !l Basico
Regulacién de proteccidn de datos personales 60% all Bsico Mejorar soluciones méviles a ofrecer 67% all Bisico
Ciberseguridad v crimen cibernético 7% all Bisico Consolidar imagen de solvencia financiera L all Avanzado
Inteligencia artificial 13% ol Manual Mejoramiento alternativas bi financi 0% all Avanzado
Fintech 0% all Basico Mejores herramientas faciliten salud financiera 8% all Avanzado
Sub-Di: idn Apoyo Guber tal Mcjorar la EC en las sucursales B7% all Avanzado
Desarrollo ecosistema fintech 403 mHI::ﬁanual Sub-Dimensitn Experiencia del cliente en los canales actuales )
Transformacién digital % will Manual Cajeros automaticos 0% ol Manual
Incorporacion de nuevas logias 40% .:Di"f’&qunl Sucursales (puntos de venta) 3% il Avanzado
Financiamiento de innovaciones financieras 4% will Manual Recaudadores externos 0% il Basico
Creacidn de nuevas organizaciones 5% .|ﬂEn¥§'qu Canales telefonicos G0% all Bisico
Crecimiento de organizaci 1 0% il Manual Internet (sitio web) % il Manual
Edueacién financiera W% oill Manual Redes sociales 93% il Digits
Capacitacién y entrenamiento Go% il Bisico Aplicacién movil 7% ol Manual
Dimensiin Organizaciin Sub-Dimensitn Digitalizacién/automatizacién del servicio al cliente

Sub-Di i6n Digitalizacion/A izacion de las dreas Solicitud y apertura de cuentas 33% ul!\ﬂ_gésh\:_u
Inteligencia de negocios 53% all Bisico Solicitud y apertura de tarjetas de erédito 3% il Manual
Comercial 3% !l Avanzado Solicitud, andlisis de préstamos T00% wll

Riesgo Bo% all Avanzado Formalizacién/desembolso pré BT all Avanzado
Crédito 73% all Avanzado Transferencias de fondos san !l Basico
Cobro 7% il Avanzado Pagos de productos/servicios 87% il Avanzado
Recursos humanos 53% all Bisico Cierre de Productos/servicios Sa% all Bisico
Contabilidad 87% all Avanzado Blogueo de productos/servicios 87% il Avanzado
Finanzas 1% all Avanzado Giros bancarios nacionales 7% il Basico
Calidad BO% all Avanzado Giros bancarios internacionales 7% all Basico
Sub-Dimensién Involucramiento del personal Compra y venta de divisas 67% all Bisico
Colaboracién en procesos de cambio 80% all Avanzado Consulta de promociones 3% all Avanzado
Simplificacion y eficiencia de procesos Ta% il Avanzado Sub-Di itn Factores decisifn adquirir prod fservicio financiero

Eliminacién de p improducti 0% aill Avanzado Rapidez (ahorro de tiempo) 93% L
Aumento del valor agregado de productos 80% all Avanzado Comodidad B7% all Avanzado
Desarrollo de oferta digital Ta% wll Avanzado Flexibilidad de horario 87% il Avanzado
Tmpl ibn de soluciones digitales 73% Al Avanzado Autoservicio a3% all

R daci de Mejores Pricticas 80% il Avanzado Calidad B7% all Avanzado
Sub-Dimensién Apoyo a los colaboradores Dimension Operaciones

Obtenciton de nuevas habilidades B0% all Avanzado Sub-Di ion Digitalizacion/Automatizacion de los si

Nuevas tecnologias digitales 61% aill Basico Sistemas de contabilidad % il Avanzado
Técnicas de comunicacién B0% all Avanzado Sistemas de servieio al liente 60% il Basico
Habilidades de marketing digital saw .|ﬂl Bisico Sistemas de relacion con clientes 6% Wl Bisico
Habilidades de planeacion 0% aill Bisico Sistemas de Ventas (i all Bisico
Habilidades de ereacidn de estrategias 60% il Bésico Sistemas de cadenas de distribucién 7% 4l Bésico
Herrami digitales de entr i 60% all Bisico Centros de contacto BO% il Bisico
Dimensién Cultura Comprobacion de la i idad B7% all Basico
Sub-Dimensién TD en el Modelo de Gestidn Sistemnas intcgrados de informacion Gl all Bsico
Visidn 73% il Avanzado Motores de decision de crédito 7% all Avanzado
Mision 7% ol Manual Sistema de informacién gerencial 0% all Avanzado
Objetivos 73% all Avanzado Sistemas de monitoreo BO% il Avanzado
Plan estratégico 100% all Sistemas de Calidad Bo% all Avanzado
Valores 47% 4l Manual Sistema de marcacién predictiva 60% !l Basico
Politicas 100% o Sistema de cobranza (interna/externa) 5% all Bisico
Sub-Dimensién objetivos dentro del proceso de TD Sistemas de flujo de trabajo Bi% Wl Basico
Agilidad s0% il Avanzado Dimensién Tecnologia

Eliminar la duplicidad de procesos 87% all Avanzado Sub-Dimensitin Nivel en las herramientas tecnoligicas de avanzada

Segmentacion de Clientes B7% wll Avanzado Credenciales digitales de imi de clientes 6% il Bisico
Maximizacion del ciclo de vida del cliente B0% all Avanzado Hiperconectividad (loT) Wit ol Manual
Disrupcidn del mercado (externo) 73% il Avanzado Andlisis predictivos 60% ol Bisico
Reduccion de Costos BI% all Avanzado Soluciones en la nube 2% all
Competitividad 87% all Avanzado Inteligencia artificial 67% all Bisica
Mejorar la experiencia del cliente 73% all Avanzado BlockChain 0% ol Manual
Rentabilidad T3% all Avanzado Automatizacion de procesos BO% il Avanzado
Maximizacién del d pefio del p 1 §0% il Avanzado Ciberseguridad 935 |

Creacién de cadenas de valor distuptivas (interno a la Organizacion) 80% all Avanzado

Creacion de valor para el cliente 73%

Migracion de canales fisicos a digitales BT%

Flexibilidad R

Personalizacién de productos B0%

Nueves negocios 93%

Anilisis de datos 93%

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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Honduras: Detalle del Grado de Implementacion de la Transformacion Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD Manual Basico Avanzado Digital
0% a 50% 51% a 70% 71% a 90% 91% a 100%

Elementos Alcance Nivel de TD Elementos Alcance Nivel de TD
Dlmandh Regulacién Dimensién Mereado

ion Tipo de Regulacitn Sub-Dimensién Prioridades relacionadas al cliente
Pu‘ma digital y certificados digitales 4% all Avanzado Aumentar los canales digitales 69% all Bisico
Contratacion digital 49% .ul]ﬂ Mauual Mcjorar EC canales digitales actuales 60% Wl Bisico
Regulacién de p ion de datos p 1 BO%: all Avanzado Mejorar soluciones moviles a ofrecer 0% all Bisico
Ciberseguridad y crimen eibernético A6% il Manunl Consolidar imagen de sol ia financi T all Avanzado
Inteligencia artificial 11% il Manual Mej i alternativas bi r fi 1 7% all Avanzado
Fintech 5% all Basico Mejores herramientas faciliten salud financiera 63% all Basico
Sub-Dis iom Apoyo Guber 1 Moejorar la EC en las sucursales BI% .|E|ﬂ Basico
Desarrollo ecosistema fintech Sa% il Bsico Sub-Dimension Experiencia del cliente en los cannles actuales
Transformacion digital Bow il Manual Cajeros automdticos % il Manual
Incorp ion de nuevas logias 4% Wl Bisico Sucursales (puntos de venta) 7% all Avanzado
Financiamiento de innovaciones financieras 4% all Bsico Recaudadores externos B6% all Basico
Creacién de nuevas organizaciones E0% all Basico Canales telefonicos 0% ail Bisico
Crecimiento de organizaci 1 0% il Bisico Internet (sitio web) fon il Manual
Educacion financiera £9% il Basico Redes sociales A% all Bisico
Capacitacion y entrenamiento 63% !l Bisico Aplicacién movil 20% ol Manual
Dimensitn Org;nlueun Sub-Di ifn Digitalizacidn/s izacién del servicio al cliente
Sub-Dimensién Digitalizacién/Automatizacién de las dreas . Salicitud y apertura de cuentas B o Manual
Inteligencia de negocios 43 il Manual Solicitud y apertura de tarjetas de crédito 5% il Manual
Comereial 60% Wl Basico Solicitud, andlisis de préstamos 57% !l Basico
Riesgo 60% Wl Bisico Formalizacion/desembolso préstamos G6% !l Bisico
Crédito 0% aill Bisico Transferencias de fondos 57% ol Bisico
Cobro 0% Wl Bésico Pagos de productos/servicios Fi% il Avanzado
Recursos humanos 0% all Bisico Cierre de Productos/servicios 57%
Contabilidad 50% !l Basico Blogueo de productos/servicios 3%
Finanzas 60% ll Basico Giros bancarios nacionales 26%
Calidad 5% all Basico Giros bancarios internacionales da%
Sub-Dimensién Involucramiento del personal Compra y venta de divisas Gow
Colaboracién en procesos de cambio £9% il Bisico Consulta de promociones 0% !l Basico
Simplificacion y cﬁc!cncls de prooesos 9% all Bsico Sub-Di ibn Factores decisién adquirir producte/servicio financiero
Eliminacién de p 9% all Bisico Rapidez (ahorro e tiempo) a1% alBigE
Aumento del valor agregado de productos 6% all Bésico Comodidad B6% il Avanzado
Desarrollo de oferta digital 51% oll Basico Flexibilidad de horario 4% all
Tmpl ion de soluciones digitales 51% all Bisico Autoservicio Bo% aill Avanzado
R daciones de Mejores Pricticas 0% all Bésico Calidad Be% ull Avanzado
Sub-Dimensién Apoyo a los colaboradores Dimensién Operaciones
Obtencion de nuevas habilidades 63% all Basico Sub-Dimensién Digitalizacién/Automatizacién de los sistemas
Nucvas tecnologias digitales 60% Wl Bisico Sistemas de contabilidad n% ol Avanzado
Técnicas de comunicacion 7% nlﬂﬂ Bisico Sistemas de servicio al cliente B3% Wl Bisico
Habilidades de marketing digital B4%; il Bésico Sistemas de relacidn con clientes B3% all Bésico
Habilidades de planeacion sa% all Bisico Sistemas de Ventas 6% all Basico
Habilidades de creacion de estrategias 51% uﬂﬂﬁs’wa Sistemas de cadenas de distribucion Sas. il Bisico
Herramientas digitales de entrenamiento 46% oIl Manual Centros de contacto STé !l Basico
Dimensién Cultura Comprobacién de la identidad 63% ol Basico
Sub-Dimensién TD en el Modelo de Gestién o Sistemas integrados de informacion 7% ll Avanzado
Vision 3% will Manual Motores de decision de crédito 0% wll Bisico
Misidn 66%. il Basico Sistema de informacion gerencial B3% il Bisico
Objetivos 6% || Basico Sistemas de monitoreo Bo% atll Basico
Plan estratégico B9% all Avanzado Sistemas de Calidad 5a% all Basico
Valores % il Manual Sistema de marcacitn predictiva (10 il Manual
Politicas 43% 1l Manual Sistema de cobranza (interna/externa) Be% !l Basico
Sub-Dimensién objetivos dentro del proceso de TD Sistemas de flujo de trabajo 7% !l Bisico
Agilidad % all Avmzxdo Dimensién Tecnologia
Eliminar la duplicidad de procesos B6% all Basic Sub-Dimensién Nivel en las herrami dgicas de a d
Segmentacion de Clientes 63% all Bésu::cl Credenciales digitales de imiento de clientes 4%
Maximizacion del ciclo de vida del cliente 60% all Basic Hiperconectividad (IoT) 4%
Disrupcién del mercado (externo) 7% il Bésic Anilisis predictivos Ja%
Reduceion de Costos TI% all Avnnzxdo Soluciones en la nube LEL
Competitividad BE% all Basic Inteligencia artificial 4%
Mgjorar la experiencia del cliente 1% all Awmzxdo BlockChain 26%
Rentabilidad 69% aill Bisic Automatizacién de procesos 549 il Basico
Maximizacién del desempeiio del personal 69% .|uﬂ Bam Ciberseguridad o il Bisico
Creacién de cadenas de valor distuptivas (interno a la Organizacién) 57% all Basico
Creacién de valor para el cliente 60% il Basico
Migracion de canales fisicos a digitales 0% all Basico
Flexibilidad 3% aill Basico
Personalizacion de productos 57% !l Basico
Nuevos negocios E0% all Bisico
Andlisis de datos 63% ol Basico

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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El Salvador: Detalle del Grado de Implementacion de la Transformacién Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD Manual Basico Avanzado Digital
0% a 50% 51% a 70% 71% a 90% 91% a 100%

Elementos Alcance Nivel de TD Elementos Alcance Nivel de TD
Dimensitn Regulacion Dimensién Mercado

Sub-Di ion Tipo de Regulacid Sub-Dimension Prioridades relacionadas al cliente

Firma digital y certificados digitales Bs% .|||F§§rgp._zxdo Aumentar los canales digitales B3 ol Bisico
Contratacién digital How il Manual Mejorar EC canales digitales actuales 60% !l Bisico
Regulacién de p i6n de datos | \ (17 il Bésico Mejorar soluciones méviles a ofrecer 3% !l Basico

Cit idad y crimen cibernéti 0% aill Bisico Consolidar imagen de solvencia financi 5% !l Basico
Inteligencia artificial 8% il ?_vf&ﬁuul Mej i I ivas bi fi i 8% !l Basico
Fintech a5% ally Mejores herramientas faciliten salud financiera s8% !l Basico
Sub-Dimension Apoyo Gubernamental o Mejorar la EC en las sucursales 3% il Avanzade
Desarrollo ecosistema fintech o Wil Manual Sub-Dimensién Experiencia del cliente en los canales actuales )
Transformacion digital 0% il Bisico Cajeros automiticos B ol Manual
Incorporacion de nuevas logi 85w «ill Basico Sucursales (puntos de venta) 5% ol Avanzado
Financiami de innovaci financieras 455 will Manual Recaudadores externos 63%

Creacion de nuevas organizaciones s0% il Bisico Canales telefonicos A8

Crecimi de organizaci ! % all Bésico Internet (sitio web) as%

Educacién financiera 65% il Basico Redes sociales S5%

Capacitacion y entrenamicnto 63% il Bisico Aplicacién movil 13%

Dimensién Organizacion Sub-Di idn Digitalizacié tizacidn del servicio al cliente

Sub-Dimensién Digitalizacién/Automatizacidn de las dreas Solicitud y apertura de cuentas 45%

Inteligencia de negocios S8% il Bésico Solicitud y apertura de tarjetas de crédito 5%

Comercial 0% il Basico Solicitud, andlisis de préstamos 65%

Riesgo B3% all Bsico Formalizacion/desembolso pré 63%

Crédito 3% il Basico Transferencias de fondos %

Cobro 63% !l Basico Pagos de productos/servicios Fi%

Recursos humanos sse atll Basico Cierre de Productos/servicios s

Contabilidad 0% il Avanzado Bloqueo de productos/servicios 25%

Finanzas Ba% aill Basico Giros bancarios nacionales 5%

Calidad 5% ol Manual Giros bancarios internacionales 0%

Sub-Dimensién Involucramiento del personal Compra y venta de divisas 0%

Colaboracién en procesos de cambio BB il Bisieo Consulta de promociones 85%

Simplificacion y eficiencia de procesos 5% Wl Avanzado Sub-Di i6m Factores decision adquirir product: vicio fi iero

Eliminacién de procesos improducti 68% il Bisico Rapidez (ahorro de tiempo) B5%

Aumento del valor agregado de productos so% all Avanzado Comodidad 90%

Desarrollo de oferta digital 6% all Basico Flexibilidad de horario 9% :
Impl ién de soluci digital 63% il Basico Autoservicio 7% ! Avanzado
Recomendaciones de Mejores Practicas 0% il Avanzado Calidad 93% all
Sub-Dimensién Apoyo a los colaboradores Dimensidn Operaciones

Ot ion de nuevas habilidad 8% il Avanzado Sub-Di ion Digitalizacién/Aut izacién de los si )

Nuevas teenologias digitales B5% Wl Basico Sistemas de contabilidad B0% all Avanzado
Técnicas de comunicacidn A3% ull Avanzado Sistemas de servicio al cliente 3% !l Avanzado
Habilidades de marketing digital 60% aill Bisico Sistemas de relacién con clientes 5% il Avanzado
Habilidades de planeacion B5% Wil Basico Sistemas de Ventas 8% Wl Avanzado
Habilidades de creacion de estrategias BE% all Basico Sistemnas de cadenas de distribucién 0% wll Avanzado
Herramientas digitales de entrenami EELD il Basico Centros de contacto 5% all Avanzado
Dimensién Cultura Comprobacién de la identidad 754, il Avanzado
Sub-Dimensidn TD en el Modelo de Gestidn .« Sistemas integrados de informacién BO% all Avanzado
Visién rw will Manual Motores de decision de crédito 5% il Avanzado
Misidn FTims 4| Manual Sistema de informacion gerencial BO% all Avanzado
Objetivos 0% ! Sistemas de monitorco Ro% il Avanzado
Plan estratégico 100% ’ . Sistemas de Calidad 5% il Avanzado
Valores S0 vl Basico Sistema de marcacién predictiva 63% all Bisico
Politicas L il Manual Sistema de cobranza (interna/externa) 5% il Avanzado
Sub-Dimensidn objetivos dentro del proceso de TD Sistemas de flujo de trabajo 65% !l Basico
Agilidad f1 all Avanzado Dimensién Tecnologia

Eliminar la duplicidad de procesos 3% Wl Avanzado Sub-Dimensiéin Nivel en las herramientas tecnoligicas de avanzada

Segmentacion de Clientes 0% il Avanzado Credenciales digitales de imiento de clientes 23%

Maximizacion del ciclo de vida del cliente 5% all Avanzado Hiperconectividad (IoT) 35%

Disrupcién del mercado (externo) sak il Basico Anilisis predictivos 28%

Reduccion de Costos 20% all Avanzado Soluciones en la nube as% :
Competitividad B0% ull Avanzado Inteligencia artificial Bo% .liﬂ':li!,hnual
Mejorar la experiencia del cliente 0% aill Avanzado BlockChain as% oIl Manual
Rentabilidad B3% wll Avanzado Automatizacién de procesos Sa% all Bisico
Maximizacion del desempeiio del p 1 a% ll Avanzado Ciberseguridad (13 o1l Manual
Creacion de cadenas de valor disruptivas (interno a la Organizacion) 66% ull Basico

Creacion de valor para el cliente s all Avanzado

Migracién de canales fisicos a digitales B aill Avanzado

Flexibilidad #3% all Avanzado

Personalizacion de productos 20% Wl Avanzado

Nuevos negocios 75% all Avanzado

Andlisis de datos 80% all Avanzado

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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Nicaragua: Detalle del Grado de Implementacién de la Transformacién Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Manual Basico Avanzado Digital

0% a 50% 51% a 70% 71% 2 90% 91% a 100%
Elementos Aleance Nivel de TD Elementos Alcance Nivel de TD
Dimensién Regulacién Dimensién Mercado
Sub-Di; i6n Tipo de Regulacién Sub-Dimensitén Prioridades relacionadas al eliente
Firma digital y certificados digitales 3% Al Bisico Aumentar los canales digitales (11 o | Bisico
Contratacién digital Hew ol Manual Mejorar EC canales digitales actuales B5% il Bisico
Regulacitn de proteccién de datos personales 100% ol Mejorar soluciones méviles a ofrecer (119 l|[c| Basico
Ciberseguridad y ¢rimen cibernético BB% il Avanzado Consolidar imagen de solvencia financiera 5% all Avanzado
Inteligencia artificial #o ) Mej alternativas bienestar financi Ban uill Avanzado
Fintech i Mejores herramientas faciliten salud financiera an il Bisico
Sub-Dimensién Apoye Gubernamental Mejorar la EC en las sucursales 5% W Avanzado
Desarrollo ecosistema fintech 53% Wl Bisico Sub-Dimension Experiencia del cliente en los canales actuales
Transformacion digital S6% al! Basico Cajeros automiticos 5% ol Manual
Incorporacion de nuevas 1 63% ail! Bisico Sucursales (puntos de venta) 0% il Avanzado
Financiamiento de innovaciones financieras 6% will Manual Recaudadores externos 65% all Basico
Creacién de nucvas organizaciones 45% ol Manual Canales telefonicos H8% nlrﬁ_l_munl
Crecimiento de organizaciones actuales s aill Bisico Internet (sitio web) 3% ol Manual
Educacién financicra 5w il Basico Redes sociales 0% il Basico
Capacitacion y entrenamiento 53% aill Bisico Aplicacién movil 4% ol Manual
Dimensién Organizacitn Sub-Di ion Digitalizacion/; tizacion del servicio al cliente
Sub-Dimensidn Digitalizacién/Automatizacién de las dreas Solicitud y apertura de cuentas 13%
Inteligencia de negocios 450 .nﬁlaﬁﬁnual Solicitud y apertura de tarjetas de crédito 0%
Comercial Bo0% Wil Bisico Solicitud, andlisis de préstamos 3% il Avanzado
Riesgo 63t il Basico Formalizacitn/desembolso pré A%t il Avanzado
Crédito 3% Wil Avanzado Transferencias de fondos 4% ool Manual
Cobro B3 uil! Basico Pagos de productos/servicios B3t il Basico
Recursos humanos 55% Wl Bisico Cierre de Productos/servicios 0% nJF.S’!g_nual
Contabilidad 5% all Bisico Blogueo de productos/servicios 0% ol Manuat
Finanzas 60% all Bisico Giros bancarios nacionales 8% !l Manual
Calidad 0% aill Bisico Giiros bancarios internacionales 0% uill Manual
Sub-Dimensitén Involucramiento del personal 2 Compra y venta de divisas 5% |bk|tﬁ"n_nual
Colaboracion en procesos de cambio 5% all Avanzado Consulia de promociones g% ot} Manual
Simplificacion y eficiencia de procesos 5% .|E| Avanzado Sub-Dimension Factores decision adquirir producto/servicio financiero
Eliminacion de procesos improducti 75% il Avanzado Rapidez (ahorro de tiempo) E0% il Basico
Aumento del valor agregado de prod 25% Al Avanzado Comodidad 8% all Avanzado
Desarrollo de oferta digital 5% il Bisico Flexibilidad de horario B3% il Avanzado
Impl tacién de soluci digital 70% aill Avanzado Autoservicio 684 il Bsico
R jaciones de Mejores Pricticas 0% il Avanzado Calidad 7% il Avanzado
Sub-Dimensién Apoyo a los colaboradores Dimensién Operaciones
Obtencion de nuevas habilidades 73% Wl Avanzado Sub-Dil ion Digitalizacidn/A i6n de los si :
Nuevas tecnologias digitales 5% aill Basico Sistemas de contabilidad R Jill Avanzado
Técnicas de comunicacion 68% il Bisico Sistemas de servicio al cliente 3% Wil Avanzado
Habilidades de marketing digital 53% aill Bésico Sistemas de relacion con clientes TR% all Avanzado
Habilidades de plancacion 60% ull Basico Sistemas de Ventas To% il Avanzado
Habilidades de creacion de estrategias 63% aill Bisico Sistemas de cadenas de distribucion B5% aill Basico
H i digitales de i 60% 4l Bisico Centros de contacto 68% will Bisico
Dimensién Cultura Comprobacidn de la identidad 68% al| Bisico
Sub-Dimensién TD en ¢l Modelo de Gestién Sistemas integrados de informacion 5% ol Avanzado
Visién 50% wll Bisico Motores de decision de crédito 75% !l Avanzado
Mision 50% Wil Bisico Sistema de informacién gerencial 5% ul! Avanzado
Objetivos 0% il Bisico Sistemas de monitoreo 8% all Avanzado
Plan estratégico 80% all Avanzado Sistemas de Calidad 5% aill Avanzado
Valores S0% oIl Bisico Sistema de marcacién predictiva 53% il Basico
Politicas 0% all Avanzado Sistemna de cobranza (interna‘externa) 3% il Avanzado
Sub-Dimensitén objetivos dentro del proceso de TD Sistemas de flujo de trabajo % Wl Avanzado
Agilidad 65% il Bisico Dimensién Teenologia
Eliminar la duplicidad de procesos 75% .|!| Avanzado Sub-Dimension Nivel en las herrami tec B de n
Segmentacion de Clientes 6B% il Bisico Credenciales digitales de i de clientes 35%
Maximizacién del ciclo de vida del cliente 20% Jill Avanzado Hiperconcctividad (IoT) A5%
Disrupcién del mercado (externo) 60% il Bisico Anilisis predictivos a0%
Reduccion de Costos 5% all Avanzado Soluciones en la nube W
Competitividad 75% aill Avanzado Inteligencia artificial Bo%
Mejorar la experiencia del cliente 75% aill Avanzado BlockChain 3%
Rentabilidad 5% aill Avanzado Automatizacibn de procesos 85
Maximizacién del desempefio del personal 7% aill Avanzado Ciberseguridad S8 il Bésico
Creacion de cadenas de valor disruptivas (interno a la Organizacion) 40% .ull'_Mannal
Creacion de valor para el cliente 65% all Bisico
Migracién de canales fisicos a digitales 68% il Bésico
Flexibilidad 6% aill Basico
Personalizacion de productos B5% il Bésico
Nuevos negocios 655 il Basico
Anilisis de datos 55% il Basico

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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Republica Dominicana: Detalle del Grado de Implementacion de la Transformacion Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD Manual Basico Avanzado Digital
0% a 50% 51% a 70% 71% a 90% 91% a 100%

Elementos Alcance ___ Nivel de TD
Dimensién Regulacion Dimensién Mercado

Sub-Dimensién Tipo de Regulacién Sub-Dimensién Prioridades relacionadas al cliente

Firma digital y certificados digitales LELY .|I1§_§eisica_ Aumentar los canales digitales Bt all Avanzado
Contratacion digital 2% Mcjorar EC canales digitales actualcs % all Avanzado
Regulacién de proteccidn de datos personales 100% Mejorar soluciones méviles a ofrecer BO% all Avanzado
Ciberseguridad v crimen cibernético Bi% Consolidar imagen de solvencia financiera 6% Wl Bisico
Inteligencia artificial 7% Mej alternativas bi financi 7% all Avanzado
Fintech 43% Mejores herramientas faciliten salud financiera g0% .||§ Avanzado
Sub-Di: idn Apoyo Guber tal Mejorar la EC en las sucursales E0% all Avanzado
Desarrollo ecosistema fintech 47% Sub-Dimensitn Experiencia del cliente en los canales actuales -
Transformacién digital 53% Cajeros automticos E% +ill Manual
Incorporacion de nuevas tecnologias S0% Sucursales (puntos de venta) 3% il Avanzado
Financiamiento de innovaciones fi 43% il Manual Recaudadores externos 50% il Basico
Creacion de nuevas organizaciones LT W Bisico Canales telefonicos 5% W Bisico
Crecimiento de organizaci ! sa% all Bisico Internet (sitio web) s il Basico
Educacién financiera 71% all Avanzado Redes sociales 5% all Bisico
Capacitacion y entrenamiento T3% il Avanzado Aplicacion movil 7% ol Manual
Dimensién Organizacién Sub-Di iém Digitalizacién/aut tizacidn del servicio al cliente

Sub-Di idn Digitalizacion/A i de las dreas Solicitud y apertura de cuentas 2% .IﬂllBt_is'Lc_u
Inteligencia de negocios 53% wll Basico Solicitud y apertura de tarjetas de crédito 7% ol Manual
Comercial 63% .|HFE§;:MQ Solicitud, andlisis de préstamos 3% !l Avanzado
Riesgo 7% ol Manual Formalizacion/desembolso pré 7% all Avanzado
Crédito 73% all Avanzado Transferencias de fondos B all Avanzado
Cobro G0% !l Bsico Pagos de productos/servicios 3% all Avanzado
Recursos humanos 67% all Bisico Cierre de Productos/servicios B0 all Basico
Contabilidad 7% Al Avanzado Blogueo de productos/servicios B0% il Basico
Finanzas 67% all Bisico Giros bancarios nacionales 3% nﬂﬂ%ual
Calidad ar, il Manual Giros bancarios internacionales 0%

Sub-Dimensidn Involucramiento del personal Compra y venta de divisas 3T ’;'_' nual
Colaboracion en procesos de cambio 80% all Avanzado Consulta de promociones 4% il Manual
Simplificacién y eficiencia de EEL) Wl Avanzado Sub-Di idn Factores d adguirir pr fservicio fi iero

Bliminacion de p improd E7% il Basico Rapidez (ahorro de tiempo) 1o0% all

Aumento del valor agregado de productos 0%, all Avanzado Comodidad 93% all
Desarrollo de oferta digital 1% all Avanzado Flexibilidad de horario T00% all

Impl ién de sol digitales 83% all Avanzado Autoservicio T1% all Avanzado
R daci de Mej Priicticas 3% sl Avanzado Calidad 0% all
Sub-Dimensién Apoyo a los colnboradores Dimensién Operaciones

Obtencion de nuevas habilidades BO% all Avanzado Sub-Dimensitn Digitalizacién/Automatizacién de los sistemas )

Nuevas tecnologias digitales 7% wll Avanzado Sistemas de contabilidad 7% all Avanzado
Técnicas de comunicacién 70% all Avanzado Sistemas de servicio al cliente H3% ll Avanzado
Habilidades de marketing digital BO% .|BE Biésico Sistemnas de relacion con clientes BI% Jll Avanzado
Habilidades de planeacion 70% all Avanzado Sistemas de Ventas H3% all Avanzado
Habilidades de creacion de estrategias 60% il Basico Sistemas de cadenas de distribucion % all Avanzado
Herramientas digitales de entrenamicnto 5% wll Basico Centros de contacto % dﬂﬂ_Avlnz;ado
Dimensiin Cultura Comprobacién de la identidad % ﬂlu_é\f:ﬂlm
Sub-Dimensién TD en ¢l Modelo de Gestién Sistemas integrados de informacion Bo% all Avanzado
Visién BI% il Avanzado Motores de decision de crédito 7% all Avanzado
Misién 60% all Basico Sistema de informacién gerencial 0% !l Avanzado
Objetivos Ton% ol Sistemas de monitoreo 7% il Avanzado
Plan estratégico 100% all Sistemas de Calidad q0% all Avanzado
Valores BO% Wl Bsico Sistema de marcacion predictiva 60% all Bisico
Politicas 7a% all Avanzado Sistema de cobranza (interna/externa) 63 sl Bésico
Sub-Dimensi6n objetivos dentro del proceso de TD Sistemas de flujo de trabajo 8% il Avanzado
Agilidad 0% o Bigh Dimensién Tecnologia

Eliminar la duplicidad de procesos 7% wll Avanzado Sub-Dimensidn Nivel en las herrami ligieas de rad! _
Segmentacién de Clientes 7% Wl Avanzado Credenciales digitales de de clientes 0% 4l Avanzado
Maximizacion del ciclo de vida del cliente 0% il Hiperconectividad (IoT) (2 all Bésico
Disrupeién del mercado (externo) 0% all Avanzado Anélisis predictivos W% il Manual
Reduceién de Costos 0% Soluciones en la nube £7% all Bisico
Competitividad o Inteligencia artificial So% «ll Bisico
Mejorar la experiencia del cliente % BlockChain F ol Manual
Rentabilidad 90% Automatizacidn de procesos % all Basico
Maximizacion del desempeiio del f 1 7% Ciberseguridad E1% !l Basico
Creacion de cadenas de valor disruptivas (interno a la Organizacion) 77%

Creacién de valor para el cliente 90%

Migracion de canales fisicos a digitales 7%

Flexibilidad B3%

Personalizacion de productos T0%

Nuevos negocios BT%

Andlisis de datos 87% all Avanzado

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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Colombia: Detalle del Grado de Implementacién de la Transformacion Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD Manual Basico Avanzado Digital
0% a 50% 51% a 70% 71% a 90% 91% a 100%

Elementos Alcance Nivel de TD Elementos Alcance Nivel de TD
Dimension Regulacion Dimension Mercado

Sub-Dimensién Tipo de Regulacidn Sub-Dimensidn Prioridades relacionadas al cliente

Firma digital y certificados digitales H6% all Avanzado Aumentar los canales digitales Ba% il Avanzado
Contratacion digital o o] Manual Mejorar EC canales digitales actuales 9% all

Regulacién de p i6n de datos p 1 97% .dlw-— Mejorar soluciones méviles a ofrecer Ba% all Avanzado
Ciberseguridad y crimen cibernético H6% all Avanzado Conselidar imagen de solvencia financicra 1% all Avanzado
Inteligencia artificial Bas o1l Manual Mejoramiento alternativas bi financiero Ea% atll Basico
Fintech 63% !l Basico Mejares herramientas faciliten salud financiera Lils all Avanzado
Sub-Di itn Apoyo Guber 1 Mejorar la EC en las sucursales BO% Wl Avanzado
Desarrollo ecosistema fintech 69% all Bisico Sub-Dimensién Experiencia del cliente en los canales actuales .
Transformacién digital [123 W+l Bisico Cajeros autométicos B0% ol 'Manual
Incorporacion de nuevas tecnologias 7% ol Avanzado Sucursales (puntos de venta) 7% il Avanzado
Financiamiento de innovaciones financieras 66% il Bisico Recaudadores externos 69% Wl Basico
Creacitn de nuevas organizaciones 7% !l Avanzado Canales telefonicos Si% .lﬂg_l::‘afllsicu
Crecimiento de organizaci I 6% !l Basico Internet (sitio weh) 6% il Manual
Educacién financiera 6o, !l Basico Redes sociales §7% all Basico
Capacitacion y entrenamiento B3n !l Bisico Aplicacién movil B il Banual
Dimensiin Organizacién Sub-Di i6n Digitalizacin/ izacidn del servicio al cliente

Sub-Dimensién Digitalizacidn/Antomatizacion de las dreas Solicitud y apertura de cuentas A0% ol Manual
Inteligencia de negocios 66% il Basico Solicitud y apertura de tarjetas de crédito 0% il Manual
Comercial 57% .llg Bisico Solicitud, andlisis de préstamos 63% Wl Bésico
Riesgo 5% !l Bisico Formalizacién/desembolso pré 0% all Bisico
Crédito 57% all Bisico Transferencias de fondos 51%

Cobro ST !l Basico Pagos de productos/servicios 5%

Recursos humanos 3% il Bisico Cierre de Productos/servicios 37%

Contabilidad B3% .ﬂa Bisico Blogueo de productos/servicios am

Finanzas 5% wll Basico Giros bancarios nacionales %

Calidad 6 o1l Manual Giros bancarios internacionales 20%

Sub-Di itn Involucrami del personal - Compra y venta de divisas 0%

Colaboracién en procesos de cambio 835 ] Avanzado Consulta de promociones 17% .aﬂF"ﬁaﬂual
Simplificacion y v:ﬁclcnc!a de pronesoe 0% all Avanzado Sub-Dimensién Factores decision adquirir producto/servicio financiero

Eliminacion de p 7% Wll Avanzado Rapidez (ahorro de tiempo) 91% I T
Aumento del valnr asregadn de productos B0% all Avanzado Comodidad Be%e il Avanzado
Desarrollo de oferta digital B0% all Avanzado Flexibilidad de horario B9% il Avanzado
Impl ion de soluciones digitales 83% all Avanzado Autoservicio 6% all Avanzado
R daciones de Mcjores Pricticas 4% all Avanzado Calidad % il
Sub-Dimensién Apoyo a los colaboradores Dimension Oparuhm

Obtencidn de nuevas habilidades 69% !l Basico Sub-Di i idn/A izacion de los si

Nuevas tecnologias digitales % !l Avanzado Sistemas de contabilidad Ta% all Avanzado
Técnicas de comunicacitn 63% nlﬂ Bisico Sistemas de servicio al cliente k3% all Avanzado
Habilidades de marketing digital £9% ‘Iﬂ Baésico Sistemas de relacién con clientes 9% all
Habilidades de planeacién 3% !l Basico Sistemas de Ventas Bo% all Avanzado
Habtlsdsda de creacion de cslmcglas 69% all Basico Sistemas de cadenas de distribucién H0%

H figitales de 9% ol Basico Centros de contacto 4% il Avanzado
Dimensién Cultura Comprobacion de la identidad 6% aill Avanzado
Sub-Dimensién TD en el Modelo de Gestién Sistemas integrados de informacion B9% | Avanzado
Vision 3% o1 Manual Motores de decision de crédito RO% ull Avanzado
Misidn 54%, nlu Bisico Sistema de informacidn gerencial 91% .|||

Objetivos 100% all Sistemas de monitoreo B6% Il Avanzado
Plan estratégico 100% all Sistemas de Calidad 7% all Avanzado
Valores 66% wll Bisico Sistema de marcacion predictiva 1% Wl Avanzado
Politicas 66% all Bisico Sistema de cobranza (interna/externa) B0% all Avanzado
Sub-Dimensién objetivos dentro del proceso de TD Sistemas de flujo de trabajo 1% all Avanzado
Agilidad 86% ] Avanzado Dimensién Tecnologia

Eliminar la duplicidad de procesos 8% all Avanzado Sub-Dimensitn Nivel en las herramientas tecnoligicas de avanzada

Segmentacion de Clientes 89% il Avanzado Credenciales digitales de imi de clientes Fa% W Bisico
Maximizacion del ciclo de vida del cliente Bo% all Avanzado Hiperconectividad (IoT) e ol Manual
Disrupcién del mercado (externo) 83% Wl Avanzado Andlisis predictivos % Wl Avanzado
Reduceion de Costos B6% Wl Avanzado Soluciones en la nube 4% !l Avanzado
Competitividad 26% all Avanzado Inteligencia artificial 49% wll} ‘Mm\lal
Mejorar la experiencia del cliente 81% all BlockChain #3% Wil M
Rentabilidad B6% all Avanzado Automatizacién de procesos 69% all Béstco
Maximizacion del desempeiio del personal 80% ll Avanzado Ciberseguridad 9% il Basico
Creacion de cadenas de valor disruptivas (interno a la Organizacion) 7% Wl Avanzado

Creacién de valor para el cliente [ Jll

Migracion de canales fisicos a digitales 23% all Avanzado

Flexibilidad ke all Avanzado

Personalizacién de productos T4% ll Avanzado

Nuevos negocios 83% Wl Avanzado

Andlisis de datos 100% il

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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Ecuador: Detalle del Grado de Implementacion de la Transformacién Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD Manual Basico Avanzado Digital
0% a 50% 51% a 70% 71% a 90% 91% a 100%

Elementos Alcance Nivel de TD Elementos Alcance Nivel de TD
Dimensién Regulacién Dimension Mercado

Sub Tipo de Regulaciin Sub-Dimensiin Prioridades relacionadas al cliente

Firma digital y certificados digitales o3% Al Aumentar los canales digitales B3k all Avanzado
Contratacion digital 5% w!l Basico Mcjorar EC canales digitales actuales 3% all Avanzado
Regulacibn de proteccion de datos personales 7% | Avanzado Mejorar soluciones méviles a ofrecer % all Avanzado
Ciberseguridad y crimen cibernético 0% l| Avanzado Consolidar imagen de solvencia financiera 0% il Avanzado
Inteligencia artificial Bo% o1l Manual Mejoramiento alternativas bi financi % all Basico
Fintech s0% ol Basico Mejores herramientas faciliten salud financiera 5% all Basico
Sub-Di Apoyo Guber Mgjorar la EC en las sucursales % all Avanzado
Desarrollo ecosistema fintech A% ||I1:g§pnuu] Sub-Dimensién Experiencia del cliente en los canales actuales

Transformacién digital ar ol Manual Cajeros automaticos 0% ol Basico
Incorporacion de nuevas tecnologias s3n !l Bisico Sucursales (puntos de venta) To% all Avanzado
Finaneiamiento de innovaciones financieras So% ol Basico Recaudadores externos 67% all Basico
Creacidn de nuevas organizaciones 50% !l Basico Canales telefonicos 0% ol Manual
Crecimiento de organizaci 1 E ol Bisico Internet (sitio web) s il Bisico
Educacién financicra in ol Bisico Redes sociales s will Manual
Capacitacién y entrenamiento A% o1 Manual Aplicacién movil LEDS will Manual
Dimensién Organizacién Sub-Di in Digitalizacion/ idn del servicio al cliente

Sub-Dimensién Digitalizacidn/Automatizacion de Ias dreas Solicitud y apertura de cuentas B0% .|n|]. Bisico
Inteligencia de negocios a7 !l Manual Solicitud y apertura de tarjetas de crédito 37% ol Manual
Comercial (2118 !l Bisico Solicitud, andlisis de préstamos 70% all Avanzado
Riesgo man all Avanzado Formalizacién/desembolso pr Ea% all Bisico
Crédito ok !l Avanzado Transferencias de fondos 7% all Avanzado
Cobro 3% ! Bisico Pagos de productos/servicios 3% il Avanzado
Recursos humanos 60% !l Bisico Cierre de Productos/servicios an% oIl Manual
Contabilidad 7% oll Avanzado Blogueo de productos/servicios 5% i
Finanzas T ol Avanzado Giros bancarios nacionales Ho%,

Calidad s ol Basico Giros bancarios internacionales %

Sub-Di iom Involucrami del personal Compra y venta de divisas %

Colaboracién en procesos de cambio T ol Avanzado Consulta de promociones %

Simplificacidn y cficiencia de procesos s Wil Avanzado Sub-Dii i6n Factores decisiin adquirir prod vicio financiero

Eliminacién de | improductivos 7% il Avanzado Rapidez (shorro de tiempa) 0% all

Aumento del valor agregado de productos 3% ol Avanzado Comodidad o7% all
Desarrollo de oferta digital 0% !l Avanzado Flexibilidad de horario 97% all

Tmpl ion de soluci digital 67% all Basico Autoservicio % all Avanzado
R daci de Mejores Pricticas 53% !l Basico Calidad B7% all Avanzado
Sub-Dimensién Apoyo a los colaboradores Dimensidn Operaciones

Obtencidn de nuevas habilidades 7% | Avanzado Sub-Dil izacidn/A izacion de los

Nuevas tecnologias digitales 67% il Basico Sistemas de contabilidad To% all Avanzado
Técnicas de comunicacion S0% !l Basico Sistemas de servicio al cliente % all Avanzado
Habilidades de marketing digital 0% ol Bsico Sistemas de relacién con clientes Tote all Avanzado
Habilidades de planeacion 67% all Bisico Sistemas de Ventas BI% all Avanzado
Habilidades de creacién de estrategias 63% .|I1 Bisico Sistemas de cadenas de distribucion B0 ol Bisico
Herrami ligitales de i 63% ol Basico Centros de contacto 63% all Basico
Dimensiin Cultura Comprobacién de la identidad 8% all Avanzado
Sub-Dimensién TD en el Modelo de Gestidn ih Sistemas integrados de informacion 83% all Avanzado
Vision 7% ol| Manual Motores de decision de crédito L all Avanzado
Misién 7% o] Manual Sistema de informacién gerencial 8% all Avanzado
Objetivos 60% ol Basico Sistemas de monitoreo B0% all Avanzado
Plan estratégico 100% all Bigial Sistemas de Calidad LS alll Avanzado
Valores 60% !l Bésico Sistema de marcacion predictiva 3% !l Avanzado
Politicas 60% ol Basico Sistema de cobranza (interna/externa) % !l Avanzado
Sub-Dimensién objetivos dentro del proceso de TD Sistemas de flujo de trabajo % all Avanzado
Agilidad 7% o] Avanzado Dimensién Tecnologia

Eliminar la duplicidad de procesos 3% all Avanzado Sub-Dimensitn Nivel en las herramientas tecnolégicas de avanzada

Scgmentacion de Clientes a0t ol Avanzado Credenciales digitales de imiento de clientes % < Manual
Maximizacion del cielo de vida del cliente 67% all Basico Hiperconectividad (IoT) 3% ol Manual
Disrupeitn del mercado (externo) S3% all Basico Andlisis predictivos 5a% d!ﬂ_@ésﬁco
Reduccién de Costos 7% wll Basico Soluciones en la nube - + Manual
Competitividad 3% all Avanzado Inteligencia artificial 40% .1[Iﬂ_mh'l_hunal
Mecjorar la cxperiencia del cliente 73% ol Avanzado BlockChain 30% il Manual
Rentabilidad 70% 4l Avanzado Automatizacion de procesos 67% Wl Bisico
Maximizacion del desempefio del personal 7% all Basico Ciberseguridad sa% il Basico
Creacion de cad de valor disrup ({interno a la Organizacién) 60% !l Basico

Creacion de valor para el cliente 67% all Bisico

Migracién de canales fisicos a digitales 7% Wl Avanzado

Flexibilidad % aill Bisico

Personalizacion de productos 5% ol Bésico

Nuevos negocios B3% ol Basico

Anilisis de datos % ! Avanzado

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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Pert: Detalle del Grado de Implementacion de la Transformacién Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD Manual Basico Avanzado Digital
0% a 50% 51% a 70% 71% a 90% 91% a 100%

Elementos Alcance Nivel de TD Elementos Alcance Nivel de TD
Dimensién Regulacién Dimension Mercado

Sub-Dimensién Tipo de Regulacién Sub-Dimensiin Prioridades relacionadas al cliente

Firma digital y certificados digitales LU .*1 Avanzado Aumentar los canales digitales v

Contratacion digital 0% !l Bisico Mejorar EC canales digitales actuales T

Regulacién de p i6n de datos f 1’ 1004 all g Mejorar soluciones mdviles a ofrecer #0%

Ciberscguridad y crimen cibernético 4% ‘lﬂnéynn:_z_a_du C lidar imagen de sol ia fi i %

Inteligencia artificial Lt .|I[|§!‘_in_ual Mejorami alternativas bienestar financiero F4% all Avanzado
Fintech 1T ol Manual Mejores herramientas faciliten salud financiera 74% Wl Avanzado
Sub-Dimensién Apoyo Gubernamental Mejorar la EC en las sucursales Tav il Avanzado
Desarrollo ecosistema fintech 6K all Bisico Sub-Dimensién Experiencia del cliente en los canales actuales

Transformacion digital 63% ol Bisico Cajeros autométicos 4% .uﬂ|'=ﬁannal
Incorporacion de nuevas tecnologias 3% ol Bisico Sucursales (puntos de venta) 63% all Bisico
Financiamiento de innovaciones financieras 4% !l Basico Recaundadores externos 4a% .unrﬁiauual
Creacién de nucvas organizaciones Sd% !l Basico Canales telefonicos A6% |nﬂf§‘@_qmal
Crecimiento de organizaci I 5 il Bisico Internet (sitio web) a6% will Manual
Educacién financiera 63% ol Basico Redes sociales S4% .|nerd_sicu_
Capacitacion y entrenamiento 0% !l Basico Aplicacion mévil 3% ol Manual
Dimensién Organizacién Sub-Di i6n Digitalizaci6n/, izacién del servicio al cliente

Sub-Di; ion Digitalizacidn/A izacion de las dreas Solicitud y apertura de cuentas 66% all Bisico
Inteligencia de negocios 5% ol Bisico Solicitud y apertura de tarjetas de crédito 7% il Manual
Comercial 601 Wl Basico Solicitud, analisis de préstamos 66% uill Bésico
Riesgo 60% il Bisico Formalizacion/desembolso pré 51% aill Basico
Crédito 0% !l Basico Transferencias de fondos 66% il Basico
Cobro 4% !l Basico Pagos de productos/servicios 5a% Wil Bisico
Recursos humanos S1% il Bisico Cierre de Productos/servicios 5% ull Bésico
Contabilidad 5% Wl Basico Blogueo de productos/servicios Ge% Wl Bésico
Finanzas sa% !l Basico Giros bancarios nacionales 3% ll Manual
Calidad B7% wll Bisico Giros bancarios internacionales 3% ol Manual
Sub-Di itn Involucrami del personal Compra y venta de divisas Sd% il Basico
Colaboracién en procesos de cambio 1% ol Avanzado Consulta de promociones 5% all Bésico
Simplificacion y eficiencia de procesos BO% ol Basico Sub-Dimensién Factores decision adquirir producto/servicio financiero

Eliminacion de procesos improductivos B6% !l Basico Rapidez (ahorro de tiempa) 04%

Aumento del valor agregado de productos 66% wll Basico Comodidad 97%

Desarrollo de oferta digital 63% wll Basico Flexibilidad de horario %

Impl ion de soluci digital 74% ol Avanzado Autoservicio 91%

R daciones de Mejores Précticas 9% il Bisico Calidad 1%

Sub-Dimensitn Apoyo a los colaboradores Dimension Operaciones

Obtencién de nuevas habilidades 66% all Bisico Sub-Di ién Digitalizacién/A izacion de los si

Nucvas tecnologias digitales 66% wll Bisico Sistemas de contabilidad ik Wil Avanzado
Téenicas de comunicacion 66% wll Bisico Sistemas de servicio al cliente 4% all Avanzado
Habilidades de marketing digital B0% wll Basico Sistemas de relacién con clientes % il Avanzado
Habilidades de planeacion T1% ol Avanzado Sistemas de Ventas Bo% ull Avanzado
Habilidades de creacion de estrategias 69% !l Basico Sistemas de cadenas de distribucién % all Avanzado
Herrami ligitales de i 66% wll Basico Centros de contacto 7% Wl Avanzado
Dimensién Cultura Comprobacion de la identidad 4% all Avanzado
Sub-Dimensién TD en el Modelo de Gestién Sistemas integrados de informacién Bo% |I|IIA\fmzxdo
Visién 0% all Avanzado Motares de decision de crédito B0% all Avanzado
Mision 7% all Avanzado Sistema de informacién gerencial 1% il Avanzado
Objetivos 100% wll Sistemas de monitoreo T il Avanzado
Plan estratégico 100% all Sistemas de Calidad 6% ull Basico
Valores G6% ‘Iﬂ Bisico Sistema de marcacion predictiva 9% W Bisico
Politicas 205 ] Avanzado Sistema de cobranza (interna/externa) T1ee all Avanzado
Sub-Dimensién objetivos dentro del proceso de TD Sistemas de flujo de trabajo BE% Wil Bisico
Agilidad 83% ol Avanzado Dimensién Tecnologin

Eliminar la duplicidad de procesos 6% all Avanzado Sub-Dimensitn Nivel en las herramientas teenoligicas de avanzada

Segmentacion de Clientes 83% oll Avanzado Credenciales digitales de imiento de clientes 4% il Bisico
Maximizacion del ciclo de vida del cliente m% !l Avanzado Hiperconectividad (IoT) a6% all Manual
Disrupeién del mereado (externo) 4% l| Avanzado Andlisis predictivos 6% aill Basico
Reduccién de Costos 20% ol Avanzado Soluciones en la nube 5i% il Bisico
Competitividad B6% all Avanzado Inteligencia artificial 4% .nﬂl;y_&_nual
Mogjorar la experiencia del cliente 83% il Avanzado BlockChain Ban, .nl'll'Mﬁhﬁal
Rentabilidad 83% ll Avanzado Automatizacién de procesos Ta% il Avanzado
Maximizacién del desempefio del personal 83% ol Avanzado Ciberseguridad 63% all Bésico
Creacion de cadenas de valor disruptivas (interno a la Organizacion) 71% ol Avanzado

Creacion de valor para el cliente B3% all Avanzado

Migracién de canales fisicos a digitales 20% il Avanzado

Flexibilidad B3% al| Avanzado

Personalizacion de productos 7% ol Avanzado

Nuevos negocios 7% oll Avanzado

Analisis de datos LELY all Avanzado

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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Bolivia: Detalle del Grado de Implementacion de la Transformacién Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD Manual Basico Avanzado Digital
0% a 50% 51% a 70% 71% a 90% 91% a 100%

Elementos Alcance Nivel de TD Elementos Alcance Nivel de TD
Dimensitn Regulacién Dimension Mercado

Sub-Dimensién Tipo de Regulacién Sub-Dimensidn Prioridades relacionadas al cliente

Firma digital y eertificados digitales Bo% il Bisico Aumentar los canales digitales 0% il Avanzado
Contratacién digital HE% Il Manual Mejorar EC canales digitales actuales it | Avanzado
Regulacién de proteccidn de datos personales T4% all Avanzado Mejorar soluciones méviles a ofrecer T all Avanzado
Ciberseguridad y crimen cibernético B Consolidar imagen de solvencia financicra T4% !l Avanzado
Inteligencia artificial Ba% Mejoramiento alternativas bi financi 68% ll Bisico
Fintech 1% Mejores herramientas faciliten salud financiera 7% il Avanzado
Sub ifn Apoyo Guber tal - Mejorar la EC en las sucursales 72% il Avanzado
Desarrollo ecosistema fintech 40% aﬂﬂ.Ma'u\ml Sub-Dimensitn Experiencia del cliente en los canales actuales i
Transformacion digital an% .gl]ﬁlmnual Cajeros automdticos Bo% uﬂﬂTﬁannal
Incorporacion de nuevas tecnologias S6% nﬂﬂrgt_iw'.co Sucursales (puntos de venta) 4%

Financiamiento de in iones financi 6% will Manual Recaudadores externos 2%

Creacidn de nuevas organizaciones A% il Manual Canales telefonicos San

Crecimiento de organizaci 1 S6% all Bisico Internet (sitio web) S6%

Educacién financicra Bo%, il Avanzado Redes sociales Hot

Capacitacién y entrenamiento BB !l Bisico Aplicacion movil 6%

Dimensién Organizacitn Sub-Di ion Digitalizacién/aut tizacién del servicio al cliente

Sub-Di; ion Digitalizacidn/A tizacidn de las dreas Solicitud y apertura de cuentas 14

Inteligencia de negocios E0% all Bisico Solicitud y apertura de tarjetas de crédito 12%

Comercial S% !l Basico Solicitud, andlisis de pré San

Riesgo 0% il Bisico Formalizacion/desembalso présamos 50%

Crédito 60% all Basico Transferencias de fondos s0%

Cobro 5a% all Basico Pagos de productos/servicios S8%

Recursos humanos 6% all Bisico Cierre de Productos/servicios ot

Contabilidad (11 .||]§ Bisico Blogueco de productos/servicios 2%

Finanzas T0% il Avanzado Giros bancarios nacionales 34%

Calidad S6% !l Bisico Giros bancarios internacionales Baw,

Sub-Dil ion Involucramiento del personal Compra y venta de divisas 56% Biigi
Colaboracién en procesos de cambio 68% all Bisico Consulta de promociones 4% il Manual
Simplificacién y eficiencia de procesos 0% il Avanzado Sub-Di ion Factores decision adquirir producto/servicio financiero

Eliminacion de p improducti 66% il Basico Rapidez (ahorro de tiempo) Ba% all Avanzado
Aumento del valor agregado de productos 64% il Basico Comodidad RE% all Avanzado
Desarrollo de ofcrta digital s4% il Bisico Flexibilidad de horario 96% il

Impl ion de soluciones digitales 58% aill Bésico Autoservicio 2% il Avanzado
R daci de Mej Pricticas (129 Wl Bisico Calidad B8% Wl Avanzado
Sub-Dimensién Apoyo a los colaboradores Dimensién Operaciones

Obtencitn de nuevas habilidades T0% !l Avanzado Sub-Di ion Digitalizacidn/Automatizacién de los sistemas )

Nuevas tecnologias digitales B2% all Basico Sistemas de contabilidad 8% all Avanzado
Técnicas de comunicacién 66% all Bésico Sistemas de servicio al cliente B2 all Avanzado
Habilidades de marketing digital 5% Wl Bisico Sistemas de relacion con clientes 0% Wl Avanzado
Habilidades de planeacion 62% all Basico Sistemas de Ventas % all Avanzado
Hahilidades de creacidn de estrategias B2% .liﬂ Bisico Sistemas de cadenas de distribucion (35 !l Basico
Herramientas digitales de entrenamiento 6% il Bisico Centros de contacto s il Avanzado
Dimensién Cultura Comprobacion de la identidad Ba% il Avanzado
Sub-Dimension TD en el Modelo de Gestidn Sistemas integrados de informacion BO% .|||]_J;\vnnzadu
Vision 52% all Basica Motores de decision de crédito B4t all Avanzado
Misién 36% .qﬂﬂ‘-ﬁénual Sistemna de informacién gerencial BO% Wl Avanzado
Objetivos Bd% all Avanzado Sistemas de monitoreo 78% all Avanzado
Plan estratégico Bd% all Avanzado Sistemas de Calidad 6% all Avanzado
Valores 60% !l Bisico Sistema de marcacion predictiva 62% ol Basico
Politicas 0% all Basico Sistema de cobranza (interna/externa) 2% all Avanzado
Sub-Dimensién objetivos dentro del proceso de TD Sistemas de flujo de trabajo T6% Wl Avanzado
Agilidad 78% all Avanzado Dimension Tecnologin

Eliminar la duplicidad de procesos 7% Wl Avanzado Sub-Dimensién Nivel en las herrami lGgicas de a da )
Segmentacion de Clientes T0% all Avanzado Credenciales digitales de imiento de clientes 6% will Manual
Maximizacion del ciclo de vida del cliente Ta% ol Avanzado Hiperconectividad (IoT) 4% ol Manual
Disrupcion del mercado (externo) 2% Wl Bisico Andlisis predictivos So% .iﬂﬂ Bisico
Reduceion de Costos 72% all Avanzado Soluciones en la nube P il Mani
Competitividad % il Avanzado Inteligencia antificial % i

Mejorar la experiencia del cliente % all Avanzado BlockChain ot ]
Rentabilidad Ta% all Avanzado Automatizacion de procesos 2% all Bisica
Maximizacion del d p del 1 0% all Avanzado Ciberseguridad 6% !l Basico
Creacidn de cadenas de valor disruptivas (interno a la Organizacién) 0% all Avanzado

Creacion de valor para ¢l cliente 6% alﬂ Avanzado

Migracion de canales fisicos a digitales 2% sl Avanzado

Flexibilidad 0% !l Avanzado

Personalizacién de productos 68% all Bisico

Nucvos negocios 2% .|ﬂﬂ Avanzado

Andlisis de datos 78% all Avanzado

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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Paraguay: Detalle del Grado de Implementacion de la Transformacién Digital
segun los Elementos Particulares de cada Dimension

Nivel de TD

Elementos

Dimensitn Regulacién

Sub-Dimensidén Tipo de Regulaciin
Firma digital y certificados digitales
Contratacidn digital

Regulacion de proteccion de datos personales
Ciberseguridad y crimen cibernético
Inteligencia artificial

Fintech

Sub-Dimensién Apoyo Gubernamental
Desarrollo ecosistema fintech
Transformacion digital

Incorporacion de nuevas tecnologias

Fi fami de inn i financi
Creacion de nuevas organizaciones
Crecimi de organizasi .
Educacion financiera

Capacitacidn y entrenamiento
Dimensién Organizacidn
Sub-Dimensitn Digitalizacién/Automatizacion de las dreas
Intcligencia de negocios

Comercial

Riesgo

Crédito

Cobro

Recursos humanos

Contabilidad

Finanzas

Calidad

Sub-Dimensidn Involucramiento del personal
Colaboracion en procesos de cambio
Simplificacion y eficiencia de procesos
Eliminacion de procesos improductivos

A to del valor agregado de prod
Desarrollo de oferta digital

Impl i6n de soluci P
R daciones de Mejores Pricticas

Sub-Dimensién Apoyo a los colaboradores
Obtencion de nuevas habilidades

Nucevas tecnologias digitales

Técnicas de comunicacion

Habilidades de marketing digital
Habilidades de planeacion

Habilidades de creacién de estrategias

H, : digitales de :
Dimensitn Cultura

Sub-Di: iom TD en el Modelo de Gestiin
Vision

Misién

Objetivos

Plan estratégico

Valores

FPoliticas

Sub-Dimensidén objetivos dentro del proceso de TD
Agilidad

Eliminar la duplicidad de procesos
Segmentacion de Clientes

Maximizacidn del ciclo de vida del cliente
Disrupcion del mercado (externo)

Reduceion de Costos

Competitividad

Mejorar la experiencia del cliente
Rentabilidad

Maximizacion del d pefio del p 1

Creacion de cadenas de valor disruptivas (interno a la Organizacion)

Creacion de valor para el cliente
Migracion de canales fisicos a digitales
Flexibilidad

Personalizacion de productos

Nuevos negocios

Anilisis de datos

Manual

0% a 50%

Alcance Nivel de TD
7% will Avanzado
5a% !l Basico
6% aill Bsico
13% ol Manual
Bo% oill Manual
Bo% il Manual
0% ol Manual
7% ol Manual
v ol Manual
do% ol Manual
W7 .nﬂiﬁa_mual
479 will Manual
Ba% ol Manual
3% will Manual
a1 will Avanzado
0% il Basico
v !l Bésico
0% il Bisico
60% il Bésico
3% il Bisico
53% il Basico
3% Wil Basico
3% Al Basico
535 all Basico
3% all Basico
535 all Basico
53% il Bisico
0% all Basico
67% il Bisico
3% aill Bésico
3% aill Bisico
53% il Bsico
47% ool Manual
7% ol Manual
53% sl Basico
7% -nﬂ[l{anual
7% will Manual
7% ol Manual
7% oill Manual
100% |

100% aill

20% will Manual
Bo% will Manual
80% will Avanzado
0% all Basico
87% will Avanzado
6% aill Bisico
7w oill Manual
7% Al Avanzado
97% | Avanzado
3% Al Avanzado
87% Wl Avanzado
7% aill Bisico
3% !l Basico
0% il Avanzado
60% a1l Basico
B% aill Basico
B all Bisico
7% il Basico
535 il Bisico

Basico Avanzado Digital

51% a 70% 71% a 90% 91% a 100%
Elementos
Dimensitn Mercado
Sub-Dimensitn Prioridades relacionadas al eliente
Aumentar los canales digitales B0,
Mejorar EC canales digitales actuales wow
Mejorar soluciones moviles a ofrecer 2%
Consolidar imagen de sol ia f i B0%
Mej alternativas bi financiero 67%
Mejores herramientas faciliten salud financiera 0%
Mejorar la EC en las sucursales B0
Sub-Dimensién Experiencia del cliente en los canales actuales
Cajeros automiticos 3%
Sucursales (puntos de venta) B0,
Recaudadores externos 3%
Canales telefonicos B0%
Internet (sitio web) 6T%
Redes sociales B0%
Aplicacion movil 7%
Sub-Di; dtn Digltalizacid t izaeitn del servicio al eliente
Solicitud y apertura de cucntas 60%
Solicitud y apertura de tarjetas de crédito 60%
Solicitud, andlisis de préstamos et
Formalizacién/d bolso 7 B
Transferencias de fondos 100%
Pagos de productos/servicios oo
Cierre de Productos/servicios 60%
Blogueo de productos/servicios 73%
Giros bancarios nacionales 7%
Giros bancarios internacionales BT
Compra y venta de divisas 7%
Consulta de promociones 3%
Sub-Dimensién Factores decision adquirir producto/servicio financiero
Rapidez (shorro de tiempo) 100%
Comodidad 9%
Flexibilidad de horario D3y
Autoservicio B
Calidad 9%
Dimension Operaciones
Sub-Dimensitn Digitalizacién/A tizacién de los s
Sistemas de contabilidad 67%
Sistemas de servicio al cliente mas
Sistemas de relacion con clientes ame
Sistemas de Ventas B
Sistemas de cadenas de distribucién G0%
Centros de contacto 7%
Comprobacidn de la identidad 539,
Sistemas integrados de informacién Bo%
Motores de decision de crédito Bow
Sistema de informacion gerencial 67%
Sistemas de monitoreo 0%
Sistemas de Calidad LS
Sistema de marcacitn predictiva S3%
Sistema de cobranza (interna/externa) 53%
Sistemas de flujo de trabajo 53%
Dimensitn Tecnologia
Sub-Dimensién Nivel en las herramientas tecnolégicas de avanzada
Credenciales digitales de imi de cliente %
Hiperconectividad (loT) W
Anélisis predictives [
Soluciones en la nube Baw
Inteligencia artificial 0%
BlockChain am
Automatizacion de proeesos BT
Ciberseguridad 539,

Fuente: Corporacion E-merger. Marzo de 2020
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Aleance

Nivel de TD

aill Avanzado
all Avanzado
all Avanzado
Wl Avanzado
aill Basico

«ll Basica

wll Avanzado

Wl Avanzado
il Bésico

il Manual
il Basico
il Basico
aill Bésico
Wl Avanzado

ail! Bisico
sl Basico

aill Avanzado
aill Avanzado
ofl

ll' '
aill Bisico

all Avanzado
wll Avanzado
aill Bisico
Al Bisico
ol Avanzado

ll'l

all

all

aill Avanzado
all

ol Basica
Wil Avanzado
will Avanzado
il Bisico
Wil Bisico
Al Avanzado
il Basico
il Bisico
Wl Avanzado
Wl Bisico
aill Basico
|nh|r§1hnﬁnl
wll Basico
Wl Bisica
will Bésico

il Basico
ol Manual
aill Bésico
aill Bisico




México (6)

Guatemala (3)

Honduras (7)

El Salvador (8)

Nicaragua (8)

Republica Dominicana (6)

Ecuador (6)

Paraguay (3)

Colombia (7)

Bolivia (10)

Pert (7)

Anexo 2

Instituciones Encuestadas por Pais

Alternativa 19 del Sur, Compartamos Banco, Emprendedores Firme, FinComun, Progresemos, VisionFund

Génesis Empresarial, Asociacién Guatemalteca para el Desarrollo (AGUDESA-VisionFund), Asociacién Share

Banco Popular, CREDISOL, FHA, Financiera FINSOL, Fondo para el Desarrollo de la Vivienda Social Urbano y Rural
(FUNDEVI), IDH, ODEF Financiera

AMC de R.L., Apoyo Integral, Enlace Empresarial, PADECOM Crédito, Asociacién HPH El Salvador, Fundacién para
el Autodesarrollo de la Micro y Pequefia Empresa (FADEMYPE), FOMENTA S.C. DE R.L. DE C.V., Credicampo

Financiera FDL, Financiera FAMA, FUNDENUSE, Ledn 2000 IMF S.A., MiCrédito Nicaragua, Fondo Nicaraglense
para el Desarrollo Comunitario PRESTANIC, Fundacién PRODESA, ProMujer Nicaragua

Banco Adopem, Banco Ademi, BANFONDESA, ECLOF Dominicana, Fondo Dominicano de Desarrollo, FUNDAPEC

Banco Pichincha, Banco Solidario, Banco D-MIRO, Fundacién ESPOIR, Fundaciéon de Apoyo Comunitario y Social
del Ecuador (FACES Microfinancieras), Banco VisionFund

Financiera del Comercio, Banco Interfisa, Visién Banco

Amanecer, Banco W, Bancamia, BanCompartir, Banco Mundo Mujer, Crezcamos, Fundacién de la Mujer

Banco Fie, BancoSol, CRECER IFD, Diaconia FRIF IFD, FUBODE IFDM, IDEPRO IFD, ProMujer Bolivia, Sembrar
Sartawi IFD, Asociacion de Instituciones Financiera de Desarrollo FINRURAL, Asociacién de Entidades Financieras
Especializadas en Microfinanzas ASOFIN

CMAC Arequipa, Financiera Compartamos, Financiera Confianza, Financiera Credinka, MiBanco, Financiera
ProEmpresa, CMAC Maynas
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Nombre
Edgar Ramirez
Edgardo Pérez Preciado
Adela Sagastume de Rizzo
Walter Chéavez
Wilson Salmerén
Juan Luis Moreno
Alejandro Benitez
Juan Carlos Flores
Dra. Estela Cafnas
René Romero
Victor Telleria
Santa de Euceda
Cristian Pineda
Eliud Hernandez
Rosa Marubeni Garcia
Juan Francisco Terrero Silva
Liliana Botero
Maria Camila Gémez
Erwin Permifan
Edgar Gonzalez
José Alejandro Guerrero
Mauricio Osorio
Cinthia Denisse Mollinedo
German Matzumura
Miguel Arce
Marco Ldcar Bérninzon
Jesus Ferreyra
Martin Perona
Ljubica Vodanovic
Francisco Salinas
Ana Lucia Pinto
Renzo Rozzy
Maria Belén Effio
Aristoteles Esperanza

Juan Luis Podesta

Anexo 3

Entrevistas Realizadas

Institucién
Asociacién Share
Génesis Empresarial
Génesis Empresarial
Banco Popular
AMC
AMC
AMC
Enlace Empresarial
UCA
Amarante Consulting
Financiera Fama
Odef Financiera
Odef Financiera
ProMujer
Banco Ademi
Banco Adopem
Independiente
ACCION Global Advisory Solutions
Asomicrofinanzas
Banco Mundo Mujer
Banco W
Crezcamos
Diaconia
Abaco
BIM
CMAC Arequipa
Compartamos Financiera
Compartamos Financiera
EY Consultores
FEPCMAC
FEPCMAC
MiBanco
MicroRate
Financiera Proempresa

TripleJump

Puesto
Gerente de Transformacién
Gerente General
Gerente de Desempefo Social y Relaciones Publicas
Gerente de Negocios
Presidente
Director Ejecutivo
Director Secretario
Gerente General
Consultora
Consultor
Gerente General
Gerente General
Gerente de Tecnologia
Gerente de Tecnologia
Vicepresidente de Productos y Canales
Vicepresidente de Tecnologia
Consultora Internacional
Vicepresidente, Latin American Program Management
Director Administrativo y de Servicios
Gerente Financiero
Presidente
Gerente General
Vicepresidente de Productos y Canales
Gerente General
Gerente Comercial
Gerente Central de Administracién y Operaciones
Gerente Central de Negocios
Gerente Gestion de Procesos y Canales
Consultora TD
Gerente de Desarrollo y Promocién
Gerente Cooperacion Internacional y Proyectos
Gerente de la Division de Transformacion
Gerente General
Gerente General

Consultor Senior - Latinoamérica

Pais
Guatemala
Guatemala
Guatemala

Honduras
El Salvador
El Salvador
El Salvador
El Salvador
El Salvador
Nicaragua
Nicaragua
Nicaragua
Nicaragua
Nicaragua
Rep. Dominicana
Rep. Dominicana
Colombia
Colombia
Colombia
Colombia
Colombia
Colombia
Bolivia

Perd

Perd

Perd

Perd

Perd

Perd

Perd

Perd

Perd

Perd

Perd

Peru
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TEMA

Generales

10.

Anexo 4

ENCUESTA ENVIADA A LAS INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS
PREGUNTAS

Correo electrénico

Califique la relevancia de las siguientes estrategias en la industria de microfinanzas:
Administrar riesgos

Cumplimiento regulatorio

Seguridad de la informacidn

Talento humano

Inversién en tecnologia

Mejoramiento de procesos

Inteligencia comercial

Calidad de cartera (gestion de pérdidas)

Gestion calidad

Servicio al cliente

;Conoce qué es transformacién digital?

Si No

En su criterio, se define transformacion digital como

¢Su organizacion posee alguno de los siguientes elementos de transformacion digital?
Estrategia de transformacién digital

Una unidad ejecutora de transformacién digital

Un responsable directo de transformacién digital

Una unidad de desarrollo digital

Si su organizacion tiene un equipo multidisciplinario de transformacion digital, ja qué érea esté adscrito?
Gerencia general

Tecnologia

Planificacién

Comercial

Operaciones

Organizacién consultora

No se aplica

Otros

Califique la relevancia que posee cada una de las siguientes dimensiones en el planteamiento o estrategia de
transformacioén digital en su organizacién:

Regulacién

Mercado

Estructura organizacional

Cultura organizacional

Operaciones (Procesos)

Tecnologia

Califique la relevancia de las siguientes dreas tematicas respecto a las barreras y desafios para lograr una transformacion
digital exitosa en su organizacién:

Cultura organizacional

Desconocimiento del tema de transformacién digital

Involucramiento y apoyo de la Alta Gerencia

Presupuesto para ejecucién del proceso de transformacion digital

Carencia de un modelo de negocio claro

Carencia de liderazgo

Ausencia del talento humano necesario

Califique la relevancia de las siguientes razones y motivos que justifican la implementacién de una estrategia de
transformacién digital en la organizacién:

Atraccién de nuevos clientes

Crecimiento comercial
Retencién de clientes actuales

Servicio al cliente

Eficiencia operativa (reduccién de costos)

Mejoramiento de procesos

Seguridad de informacién

Diferenciacién en el mercado (innovacién)

Cambio en la tendencia del sector

Necesidad de mayor informacién (datos)

Segun la implementacién de transformacion digital en su organizacion, jen qué momento es imprescindible o critico el
uso de cada uno de los siguientes pasos?

Definicién y aprobacién de la estrategia de transformacion digital

Contar con el recurso humano, tecnolégico y financiero para ejecutar Transformacion digital
Inicio del proceso de transformacién digital
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TEMA

Regulacién

Mercado

PREGUNTAS

11- ;Cudl es su percepcién con respecto a la regulacién de tecnologia en el sector financiero del pais?

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Excesiva

Existente pero insuficiente

Existente y suficiente

Inexistente e innecesaria

Inexistente y necesaria

(En su pais existe alguna ley, norma o proyecto de ley que regule las siguientes actividades?
Firma digital y certificados digitales
Contratacion digital

Regulacién de proteccién de datos eersonales
Ciberseguridad y crimen cibernético
inteligencia artificial

Fintech

Para la siguientes estrategias, califique el rol de apoyo por parte de las autoridades gubernamentales de su pais:
Desarrollo de ecosistema Fintech
Transformacién digital

Incorporacién de nuevas tecnologias
Financiamiento de innovaciones financieras
Creacién de nuevas organizaciones
Crecimiento de organizaciones actuales
Educacién financiera

Capacitacion y entrenamiento

;Cudl es el nivel de prioridad que la organizacion le otorga a cada uno de los siguientes aspectos relacionados con el
cliente?

Aumentar los canales digitales

Mejorar la experiencia del cliente en canales digitales actuales
Mejorar soluciones méviles a ofrecer

Consolidar la imagen de solvencia financiera

Mejoramiento de alternativas de bienestar financiero

Mejores herramientas que faciliten la salud financiera

Mejor experiencia del cliente en las sucursales

;Cémo es la experiencia del cliente al utilizar los canales actuales habilitados por la organizacion?
Cajeros automaticos

Sucursales (puntos de Venta)

Recaudadores externos

Canales telefénicos

Internet (sitio web)

Redes sociales

Aplicacién mévil

;Qué tipo de procesamiento (manual / digital) se encuentran en los procesos de servicio al cliente de su Organizacién?
Solicitud y apertura de cuentas

Solicitud y apertura de tarjeta de crédito

Solicitud de anélisis de préstamos

Formalizacién y desembolso de préstamos

Transferencias de fondos

Pagos de productos/servicios

Cierre de productos/servicios

Bloqueo de productos/servicios

Giros Bancarios Nacionales

Giros bancarios internacionales

Compra y venta de divisas

Consulta de promociones

Califique la relevancia respecto al uso de la tecnologia en los siguientes factores de decisién del cliente al momento de
adquirir un producto o un servicio financiero

Rapidez (ahorro en tiempo)

Comodidad

Flexibilidad de horario

Autoservicio

Calidad
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TEMA

Organizacién

Cultura

Operacion

18.

19.

20.

21.

22.

23.

PREGUNTAS

Califique el grado de automatizacion (digitalizacién) con que opera cada una de las areas indicadas a continuacién:
Inteligencia de Negocios

Comercial

Riesgo

Crédito

Cobro

Recursos Humanos

Contabilidad

Finanzas

Calidad

;Qué grado de apoyo al involucramiento del personal dentro de las siguientes iniciativas otorga su organizacion?
Colaboracién en procesos de cambio

Simplificacion y eficiencia de procesos

Eliminacién de procesos improductivos

Aumento del valor agregado a productos

Desarrollo de oferta digital

Implementacién de soluciones digitales

Recomendaciones de mejores racticas

¢Qué grado de apoyo, en cada uno de los siguientes areas de capacitacion, brinda la organizacién a sus colaboradores?
Obtencién de nuevas habilidades

Nuevas tecnologias digitales

Técnicas de comunicacion

Habilidades de marketing digital

Habilidades de planeacién

Habilidades de creacién de estrategias

Herramientas digitales de entrenamiento

Indique en cuél de los siguientes componentes del modelo de gestién de la organizacion incluye, actualmente, aspectos
relacionados con la Transformacion digital

Visién

Misién

Objetivos

Plan estratégico

Valores

Politicas

Califique la priorizacion que tienen los siguientes objetivos dentro de su proceso de transformacion digital
Agilidad

Eliminar la duplicidad de procesos

Segmentacion de clientes

Maximizacién del ciclo de vida del cliente

Disrupcién del mercado (externo)

Reduccién de costos

Competitividad

Mejorar la experiencia del cliente

Rentabilidad

Maximizacién del desemperio del personal

Creacién de cadenas de valor disruptivas (internamente e la organizacion)
Creacidén de valor para el cliente

Migracién de canales fisicos a digitales

Flexibilidad

Personalizacién de productos

Nuevos negocios

Anélisis de datos

Califique la prioridad que tiene la automatizacion (digitalizacion) en los siguientes procesos:
Sistemas de contabilidad

Sistemas de servicio al cliente
Sistemas de relacién con clientes
Sistemas de centas

Sistemas de cadenas de distribucién
Centros de contacto

Comprobacién de la identidad
Sistemas integrados de informacién
Motores de decisién de crédito
Sistema de informacién gerencial
Sistemas de monitoreo

Sistemas de calidad

Sistema de marcacién predictiva
Sistema de Cobranza (interna/externa)
Sistemas de flujo de trabajo
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TEMA PREGUNTAS

24.  ;Cuél es el nivel de avance en el uso de las siguientes herramientas tecnoldgicas en la organizacion?
Credenciales digitales de reconocimiento de clientes
Hiperconectividad (loT)
Anélisis predictivos

Tecnologia Soluciones en la nube

Inteligencia artificial

Blockchain

Automatizacién de procesos

Cyberseguridad
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Automatizacién: sistema de disefiado con el fin de usar la capacidad
de las méaquinas para llevar a cabo determinadas tareas ante-
riormente efectuadas por personas y para controlar la secuen-
cia de las operaciones sin intervencién humana.

Billetera electrdnica: es una cartera o monedero disponible a tra-
vés de Internet, en donde se pueden conservar divisas. No es
una cuenta bancaria sino una herramienta que facilita pagos
electrénicos en comercios afiliados y a nivel internacional de
manera muy rapida. El dinero conservado en ellas no es fisico,
pero se puede transferir a cuentas bancarias.

Blockchain (cadena de bloques): es una base de datos compartida
que funciona como un libro para el registro de operaciones de
compra-venta o cualquier otra transaccion. Es la base tecnolé-
gica del funcionamiento del bitcoin, por ejemplo.

Cadena de distribucién: es el conjunto de actuaciones que se lleva
a cabo desde que se termina la fabricacién de un bien, hasta
que el consumidor final lo adquiere.

Calidad: se refiere a la capacidad que posee un objeto para satisfa-
cer necesidades implicitas o explicitas segin un parametro, en
cumplimiento de sus requisitos cualitativos.

Canales digitales: medios definidos que, a través de las redes de
datos, permiten una comunicacién especifica con el publico,
y que tienen una entidad diferenciada por sus mecanicas y
dindmicas.

Cartera: conjunto de valores de un comercio, empresa o banco que
forma parte de sus activos.

Certificados digitales: medio que permite garantizar técnica y legal-
mente la identidad de una persona en Internet. Se trata de
un requisito indispensable para que las instituciones puedan
ofrecer servicios cibernéticos seguros.

Comercio electrénico: compra, venta y otros procesos de marketing
apoyados en Internet.

Contratacién digital: se entiende como venta en linea, vender y
comprar productos y/o servicios a través de escaparates Web.
Los productos comercializados, pueden ser fisicos (viajes, te-
léfonos moviles consultas legales en linea ), o digitales (iméage-
nes, sonidos, bases de datos, software...).

Customer journey (experiencia del cliente): engloba todas las fa-
ses por las que pasa una persona desde que identifica una
necesidad, hasta que adquiere un producto o servicio para
satisfacerla.

Cultura organizacional: valores, creencias y estilos de trabajo com-
partidos, que se basan en el entendimiento de lo que es im-
portante para la organizacién y por qué.

Ciberseguridad: practica de defender las computadoras y los servi-
dores, los dispositivos moviles, los sistemas electrénicos, las
redes y los datos de ataques maliciosos.

Dashboards (tableros de control): herramienta de gestién de la infor-
macién que monitoriza, analiza y muestra de manera visual los
indicadores clave de desempefio (KPI por sus siglas en inglés),
métricas y datos fundamentales para hacer un seguimiento del
estado de una empresa, un departamento, una campafia o un
proceso especifico.

Dinero electrénico: e valor o medio de pago que se almacena en un
soporte electrénico. Asi, por medio de este sistema es posi-
ble hacer transacciones sin que necesariamente intervenga un
banco u otra entidad financiera.

Dimensiones: dreas medulares donde se potencializa la transforma-
cién digital en las instituciones financieras. También se puede
decir que son agrupaciones de subdimensiones que brindan
una vision global del Grado de avance en la TD de las IMF.

Disrupcidn: se utiliza para nombrar a aquello que produce una rup-
tura brusca, en un sentido simbdlico, en referencia a algo que
genera un cambio muy importante o determinante.

Duplicidad: cualidad, caracteristica de duplice o doble.

Ecosistema digital: metéfora utilizada para ejemplificar la manera
en que funcionan y se integran los diferentes elementos y he-
rramientas que forman parte de la estrategia digital de una
organizacion.

Educacién financiera: proceso por el cual los consumidores/inver-
sores financieros mejoran su conocimiento sobre los produc-
tos, conceptos y riesgos financieros y, a través de informacion,
instruccion y/o consejo objetivo, desarrollan las habilidades
y confianza para adquirir una mayor concienciacién de los
riesgos y oportunidades financieras, para tomar decisiones
informadas.

Elementos: conjunto de aspectos que conforman las subdimensiones.

Factura electrénica: archivo digital, generado y transmitido en for-
mato digital al vender un bien o servicio que sustituye la fac-
tura en papel.

Firma digital: el conjunto de datos asociados con un mensaje digital
que permite garantizar la identidad del firmante y la integri-
dad del mensaje.

Fintech: es el acréonimo de las dos palabras inglesas Financial
Technology (Tecnologia Financiera), se refiere a cualquier tec-
nologia aplicada a los servicios financieros.

Gamificacién: técnica de aprendizaje que traslada la mecénica de los
juegos al dmbito educativo-profesional con el fin de conse-
guir mejores resultados, ya sea para absorber mejor algunos
conocimientos, mejorar alguna habilidad, o bien recompensar
acciones concretas, entre otros muchos objetivos.

Hiperconectividad: término que sintetiza la situacién actual del ser
humano en la cual vive conectado permanentemente con la
informacién a través de diferentes dispositivos como la radio,
televisién, Internet y el teléfono mévil.

Inteligencia artificial: simulacién de procesos de inteligencia humana
por parte de maquinas, especialmente sistemas informaticos.

Inteligencia comercial: hecho de conseguiry procesar la informacion
necesaria para tomar decisiones relativas a la gestion comer-
cial y de marketing en la empresa.

Investigacién: disefio, recoleccion, andlisis e informe sistematico
de datos de clientes y competidores, asi como de hallaz-
gos relevantes para la situacién especifica que enfrenta una
organizacion.



K

KPI (Indicadores Claves de Desempefio): acréonimo formado por las
iniciales de los términos Key Performance Indicator (indicador
clave de desempefio o indicadores de gestién). Los KPI son
métricas que ayudan a identificar el rendimiento de una deter-
minada accién o estrategia.

L

Liderazgo organizacional: habilidad enfocada en las circunstancias en
las que trabaja cada individuo. Este tipo de liderazgo es el arte
o proceso de influir para hacer mejorar a las personas en un
area concreta, dada la posicion superior jerarquica del lider.

M

Mercadeo Uno a Uno: estrategia de mercadeo que considera que
cada cliente es Unico vy, por lo tanto, como tal, debe tratarse
individualmente.

Mercado: lugar en el espacio fisico o en el ciberespacio donde los
proveedores y los clientes se relinen a hacer negocios.

Metodologias agiles: son aquellas metodologias que permiten adap-
tar la forma de trabajo a las condiciones del proyecto, con flexi-
bilidad e inmediatez en la respuesta para amoldar el proyecto y
su desarrollo a las circunstancias especificas del entorno.

N

Neuromarketing: herramienta fundamental del marketing y puesta
al servicio de los negocios para poder comprender a ciencia
cierta el proceso de toma de decisiones del consumidor.

o

Omnicanal: modelo de comunicacién utilizado por las empresas para
mejorar la experiencia de sus clientes, permitiéndoles estar
en contacto permanente con la empresa a través de mdltiples
canales al mismo tiempo.

P

Personalizacién: adaptacion de las caracteristicas de un servicio para
cubrir necesidades y preferencias especificas de un cliente.

Proceso: método especifico de operaciones o series de acciones
que, generalmente, incluyen pasos que necesitan darse en
una secuencia definida.

Publicidad: cualquier forma pagada de comunicacién no personal,
transmitida por un comerciante para informar, educar o per-
suadir a los miembros de puiblicos meta.

R

Regulacién: consiste en el establecimiento de normas, reglas o leyes
dentro de un determinado dmbito.

Riesgos operativos: es la posibilidad de ocurrencia de pérdidas fi-
nancieras, originadas por fallas o insuficiencias de procesos,
personas, sistemas internos, tecnologia, y en la presencia de
eventos externos imprevistos.

S

Salud financiera: se entiende como un estado de ser de la persona,
el cual le permite cumplir perfectamente con sus obligaciones
financieras; situacién de tranquilidad ante su futuro financiero
y es capaz de tomar decisiones que le permiten disfrutar de
su vida.

Sandbox: campo de pruebas para nuevos modelos de negocio que
alin no estan protegidos por una regulacién vigente, supervi-
sados por las instituciones regulatorias

Segmentacién de mercado: proceso de dividir un mercado en dis-
tintos grupos, y en cada grupo todos los clientes comparten
caracteristicas relevantes que los distinguen de los consumi-
dores de otros segmentos, y responden de maneras similares
a un conjunto dado de esfuerzos de marketing.

Sistema de flujo de trabajo: infraestructura para definir, realizar y
supervisar la secuencia de tareas en una aplicaciéon de flujo
de trabajo.

Sistema de marcacién predictiva: es un sistema informatizado que
se utiliza para conectar las llamadas con los agentes del cen-
tro de contacto. El marcador predictivo utiliza algoritmos para
predecir el momento exacto en que los agentes estaran dis-
ponibles para atender la proxima llamada.

Solvencia financiera: es la capacidad de una empresa para cumplir
todas sus obligaciones sin importar su plazo.

Subdimensiones: agrupaciones de los elementos evaluados indivi-
dualmente, su objetivo es la mejora en la interpretaciéon de
cada una de las dimensiones.

Superintendencia financiera: entidades gubernamentales encarga-
das de supervisar los sistemas financieros y bursatiles encar-
gados de propender por la solvencia, disciplina y supervision
del Sistema Financiero.

T

Transformacién digital: va mas alld de desplazarse de la banca tra-
dicional a un mundo digitalizado, es cémo las entidades fi-
nancieras aprenden a interactuar, entender y satisfacer las
necesidades, aspiraciones, expectativas, comportamientos
y preferencias digitales de sus clientes tanto internos como
externos.

U

Utilidad: los ingresos promedio recibidos por unidad de capacidad
ofrecida en venta.
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