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1 En esta publicacion aludimos a los

equipos de distribucion y venta de GSM,

cuando se habla acerca del equipo

de ventas en un operador que impulsa
las ventas y distribucion de tiempo
aire o recargas.
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La importancia del disefio
organizacional para el dinero movil

En un intento por entender el motivo por el que
ciertos programas de dinero mévil prosperan,
Dinero Mévil para los no Bancarizados

(MMU, por sus siglas en inglés) ha investigado

y desarrollado publicaciones de précticas

Optimas sobre una gama de dreas operacionales —
incluyendo la creacién de redes de agentes con

un buen funcionamiento, la promocién del uso por
parte de los clientes y el auspicio de asociaciones
bancarias efectivas. Sin embargo, estas gufas de
précticas 6ptimas presuponen que la organizacién
del operador de la red de dinero mévil, en si
misma, estd apropiadamente estructurada y con
suficientes recursos para cumplir en estas dreas.

Una hipétesis emergente es que el bajo desempefio
en estas dreas de operaciones se debe en parte

a estructuras y recursos organizacionales
inadecuados. MMU ha llevado a cabo un anélisis
de programas de dinero mévil que muestran

un elevado desempefio, a través de distintas
ubicaciones geograficas y ha entrevistado a altos
ejecutivos de diferentes culturas corporativas
para comprender los factores clave de éxito y las
fallas en el disefio organizacional. Las entrevistas
revelaron que los diferentes programas han
llegado, de manera independiente, a conclusiones
similares acerca de varios principios de disefio
organizacional. Algunos de los hallazgos de
mayor nivel incluyen:

B La complejidad del negocio de dinero
movil requiere un grado de compromiso
organizacional, que tipicamente no es
requerido por otros servicios de valor
agregado o productos suplementarios.

B Es aconsejable crear una unidad de negocios
independiente de servicios financieros
moviles, que reporte al director ejecutivo
o al director de cumplimiento, en vez de
manejar el dinero mévil dentro de los servicios
de valor agregado o de los equipos de
distribucién y venta de GSM."

B Se recomienda la creacién de un equipo
dedicado a la distribucién y venta para
el dinero mévil, en vez de utilizar al equipo
de distribucién y venta de GSM.

B Los indicadores clave de desempeio para
el dinero mévil deben establecerse no sélo
para el equipo de dinero mévil sino también
para otros ejecutivos del nivel superior. La
demanda de funciones multifuncionales de
dinero mévil requieren el acuerdo y el apoyo
de muchas partes de la organizacion.

B E] disefio organizacional debe mantenerse
ala par de un objetivo en movimiento,
la evolucion natural de un programa de
dinero movil. La gerencia necesitard prever
la expansion de la plantilla y los requisitos
de destrezas, al menos en los siguientes seis
a doce meses.

Este documento tiene como objetivo consolidar
éstas y otras lecciones aprendidas en el campo,
para equipar a los operadores de tal manera que
puedan alcanzar el éxito en lo que al dinero mévil
se refiere.

La primera parte del documento se enfoca

en la creacién del DNA organizacional correcto
para el dinero mévil, describiendo los desafios
a los que se enfrenta la gerencia superior

y los principios clave acerca de cudl es la

mejor forma de afrontar estos desafios.

B Lasegunda parte del documento examina
como las estructuras de la organizacion
evolucionan con el tiempo. Las organizaciones
deben ser agiles estructuralmente para
igualar la evolucién natural del servicio;
los operadores que tarden en responder
se encontrardn sin las destrezas y los recursos
necesarios para impulsar el crecimiento.

Parte 1: Creacion del DNA
organizacional correcto para
el dinero movil

La naturaleza de los servicios de dinero
movil presenta a los operadores tres desafios
organizacionales fundamentales.

Desafio 1: Manejo de la complejidad
inherente a los negocios de dinero mévil con
relacién a un tipico servicio de valor agregado
0 a un producto suplementario.

El dinero mévil representa una extensién de los
negocios de los operadores méviles en el drea de
los servicios financieros. Este es un espacio con
nuevos competidores, una mayor complejidad

de la experiencia del cliente y nuevos riesgos
comerciales. Los operadores méviles no pueden
esperar ganar en este espacio, si el dinero mévil se
trata como un proyecto secundario. Efectivamente,
los programas de dinero mévil mds exitosos hasta
la fecha han hecho del dinero mévil una prioridad
estratégica, a nivel de la direccién ejecutivay a
través de la organizacién. Cémo crear el enfoque
correcto, en todos los niveles de la organizacién,
dirigido a un servicio tan nuevo y complejo como
éste, especialmente junto a un negocio central
bien comprendido y rentable, puede constituir un
importante reto para el liderazgo superior.

Desafio 2: La tensién que el dinero mévil
puede ocasionar sobre los equipos y funciones
de apoyo externos

La oferta de dinero mévil requiere tanto un

equipo de dinero mévil con una buena dotacién de
personal, como un considerable apoyo por parte de
funciones externas tales como finanzas, mercadeo,
seguridad de ingresos, riesgo y centro de llamadas.

El dinero mévil puede ejercer presién sobre

estas funciones y las obligard a asumir nuevas y
desafiantes responsabilidades. La gerencia superior
tendrd que motivar a estas funciones de apoyo para
que consideren el dinero mévil como una prioridad
y no como una carga adicional, agregada a sus
actuales responsabilidades.

Desafio 3: Justificacién y mantenimiento
de la inversién en un nuevo negocio, que
inicialmente contribuye con un pequefio
monto de ingresos con relacién a las lineas
de negocios ya existentes

Como cualquier nueva linea de negocios,

el dinero mévil requiere una inversién por
adelantado para lograr beneficios a largo plazo.
Las organizaciones que consideren al dinero
movil como un producto agregado y “con

una rdpida ganancia” pueden sentirse frustradas
por los resultados financieros a corto plazo.

Los primeros afios del dinero mévil estardn
enfocados en cultivar dos importantes grupos:
clientes y agentes. Ambos grupos deben ser
educados acerca de los beneficios del servicio,
por etapas, y solamente con el correr del tiempo
llegardn a ser completamente productivos.
Hasta este momento, los esfuerzos que se
deben realizar para ganar en el dinero mévil

se percibirdn como desproporcionadamente
elevados en comparacién con los rendimientos
financieros inmediatos.

Como afrontar estos desafios

Consideracion 1: Ubicacién del equipo
de dinero mévil

La interrogante fundamental en cuanto al

disefio organizacional que afrontan los directivos
superiores, es si el dinero mévil debe constituir su
propia unidad de negocios o si debe ser manejado
por un equipo ya existente.

Algunos operadores méviles han dado al dinero
moévil el enfoque de un producto suplementario
y lo han manejado como un servicio de valor
agregado, dentro del equipo de productos o de
mercadeo. El dinero mévil es entonces lanzado
y desarrollado a través del tipico mecanismo de
mercadeo de productos. Otros han incorporado
el dinero mévil en el equipo de distribuciéon

y ventas de GSM, reconociendo que la
capacidad de distribucién es una necesidad
funcional critica de un programa de dinero mévil.
A través de este enfoque, se le proporcionan al
equipo de distribucién y ventas los indicadores
clave de desempefio para el dinero mévil,

junto con los indicadores clave de desempefio
fundamentales de GSM.

Existe ahora una clara evidencia de que los
enfoques mencionados anteriormente no crean el
entorno necesario para que el dinero mévil pueda

prosperar; més bien, manejar el dinero mévil
como su propia unidad de negocios parece ser
mucho mds efectivo. De los ocho servicios de
mads rdpido crecimiento en el mundo,
identificados en la Encuesta de GSMA sobre

la Adopcién de Dinero Mévil a Nivel Global,
realizada en 2011, siete han establecido unidades
de negocios separadas para el dinero mévil,
algunas con el auspicio de un equipo de servicios
financieros méviles mds general. Lideres de
unos pocos servicios exitosos confiaron a MMU
que ellos habrian crecido més rapidamente,

si hubieran creado una unidad de negocios
separada desde un principio.

(Cudl es el problema de manejar el dinero

mévil con una unidad no dedicada? Los desafios
mencionados anteriormente proporcionan
algunas pistas. La complejidad del dinero

movil requiere unos esfuerzos concentrados
(desafio Nro. 1) y el desarrollo mds lento de la
rentabilidad, inherente en el modelo de negocios
(desafio Nro. 3), puede dar como resultado

una inadecuada priorizacién de un personal no
dedicado, con responsabilidades que compiten.

B Las organizaciones que han tratado de
manejar el dinero mévil a través del equipo
de distribucién y ventas han hallado una falta
de priorizacién y enfoque: Para cualquiera con
responsabilidades conjuntas en los negocios
de voz maés lucrativos de manera inmediata,
el dinero movil caerd con demasiada
frecuencia al final de la lista de prioridades.

B Las organizaciones que han tratado de
manejar el dinero mévil como un servicio
de valor agregado del equipo de mercadeo
de productos, han hallado que simplemente
no existe una “fuerza de ventas” suficiente
para impulsar el servicio. Las necesidades de
funciones cruzadas del dinero movil (desafio
Nro. 2) resultan dificiles para un gerente de
productos con una limitada influencia sobre
el resto de la organizacién, especialmente
en lo que se refiere a distribucién y ventas.

Consideracién 2: Establecimiento de las
expectativas correctas dentro de la organizacién

Las expectativas acerca de las contribuciones
financieras a corto plazo del dinero mévil, relativas
a las lineas de negocios establecidas (desafio Nro.
3), deben ser manejadas apropiadamente para
evitar un cierto ndmero de fallas potenciales.

Realizar presupuestos para el dinero mévil

es notoriamente problemético cuando las
expectativas organizacionales no se establecen
apropiadamente. El modelo de negocios del
dinero mévil debe ser justificado ante los altos
directivos, particularmente el director financiero,
cuantificando la inversién de dos a tres afios,

“De los ocho servicios

de mas rapido

crecimiento

enel
mundo, identificados
en la Encuesta de

GSMA sobre la

Adopcién de Dinero
Movil a nivel Global,
realizada en 2011,
siete han establecido
unidades de negocios
separadas para el

dinero movi

In



GSMA — Mobile Money for the Unbanked
Disefio Organizacional para lograr el Exito en Dinero Mévil

Una vision desde el nivel ejecutivo superior: Maarten Boute de Digicel Haiti

Maarten Boute se desempefié como director ejecutivo de Digicel Haiti durante el lanzamiento

de su servicio de dinero mévil “Tcho Tcho”.

P. ;En qué se diferencia el dinero mévil de los negocios principales de GSM?

R. El modelo de negocios es completamente diferente de los principales negocios de GSM.
Con GSM, usted simplemente puede poner un teléfono en la mano de una persona y ésta
puede comenzar a usarlo. El dinero mévil requiere una trayectoria de crecimiento mas lenta,

con una mayor instruccién del cliente.

P. ;En dénde deberia situarse el dinero mévil dentro de la organizacién?
R. El dinero mévil necesita la mentalidad de una compafifa independiente y deberfa estar
separado de los negocios principales de GSM. Debe estar supervisado directamente por

el director ejecutivo o el director comercial.

P. ;Por qué el dinero moévil no puede ser administrado como un servicio de valor agregado?
R. Dos razones: La primera, si usted coloca al gerente del producto de dinero mévil junto a
los gerentes de otros productos, su negocio no podria compararse, desde el punto de vista
financiero, a corto plazo. La segunda, los gerentes de productos no tienen la fortaleza para

ir a través de otros departamentos y lograr su participacion.

P. ;Cémo logra usted que haya una apropiada motivacién en las funciones de apoyo?

R. Las funciones de apoyo necesitan incentivos e indicadores de desempefio clave para el
dinero mévil. Deben estar convencidas acerca de los beneficios de la lealtad hacia el operador
que el dinero mévil puede aportar al negocio principal.

necesaria para lograr el éxito en el negocio

y un marco de tiempo razonable para obtener

los rendimientos previstos. Una vez que el nivel
de inversién es cuantificado, se deben establecer
las protecciones necesarias para asegurar que el
presupuesto permanece en donde se proyecto.

De otro modo existird la tentacién, en las
revisiones presupuestarias anuales, de desviar
recursos hacia negocios m4s rentables de manera
inmediata, posiblemente privando al dinero mévil
del personal necesario y ahogando su crecimiento
a mds largo plazo. En la medida que sea posible,
los presupuestos del dinero mévil deben ser
protegidos. Esto puede ser especialmente dificil
cuando existen presupuestos de dinero mévil
fuera del equipo principal de dinero mévil, por
ejemplo la parte del presupuesto asignada a las
campafias de mercadeo ATL de dinero mévil.

La gestién de talentos es la segunda drea que
puede verse afectada negativamente, si no se
establecen las expectativas correctas. Se deberd
atraer al personal de alta categoria hacia un
programa que puede ser considerado riesgoso
con relacién a otras oportunidades internas. La
gerencia superior puede evitar esta trampa si se
establecen los indicadores clave de desempefio
y los objetivos correctos, y se les brinda un
apropiado reconocimiento por alcanzar los
objetivos — los que podrian no ser todos
financieros — en los primeros afios.

Parte 2: Evolucion de las
organizaciones de dinero movil

Las necesidades de los programas de dinero mévil
estan sometidas a un cambio natural y sustancial
en sus primeros afios de operaciones. En tanto

las necesidades de los programas de dinero mévil
evolucionan, de la misma manera deben hacerlo
los requisitos del disefio organizacional, para darle
un mejor apoyo a estas necesidades.

Las Etapas de un Programa de Dinero Movil:
Proyecto, Crecimiento y Madurez

Mucho antes de que se registre al primer
abonado, el dinero mévil comienza su vida como
un proyecto. El desarrollo y la implementacion
de la tecnologfa de la plataforma es, en esta etapa,
una actividad fundamental junto con el disefio de
los procesos operacionales y la obtencién de las
aprobaciones regulatorias.

Después del lanzamiento, el enfoque de la
organizacién cambia hacia actividades de campo.
En la etapa de crecimiento, son atin importantes
la mejora de la tecnologia y los procesos
operacionales, pero la mayor parte de los recursos
del equipo se adjudican a la distribucién y venta.
Actividades tales como la contratacién de agentes,
su capacitacion y el registro de clientes tienen
lugar fundamentalmente de manera individual y
las repercusiones de los recursos son significativas.

Con el tiempo, los servicios de dinero mévil logran
una amplia red de distribucién y se introducen en
una parte significativa de la base de operadores

de la red mévil, lo que se califica como la etapa

La evolucidn natural del dinero movil

Etapa de Proyecto

Desarrollo de sistemas

Etapa de Crecimiento
Rapida adquisicion de
y procesos abonados y agentes

Etapa de Madurez

Maximizacion de las
oportunidades dentro de una
amplia base ya existente

% de penetraciéon _:
de la base de GSM

Programa de dinero Lanzamiento
movil aprobado comercial

de madurez. A estas alturas, el dinero mévil
comienza a desenvolverse independientemente,
desde el punto de vista financiero, y se establece

a si mismo como una oferta de producto viable,
contribuyendo significativamente al desempefio
financiero general de la compafifa. En el momento
de la publicacién, unos pocos programas a nivel
mundial han alcanzado esta etapa.

Esta parte del documento destacard un pufiado de
consideraciones organizacionales importantes
en cada una de las tres etapas.

La Etapa de Proyecto
El rol de la estructura de grupo

En la etapa de proyecto, la experiencia mas
profunda de dinero mévil a menudo se halla
anivel de grupo, haciendo sus contribuciones
particularmente valiosas. Existen tres dreas
operativas en las que el grupo puede suministrar
un significativo apoyo a la compafifa operadora:
en primer lugar, el grupo aporta conocimientos
de précticas 6ptimas obtenidos durante el
lanzamiento del dinero mévil en otros mercados.
En segundo lugar, el grupo puede ejercer
influencia en la administracién y negociacion
con el vendedor de tecnologia. Y por tltimo, el
grupo puede suministrar un valioso apoyo para
la evaluacién del entorno regulatorio y, si fuera
necesario, aportar los recursos apropiados para
comunicarse con el regulador.

Mas alla del apoyo operativo, el grupo desempefia
otro valioso papel en programas en etapas
tempranas: el de abogar por éstos. Los programas
de dinero mévil recién creados pueden hallar
dificultades para captar la atencién dividida

de los ocupados ejecutivos del nivel superior y

los recursos necesarios, en particular en dreas
funcionales cruzadas. La intervencién del grupo,
con una exigencia estratégica, puede enfocar la

Tiempo

atencién ejecutiva hacia el incipiente programa.
En algunos casos, las funciones del grupo
también pueden suministrar complementos
presupuestarios a las compafifas operadoras,
alli donde los recursos internos son escasos.

Seleccion del liderazgo del dinero movil (etapa de
proyecto)

Durante la etapa de proyecto, los programas de
dinero mévil suelen contar con un gerente del
proyecto y un patrocinador del proyecto del nivel
superior. No se pretende que el patrocinador

del proyecto realmente lleve a cabo la labor del
proyecto, sino mds bien que resuelva cualquier
obstruccién interna y mantenga el acuerdo

de otros altos ejecutivos. El patrocinador del
proyecto debe tener poder para reunir recursos

y tomar decisiones que conlleven soluciones

de compromiso entre el proyecto y el negocio
principal. El director de marketing puede resultar
adecuado para desempenar este rol.

Al gerente del proyecto, por otro lado, deberd
exigirsele que realice la dificil labor de coordinar
los diferentes flujos de trabajo. Las pericias
requeridas para este rol incluyen la capacidad
para administrar los equipos de funciones
cruzadas, llevar a cabo complejos proyectos

de implementacién de tecnologias y establecer
credibilidad con los ejecutivos del nivel superior.
El gerente del proyecto puede identificarse dentro
del mismo negocio o bien contratarse en el exterior,
pero los candidatos contratados en el exterior
deberdn establecer relaciones rapidamente, a
través de una gama de grupos con funciones
cruzadas dentro de la organizacién. Es atil la
experiencia en materia de servicios financieros
(particularmente con relacién a los controles y al
cumplimiento de las normas), pero también puede
complementarse con consultores externos de las
industrias bancaria o de tarjetas.
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Propiciando una direccion sensible y bien informada

El dinero mévil influye en todas las operaciones de la organizacién bastante pronto en la etapa
de proyecto, introduciendo nuevos riesgos a través de las distintas partes del negocio. Como resultado
de ello, es importante que la direccién multidisciplinaria del proyecto se establezca durante la etapa

de proyecto (véase a continuacion).

Mejores practicas 6ptimas en la gobernanza de la etapa de proyecto

Patrick Crooks, un consultor que ha trabajado con varios programas de dinero mévil en
la etapa de proyecto, recomienda el siguiente enfoque para la gobernanza del proyecto:

1. Debe constituirse un comité directivo del proyecto, que integre a la gerencia del nivel
superior y que idealmente esté presidido por el director ejecutivo del operador mévil.

a. La composicién del comité directivo del proyecto debe incluir al director de mercadeo,
director de seguridad, jefe de los sistemas de tecnologia/informacién. También podria
incluirse al lider de las regulaciones, al gerente financiero, al director de riesgo/fraude/
garantia de ingresos, al servicio de atencién al cliente y a un representante del nivel

superior del banco asociado (si procede).

b. El comité directivo es responsable del éxito general del proyecto y debe aprobar
todos los planes, recursos y productos, y autorizar las excepciones o riesgos
materiales. Asimismo es responsable de la comunicacién con las partes interesadas

del nivel superior.

2. El proyecto debe tener una clara matriz de a quién debe consultarse y sobre qué decisiones

o cambios clave, y quién debe aprobarlos.

3. Debe estar claro si se seguirdn los procesos normales del comité del operador mévil
para suscribir los gastos de capital, tecnologfa, fijacién de precios, etc., o bien si el comité
directivo del proyecto tomard dichas decisiones. Lo ideal seria que lo hiciera el comité
directivo del proyecto, puesto que es poco probable que los comités regulares del operador
movil, tengan el nivel de experiencia transversal requerido en esta etapa.

La Etapa de Crecimiento

A medida que el servicio de dinero mévil
progresa desde la etapa de proyecto a la etapa
de crecimiento, la asignacién de recursos pasa

de perfeccionar el disefio del producto, a llevar
el producto al mercado. La etapa de crecimiento
requiere un enfoque muy directo hacia las ventas
y la distribucién, y eso debe verse reflejado en

la dotacién de personal para el dinero mévil.

Seleccion de un lider para el dinero mévil (etapa de
crecimiento)

En funcién del cambio en el enfoque, el lider
adecuado para la etapa de proyecto podria no
ser el mismo que para la etapa de crecimiento.
Aunque las pericias de un lider de la etapa de
proyecto, mencionadas anteriormente, (por ej.
habilidad para influir en la organizacién en toda
su extension, suministrar proyectos de tecnologia,
etc.) son aun relevantes, la capacidad para dirigir
una organizacién de ventas se torna primordial.
La polinizacién cruzada de otras industrias

(por €j. banca, financiacién minorista y bienes

de consumo de alta rotacién) puede ser valiosa,
siempre que la persona cuente con una formacién
en ventas y en distribucién.

La funcion de la distribucion: ¢ Desarrollo por separado
o apalancamiento del equipo de ventas del GSM?

La distribucion (identificacién de agentes y
la administracién de sus tareas) es la funcion
decisiva durante la etapa de crecimiento y
aquella que consumird la mayor parte de los

recursos disponibles. La principal decisién que
debe tomarse con respecto a esta funcién es si

se “internalizard” en el equipo fundamental de
ventas y distribucién de GSM del operador o

si se desarrollard como una estructura dedicada

e independiente. En numerosos operadores
moviles, existe el deseo de aprovechar los recursos
existentes y las relaciones del negocio principal de
GSM. Sin embargo, los resultados son a menudo
decepcionantes. Las relaciones y los recursos que
existen en el negocio principal son menos valiosos
para el dinero mévil, que lo que puedan haber
parecido en un principio por dos razones:

1. Los programas que dependen del equipo
principal de ventas de GSM para desarrollar
una red de agentes de dinero mévil han
informado que esta tarea puede no obtener
atencion suficiente. Los ingresos de la etapa
temprana del dinero mévil nunca serdn
comparables a los ingresos de GSM en los
primeros afios y probablemente representaran
una pequefia parte de sus indicadores
generales de desempefio clave. El desarrollo
y la motivacién de nuevos agentes de dinero
mévil puede ser una operacién compleja
y que consuma mucho tiempo. No es probable
que el personal fundamental de ventas
existente de GSM vaya a dar prioridad al
dinero movil, sobre el negocio mas sencillo
y establecido de la venta de tiempo aire.

2. Un equipo de ventas de GSM probablemente
cuente con a los distribuidores clave ya existentes

de GSM, como base para la red de agentes de
dinero mévil. Este podrfa parecer un lugar obvio
para comenzar. Sin embargo, varios programas
avanzados han informado de dificultades

en cuanto a motivar a los distribuidores,
acostumbrados a la mina de oro que constituye
el tiempo aire, para que inviertan la energfa o el
capital apropiados en el dinero mévil. El equipo
de ventas de GSM se sentird menos inclinado a
mirar fuera de la red de distribucién de tiempo
aire, donde en realidad podria encontrar agentes
de dinero mévil mds motivados.

Por estas razones, los programas de dinero mévil
que logran éxito, suelen establecer estructuras
separadas, paralelas, para la distribucién del
dinero movil. Estas estructuras identifican

una combinacién de distribuidores de GSM
existentes, junto con nuevos agentes de dinero
movil. Normalmente, los distribuidores de

GSM se tornan mds interesados en el negocio a
medida que aumentan las bases de clientes (asf
como los ingresos potenciales). En ese momento
— generalmente unos pocos afios después del
lanzamiento — se puede proporcionar a la funcién
de ventas de GSM, un mejor apalancamiento.

Roles dentro de la funcion de la distribucion

La funcién de distribucién probablemente
utilizard a la mayor parte del personal de dinero
movil en los primeros afios y ésta abarca varias
sub-funciones:

B Ventas: Incluye a las personas responsables
de la identificacién de nuevos agentes y la
promocién de la actividad dentro del canal.
Al personal de ventas se le asignan con
frecuencia regiones individuales y se le hace
responsable del desempefio general del dinero
movil dentro de dicha regién. Este es un puesto
de ventas, en el que se pasa la mayor parte
del tiempo sobre el terreno, alentando a otros
agentes a mejorar el desempefio.

B Oficina de apoyo administrativo: Este equipo
es responsable de brindar apoyo administrativo
a la red de agentes, incluyendo los pagos de
comisiones, las conciliaciones financieras y la
validacién por parte de los clientes y agentes
de “Conozca a su Cliente”. Asimismo atenderdn
directamente las consultas de apoyo que
formulen los agentes de dinero mévil y los
agentes maestros.

B Monitoreo, capacitacién y control de calidad:
Aparte de las ventas, el otro tipo de rol
sobre el terreno se refiere a la capacitacion,
el mantenimiento y el equipamiento de la
red de agentes. Con relacién a la funcién de
ventas, estas actividades son mds rutinarias
por naturaleza y pueden ser manejadas por un
personal subalterno o remitirse a vendedores
externos. Las responsabilidades incluyen la
distribucién de herramientas comerciales (gj.
folletos de registro, sefializacién), capacitacién
inicial, nueva capacitacién para nuevos
servicios y agregadores, y controles de calidad
rutinarios de los agentes.

Tres principios de la asignacion de responsabilidades para el equipo de distribucion
Principio 1: El personal de ventas debe dedicar su tiempo a vender, no a brindar apoyo

Dentro de la funcién de distribucién, el equipo de ventas probablemente sea aquel que cuenta

con la mayor experiencia y los salarios mds elevados. Su tiempo debe reservarse para la labor mds
importante, que consiste en identificar a nuevos agentes y motivar a los ya existentes. El contar con
un miembro del personal de ventas que responda a solicitudes de apoyo rutinarias por parte de los
agentes o que lleve a cabo funciones administrativas, constituye un mal uso de los escasos recursos
con los que se cuenta. Igualmente, el monitoreo y el control de calidad que es mds predecible

y rutinario puede ser manejado, generalmente, por personal subalterno.

Principio 2: Las funciones de ventas y monitoreo deben asignarse a diferentes individuos

El indicador de desempefio clave prioritario para un vendedor (“inscribir a mds agentes”)

no concuerda naturalmente con el indicador de desemperfio clave prioritario para alguien que
realiza el monitoreo (“mantener en un elevado nivel la experiencia del cliente”). Es probable

que un encargado de ventas no sancione o despida a un agente por el hecho de que no esté
cumpliendo con los estdndares basicos de calidad y cumplimiento. Por ejemplo, un vendedor
tendrfa poca motivacién para informar acerca de un agente que se esté burlando de los requisitos
de Conozca a su Cliente, si dicho agente obtiene elevados voldmenes.

Principio 3: Los abonados reciben apoyo del centro general de llamadas. Los agentes reciben apoyo a través
de una linea telefonica exclusiva

Sin importar la cantidad de recursos que tengan, los centros de llamadas estdn destinados

a experimentar cierta congestién de vez en cuando. Los abonados toleraran esta congestién
dentro de lo razonable. Sin embargo, los agentes consideran que debe tratdrseles como socios
comerciales, no como clientes, y seran mucho menos tolerantes en cuanto a los retrasos y los
ments con sistemas de reconocimiento automatico de voz. Si los agentes consideran que no
estdn recibiendo un apoyo adecuado, serd menos probable que inviertan su tiempo y capital
en el negocio del dinero mévil.



1 MMU ofrece recursos para la
capacitacion de operadores en las
relaciones con los reguladores. Sirvase
ponerse en contacto con nosotros
directamente para obtener mayor
informacion.

2 Véase la publicacion de MMU: “Manejo
del Riesgo de Fraude en el Dinero Mavil”,
para obtener mayor informacion acerca
de cémo los operadores moviles pueden
manejar el fraude del dinero movil .
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Otras funciones del dinero mévil — ; Desarrollar,
internalizar o externalizar?

Aparte de la distribucién, un programa de dinero
mévil con éxito tendrd que desarrollar u obtener
capacidades en algunas otras dreas funcionales.
Deben tomarse decisiones en cuanto a qué
funciones se deben: 1) desarrollar dentro del
equipo de dinero mévil, 2) “internalizar” en

otra parte de la organizacion, o 3) “externalizar”
hacia un consultor externo.

B Mercadeo: La practica comuin entre los
programas lideres de dinero mévil consiste
en internalizar el mercadeo en el equipo
principal de marketing, pero a la vez crear
vinculos mas firmes que los normales con el
grupo de dinero mévil. El lider de mercadeo
deberd estar bien versado en el servicio de
dinero mévil y contar con una profunda
apreciacion de los mdltiples pasos del camino
hacia el cliente. Un gerente de mercadeo
describié la accién de permanecer junto al
equipo de dinero mévil durante un periodo
de tiempo, para comprender perfectamente sus
necesidades de mercadeo. Otras organizaciones
han forzado este vinculo instituyendo
estructuras de informes dobles para el lider
de mercadeo, tanto ante el jefe de dinero mévil
como ante el director de mercadeo.

B Desarrollo empresarial: Una préctica comtdn
entre los programas lideres de dinero mévil
consiste en crear la funcién de desarrollo
empresarial dentro del equipo de dinero
mévil. Dada la naturaleza del producto
de mercado masivo, los mecanismos de
desarrollo empresarial corporativo existentes
dentro del operador mévil, posiblemente
no estén bien posicionados para desarrollar
asociaciones de dinero mévil. A veces el
desarrollo empresarial comienza como un rol
secundario para el gerente de dinero mévil
pero, a medida que los servicios crecen, el
desarrollo empresarial se convierte en una
funcién lo suficientemente importante como
para justificar unos recursos dedicados.

® Compromiso regulatorio: Aunque la mayoria
de los operadores méviles cuenta con un enlace
regulatorio dedicado a las telecomunicaciones,
esta persona posiblemente no haya sido
capacitada ni esté equipada para trabajar
con el regulador de los servicios financieros.
En algunos casos esta persona serd capacitada
(a veces por un recurso regulatorio de grupos)
para encargarse de la relacién con el regulador
de servicios financieros; en otros casos, el
gerente de dinero mévil se convierte en el lider
regulatorio. En cualquier caso, la persona

responsable de la relacién con el regulador
debe contar con las pericias y el conocimiento
adecuados para llevarlo a cabo.! Ademads
alguien debe tener la responsabilidad final
en cuanto a asegurar el cumplimiento de

las regulaciones, en particular de ALD /CFT
(anti-lavado de dinero/ contra la financiacién
del terrorismo).

B Apoyo al cliente y al agente (centro de
Ilamadas): Una préctica comtin entre los
programas de dinero mévil lideres consiste
en internalizar el apoyo al cliente en el centro

de llamadas y desarrollar el apoyo a los agentes.
Los requisitos de apoyo al cliente impuestos por

el dinero mévil son bastante significativos.

En los primeros meses del lanzamiento, los
clientes inundan el centro de llamadas con
consultas generales acerca del servicio. A
medida que la base de abonados al servicio
aumenta, el cambio de PIN y otras solicitudes
de transacciones se tornan bastante frecuentes.
Generalmente todo el personal del centro de
llamadas estd capacitado para responder a
consultas generales sobre el dinero mévil, pero

las solicitudes mds confidenciales, tales como los

cambios de PIN, son manejadas por un equipo
de dinero mévil, capacitado especialmente
dentro del centro de llamadas.

El apoyo a los agentes suele suministrarse a
través de una linea de apoyo dedicada. Algunos
programas ubican esta linea directa en la oficina
de apoyo administrativo del equipo de dinero
movil. Otros la ubican en el centro de llamadas.
En cualquier caso, la funcién debe desarrollarse
como algo nuevo dentro de la organizacién.

La capacidad funcional debe desarrollarse

u obtenerse para otras areas, tales como la
inteligencia comercial, el disefio de productos,
el fraude y riesgo?, cumplimiento y tecnologia
de la informacién. Dénde estan ubicadas estas
funciones y si necesitan recursos dedicados

0 no, dependerd en gran medida de la etapa
del programa y la estructura del resto de

la organizacién del operador mévil.

Puesto que muchas de estas funciones descritas
anteriormente se internalizan en otras unidades
de negocios en el operador movil, el apoyo

y los incentivos a nivel ejecutivo se tornan
importantes para esta coordinacién. La

investigacién de MMU ha hallado que numerosos

ejecutivos del nivel superior, incluyendo a los
directores ejecutivos, tienen ahora indicadores
de desempefio clave para el dinero mévil.

Plantilla

Si usted pregunta a un director de dinero

mévil acerca de sus retos organizacionales,

estd destinado a escuchar quejas sobre la
plantilla y la interminable “lucha” para obtener
personal. Con frecuencia hallard usted multiples
roles desempefiados por un mismo individuo,
sobrecarga de trabajo en el equipo de distribucién
que trata de priorizar problemas en una

red de agentes en constante expansion,

y acumulacién de trabajo administrativo.
Otorgar el tamafio adecuado a un programa

de dinero mévil, en rdpido crecimiento, puede
constituir un reto significativo.

A continuacion figuran algunos estandares de
referencia para ayudar a los operadores a adecuar
el tamario de sus equipos con relacién a otros
programas que han logrado éxito. Estos estdndares
presentan dos aspectos: en primer lugar hemos
suministrado factores de escala, para ayudar a
determinar qué cantidad de miembros del personal
de cada tipo es necesaria a medida que el programa
crece. En segundo lugar, se proporcionan las
estructuras de las actuales organizaciones de dinero
movil, de manera anénima, a modo de referencia.

Estandares de referencia para determinar el tamaiio de los equipos de dinero movil

Ratio del estandar de

Rol Escalas con... .
referencia
Ventas Nam. de 50-150 agentes por
agentes cada miembro del
equipo de ventas
Oficina de apoyo ~ Num. de 100-200 puntos de
administrativo puntos de contacto por personal
contacto (ya de la oficina de apoyo
SEEIN CLENES © administrativo

agentes maesrros)

Capacidad Num. de 300-400 llamadas
del centro abonados entrantes mensuales,
de llamadas registrados por cada 1.000

abonados registrados

Fundamento

El personal de ventas puede visitar a alrededor de 50 agentes

por semana. El mantenimiento de este ratio permite a un agente
realizar una visita cada 1 a 3 semanas, lo que constituye el minimo
para una red joven. Las estructuras de agentes maestros pueden
aligerar estos requisitos suministrando su propio impulso de
ventas.?

Las necesidades de apoyo de los agentes son frecuentes.

En los programas sin estructuras de agentes maestros, todas
las consultas de los agentes llegaran a la oficina de apoyo
administrativo. La introduccion de una estructura de agentes
maestros reducira el nimero de puntos de contacto.

Un servicio de dinero movil del este de Africa Etapa de crecimiento

Director Ejecutivo

Director de
Dinero Mavil

Ventas
(total de 25-30)

Gerentes
regionales

Operaciones (4) Finanzas (4) Cumplimiento

Coordinador de
Mercadeo*

| Equivalente a tiempo completo de dinero movil: ~40

Ejecutivos
de ventas

Tamaiio de la red de agentes: 2.000 a 3.000
Agentes / personal de ventas: ~100
Agentes / personal de la oficina de apoyo administrativo: ~300

Este servicio integra a todo el personal de dinero mévil en una unidad de negocios que reporta
directamente al director ejecutivo. El mercadeo se halla bajo una relacién de supervision por parte

de varios gerentes, hasta llegar a la direccién de mercadeo de GSM. El programa mantiene ratios
adecuados de personal de ventas por agentes (100 agentes por cada miembro del personal de ventas),
pero se queda ligeramente corto en cuanto a los ratios recomendados de personal de la oficina de
apoyo administrativo por agentes (300 versus un rango recomendado de 100 a 200).

3 Véase la publicacion de MMU:
“Administracion de una Red de Agentes
de Dinero Movil", para mayor informacion
acerca de estructuras de agentes maestros.
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Un servicio de dinero movil del sur de Africa Etapa de crecimiento

Director de Ventas y

Distribucion de GSM

Director de distribucion
de dinero movil

Identificacion Oficina de apoyo
de abonados (10) ~ Ventas (30)  gminictrativo (21)

Director Ejecutivo

Director del producto
de dinero movil

Producto/ Gerente de
proyecto (2) operaciones

Técnico

Equivalente a tiempo completo de dinero movil ~65

Tamaiio de la red de agentes: 1.000 a 2.000

Agentes / personal de ventas: ~50

Agentes / personal de la oficina de apoyo administrativo: ~75

Este servicio divide al equipo de dinero mévil entre una funcién de distribuciéon y una funcién
de producto. Y lo que es mds importante, a pesar de tener la estructura de distribucién del dinero
mévil ubicada dentro del equipo fundamental de ventas y distribucién de GSM, los individuos
estan totalmente dedicados al dinero mévil. El programa mantiene sélidos ratios de agentes por
personal de ventas (50 versus el rango recomendado de 50 a 150) y de agentes por miembro del
personal de la oficina de apoyo administrativo (75 versus un rango recomendado de 100 a 200).

La Etapa de Madurez

Hasta la fecha, pocos programas de dinero
movil han entrado en la fase de madurez.

Las estructuras de distribucién a escala nacional
tardan un considerable tiempo en desarrollarse
e, incluso para la base limitada de GSM, la
adquisicién de clientes puede demorarse un
largo tiempo. Sin embargo, en algiin momento
se observara un total cumplimiento de estas
tareas. Junto a este éxito operativo, los programas
de dinero mévil comenzaran a observar un
nivel similar de éxito financiero. A los cinco
afos del lanzamiento de M-PESA, en Kenia,
éste representa actualmente un 15,8% de los
ingresos de Safaricom.*

Las organizaciones deben reorientar sus
estructuras de manera gradual para adecuarse
a esta nueva realidad, tal y como se presenta.
A continuacién figuran algunas dreas que
deben considerarse:

Potencial para reintegrar la distribucion del dinero moévil
en las unidades de GSM

Cuando la superposicién entre los distribuidores
de GSM y de dinero mévil llega a ser amplia y los
ingresos de dinero mévil comienzan a competir
con los productos tradicionales de GSM, la 16gica
para mantener una estructura separada de dinero
mévil comienza a erosionarse. El equipo de GSM
tendrd en ese momento suficientes incentivos
para impulsar al dinero mévil a que logre sus
metas de ventas. Ya no tendra sentido que los
distribuidores tengan dos puntos de contacto
separados dentro del operador mévil.

En 2010, Safaricom integré M-PESA en la Unidad
de Negocios de Consumo y en la Unidad de
Negocios Empresariales, que impulsan las ventas
de consumo y comerciales, respectivamente.

Las decisiones estratégicas son atin adoptadas
por la Unidad Comercial de Servicios Financieros,
que estd separada.

Un cambio hacia un enfoque de asociacion
y de evolucion de productos

En la etapa de madurez, el reto de las ventas

y la distribucién es sustituido por un nuevo
desafio: el de maximizar las oportunidades

de una base ya existente. Los programas de
dinero generalmente miraran hacia el exterior
para estas nuevas oportunidades — nuevos
productos, nuevos socios y nuevas oportunidades
entre empresas. Con este cambio en el enfoque
aparece la necesidad de mayores recursos para el
desarrollo empresarial, la inteligencia comercial y
las ventas corporativas. Estas actividades tendran
como consecuencia la atraccién de una mayor
plantilla y consumirdn mads tiempo de la gerencia.

Conclusion

La estructura organizacional es una drea en la
que la industria del dinero mévil ha llegado a

las préacticas 6ptimas a través del método de
ensayo y error. Los operadores experimentados
han identificado la importancia de establecer
unidades de negocios separadas para el dinero
movil, creando equipos separados de ventas y
distribucién para promover el negocio del dinero
movil y alinear de manera adecuada las otras
funciones del operador mévil, a fin de crear un
entorno a través del cual el dinero mévil pueda
prosperar. La esperanza es que los nuevos
programas puedan beneficiarse de estas lecciones
y puedan ser capaces de identificar los requisitos
organizacionales para el éxito, desde el inicio del
proyecto hasta la madurez.
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