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Introduccion

Los operadores de redes moéviles alrededor del mundo
estdn descubriendo que el dinero mévil es un negocio
complicado. Mucho mas complejo que los servicios de valor
agregado tradicionales, las plataformas de dinero mévil
requieren que los operadores se sobrepongan a un sinfin de
dificiles temas estratégicos y desafios operacionales. Uno
de los mas dificiles de éstos es la necesidad de construir una
red de agentes.

¢Por qué importan las redes de agentes?

A la prensa le gusta proclamar que los servicios de dinero
movil ofrecen a los usuarios un “banco en su bolsillo”.
Pero como cualquier usuario sabe, esta no es una buena
metdfora. Aunque los usuarios generalmente pueden
realizar algunas transacciones, como iniciar un pago de
par-a-par, utilizando su teléfono mévil, es solo en presencia
fisica de un agente que el usuario puede convertir el
efectivo en dinero electrénico (“e-money”) y convertir el
dinero electrénico en efectivo. Particularmente en la época
inicial de un despliegue de dinero mévil, habrd mucha
demanda por estos servicios. Los usuarios tendrdan que
registrarse y comprar dinero electrénico antes de poder
realizar cualquier otra transaccién; ademads, con frecuencia
querrdn convertir su dinero electrénico en efectivo apenas
hayan terminado dichas transacciones porque adn no se
sienten cémodos con almacenar valores en el sistema.

Menos tangible, pero igual de importante, los agentes
son la primera linea, la cara humana para un operador
de servicios de dinero mévil. Cuando los usuarios tienen
preguntas, es tan probable que se dirijan a un agente como
a un centro de llamados. Y los usuarios tendrédn preguntas,
dado que el dinero mévil es diferente a cualquier servicio
que hayan utilizado anteriormente. De hecho, son los
agentes que tipicamente les enseflan a los usuarios a
realizar transacciones utilizando su teléfono mavil - incluso
transacciones que se pueden realizar sin la participacién de
un agente. Al contrario, si un agente comete un error, o
comete fraude, podria ser dificil para el usuario distinguir
entre el agente y el servicio que representa.

Por estas razones, construir una buena red de agentes es
una precondicién para el lanzamiento de un exitoso servicio
de dinero mévil.
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¢Como se visualiza una buena red agentes?

Antes de sentarse a disefiar una estrategia de distribucién
de dinero mévil, los operadores pueden identificar las
caracteristicas de una buena red de agentes. En todo
mercado, los operadores y usuarios por igual querrdn
agentes omnipresentes, de confianza, de bajo costo, y
liquidos.

Omnipresentes

Es mds probable que los usuarios empiecen a usar una
plataforma de dinero mévil si los agentes estdn cerca
y a la mano. Después de todo, los niveles de inclusién
financiera son bajos en muchos paises en desarrollo en
parte porque las sucursales de bancos estdn ubicadas de
forma inconveniente para la gente pobre. Segtn el estudio
de mercado de dinero mévil CGAP-GSMA, los usuarios
son mds propensos al uso frecuente de dinero mévil si es
que hay un agente cerca de su hogar.

(Noétese, sin embargo, que el deseo del usuario de la
omnipresencia del agente debe ser puesto en la balanza
con el requisito que cada agente sea compensado de
forma adecuada por su participacién. Como se discute
en este documento, la sobresaturacién de agentes en el
mercado significa que cada agente serd incapaz de realizar
suficientes transacciones para recaudar suficiente dinero
para compensar su inversién en dinero mévil. Como tal,
una buena red de agentes crece en proporcién al nimero de
usuarios activos.)

De confianza

La gente nunca usard servicios de dinero moévil si no
estdn convencidos de que su dinero estard seguro. En
los mercados en desarrollo de vez en cuando emergen
servicios financieros fraudulentos (aunque generalmente
en pequefia escala), lo que conlleva a escepticismo entre
los usuarios cuando se trata de confiar su dinero a otra
persona. Ademds, aunque los usuarios tengan un alto
nivel de confianza en la marca del operador de red mévil,
también tendran que sentirse cémodos con el representante
local de esa marca.

Bajo costo

Los servicios de dinero mévil son presentados como
una manera de ofrecer servicios financieros a personas
anteriormente no bancarizadas. Debido a que la gente
pobre no tiene grandes sumas de dinero para depositar
o transar de otra forma, el argumento es el siguiente: es
imposible que para los bancos tradicionales sea rentable
atenderlos. Esto implica que la estructura de costo de un
agente de dinero movil debe ser dramdticamente menor
que la de un banco si va a atender a usuarios pobres en
forma rentable.
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Liquidez

Una de las funciones principales de un agente de dinero
moévil es realizar transacciones de ingreso de efectivo
y retiro de efectivo las cuales no pueden ser ejecutadas
sin reservas suficientes tanto de efectivo como de valor
electrénico. Debido a que ambas son formas de valor, en
este documento nos referiremos tanto a la liquidez respecto
de efectivo como a laliquidez respecto de dinero electrénico.
Con respecto al dinero electrénico, sin embargo, es
igualmente vélido pensar en términos de andlisis de canal
de distribucién tradicional: los agentes deben mantener
inventario de valor electrénico para evitar falta de reserva
la mayoria del tiempo.

¢Cual es la relaciéon entre distribucion de dinero moévil y
distribucion de tiempo aire?

Es ampliamente conocido que ofrecer servicios financieros
utilizando el canal moévil es significativamente mads
barato que utilizar sucursales formales debido a que la
infraestructura movil de los equipos, centrales, etc. ya ha
sido desplegada. Tal como un negocio de Internet como
Amazon.com no habria sido econémicamente viable si no
hubiese ya existido la infraestructura fisica como cables,
routers, etc. que ya estaban instalados, asi también el
dinero mévil solamente es viable una vez que ya existe la
infraestructura de red mévil.

Cuandodedineromévil se trata, sinembargo, los operadores
de la red movil discutiblemente tienen un activo de aun
mads valor que sus redes de comunicacién. En mercados
alrededor del mundo, los operadores de redes méviles han
desarrollado extensivas redes de distribucién para vender
tiempo aire, o en forma de recibos o recargas electrénicos.
Aunque con frecuencia es posible comprar tiempo aire
en canales minoristas formales (supermercados, etc.),
estos locales tipicamente no le entregan a los operadores
suficiente alcance en aéreas rurales (ni en las partes mds
pobres de dreas urbanas) donde muchos de sus usuarios
trabajan y viven. Como tal, muchos MNO han construido
completas redes de distribucién que pueden incluir decenas
de miles de agentes, permitiendo que su producto (tiempo
aire) logre un nivel de omnipresencia en el mercado que
muchas veces es igualado solamente por Coca-Cola.

Son redes de distribucién como éstas que han sido
apalancadas por los mds exitosos despliegues del mundo.
Como tal, tiene sentido para operadores de redes méviles
buscar el apalancamiento de al menos parte de su existente
red de distribucién de tiempo aire al momento de construir
una red de agentes de dinero mévil. Esto es debido a que
la red de distribucién de tiempo aire tiene las caracteristicas
que los usuarios y el operador valoran por igual:

B Omnipresencia: El canal de distribucién de tiempo aire
tiene un alcance extraordinario hasta las partes mds remotas
de la mayoria de los paises

B Confianza: Cada dia, miles de usuarios estdn dispuestos
a entregar su efectivo a su distribuidor de tiempo aire local,
confiados en que recibirdn tiempo aire a cambio.

M Bajo costo: Los vendedores detallistas de tiempo aire
tipicamente tienen costos fijos bajos o nulos, y, como
propietarios tinicos, no distinguen entre utilidades y sus
sueldos.

M Liguidez: Losrevendedores de tiempo aire yaadministran
tiempo aire y liquidez de efectivo en coordinacién con
sus distribuidores. Ademads, los revendedores que toman
parte en otros tipos de negocios probablemente generardn
significativos flujo de efectivo por esas ventas.

Sin embargo, el apalancamiento de esta infraestructura
para el dinero mévil ha terminado siendo un desafio
formidable. Resulta que muchos agentes de tiempo aire (e
intermediarios de canales, como los stper distribuidores)
encuentran que la economia de la distribucién de dinero
mévil es menos atractiva que la de la distribucién de tiempo
aire, por lo tanto optan por dejar pasar la oportunidad.
Hablamos de esta dindmica en la segunda seccién de este
manual, y describimos los otros tipos de locales minoristas
que también pueden servir como agentes de dinero mévil.

En cualquier caso, sin embargo, muchos de los procesos
de administracién que describimos en este documento son
diferentes a los que gobiernan la distribucién de tiempo
aire. Por una parte, los agentes deben mantener dos
tipos de inventarios interrelacionados, valor electrénico
y efectivo, en vez de no solo (tiempo aire). Esto requiere
sistemas de administracién de liquidez mads sofisticados.
Por otra parte, el dinero mévil es un servicio que debe ser
ofrecido de forma diferente a la manera en que se vende el
tiempo aire.

Esto requiere capacitacién mads intensiva, y la supervisién
de los agentes.

Por estas y otras razones, los operadores tipicamente
necesitan pensar en la distribucién de dinero mévil como
un desaffo separado de la distribucién de tiempo aire,
aunque en ciertos casos puede haber algunas sinergias entre
los dos canales. Enla préctica, casi todos los despliegues de
dinero mévil en el mundo han involucrado algunos locales
que venden tiempo aire y algunos que no lo hacen como
agentes de dinero mévil, y asumimos que este serd el caso
para la mayorfa de los operadores que utilicen este manual.
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Construir una Red de Agentes de Dinero Moévil

Introduccién

En este articulo, exploramos los temas claves que enfrentan
los operadores a medida que construyen redes de agentes
para soportar sus plataformas de dinero mévil. Para
facilitar la navegabilidad, hemos estructurado el articulo
como una serie de preguntas, con respuestas extraidas de
las experiencias de operadores alrededor del mundo. Para
muchas preguntas, atn no es posible indicar las mejores
practicas de forma segura, particularmente porque las
“mejores practicas” probablemente variardn segun el
mercado y las caracteristicas propias de cada pafs. Adn
asi nos esforzamos para entregar un andlisis claro de los
méritos y desventajas de diferentes métodos.

Comenzamos por definir los roles asignados por los
operadores a los agentes y cémo estos roles varfan através
de los mercados (y a veces incluso dentro del mismo
mercado); consideramos el tamafio éptimo de una red
de agentes, tanto en su lanzamiento como después; y
discutimos lo que los operadores deben requerir de
los agentes y en qué se deberia basar la seleccién de los
mismos. Luego miramos de cerca algunos de los procesos
que deben estar en practica para construir la red; sistemas
para reclutar agentes, procesamiento de solicitudes y
capacitacién de nuevos agentes.

¢Qué hacen los agentes?

Los agentes realizan tres funciones claves: registran
usuarios, los educan, y les facilitan transacciones ingreso
de efectivo/retiro de efectivo. Los agentes paraM-PESAen
Kenya realizan todas estas funciones; en otros despliegues,
estas funciones son desagregadas y asignadas a diferentes
clases de agentes. Estas responsabilidades pueden ser
desagregadas ain mds por medio de la distincién de
los agentes por tamafio de transacciones de ingreso de
efectivo/retiro de efectivo que estdn autorizados a realizar,
por ejemplo. Existen ventajas y desventajas en armar
sistemas de clasificacién de agentes en que diferentes
agentes se especializan en cosas distintas, y éstas deben
ser comprendidas por los operadores antes de decidir cual
modelo funciona mejor para ellos.

Uniformidad de Agentes: El Modelo Safaricom

Una de las caracteristicas mds importantes de la red de
agentes de M-PESA de Safaricom es su homogeneidad. Es
decir, aun cuando el logo puede estar pintado de forma
levemente distinta en el frontis de cada local de agente,
cada agente M-PESA tiene las mismas responsabilidades y
autoridad y se adhieren a una misma guia.

Este método funciona bien por tres razones. En
primer lugar, la uniformidad de los agentes es facil de
comprender para los clientes. Cuando un cliente ve un

letrero de M-PESA, asume correctamente que puede
realizar cualquier tipo de transaccién ahi. De igual forma,
gracias a que cada agente expone exactamente la misma
tarjeta de tarifas con un modelo de precios muy simple,
los usuarios pueden entender como funciona el servicio
y cuanto deberian pagar por cada tipo de transaccién.
Segundo, la experiencia consistente y uniforme que le
entrega el agente de M-PESA al cliente ayuda a construir
confianza — particularmente para los usuarios que son
nuevos a los servicios financieros formales. Y tercero, la
integracién de responsabilidades de registro de clientes y
transacciones de ingreso de efectivo/retiro de efectivo les
facilita a los clientes empezar a transar en la plataforma
inmediatamente después de registrarse.

Heterogeneidad de Agentes: cuando no todos los agentes son
iguales

Muchos otros proveedores de dinero mévil han decidido
en contra de la uniformidad de agentes, y en su lugar
le han asignado diferentes funciones o caracteristicas
a diferentes agentes. Por ejemplo, MTN Uganda tiene
dos categorias diferentes de agentes: agentes de registro
en terreno, quienes se dedican simplemente a registrar
nuevos usuarios y agentes de ingreso de efectivo/retiro
de efectivo. Esto representa un alejamiento del modelo de
uniformidad de M-PESA al separar las responsabilidades
en dos tipos de agentes.

El modelo de agente elegido por el “Standard Bank
Community Banking” de Sudéfrica también representa un
alejamiento del modelo M-PESA, pero de forma diferente.
Ellos han construido una red de agentes compuesta de
diferentes tipos de agentes: tiendas pequefias, sucursales
de bancos, y mesones de pago de cuentas. Todos estos
agentes realizan ingreso de efectivo/retiro de efectivo,
pero cada categoria tiene una estructura de tarifa diferente.
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Minoristas comunitarios Teléfono celular Cajeros Sucursal de Cajeros Otros puntos Minorista de EasyPay
automaticosStandard Standard Bank automatidos de  de venta
Bank otros bancos minoristas
(MasterCard
merchant)

Pago a otra cuenta bancaria 1% con min. 50¢c méx. 1% con min. 50c  no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable
movil de Standard Bank R10 méx. R10
Comprar bienes al minorista 1% con min. 50c max. 1% con min. 50c  no aplicable no aplicable no aplicable R2,25 no aplicable

R10 max. R10
Efectivo depositado en su 1% con min. 50c méx. no aplicable R4,50 R9,00 no aplicable  noaplicable ~ R9,00
cuenta bancaria movil de R10
Standard Bank
Retiro de efectivo 1% con min. 50c max. no aplicable R4,50 R9,00 R4,50 no aplicable no aplicable

R10
Compra de tiempo aire (MTN,  gratis gratis gratis no aplicable R4,50 no aplicable no aplicable
Vodacom, Cell C, Telkom)
Compra de electricidad gratis gratis gratis no aplicable R4,50 no aplicable no aplicable
Averiguaciones de saldo R0,50 R0,50 R2,25 no aplicable R2,25 no aplicable no aplicable
Mini-estado RO,50 R0,50 no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable
Pagos a otra cuenta bancaria  R3 R3 no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable
Pago de una cuenta EasyPay ~ R3 R3 no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable R3,00
Pago de una tarjeta de R3 R3 no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable
crédito
Compra y/o reembolso de no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable no aplicable R4,50 no aplicable
efectivo en puntos de venta
de otros minoristas
Depésito en cheque no aplicable no aplicable gratis gratis no aplicable no aplicable no aplicable

Minuta de tarifas del Banco Comunitario Standard Bank — 2009

(Pero porque se han alejado estos despliegues del
comprobado modelo de agentes de M-PESA y han decidido
permitir que distintos agentes realicen diferentes funciones
(en el caso de MTN) y cobrar tarifas diferentes por transar
en distintos tipos de agentes (en el caso de Standard Bank)?

En el caso de MTN, la decisién de separar la funcién de
registro de la funcién de ingreso de efectivo/retiro de
efectivo les permitié adquirir nuevos usuarios rdpidamente,
por dos razones. Primero, MTN fue capaz de movilizar
grandes equipos de ventas ya que es mas facil y rdpido
encontrar y contratar un agente de registro en terreno que un
agente de ingreso de efectivo / retiro de efectivo. Ademds,
un agente de registro en terreno pasa el 100% de su tiempo
promocionando el dinero mévil, en cambio los agentes
de ingreso de efectivo / retiro de efectivo generalmente
se dedican a otros tipos de negocios, por la tanto cuentan
con menos tiempo para promocionar el servicio en forma
agresiva. Segundo, los agentes de registro en terreno son
moviles, en cambio los agentes de ingreso de efectivo/
retiro de efectivo no lo son. Esto significa que MTN puede
desplegar los agentes de registro en terreno hacia lugares
donde se congregan los clientes, como los malls o festivales.
El ingreso de efectivo/retiro de efectivo, por otra parte,
tiene que esperar a que los clientes lleguen a ellos.

En el caso de Standard Bank, su estrategia fue utilizar
canales de distribucién ya existentes — canales como locales
de pagos de cuentas que ya existian en el relativamente
sofisticado mercado

de Sudafrica — pero encontraron que hacer eso requeria el
pago de diferentes comisiones a diferentes tipos de locales.
Para conservar sus propios madrgenes, Standard Bank
decidié cobrarles a los clientes tarifas que reflejaban las
diferentes comisiones que les pagaban a distintas categorias
de agentes.

Las decisiones tomadas por MTN Uganda y Standard
Bank los obligaron a hacer compensaciones dificiles.
Para Standard Bank, apalancar puntos de distribucién
ya existentes para rdpidamente escalar su red de agentes
justificé el riesgo de que los clientes se desilusionaran
con una estructura de tarifas que variaba segtn el tipo de
agente. Para MTN, la habilidad de registrar rdpidamente
nuevos clientes por medio de agentes de adquisiciéon de
clientes justificé arriesgarse a dos cosas. La primera es que
los agresivos agentes de registro en terreno, en un esfuerzo
de maximizar sus comisiones, registrarfian clientes que no
tenfan una necesidad real de usar los servicios ofrecidos
por MTN MobileMoney — aunque la administracién de
MTN Uganda cree que todos sus clientes registrados son
potenciales usuarios de dinero mévil lo que hace que valga
la pena tan ambicioso esfuerzo de registro de clientes.
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El segundo riesgo es que hasta a clientes que quisieran
utilizar el servicio les podria costar encontrar un agente
de ingreso de efectivo/retiro de efectivo para comenzar a
transar después de registrarse con un agente de registro en
terreno.

Refinamientos adicionales

Mas alla de las desviaciones del modelo de uniformidad de
los agentes que observamos por parte de MTN Uganda y
Standard Bank Community Banking, existe un tercer tipo
de variacién. Es de esperar que los operadores comiencen
a designar diferentes tipos de agentes en base a los valores
de transaccion que se les faculta para realizar. Por ejemplo,
los agentes pequefios e informales podrian tener limites
de transaccién bajos, mientras que una sucursal de banco,
supermercado, u otros locales formales con profundos
fondos de liquidez, se especializarfan en transacciones de
mayor valor. Esto les ofrecerd a los usuarios la habilidad
de realizar transacciones de ingreso de efectivo/retiro
de efectivo tanto de gran tamafio como también muy
pequefias, las que hoy en dia son inasequibles debido al
precio o imposibles pero que harian que el servicio fuera
mds atractivo para los clientes de alto y bajo valor. Pero
los operadores tendrdn que balancear esta oportunidad
para permitir una gama mds amplia de transacciones
— incentivando asf a los usuarios que estdn en la base de
la pirdmide y también a los que estdn en la punta para
registrarse — con la complejidad agregada de una red de
agentes heterogénea.

Sin embargo los operadores, particularmente los que
estan lanzando una nueva plataforma de dinero mévil, no
deben olvidar lo complejo que puede parecerle el dinero
mévil a los usuarios potenciales. Esto es particularmente
importante cuando el mercado objetivo son personas no
bancarizadas con bajos niveles de alfabetismo financiero.
Cuando este es el caso, los operadores deben ejercer
precaucién al introducir refinamientos en su red de agentes
que pueden confundir al mercado objetivo.

¢Cuan grande debe ser una red de agentes?

Los operadores y usuarios por igual quieren que las redes
de agentes sean lo mds grande posible. Sin embargo,
existen buenas razones por las cuales el crecimiento de las
redes de agentes debe ser cuidadosamente planificado para
asegurar el éxito general del despliegue. Nuestro andlisis
sugiere que los operadores deben adoptar un método de
tres fases para escalar su red de agentes: (1) reclutar un
nimero adecuado de agentes a lo largo del mercado para
apoyar un lanzamiento comercial; (2) redirigir recursos de
reclutamiento de agentes a adquisicién de clientes después
del lanzamiento; luego, una vez logrado un equilibrio entre
el ndmero de agentes y el nimero de clientes, (3) que los
dos crezcan paralelamente.

Pre-lanzamiento

Antes del lanzamiento, los operadores reclutan el niimero
de agentes que estiman suficiente para cumplir con la
demanda de los clientes de temprana adopcion. Este
nimero serd mds pequefio que el nimero de agentes que el
operador pretende tener a largo plazo, pero la experiencia
demuestra que una red de agentes que crece demasiado
rdpido y demasiado luego conlleva riesgos significativos.

Para justificar seguir con el servicio, los agentes necesitan
realizar cierta cantidad de transacciones por dia. Esa es
la dnica forma en que pueden recaudar suficiente retorno
sobre su inversién en flotante. Cuando los operadores
reclutan demasiados agentes antes del lanzamiento, muchas
veces no habra suficiente negocio para todos y esto causa
que los agentes deserten. Esto puede pasar rdpidamente.
Recientemente un operador mévil lanzé un servicio y
dentro de dos meses habia registrado 3.000 agentes pero solo
60.000 usuarios. Si asumimos que cada cliente realiz6 dos
transacciones al mes, esto le proveeria solo una transaccién
diaria a cada agente con la cual probablemente ganaria
menos de un délar en comisiones. Este escaso retorno llevé
a muchos agentes a reinvertir el capital que previamente
habian comprometido al flotante en algo mds productivo
y olvidar procesos claves relacionados con el dinero
movil. Este ciclo puede perjudicar un despliegue: cuando
los agentes pierden interés y dejan de mantener flotante,
los usuarios se frustran porque no pueden encontrar un
agente liquido y luego dejan de generar exactamente las
transacciones que los agentes necesitan para justificar su
inversion en el dinero mévil.

Debido a que el nimero de agentes que los operadores
buscan tener activos en el momento de lanzamiento es
pequetio (en relacién con sus ambiciones finales para la
escala de la red), es importante optimizar su distribucién
geografica. Por ejemplo, los despliegues enfocados en la
transferencia de dinero necesitardn reclutar agentes en
dreas estratégicamente definidas para “mandar” y “recibir”.
En el caso de M-PESA, esto significé reclutar no solo en
Nairobi, pero también en dreas rurales. Para hacer un mapa
de los corredores de remesa especificos para los cuales cada
extremo requerird cobertura, algunos operadores examinan
datos de los servicios existentes de transferencias de tiempo
aire, o apalancan el conocimiento de mercado de bancos
socios que ya podrian ofrecer servicios de remesa.'

"Es porque los corredores nacionales de remesas son inter-regionales que las pruebas pilotos de dinero mévil en geografias estrecha-
mente circunscritas frecuentemente fracasan.
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Post-lanzamiento

Después de salir al mercado, los operadores deben
cambiar su enfoque de registro de agentes a registro de
clientes. Habiendo anteriormente registrado un escuadrén
de nuevos agentes, los operadores necesitan, con la mayor
rapidez posible, mandarles negocios a esos agentes que los
mantendrdn comprometidos con el dinero mévil y con el
tiempo la proporcién de usuarios y agentes asi comenzard
a crecer.

Por ejemplo, Safaricom lanzé M-PESA con solo unos pocos
cientos de agentes en Kenya (es decir menos de 5% de la
cantidad de locales con que M-PESA cuenta actualmente).
En adelante, registraron a nuevos usuarios con mayor
rapidez que nuevos agentes: en el primer trimestre, por
ejemplo, la cantidad de usuarios se quintuplicé, mientras
la cantidad de locales apenas se duplicé. Dentro de seis
meses, el nimero de usuarios por agente habia crecido de
cero a 600.
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M-PESA: Crecimiento de Agentes y Clientes

Esa proporcién siguié aumentando hasta que alcanzé 1.000
usuarios por agente en Junio de 2008. Fue solo entonces,
alrededor de 15 meses después del lanzamiento, que
Safaricom comenzé a reclutar a nuevos agentes mds rapido
que nuevos clientes (nuevamente en base a porcentajes).

Numero de Clientes por Agente
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Administrar un crecimiento controlado y sostenido

Debido a que cada mercado es distinto, es imposible
generalizar sobre cual deberfa ser la proporcién entre
usuarios y agentes. Finalmente, los operadores sabran
cuando han encontrado este equilibrio cuando los
usuarios tienen acceso conveniente a agentes que
mantienen flotante — debido a que los agentes, a su vez,
reciben suficientes clientes para recompensarlos por
hacerlo.

Unavezlogrado este equilibrio, los operadores deben buscar
mantener el equilibrio por medio de aumentar su red de
agentes y su base de usuarios mds o menos en paralelo. Los
operadores pueden lograr esto calculando cuidadosamente
su uso de mecanismos que acelerardn el crecimiento de los
usuarios (desde aumentos en gastos de marketing sobre la
linea a promociones comerciales temporales que fomentan
el registro de nuevos usuarios) o de la red de agentes (tales
como incentivos especiales que ofrecen a los agregadores
por el registro de nuevos agentes).

i{Qué deben buscar los operadores en un agente
prospectivo?

Los operadores méviles, acostumbrados a disefiar redes de
distribucién de tiempo aire, generalmente con el objetivo
de omnipresencia en mente, se pueden preguntar por qué
es importante monitorear a los agentes tan metédicamente.
Los agentes de dinero mévil necesitan ser seleccionados
madés cuidadosamente que los minoristas de tiempo aire
porque el dinero mévil y el tiempo aire son distribuidos en
dos formas fundamentalmente diferentes.

El tiempo aire es vendido por minoristas como un
producto. Viene en forma de una tarjeta para raspar, tiene
un precio claramente marcado y requiere de un simple
intercambio de dinero y producto entre el minorista y el
consumidor. Atn en mercados donde estdn disponibles las
recargas electrénicas, los clientes entienden el intercambio
como el equivalente electrénico a la compra de una tarjeta.

Reciprocamente, los agentes de dinero mévil le ofrecen un
servicio a los clientes: cargar o descargar valor monetario a
o desde la cuenta del usuario. Ademds, como proveedores
de servicios, también se espera que los agentes ayuden a
educar alos clientes respecto del dinero mévil —un concepto
poco familiar para los clientes que forman el mercado
objetivo —y, si los agentes mismos son de confianza, ayudan
a construir confianza (un papel importantisimo en los dias
iniciales de un despliegue). Por todas estas razones, la
barra de exigencia de los agentes de dinero mévil debe ser
posicionada mds alto que para minoristas de tiempo aire.
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Hasta cierto punto, los operadores pueden controlar la
calidad de sus agentes de dinero mévil por medio del
establecimiento de requisitos de elegibilidad. Algunos
de estos criterios probablemente serdan dictados por
reglamento, pero en la mayoria de los mercados los
operadores necesitan desarrollar su propio criterio de
seleccion. Este tipicamente incluye lo siguiente:

#1: Habilidad de mantener saldos de efectivo y dinero electrénico
flotante suficientes.

En casi todos los mercados, los despliegues estipulan valores
minimos de efectivo y dinero electrénico flotante que los
agentes deben mantener. Estos valores minimos estdn
disefiados para asegurar que los agentes podran atender al
nimero proyectado de usuarios para su drea de captacion.
Por ejemplo, Celpay de Zambia requiere que los agentes en
metro Lusaka mantengan US$780 en flotante, y los agentes
rurales deben mantener US$575 en todo momento.?

¢(Pero cémo pueden los operadores evaluar si un potencial
agente cuenta con los medios para mantener la cantidad
de flotante requerido? Easypaisa de Pakistan apalanca
los datos de agentes de venta de tiempo aire de Telenor
para identificar minoristas que son negocios saludables
y liquidos antes de aprobarlos como agentes de dinero
mévil. Los operadores que ofrecen servicios de dinero
mévil en asociacién con bancos pueden apalancar el
conocimiento especializado de sus socios en la evaluacién
de la salud financiera de negocios pequefios. Y en casos
donde el minorista es un actual cliente del banco, los
operadores pueden hacer uso de la informacién obtenida
en el transcurso de la relacién entre el banco y el minorista.
Por ejemplo, MTN Mobile Money en Ghana trabaja con
9 bancos socios, y cada uno apalanca su conocimiento de
clientes existentes para ayudar a identificar candidatos
apropiados para ser agentes.

Requisitos de flotante

Tipicamente, los operadores requieren que los agentes se
comprometan a mantener cierta cantidad de dinero efectivo y dinero
electrénico. Esto es casi siempre aparte del “efectivo en caja” que los
minoristas mantendrian en caja de todas maneras. Los operadores
necesitan decidir, en forma realista, el flotante que pueden esperar
que los agentes mantengan, tomando en cuenta el acceso a
capital del agente, sus oportunidades de inversion alternativa,
etc. También cabe mencionar que, en nuestra experiencia,
los requisitos minimos de flotante son obviados (con el
consentimiento tacito del operador) en muchos mercados
en los dias iniciales de un despliegue. Como hemos discutido
en la introduccion de esta seccién, es solamente cuando a los
agentes se les mandan clientes que quieren realizar transacciones
que pueden apreciar el valor de mantener un flotante.

#2: Ubicaciones estratégicas de minoristas

Como es el caso de cualquier empresa minorista, la
ubicacién es importante para los agentes de dinero mévil.
En reconocimiento de esto, WING, un despliegue con
multiples operadores en Cambodia que es propiedad de un
banco, ha enfocado la creacion de una densa red de agentes
a lo largo de una avenida de alto trdfico en Phnom Penh
donde muchos clientes prospectivos trabajan en fdbricas de
ropa. El personal de WING ha revisado personalmente la
conveniencia de la ubicacién de cada agente. En el largo
plazo (y cuando es sostenible), los despliegues de dinero
mévil muchas veces buscan obtener por lo menos dos
agentes en cada localidad con el fin de promocionar una
competencia saludable.

Marcacion y Marketing de Agentes

A los agentes con frecuencia se les requiere que marquen sus
tiendas con materiales entregados por el proveedor del servicio
de dinero movil. Esto generalmente consiste en letreros o
afiches para el exterior del local que publicitan el hecho que el
establecimiento es un agente de dinero mévil para un operador
y no solo un vendedor de tiempo aire; y también un afiche para
el interior de la tienda que juega el role de educar y proteger a
los usuarios.

Al decidir cuanto requeriran de los agentes, los operadores deben
ser realistas cuando se trate de la cantidad de apalancamiento
que aportan a la relacion. Por ejemplo, Safaricom en Kenya les
prohibe a sus agentes M-PESA vender tiempo aire para redes
moviles rivales e insiste en que los agentes M-PESA sean marcados
prominentemente como tales. Pero fue capaz de hacerlo en
parte gracias a su posicion dominante en el mercado (74% de
participacion de mercado al momento de lanzar M-PESA), por lo
tanto gozan de una fuerte posicion de negociacion con que muy
pocos operadores cuentan.

#3: Personal Alfabetizado

Los agentes de dinero moévil deben poder leer ya que
sus responsabilidades siempre incluyen la realizacién
de procesos que involucran leer y/o escribir. En algunos
casos, serd necesario que los agentes puedan leer un idioma
diferente a su idioma nativo. Por ejemplo, los agentes de
M-Paisa en Afganistan deben ser capaces de leer en inglés o
en fonética Dari y Pashto para realizar transacciones en sus
equipos y registrar informacion.

#4: Gozar de la confianza de la comunidad

Debido a que el dinero movil es un servicio financiero, la
credibilidad de un nuevo servicio puede ser mejorada si los
agentes mismos ya gozan de la confianza de los consumidores.
Esto se puede lograr de varias formas. Muchos operadores
han establecido sociedades con grandes cadenas minoristas
que ofrecen alta visibilidad de marca

2Para mayor informacion, referirse a “Caso de Estudio - Zambia” en el reporte anual de dinero mévil para personas desbancarizadas del
afio 2009. http://www.gsmworld.com/documents/mmu_2009_annual_report.pdf



Enfoque en redes de agents Construir, Incentivar y Administrar
Una Red de Agentes de Dinero Mévil

para servir como agentes — cadenas que con frecuencia
tienen ademds muchos fondos de liquidez de efectivo que
pueden apalancar para retiro de efectivo. En otros casos,
los operadores han utilizado agregadores con conocimiento
local del paisaje minorista en dreas particulares para ubicar
a los agentes de mds confianza y respeto — atin cuando son
negocios pequefios e informales.

#5: Alcance

El registro de agentes con multiples locales (cadenas de
supermercados, bancos, instituciones micro-financieras,
etc.) a menudo ofrece una via mds rdpida para escalar que
el reclutamiento de locales singulares uno por uno. Pero
debido a que el sector minorista es muy informal en la
mayoria de los mercados que conducen al dinero mévil, los
locales independientes tipicamente son los pilares que dan
solidez a cualquier red de agentes de un operador.

:Como se reclutan los agentes?

Elreclutamiento de agentes es una delas partes que consume
mads tiempo y dinero en el lanzamiento de un nuevo
servicio de dinero mévil, ya que el valor de la propuesta
atin no es obvio para la mayoria de los agentes potenciales.
Hablando en general, involucra tres actividades:
identificacién de agentes potenciales, educarlos respecto
del dinero mévil, y alentar a los interesados a presentarse.
Debido a que en la mayoria de los mercados el nimero de
agentes potenciales es mucho mayor que la cantidad que
finalmente serdn agentes — por lo menos en la etapa inicial
de un despliegue — los operadores tendrdn que abarcar
dreas grandes para cumplir con el registro de la cantidad de
agentes que se han propuesto.® Una de las decisiones claves
que los operadores deben tomar es si realizaradn esta tarea
internamente o contratardn servicios externos. En la etapa
inicial de su despliegue de M-Paisa, Roshan les delegé a
sus gerentes de ventas regionales la responsabilidad de
registrar nuevos agentes de M-Paisa, pero encontré que no
tenian suficiente ancho de banda para dedicarle al esfuerzo.
Alternativamente, algunos operadores contratan recursos
dentro del equipo de dinero mévil quienes son responsables
de reclutar agentes. La mayor desventaja de este método
es que estos nuevos reclutas probablemente no conozcan
el paisaje minorista a lo largo del pais en suficiente detalle
como para identificar a los agentes prometedores de forma
particularmente eficiente. Cuando los operadores deciden
contratar servicios externos para el reclutamiento, también
deben decidir a quien contratar, y bajo que términos.

La experiencia de Vodacom Tanzania, que ha probado
multiples estrategias de reclutamiento en la construccién de
la red de agentes para M-PESA — desde el apalancamiento
de canales de distribucién de tiempo aire hasta el
involucramiento de una agencia de apoyo en terreno, y
finalmente un modelo agregador — ilustra las ventajas y
desventajas de cada método.

Apalancar los Canales de Distribucion de Tiempo Aire de los
Operadores

Cuando estaba inicialmente planificando el lanzamiento de
M-PESA, Vodacom Tanzania esperaba apalancar su canal
existente de distribucién de tiempo aire en la construccién
de una red de agentes. Especificamente, Vodacom Tanzania
queria que sus seis stuper distribuidores de tiempo aire (es
decir, los negocios a los cuales Vodacom Tanzania les vende
tiempo aire y que, a su vez se lo venden al canal) sirvieran
de lideres en el reclutamiento de agentes, explotando
el conocimiento del canal de sus stper distribuidores y
distribuidores para identificar agentes potenciales basados
en su ubicacién, volumen de ventas y otros factores.
Pero cuando Vodacom Tanzania se acercé a sus stper
distribuidores y les pidié que tomaran este papel a cambio
de una participacién en las comisiones futuras, solamente
estuvieron de acuerdo con contribuir sus locales propios
para servir de agentes de M-PESA, y no quisieron tomar
un papel mds estratégico* debido a que el modelo de
comisiones de M-PESA no estaba disefiado para entregar
comisiones a mds capas.

Contratar una Agencia de Apoyo en Terreno

Vodacom Tanzania se dio cuenta que la construccién
de una red de agentes a lo largo del pafs sin la ayuda de
sus super distribuidores requeriria de mucho trabajo en
terreno. Habfan pocas cadenas de tiendas en Tanzania, por
lo tanto los triunfos rdpidos (conseguir un gran niumero de
agentes al firmar un solo trato) no serian comunes. Y como
los contratarfan directamente, la obligacién de realizar una
revisién de debida diligencia sobre los potenciales agentes
era significativa. Para aliviar la demanda de recursos
internos, Vodacom contraté a Afrikings —la empresa que ya
era responsable del marketing en terreno y las ventas para
su red de distribucién de tiempo aire — para reclutar agentes
de M-PESA. Adn con su la ayuda, esto resulté ser un
proceso lento; de cada 100 agentes potenciales que asistian
a una sesion sobre M-PESA, solo diez demostraban interés,
y muchos de estos finalmente no resultaban apropiados en
el proceso de debida diligencia — un proceso que, aun para
los candidatos exitosos, demoraba entre 3 y 4 semanas.

En parte, el problema era que a los representantes de
Afrikings les faltaba conocimiento detallado del paisaje de
minoristas en muchos pueblos y aldeas de los cuales eran
responsables, lo que significa que no fueron capaces de
clasificar el gran nimero de agentes potenciales para poder
rapidamente ubicaar a los candidatos mds prometedores.
Sin embargo, en Abril de 2008 Vodacom habia juntado a 100

agentes y sali6 al mercado con M-PESA.

3Eventualmente, los operadores pueden escalar para atras o hasta eliminarla mayoria de sus esfuerzos de reclutamiento, una vez que el nimero de
potenciales agentes que se auto-identifican y aplican solos es suficiente para cumplir con los objetivos de crecimiento del operador.
*Para una discusion mas de fondo de por qué esto sucede frecuentemente, referirse a “Incentivar a los Agentes de Dinero Mévil” en

http://www.mmublog.org/agent-networks.
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El modelo agregador

Al pasar el tiempo, se hizo evidente que Vodacom no era
capaz de reclutar agentes con suficiente rapidez como
para mantener el ritmo del crecimiento de la base de
usuarios. Por lo tanto decidié agregar una capa al canal
de distribucién entre Vodacom y sus agentes que podria
apurar el proceso de adquisicién de agentes. Estos nuevos
participantes, llamados agregadores, serian responsables
del reclutamiento de nuevos agentes y de la administracién
de su flotante. A cambio, serfan remunerados con un
bono por cada agente reclutado y un porcentaje de las
comisiones ganadas por ese agente de ahi en adelante. A
los agregadores no se les otorgé ninguna exclusividad
regional, a diferencia de los stper distribuidores de tiempo
aire de Vodacom Tanzania.

Esta estructura probé ser efectiva, y persiste en Vodacom
Tanzania hasta el dia de hoy. Existen siete agregadores, y
la intencién es finalmente no tener mds de diez.” Vodacom
Tanzania ha encontrado que estos agregadores pueden
registrar agentes en forma extremadamente rdpida; uno,
por ejemplo registr6 a 50 agentes en tres semanas.

Definir el Papel de los Agregadores

La rapidez es la ventaja crucial de del modelo agregador.
Tipicamente, el impulsor de un crecimiento tan rdpido
en la red de agentes es un esquema de incentivo para
los agregadores que los recompensa por cada agente
que registran. Por razones obvias, esta estructura de
compensacién es mds efectiva que una en la que a los
agregadores se les paga un sueldo o una tarifa fija sin
importar el nimero de agentes que registran; sin embargo,
el operador no debe comprometerse a pagar estos bonos en
forma indefinida, ya que en algiin momento del crecimiento
del servicio dejard de ser necesario que los agregadores
busquen solicitudes porque los mismos agentes presentardn
sus propias solicitudes.

En teorfa, la responsabilidad de los agregadores podria
terminarse una vez que un agente esta inscrito. Pero es
importante evadir la instalacién de una estructura que
recompensa a los agregadores por el registro de agentes
malos — refiriéndose a los agentes que no van a atender
activamente a los usuarios (debido a que no mantienen
flotante o por algiin otro motivo). Una solucién a este
problema es solo pagarles la comisién completa por
registrar a un agente una vez que ese agente ha realizado
una cantidad minima de transacciones y/o

ha registrado una cantidad minima de usuarios — aunque
los agregadores probablemente se quejarfan por esto, ya
que las acciones de los agentes, finalmente estdn fuera
del control del agregador una vez terminada la fase de
reclutamiento.

Vodacom Tanzania decidié que sus agregadores estaban
bien posicionados no solo para reclutar agentes, pero
también para asistirlos en la administracién de liquidez de
efectivoy valor electrénico. Como tal, decidieron ofrecerles
a los agregadores un porcentaje de las comisiones ganadas
por los agentes que ellos habian registrado en M-PESA
a cambio de ayudarles a esos agentes a administrar su
flotante. Discutimos este arreglo en mads detalle en la
secciéon “Administracion de Agentes de Dinero Mévil” de
este manual donde nos referimos a las entidades encargadas
de la administracién de liquidez de los agentes como
agentes maestros. El punto clave por ahora es notar que,
al delegarles a los agregadores ambos el reclutamiento y la
administraciéon permanente de efectivo, Vodacom Tanzania
los incentivé efectivamente a registrar agentes de calidad —
es decir, agentes que son liquidos y que estaran listos para
transar con los usuarios.

Es decidor que hoy en dia, Safaricom recluta los agentes de
una forma muy similar a Vodacom Tanzania, atin cuando
comenzé reclutando agentes utilizando equipos internos.
A medida que los clientes empezaron a llegar masivamente
a M-PESA a finales del afio 2007, esos agentes empezaron a
tener ganancias significativas. A su vez, una gran cantidad
de solicitudes de agentes comenzé a inundar a Safaricom,
sobrepasando su capacidad de revisarlos apropiadamente.
Al mismo tiempo, los agentes empezaron a designar
y administrar la liquidez de otros agentes (es decir la
actividad de agentes maestros).®

>Cabe destacar que uno de estos agregadores es Afrikings, la agencia de apoyo de ventas y marketing en terreno.
SReferirse a “Tres claves dell éxito de M-PESA: Marca ("branding”), administracion de canales y precios” por Ignacio Mas y Amolo
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En el momento de decidir cudl de estos modelos de
reclutamiento es el mejor para ellos, los operadores
necesitan hacer una serie de preguntas bdsicas. ;Cudles son
las capacidades internas — en el equipo de distribucién de
tiempo aire o en el equipo de dinero mévil — que podrian
ser apalancadas para construir una red de agentes? ;Cuadl
es el apetito de los stper distribuidores de tiempo aire para
la distribucién de dinero mévil? ;Existen emprendedores
en el mercado que pueden tomar el papel de agregador?
¢(Los operadores se sienten comodos entregando parte del
control sobre el proceso de identificacién y reclutamiento?
Solo luego de haber respondido estas preguntas se puede
desarrollar una estrategia apropiada de reclutamiento de
agentes. Lo que estd claro es que los agregadores agilizan
el crecimiento de una red de agentes y pueden desempefiar
un papel valioso en su administracién futura.

¢Existe un proceso de solicitud?

Aunque los formularios de solicitud por lo general son
simples, los agentes prospectivos con frecuencia luchan
para producir toda la documentacién de apoyo requerida
para completar una solicitud. Esto no debe ser una
sorpresa. Los operadores como M-PESA requieren todo
desde certificados de incorporacién hasta seis meses
de estados de cuenta bancaria. Para algunos agentes
prospectivos, estos documentos no son faciles de conseguir.
Los operadores, por lo tanto, necesitar equilibrar el deseo
de revisar a los agentes prospectivos con diligencia y recibir
documentacién extensiva con la necesidad igualmente
fuerte de construir una red de agentes de suficiente
escala. En términos generales, debe existir una razén clara
para cada documento requerido, y los operadores deben
comprobar si los agentes deseables podran proveer todos
estos documentos.

De los candidatos a agente que no son distribuidores de
tiempo aire de Safaricom, Safaricom requiere los siguientes
documentos:

B Copias de los Memorandos y Estatuto de

Asociacion

Copias certificadas de certificados de IVA 'y de im

puesto a la renta corporativo, como corresponda.

Un perfil de la empresa y un plan de negocios

Listado de locales

Certificado de incorporacién o equivalente

Un estado de accionistas oficial o equivalente

Copias de la identificacion y fotos de pasaporte de los

directores de la empresa

Copias de la identificacién de personal clave

Un formulario de solicitud de agente M-PESA

completado

B Patentes de negocio para cada local

B Evidencia de historial comercial minimo de seis meses
por medio de estados de cuenta corriente de la
empresa por un periodo de seis meses

B Formularios de declaracién personal completados por
los directores de la empresa

B Un certificado policial de buena conducta para los
directores o personas que desempefian un papel
equivalente, administradores de oficinas, y asistentes
principales.

Y tal como algunos agentes pueden luchar para producir
los documentos de apoyo requeridos, algunos operadores
con frecuencia tienen dificultades para procesarlos a una
velocidad razonable.

Por lo tanto, antes del lanzamiento, los operadores deben
considerar cuanto tiempo tomard la revisién de cada
solicitud, conciliarlo con el tamafio anticipado de su
red de agentes y escalar sus operaciones de back-office
Correspondientemente.

Algunos operadores deciden suplementar esta revision de
back-office por medio de visitar a cada agente prospectivo
para inspeccionar su local, verificar las capacidades de
personal, y considerar si la ubicacién es deseable.

¢{Qué obligaciones se les impone contractualmente a los
agentes?

Los contratos entre operadores y agentes varian
considerablemente en diferentes mercados, pero las
cldusulas comunes incluyen lo siguiente:

B Marca (“branding”): los operadores se comprometen a
entregar a los agentes los materiales de marketing y marca
necesarios; a su vez, los agentes acuerdan usar solamente
materiales entregados por el operador

B Comisiones: los operadores reservan el derecho de
variar y /o suspender cualquier comisién en cualquier
momento (y cuando los operadores utilizan agentes mae-
stros y les pagan a los agentes por medio de los agentes
maestros, los agentes maestros estan obligados a pagar-
les comisiones a los agentes dentro de cierto periodo de
tiempo)

B ALA/CFT: los agentes se comprometen a realizar
chequeos ALA/ CFT, sujeto a capacitacién por parte del
operador o de su representante designado, y cualquier
obligacién de reporte impuesta por el operador y/o el
regulador

B Flotante: los agentes se comprometen a mantener
cierto nivel de flotante (cuando los operadores utilizan
agregadores, esta responsabilidad podria ser asignada a
los agregadores)

B Término: los operadores y agentes tipicamente
reservan el derecho de terminar su relacién en cualquier
momento sin causa.

Si un operador ha elegido no designar agentes maestros,
entonces sus agentes deberfan tener contractualmente
prohibido ceder, delegar, o sub-licenciar cualquiera de sus
derechos u obligaciones a cualquier tercero.



¢{Como se capacitan los agentes?

La capacitacion de los agentes no es una tarea trivial.
Los agentes no solo deben tener un buen entendimiento
del concepto de dinero moévil, ser capaces de realizar
transacciones (incluyendo seguir todos los procesos de
negocios asociados, como mantener un libro de registro
de transacciones), y cumplir con los requisitos de KYC y
ALA/CFT; sino que también deben ser capaces de explicar
el servicio y proveer apoyo bdsico a los clientes. Cada
operador con una plataforma mévil necesita desarrollar
un programa de capacitacién que cubre estos elementos
esenciales.

Capacitacion de Agentes de Ingreso de Efectivo / Retiro de Efectivo
Para entregar esta capacitacién, los operadores necesitan
decidir si capacitan a los agentes en terreno, generalmente
en el local minorista del agente, o en alguna ubicacién
central. En Uganda, los nuevos manipuladores — es
decir, cualquier nuevo empleado de primera linea de un
agente de ingreso de efectivo/retiro de efectivo de MTN
MobileMoney — recibe hasta seis horas de capacitacién
en terreno. Esta capacitacién es una mezcla de teorfa y
préctica y es entregada por los representantes de Top Image
(una agencia de marketing en terreno) que se dedica a
MobileMoney.” La capacitacién culmina en un examen, y si
el manipulador no lo pasa, el representante de Top Image
vuelve al dia siguiente para seguir con el entrenamiento. En
la préctica, sin embargo, a veces los nuevos manipuladores
son entrenados por otros empleados del agente.

Por otro lado, Safaricom requiere que el duefio o
administrador de cada agente nuevo asista a una sesién de
jornada completa en Safaricom House en Nairobi, lo que
también culmina en un examen. Esto es inconveniente para
el nuevo agente y podria desalentar a algunos pequefios
negocios familiares en dreas remotas de solicitar ser un
agente, ya que requeriria cerrar el negocio por el dia y
perder un dia de utilidades, para asistir a la sesién. Sin
embargo, la ventaja para Safaricom es que es mds capaz
de controlar el contenido que se presenta a los agentes
y puede contar con la atencién completa del agente ese
dfa. Safaricom suplementa este entrenamiento con visitas
posteriores (también realizadas por Top Image).

Compartiendo la diferencia, Orange en Céte d’Ivoire realiza
sesiones de capacitaciéon de medio dfa para los agentes
nuevos de Orange Money en puntos centrales de regiones
alrededor del pafs, las que son luego suplementadas por
visitas a los locales.

Enfoque en redes de agents Construir, Incentivar y Administrar
Una Red de Agentes de Dinero Mévil

Capacitacion de Agentes de Registro en Terreno

Los operadores que usan un tipo separado de agentes
para la adquisicién de clientes generalmente emplean un
mecanismo de capacitacion distinto para ellos. En Uganda,
los agentes de registro en terreno reciben 2-3 semanas de
entrenamiento en terreno cuando empiezan a trabajar con
MTN (aunque se les paga muy poco, si es que se les paga,
durante este tiempo). En este tiempo pasan la mayoria
del tiempo siguiendo a agentes con mds experiencia para
aprender sobre las caracteristicas del dinero moévil, el
proceso KYC, etc. En cambio WING en Cambodia, ha
optado por capacitar sus agentes de registro en terreno
en sesiones de 2-3 dfas de duracién antes de mandarlos a
terreno para empezar a registrar usuarios. Por supuesto, el
contenido de estas sesiones es significativamente diferente
del contenido que es presentado a los agentes de ingreso
de efectivo/retiro de efectivo, los agentes de adquisicién
de clientes solo necesitan ser capacitados en un tipo de
transaccién, pero podrian necesitar capacitaciéon adicional
en técnicas de venta.

"Top Image fue utilizado por los primeros seis meses; pero recientemente MTN comenz6 a realizar sus funciones internamente
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Incentivando a los Agentes de Dinero Movil

Introduccién

En esta secciéon buscamos contestar una pregunta general:
(Coémo puede una red de operadores méviles disefiar un
grupo de incentivos que motivan a los agentes para que
sean participantes activos y productivos en la distribucién
de dinero mévil? Esto es importante debido a que los
agentes son la primera linea de cada despliegue de dinero
mévil: si ellos no obtienen la firma de los clientes, ningtin
cliente firma; si ellos no tienen flotante, los clientes no
pueden realizar transacciones; y si no son confiables, el
servicio de dinero mévil no parecera confiable. Debido a
que los incentivos son una manera poderosa de formar el
comportamiento de los agentes — para motivarlos a reclutar
clientes, mantener flotante y desarrollar la confianza de
los clientes — es importante que esos incentivos sean los
correctos.

Eso, sin embargo es dificil. Silos operadores les pagan a
los agentes muy poco, los agentes no apoyaran el servicio
(esencial debido a que el dinero mévil es un intangible,
no es como los bienes de consumo de rdpido movimiento,
que acttian como una publicidad para sif mismos al estar
colocados en el mostrador). Si los operadores les pagan a
los agentes demasiado, destruiran su modelo de negocio,
el que es predicado sobre la ventaja de costo de usar una
red de agentes para atender a los clientes, en comparacién
con sucursales de bancos formales por ejemplo. Y si los
operadores les pagan a los agentes por cosas equivocadas,
incentivardn un comportamiento de parte del agente que
podria socavar en vez de apoyar la salud del servicio de
dinero mévil.

Hemos preparado este documento para guiar a los
operadores a medida que colocan incentivos para los
agentes, y ofrecer ideas a los operadores que estdn
considerando cambiar los incentivos de los agentes. Nos
enfocamos en la fijacién de comisiones, pero se debe
destacar que desdela perspectiva del agente, las comisiones
que éste gana son solo uno de los incentivos de los cuales
se beneficia. El volumen y tamafio de las transacciones
que el agente puede manejar — que el operador puede
influenciar a través de su gasto en publicidad y otros tipos
de marketing —y el efecto que el servir de agente de dinero
mévil tiene sobre el trafico de publico y por lo tanto sobre
las ventas de otros productos en las instalaciones de un
agente —son las otras partes de la ecuacién que determinan
cudnto gana un agente.

¢Cual es el proceso para establecer un modelo de comisiones
de agente?

Entender los requisitos de los agentes

En cada despliegue que conocemos, a los agentes se les
paga en base variable (comisiones). Las comisiones
que los operadores les pagan a los agentes deben, como
minimo, ser lo suficientemente generosas como para
persuadir a los agentes a invertir en flotante, aprender y
recordar procesos relevantes y atender a los clientes de
dinero mévil. Los agentes casi siempre estan en alguna
otra linea de negocio antes de unirse a una plataforma de
dinero mévil, tienen que percibir que el retorno de servir
de agentes moéviles puede ser por lo menos tan bueno
como cualquier otra linea de negocio en la que puedan
estar.

El primer paso en la fijacion de comisiones, por lo
tanto, es analizar la parte econémica del negocio de un
agente tipico. Debido a que muchos agentes potenciales
de dinero mévil venden tiempo aire, y debido a que el
tiempo aire y el dinero mévil son ofrecidos por el mismo
operador, muchos operadores y agentes asumen que
el retorno de ser un agente de dinero mévil deberfa ser
comparable al de vender tiempo aire. Pero eso no es
necesariamente cierto. Imaginese que un minorista, que
ya vende tiempo aire, estd tratando de decidir si invertir
$250 o no en convertirse en un agente de dinero moévil.
La mejor alternativa para hacerlo es probablemente no
simplemente invertir $250 mas de inventario de tiempo
aire, debido a que el constrefiimiento sobre las ventas
de tiempo aire de la mayoria de los minoristas no es la
oferta, sino la demanda. Dada la gran disponibilidad de
tiempo aire en la mayoria de los mercados emergentes, es
razonable asumir que el retorno que los detallistas obtienen
de la venta de tiempo aire es lo suficientemente alto como
para justificar su inversién en un nivel de inventario que
les permite cubrir la demanda existente la mayoria del
tiempo. Si ese es el caso, la alternativa relevante de servir
como agente de dinero mévil probablemente no es tiempo
aire, sino otra cosa — y para muchos detallistas, son los
bienes de consumo de rdpido movimiento.

El punto de partida correcto entonces, es que los operadores
se aseguren que servir de agente de dinero mévil ofrezca un
retorno mayor a los agentes que la venta de su inventario
menos rentable o de més lento movimiento. Este andlisis
requiere una cantidad significativa de investigacién en



terreno — conversar con agentes potenciales respecto de su
negocio, entender como evaltdan las oportunidades, etc.
Pero es solo a través de este proceso que los operadores
pueden estar seguros que la estructura de comisiones que
ofrecen al canal es suficientemente atractiva.

Para realizar este andlisis, los operadores necesitaran estimar
el tamafio y volumen de las transacciones que los agentes
tendran que realizar y la facilidad y frecuencia con la cual
los agentes pueden recargar sus saldos de efectivo y valor
electrénico — debido a que mientras mds rdpido un agente
pueda recargar, menor capital necesitara tener amarrado en
flotante. Estas son las variables sobre las cuales el operador
tiene control significativo — por medio de la introduccién
de agregadores, por ejemplo, los operadores pueden hacer
que sea mas rdpido y mads facil recargar sus saldos — pero
esto, por supuesto introduce costos adicionales al modelo.
Los operadores también necesitan estimar parametros tales
como el valor del tiempo de los agentes (o sus trabajadores),
su costo de capital, y sus oportunidades alternativas de
inversion, todas las cuales son variables sobre las cuales los
operadores no tienen ningdn control.

Finalmente, los operadores no deben pasar por alto la
posibilidad que, a través de ser un agente de dinero mévil,
los detallistas pueden aumentar su trafico de clientes, y por
lo tanto las ventas de otros bienes en sus tiendas. . Este
efecto — que probablemente serd el méds fuerte una vez que la
masa critica de usuarios comience a realizar transacciones,
pero antes que el mercado esté completamente saturado con
agentes de dinero mévil — provee ingresos incrementales
para los agentes sin ningtin costo adicional para el operador.

Construccién de un modelo de negocios viable

La economia del negocio del agente por lo tanto dictard el
piso de la gama de comisiones que los operadores deben
ofrecer. El techo, por otro lado, sera en funcién del modelo
general de negocio de dinero mévil del operador. Es decir,
las comisiones deben ser fijadas para que los operadores
puedan obtener su objetivo financiero para el servicio de
dineromoévil . Los operadores por lo tanto necesitan modelar
cuidadosamente las comisiones que tienen planeado ofrecer,
realizando suposiciones prudentes respecto del uso y escala,
antes de presentarles una propuesta de valor a los agentes
potenciales. (Por supuesto, estas suposiciones a veces serdn
incorrectas, y los operadores pueden decidir que necesitan
ajustar las comisiones que ofrecen en respuesta — ver “;Se
pueden cambiar los incentivos?” mds adelante.)
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¢Como es la economia de la venta de tiempo aire
diferente de servir como un agente de dinero movil?
Es natural que los agentes potenciales que actualmente venden
tiempo aire evallen la oportunidad de servir como un agente
de dinero movil por medio de compararlo con el negocio de
la venta de tiempo aire. Sin embargo, existen muchas razones
por las cuales no es posible simplemente comparar el margen
que ganan los detallistas por venta de tiempo aire con las
comisiones que se les pagan por la facilitacion de transacciones
de ingreso de efectivo/retiro de efectivo). Los operadores
necesitan ser proactivos en ayudar a los agentes a entender
estas diferencias, y de presentar una propuesta de valor que
compele por su propio mérito.

Primero, los flujos de efectivo generalmente son
diferentes. Cuando un revendedor de tiempo aire vende
tiempo aire a un cliente, no solo ha recuperado su inversion
original, sino que ha ganado su margen de utilidades. En
contraste, los agentes de dinero mévil a menudo reciben sus
comisiones semanas después de realizar la transaccion. Esto
es menos atractivo desde la perspectiva de un agente debido
a que tiene que esperar un largo tiempo para su ganancia
pero mas atractivo en el sentido que una suma de muchas
comisiones agregadas pueden parecer mas valiosas que un flujo
permanente de comisiones muy pequefias.

Segundo, la frecuencia con la cual los agentes pueden
recargar sus saldos de efectivo y valor electrénico no
es la misma con la cual los revendedores de tiempo
aire pueden recargar su inventario de tiempo aire. En
general, mientras menos frecuentemente un agente puede
recargar el abastecimiento de cualquier bien, mayor es el
margen que necesitara ganar para hacer que el inventario de ese
bien valga la pena. En algunos mercados, los agentes pueden
acceder a efectivo o valor electronico mas frecuentemente de
lo que pueden recargar el tiempo aire. Pero aun poniendo de
lado esta posibilidad, el hecho que los agentes de tiempo aire
pueden realizar transacciones de ingreso y retiro de efectivo
(“cash-in / cash-out”) les permite hacer uso mas eficiente de su
inventario de lo que es posible con el tiempo aire. Imaginese un
agente que predominantemente realiza ingreso de efectivo pero
ocasionalmente retiro de efectivo. Cada transaccion de retiro que
realiza le permite realizar otra de ingreso de valor equivalente
con la misma inversion original flotante. (En realidad, un agente
que realiza un saldo perfecto de ingreso y retiro nunca tendria

! Una manera rapida pero (til de evaluar si los operadores les estan dando a los agentes una propuesta de valor que compele, es comparar el salario
diario promedio de un trabajador de la tienda con las comisiones de una cantidad de transacciones que el trabajador pueda razonablemente facilitar
en un dia. El valor de las comisiones necesita exceder el salario diario (para responder a la inversion de capital del duefio de la tienda) para justificar
su inclusion como agente. Para obtener mas informacion referirse a Economias de Banca sin Sucursales (‘The Economics of Branchless Banking’), por

Ignacio Mas 2009.

2 El objetivo financiero del operador para el dinero mévil puede o puede no ser la rentabilidad; algunos operadores se conforman con que el dinero
movil alcance el punto de equilibrio debido a que piensan que los servicios de dinero mévil disminuiran la rotacién de clientes (“churn”), aumentando

ingresos, ingresos por voz y texto en la medida que se crea valor en el negocio en su conjunto.
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que recargar.) Al contrario, una vez que el tiempo aire se vende, los
agentes no pueden ganar dinero aceptando devoluciones y luego
revendiendo el tiempo aire a otra persona.

Tercero, los agentes de dinero movil en areas netas de
recepcion pueden explotar la sinergia entre su negocio
minorista existente, que general “efectivo en caja”, y
servir de agente de dinero movil, que requiere inventario
de efectivo para facilitar el retir. La mayor sinergia es la
menor inversion que el agente necesitara realizar en flotacion de
efectivo. En contrasto, los detallistas no acumulan tiempo aire en
el transcurso normal de su negocio.

Cuarto, el aumento de trafico fisico, y por lo tanto de
ventas de otros bienes, que disfrutan los agentes al
ofrecer dinero movil es potencialmente mayor que el
efecto cuando ofrecen tiempo aire, debido a que en cada
mercado existen sustancialmente menos agentes de dinero movil
que revendedores de tiempo aire — por lo menos a principios del
despliegue.

Quinto, aun cuando los margenes de tiempo aire
generalmente se fijan en base a un porcentaje,
las comisiones por transacciones de dinero movil
generalmente varian dependiendo del tamafio de la
transaccion. Como tal, es dificil hacer una comparacion directa
sin conocer la distribucion del tamafio de las transacciones que un
agente realizara .

Antes de abordar a los agentes potenciales (o intermediarios de
canal, como super distribuidores) que ya estan involucrados en
distribucién de tiempo aire sin la posibilidad de jugar un papel en
el dinero movil, los operadores necesitan entender cada uno de
estos puntos, y poder claramente articular a los agentes por qué
el ser un agente de dinero movil tiene mucho sentido comercial
para ellos. Sin embargo, los operadores no se deberian sorprender
si muchos potenciales agentes encuentran que la economia de
la agencia movil es menos atractiva que la de reventa de tiempo
aire. En esa situacion, los operadores en muchos mercados han
encontrado es més probable que los detallistas fuera de la red
de distribucion de tiempo aire se registren con entusiasmo para
ser agentes al comienzo — pero que en cuanto esos agentes
comienzan a prosperar, los detallistas (y distribuidores) de tiempo
aire tradicionales rapidamente cambian de opinién respecto del
valor de ser un agente de dinero mévil. Este proceso es acelerado
en los mercados donde los clientes pueden recargar sus saldos de
tiempo aire usando su monedero electronico (“e-wallet”). Cuando
los revendedores de tiempo aire se dan cuenta que los clientes
han comenzado a hacer esto, a menudo deciden que capturar la
comision por ingreso de efectivo como agente de dinero movil
es mejor que ser des-intermediado de la venta de tiempo aire

completamente alin cuando los operadores tipicamente pueden
fijar estas comisiones mas abajo que los margenes de tiempo
aire correspondiente para la mayorfa de valores de transaccion.

¢Por cuales transacciones se les paga a los agentes?

Generalmente, a los agentes se les paga por cada
transaccién que facilitan, que, en la mayoria de los
despliegues son ingreso de efectivo, retiro de efectivo y
registro de cliente. Como principio general, el agente de
dinero moévil debe ganar dinero en cada transaccién que
realiza. Esto es debido a que los agentes pueden elegir
cuales transacciones realizan, y seria muy frustrante para
los clientes si los agentes se rehusaran a facilitar ciertas
transacciones debido a que no son lo suficientemente
rentables para el agente. Sin embargo al operador no debe
importarle perder dinero en transacciones individuales,
siempre que el modelo de negocio en general tenga
sentido. Esto es lo que les permite a los operadores
subsidiar ciertas transacciones (tipicamente el ingreso que
es gratis para los clientes pero por el cual el agente sf gana
una comisién) pero luego recuperan ese valor en otras
transacciones (tipicamente en la transferencia de dinero,
por la cual el cliente paga y el agente no es compensado).

Registro de clientes

Los agentes generalmente reciben un monto fijo por
el registro de nuevos clientes. Esto no es simplemente
para crecer la base de clientes, sino también para darles
a los agentes suficiente oportunidad de ingresos desde
el comienzo del despliegue, con la expectativa de que a
medida de que el mercado vayamadurando, las comisiones
para el retiro y la entrada de efectivo irdn remplazando
aquellas de registro de clientes. Esto requiere una gran
inversion inicial de la parte del operador mévil.

En muchos casos, sin embargo, este honorario, o parte
del mismo, es pagado solo después que el cliente ha
realizado su primera transaccién - para eliminar el
incentivo para los agentes de registrar usuarios que no
tienen la intencidn de usar el servicio y/o que no eduquen
a los clientes respecto de cémo usar el servicio luego de
registrarse. Pero ni esto es a prueba de errores, varios
despliegues se han encontrado con el hecho que algunos
agentes inducen a los clientes a realizar una transaccién
muy pequeia inmediatamente después del registro
(digamos, un ingreso de efectivo seguido inmediatamente
por un retiro de efectivo) para que obtengan su comisién —
después de lo cual el cliente puede nunca usar el servicio



de nuevo. Si el costo al cliente de registrarse para el servicio
es menor que la comisién que gana el agente por registrarlo,
este riesgo es especialmente agudo, debido a que el agente
puede simplemente subsidiar el cargo de registro del cliente
(y quiza hasta compartir un poco mas), manteniendo el
saldo de la comisién para si mismo. Para minimizar este
riesgo, Zain en Tanzania ha adoptado una comisién atn
mads elaborada para agentes que registran nuevos clientes a
Zap: una tercera parte de la comisién de aproximadamente
US$1 es pagada al agente luego de verificacion del cliente,
pero el monto restante es pagado solo si el cliente realiza 5
transacciones en un periodo de 6 meses luego del registro.

Comisiones de agentes de registro de clientes

Los operadores que usan agentes de registro de clientes
necesitan considerar los requisitos financieros particulares que
probablemente tengan sus agentes de registro de clientes. La
experiencia en Uganda y Camboya ha mostrado que pagar por
agentes de registro de clientes de tiempo completo solo en
base a comisiones es posible, pero que es importante pagar
comisiones tales que los agentes de registro de clientes
exitosos pueden ganar un sueldo atractivo (dadas sus
capacidades y las condiciones del mercado laboral); de otra
manera, rapidamente se fugaran — llevandose cualquier inversion
realizada por el operador para la capacitacion de ese agente..

De acuerdo a lo discutido anteriormente, se debe tener cuidado
de incentivar a los agentes de registro de clientes para que solo
registren clientes que requieren los servicios ofrecidos en la
plataforma de dinero mévil y educarlos respecto de cémo usar
el servicio luego del registro — esto debe incluir el sefialar a los
agentes de ingreso /retiro de efectivo en la vecindad con los
cuales los clientes pueden comenzar a realizar transacciones. Si
los operadores hacen que una gran parte de la comisién dependa
del comportamiento del cliente en el futuro, sin embargo,
necesitan mantener en mente los requisitos de flujo de efectivo
de los agentes de registro de clientes en el intertanto (quienes,
después de todo no tienen ingresos de otros negocios con los
que la mayoria de los agentes de ingreso de efectivo y retiro de
efectivo pueden contar). Algunos operadores han ofrecido a los
agentes de registro de nuevos clientes un sueldo pequefio que va
disminuyendo en el tiempo para resolver este problema.
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Ingreso de efectivo y retiro de efectivo

En la mayoria de los despliegues, se les paga a los
agentes por facilitar ambos transacciones de ingreso de
efectivo y retiro de efectivo. Generalmente, a medida
que el valor de la transaccién aumenta, las comisiones
aumentan en términos absolutos pero disminuyen como
un porcentaje del total. Esta estructura asegura que los
agentes sean compensados suficientemente por realizar
hasta transacciones muy pequefias. Por ejemplo, estos
gréficos ilustran la comisién que los agentes de MTN
MobileMoney ganan en Uganda por realizar transacciones
de retiro de efectivo (son aproximadamente 2.000 chelines
ugandeses por un délar estadounidense):

Comisiones por retiro de efectivo, MTN Uganda
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Estas lineas no son parejas debido a que MTN Uganda,
como muchos otros proveedores de servicios de dinero
mévil, fija las comisiones en gradas:
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Valor de Ingreso de efectivo (UGX) Comisién de recargar su stock de efectivo frecuentemente. Por lo

Minimo Méximo ﬁ,g(?;)te tanto, se.ré necesari'o que. ganen u'n mayor margen en las
transacciones que si realizan relacionadas con los agentes

>,000 30,000 100 cuyo negocio primario es de ingreso de efectivo.

30,001 60,000 200

60,001 125,000 400

125,001 250,000 800 Comisiones por ingreso de efectivo/retiro de efectivo

250,001 500,000 1,600 de Zain Zap

500,001 1,000,000 3,200 Zain también ha adoptado el modelo en gradas para su

servicio Zap, pero con unas pocas diferencias clave que estan
cercanamente relacionadas y que, tomadas en conjunto ofrecen
una proposicion de valor marcadamente diferente a los agentes
de lo que ofrece Safaricom con M-PESA. Primero, Zain cobra a
sus clientes por transacciones de ingreso de efectivo y retiro de
efectivo. Segundo, Zain les permite a los agentes quedarse con
100% de la tarifa que cobran al cliente por cada transaccién.
Tercero, ain cuando Zain recomienda un conjunto de tarifas por
ingreso y retiro de efectivo a sus agentes —y las comunica a los
clientes — ellos reconocen que algunos agentes las modificaran,
y la habilidad de Zain para controlar esto es limitada. Como
tal, los agentes pueden cobrar mas o menos dependiendo de su
abastecimiento o dinero electrénico (“e-money”) y efectivo y de
la demanda de los clientes, y pueden negociar diferentes tarifas
con diferentes clientes. Finalmente, los clientes pagan tarifas en
efectivo al agente.

La ventaja principal de fijar comisiones en gradas es que les
permite a los operadores ofrecerles a los agentes un margen
mads generoso por transacciones de bajo valor que por las
de mayor valor. Si no se hiciera esto, los agentes recibirian
comisiones extremadamente pequefias por el manejo de
transacciones de menor valor, lo que los podria desalentar su
realizacién. Pero esto a la vez puede establecer un incentivo
para que los agentes motiven a los clientes a “separar” una
transaccién en mdltiples, transacciones de menor valor. En
MTN Uganda han disefiado las comisiones de sus agentes
por ingreso de efectivo para hacer que sea dificil que los
agentes hagan esto: los agentes tendrian que convencer a
los clientes que separaran cualquier transaccién en por lo
menos tres partes para aumentar sus comisiones totales,
y los clientes tendrian una buena razén para resistir esto

debido a que pagarian mucho més en tarifas de ese modo. X o , . .
que pas ¢ Cudles son las implicaciones del método de Zain? Primero,

su modelo de negocios simplificado para ambos el operador
y el agente. Zain no gana ni pierde dinero con el ingreso y
retiro de efectivo, sino que gana dinero por transferencias y
otras transacciones iniciadas por los clientes. Similarmente, el
agente captura todo el valor que ha creado por la realizacion de
ingreso de efectivo y retiro de efectivo y lo obtiene en efectivo
inmediatamente. También le permite a Zain enfocar su baja
tarifa de comunicaciones, la que es tipicamente US$0,12 por
transaccion y posiciona a Zap como un instrumento de pago
costeable.

La alternativa mds comtin para pagar comisiones en base
a gradas es pagarles a los agentes el mismo porcentaje de
valor transado sin perjuicio del tamafio de la transaccién.
Esto elimina el incentivo de separar las transacciones, y
puede ser suplementado por una comisién minima por
ambos el ingreso de efectivo y el retiro de efectivo lo que
asegura que los agentes estén debidamente compensados
por facilitar hasta las transacciones de poco valor.?

En muchos despliegues, los agentes ganan comisiones
por retiro de efectivo que son una y media a dos veces
mads altas que por la realizacién de ingreso de efectivo.
Los operadores nos dicen que esto es lo que exigen los
agentes. Una explicacién posible es que los agentes que
principalmente realizan transacciones de ingreso de efectivo
probablemente estdn ubicados en dreas urbanas densas,
que les permiten realizar un mayor volumen de negocios
y facilmente recargar su stock de dinero electrénico. Los
agentes que principalmente realizan transacciones de retiro
de efectivo es mds probable que estén ubicados en dreas
rurales o semi-rurales donde manejaran un menor niimero
de transacciones y encontrardn que es mds demoroso

Por otra parte, la calidad de la experiencia del cliente con
Zap es potencialmente variable. Por medio de permitir a sus
agentes que fijen sus propias comisiones, Zain permitié lo que
probablemente ocurre en alguna medida aln en despliegues
donde esta oficialmente prohibido: los agentes aumentan las
comisiones cuando la demanda por valor electrénico o efectivo
es especialmente alta. En un mundo tedrico, esto deberia
resultar en una fijacion de precio éptima — después de todo,
los agentes también pueden ofrecer descuentos cuando la
demanda es baja — pero en el mundo real, los clientes pueden
visualizar esta préctica como rapaz. Parte del atractivo de los

3 Una ventaja relativamente menor de este método es que, asumiendo que el operador cobra tarifas al cliente que estan basadas en gradas, el margen
bruto del operador variara sustancialmente por transaccion.



servicios de dinero movil es que ofrecen precios establecidos es
la simplicidad y transparencia de ese arreglo para los clientes.
Como tal, los operadores que estan considerando el modelo Zap
deben considerar cuidadosamente si las ventajas pesan mas que
las desventajas

Otras comisiones de agente

A veces, los operadores eligen pagarles a los agentes otras
comisiones. Vodacom Tanzania, por ejemplo, les da una
comision a los agentes cada vez que los clientes que ellos
han registrado compran tiempo aire usando M-PESA.
Esta comisién fue establecida para reducir la resistencia a
M-PESA por parte de los agentes y agregadores quienes se
preocupaban que sus clientes pudieran dejar de comprar
tiempo aire directamente de ellos una vez que se habian
registrado con M-PESA. El problema con este método, desde
la perspectiva de un operador, es que erosiona algo del valor
que se crea por medio de migrar a los clientes de la compra
de tiempo aire de los agentes a hacerlo en la plataforma de
dinero mévil. Enla mayoria de los mercados, los operadores
no pagan tal comisién, pero algunos eligen no promover la
habilidad de recargar usando la plataforma de dinero mévil
para no antagonizar a su canal.!

¢Todos los agentes tienen la misma estructura de comisiones,
o varian?

Pagarle a cada agente las mismas comisiones es la norma,
pero existen excepciones. Por ejemplo, los operadores
pueden acordar ofrecer estructuras de comisiones mds
generosas a los agentes con muchos puntos de venta (por
ejemplo, una cadena de estaciones de servicio) debido a que
el registro de tales agentes le permite al operador escalar
réapidamente su red.

En el capitulo de “Construccién de Redes de Agentes” de
esta gufa discutimos como los proveedores de dinero mévil
pueden algtin dia designar diferentes categorias de agentes,
permitiendo a ciertos agentes especializarse en transacciones
especialmente grandes o pequenas. Es muy probable que, si
es que y cuando esto ocurra, tales agentes necesitarfan ganar
comisiones diferentes, en base a sus diferentes estructuras
de costo.

¢Se pueden cambiar los incentivos? ;Por qué y como lo
harian?

Un impulsor material del éxito o fracaso de un despliegue
de dinero mévil en términos financieros es las comisiones
que los operadores pagan a los agentes. Si los operadores
fijan las comisiones demasiado bajas, los agentes potenciales
encontrardn que la propuesta de valor no es suficientemente
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atractiva, y el operador tendrd que luchar para registrarlos
en la red. Pero si los operadores fijan las comisiones
demasiado altas, los operadores pueden encontrarse
con que no pueden obtener sustentabilidad para el
despliegue en general. (Esto puede facilmente ocurrir
si las suposiciones iniciales de un operador respecto de
otros costos, ingresos y voltmenes resultan haber sido
excesivamente optimistas). Sin embargo, la reduccién de
comisiones conlleva al riesgo de alienar a los agentes en
los cuales los operadores confian no solo para entregar su
servicio de dinero moévil pero también para promoverlo.

Una solucidn a este dilema es que los operadores a veces
consideran construir una cierta flexibilidad en el modelo
de negocio desde el momento de lanzamiento. Esto se
comprende desarrollar un conjunto de comisiones para
los agentes que los compele, pero asegurandose que por lo
menos algunos de los componentes de ese paquete estén
claramente identificados como promociones de corto plazo
que pueden ser extendidas o retiradas a discrecién del
operador. Por ejemplo, los operadores pueden ofrecerles a
los agentes bonos especiales por la adquisicién de clientes
en los primeros meses luego de salir al mercado. O pueden
aumentar las comisiones por transacciones de ingreso de
efectivo y retiro de efectivo por un tiempo limitado para
recompensar a los agentes quienes mantienen flotacién a
mano aun en los dias iniciales, en los cuales los valores
de transaccién probablemente serdn bajos. Entonces, a
medida que aumentan los voltimenes, los operadores
pueden evaluar si las comisiones deben ser reajustadas.

Aun después del lanzamiento, los operadores quienes
hacen uso liberal de tales promociones de tiempo limitado
pueden rdpidamente responder a temas emergentes
durante el ciclo de vida del despliegue. Muchos
operadores han desarrollado estrategias sofisticadas de
promocién comercial en sus negocios de distribucién
de tiempo aire, y los equipos de dinero mévil pueden
usar esta experiencia para obtener ideas sobre como
tales promociones pueden ser ttiles en el dinero mévil
también.

¢Qué son las comisiones de agregadores y agentes
maestros?

Los agregadores (definidos en este documento como una
entidad responsable de reclutar agentes) son tipicamente
pagados una tarifa fija de hasta US$100 para el registro
de agentes, mientras que los agentes maestros (quienes
administran la liquidez permanente del agente) ganan

* Por supuesto, los operadores que completamente pasan por alto su red de distribucion de tiempo aire al establecer una red de agente de dinero movil

no enfrentan este conflicto de canal.
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una proporciéon de las comisiones que ganan los agentes
bajo suamparo. De la misma manera que con las comisiones
pagadas a los agentes para registrar nuevos clientes, los
operadores deben tener cuidado de no inclinar el resto
de los incentivos de los agregadores / agentes maestros
demasiado hacia el reclutamiento de agentes, debido a que
probablemente solo tendrdn éxito en crecer una gran red
de agentes inactivos. Los agregadores / agentes maestros
deben cosechar la mayoria de su recompensa por medio de
la participacién permanente en las comisiones ganadas por
sus agentes — lo que les motivard para registrar a buenos
agentes desde un comienzo. Por supuesto los operadores
deben modelar el flujo de recaudaciéon bruta (es decir,
tarifas menos comisiones) que esperan realizar de un agente
promedio antes de decidir cudnto de ese valor compartir
con los agregadores por el registro del agente.

Algunos operadores dictan cémo las comisiones entre los
agentes maestros y los agentes serdn distribuidas; otros
permiten que los agentes maestros y los agentes lo negocien.
En Kenya, Safaricom ha recientemente decidido insistir que
los agentes maestros compartan 80% de las comisiones
ganadas con el agente, aunque a veces en el mercado ese
porcentaje era menor (70%) debido a que los agentes
maestros estaban invirtiendo mds tiempo en administracién
de efectivo. En el mercado de Afganistdn, los agentes de
M-Paisa pueden quedarse con solo 50% de las comisiones
ganadas cuando el agregador / agente maestro ha puesto el
capital inicial requerido para el flotante. (La reduccién en la
fraccién de las comisiones a las cuales tienen derecho es por
lo tanto en reemplazo de intereses pagados al agregador /
agente maestro por el préstamo de capital inicial).

¢{Como se pagan las comisiones?

Existen tres diferentes mecanismos para pagar las
comisiones, y algunas variaciones respecto de cudnto
tiempo después de una transaccién se paga la comisién
asociada:

Tiempo Instrumento
B Atrasada (suma alzada) B Valor electrénico
M Inmediatamente luego B Efectivo
de la transaccion M Transferencia
bancaria

Ambos Zain y True Money, (un servicio de dinero mévil
ofrecido por un operador mévil tailandés, True Move)
pagan comisiones inmediatamente después que se han
completado las transacciones. True las paga en valor
electrénico. En el modelo Zap, los agentes tienen derecho
de recibir 100% de la tarifa que cobran al cliente, y reciben
ese pago en efectivo.

En contraste, a los agentes de todos los despliegues de
Vodafone Money Transfer se les pagan comisiones por
mes vencido. A fines de cada mes, el operador calcula las
comisiones adeudadas a todos los agentes de cada agente
maestro, luego las transfiere, en valor electrénico, al
agente maestro; a su vez, el agente maestro es responsable
de distribuir la fraccién de la comisién adeudada a los
agentes individuales.



Algunos operadores dictan cémo las comisiones entre los
agentes maestros y los agentes serdn distribuidas; otros
permiten que los agentes maestros y los agentes lo negocien.
En Kenya, Safaricom ha recientemente decidido insistir
que los agentes maestros compartan 80% de las comisiones
ganadas con el agente, aunque a veces en el mercado
ese porcentaje era menor (70%) debido a que los agentes
maestros estaban invirtiendo mds tiempo en administracién
de efectivo. En el mercado de Afganistan, los agentes de
M-Paisa pueden quedarse con solo 50% de las comisiones
ganadas cuando el agregador / agente maestro ha puesto el
capital inicial requerido para el flotante. (La reduccién en la
fraccién de las comisiones a las cuales tienen derecho es por
lo tanto en reemplazo de intereses pagados al agregador /
agente maestro por el préstamo de capital inicial).

¢Como se pagan las comisiones?

Existen tres diferentes mecanismos para pagar las comisiones,
y algunas variaciones respecto de cudnto tiempo después de
una transaccién se paga la comisién asociada:

Tiempo Instrumento
M Atrasada (suma alzada) M Valor electrénico
B Inmediatamente luego B Efectivo
de la transaccion B Transferencia
bancaria

Ambos Zain y True Money, (un servicio de dinero mévil
ofrecido por un operador mévil tailandés, True Move) pagan
comisiones inmediatamente después que se han completado
las transacciones. True las paga en valor electrénico. En el
modelo Zap, los agentes tienen derecho de recibir 100% de
la tarifa que cobran al cliente, y reciben ese pago en efectivo.

En contraste, a los agentes de todos los despliegues de
Vodafone Money Transfer se les pagan comisiones por
mes vencido. A fines de cada mes, el operador calcula las
comisiones adeudadas a todos los agentes de cada agente
maestro, luego las transfiere, en valor electrénico, al agente
maestro; a su vez, el agente maestro es responsable de
distribuir la fraccién de la comisién adeudada a los agentes
individuales.
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En MTN MobileMoney en Uganda, las comisiones
pueden ser pagadas de dos maneras, dependiendo de
la preferencia del agente: inmediatamente, con el valor
transferido a la cuenta de dinero electrénico; o a fines
de mes, con el valor transferido a la cuenta bancaria
del agente. Tipicamente, son los agentes mds grandes,
con procesos mds sofisticados de conciliacién, que
prefieren este tltimo.

Una ventaja de pagar comisiones en suma alzada
vencida es que pueden parecerles mds valiosas
a los agentes que muchas comisiones pequefias
individuales. Otra es que tales comisiones pueden ser
retenidas si el operador encuentra que un agente las ha
ganado fraudulentamente. Sin embargo la desventaja
es que los agentes tienen que esperar un largo tiempo
para obtener utilidades del dinero mévil. Los agentes
parecen variar en sus preferencias en esta dimensién
ambos dentro y a través de los mercados, por lo
tanto la habilidad de MTN Uganda de hacer ambos
les permite ajustarse a las preferencias de cualquier
agente potencial.

La principal ventaja de pagar comisiones sobre la
plataforma de dinero mévil es que los motiva a incluir
estas comisiones en su stock de valor electrénico.
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Administrar una Red de Agentes de Dinero Movil

Introduccién

En este articulo, exploramos como los operadores méviles
pueden asegurar que las redes de agentes que han construido
e incentivado sean administradas efectivamente. Una red de
agentes bien administrada puede ayudar a los operadores a
crear conciencia de marca, educar a los clientes, y cumplir
con las demandas de liquidez a nivel de sistema, y todo
eso aumenta la confianza entre los usuarios en un servicio
que es inicialmente no intuitivo. Una red de agentes mal
administrada, por otro lado, serd caracterizada por amplias
experiencias de mala calidad por parte del cliente, que a la
vez erosiona la confianza y espanta a los clientes.

Nosotros abordamos dos preguntas amplias en esta seccién
referentes a la administraciéon de redes de agentes. Primero,
consideramos las formas en que los operadores pueden
asegurar que sus agentes les entreguen, en forma consistente,
experiencias positivas a los clientes, incluyendo los distintos
mecanismos que pueden ser utilizados para asegurar la
liquidez de los agentes. Segundo, identificamos las formas
en que los operadores han protegido sus redes de agentes
para que no puedan ser abusadas.

Venta de valor electrénico al canal: un set de opciones

¢Como se aseguran los operadores que sus agentes sean
liquidos?

La mayoria de los agentes necesitardn recargar su inventario
de valor electrénico o efectivo para poder continuar
atendiendo a sus clientes. Los agentes que realizan
principalmente ingreso de efectivo necesitardn recargar
su inventario de valor electrénico; los agentes que realizan
principalmente retiros de efectivo necesitardn recargar su
inventario de dinero en efectivo.!

Los operadores han desarrollado diferentes procesos de
administracién de liquidez, y 1a mayoria de los operadores
emplean mas de uno.

Transferencia
bancaria

Transferencia
bancaria

Valor electrénic Valor electrénic

Valor electronic

Super Agente

Valor electronic

Transferencia D
bancaria Valor electronic,

Agente Maestro

Transferencia
bancal

Valor electronic

Valor electrénic

Agente

" Los pocos agentes que realicen una cantidad similar de ingreso de efectivo y retiro de efectivo no tendran que recargar con tanta frecuencia; el agente
hipotético cuyos requisitos de flotamiento de valor electronico son exactamente iguales a los requisitos de flotamiento de efectivo solo tendria la

necesidad de recargar cuando su negocio estuviera creciend



Opcién 1: Comprar y vender valor electrénico directamente a los
agentes

El arreglo mds simple es que los operadores méviles les
compren y vendan valor electrénico directamente a los
agentes. Muchos operadores tienen locales minoristas de
propiedad de la misma empresa en el mercado en los que
comercializan y se pueden utilizar estos locales como puntos
de distribucién de dinero electrénico y efectivo a los agentes
(aunque, por lo general, también servirian de agentes a los
usuarios. Sin embargo, este método requiere que los agentes
se presenten fisicamente en uno de los locales del operador,
lo que podria consumir mucho de su tiempo, especialmente
para los agentes ubicados mas lejos.

Si la infraestructura bancaria existente en el mercado estd
suficientemente desarrollada, un operador la puede apalancar
para facilitar la compra y venta de valor electrénico a los
agentes. Por ejemplo, MTN Uganda permite que los agentes
compren valor electrénico a través de un depésito de efectivo
enuna cuenta bancaria en su banco socio. Una vez confirmado
el depésito, MTN Uganda le transfiere el valor electrénico al
agente. Ya que hacer depdsitos es gratuito, este mecanismo
no tiene costos explicitos, pero nuevamente consume el
tiempo del agente, una vez mds para los agentes rurales que
viven lejos de una sucursal del banco socio de MTN Uganda.
Este método es una buena opcién para operadores que se
han asociado con un banco que puede realizar depdsitos
en efectivo en tiempo real. Ademds, es bastante simple: este
método no requiere modificacién alguna del proceso normal
de recepcién de depésitos del banco.

Notese, sin embargo, que la compra de valor electrénico a
agentes por medio de este mecanismo requiere que el agente
tenga una cuenta bancaria, en la cual el operador pueda
depositar fondos (que luego pueden ser retirados por el
agente en efectivo).

En Tailandia, donde la infraestructura bancaria permite
transferencias interbancarias instantdneas, un agente de True
Money Express puede comprar valor electrénico a través
de una transferencia de dinero desde su cuenta bancaria a
la cuenta de True Money Express (una transaccién hecha
con un equipo mévil), y luego su cuenta es acreditada
inmediatamente con valor electrénico (True Money Express
facilita esta funcionalidad manteniendo cuentas en alrededor
de una docena de bancos en el pais). Sin embargo, a diferencia
de las opciones anteriores, este método tiene un costo
explicito: una tarifa por transferencia bancaria de alrededor
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del 1%, que es pagada por el agente. Ademds, funciona
solamente para vender valor electrénico a los agentes y no
para comprérselo, aunque como los agentes de True Money
Express atin no facilitan retiros de efectivo, que implicarfa
aceptar y potencialmente acumular grandes cantidades de
dinero electrénico de los clientes, raramente se presenta la
necesidad de los agentes de venderle valor electrénico de
vuelta a True Money Express.?

Opcién 2: Utilizacion de stper agentes y agentes maestros
Enlamayoria delos mercados, sinembargo, es poco realista
esperar que los agentes viajen a un local del operador
0 a una sucursal del banco socio de su operador y es
imposible para el sistema bancario facilitar transferencias
instantdneas y por lo tanto la compra de valor electrénico.
En estos casos, los operadores asignan intermediarios a
quienes les venden y les compran valor electrénico, y
quienes a la vez, les venden y les compran a los agentes.
Igual que los mayoristas en otros sistemas de distribucién,
estas entidades ganan comisiones un poco maés bajas que
los agentes regulares, porque venden al por mayor, pero
de todas formas tendrdn que ser compensadas por su
aporte.

Los candidatos mds obvios para esta posiciéon son los
bancos, idealmente aquellos que cuentan con una red
de sucursales relativamente grande, y bancos que estian
dispuestos a realizar esta funcién a veces son designados
como stper agentes. Por una tarifa, los stper agentes
acuerdan comprar y vender valor electrénico a cambio
de dinero en efectivo. Safaricom ha firmado acuerdos con
varios bancos en Kenya para realizar el papel de stper
agente.3 En este modelo, el cobro por recarga puede ser
pagado tanto por el agente como por el operador. Aunque
este modelo también requiere que los agentes se presenten
fisicamente en una sucursal de banco tal como lo harian
en la opcién 1, si le permite a un operador asociarse
con multiples bancos — y apalancar mdltiples redes de
sucursales — para darles mds opciones a los agentes.
También les permita a los agentes convertir, en forma
instantdnea, el dinero efectivo en valor electrénico y vice
versa.

2 Para mayor informacién, referirse a “True Money y M-PESA: Dos Caminos Unicos para Escalar” por Paul Leishman en http:/mmublog. org/south-east-

asia/new-gsma-case-study-on-thailand's-true-money/.

3Referirse a "Tres Claves para el Exito de M-PESA: Construccion de Marca (“Branding”), Administracién de Canales y Fijacién de Precios,” un articulo
venidero por Ignacio Mas y Amolo Ng'weno, para una discusion mas detallada sobre los procesos de liquidez establecidos por Safaricom.
“Para mas informacion sobre agregadores, ver “Construccion de una Red de Agentes de Dinero Mavil”, la primera seccion de este manual, en http://

www.mmublog.org/agent-networks/
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Aun cuando los bancos ocasionalmente cumplen esta
funcién, es mas cominmente delegada a figuras llamadas
agentes maestros, quienes acuerdan administrar la
liquidez de un set de agentes. (Los agentes maestros son
casi siempre las mismas entidades que los agregadores, pero
para propésito de claridad hacemos una distincién entre
ambas funciones ya que en teorfa sus funciones podrian
ser entregadas por diferentes entidades.*) Esto significa que
un agente maestro le compra valor electrénico al operador
para luego revenderlo a los agentes bajo su paraguas. Si
un agente maestro apoya a un grupo de agentes quienes,
netamente, realizan mads retiros de efectivo que ingresos de
efectivo, el agente maestro le comprard valor electrénico a
los agentes y se lo vendera al operador. Para minimizar la
frecuencia con que los agentes maestros necesitan comerciar
directamente con el operador, los operadores pueden insistir
que los agentes maestros apoyen a los agentes tanto en
dreas urbanas como rurales, y asi equilibrar los requisitos de
ingreso de efectivo y retiro de efectivo.

A veces, los agentes maestros emplean personal que puede
llevar dinero efectivo a los agentes o traer dinero efectivo
de los agentes. Generalmente, se espera que tomen la
responsabilidad de asegurar que sus agentes tengan
liquidez y por lo tanto estén listos para transar con los
clientes. Es por esta razén que la mayoria de los operadores
les dan herramientas a los agentes maestros para monitorear
los saldos de valor electrénico de sus agentes. Esto les permite
a los agentes maestros actuar en forma preventiva cuando
un agente podria luego tener la necesidad de comprar mas
valor electrénico. Por supuesto, no es posible monitorear
electrénicamente los saldos de efectivo, pero los operadores
pueden incentivar una comunicacién estrecha entre los
agentes y sus agentes maestros para asegurar que no se
acabe el dinero efectivo: Vodacom Tanzania recientemente
les ha asignado ntmeros de teléfono méviles a sus agentes
maestros con tarifa liberada para que puedan comunicar
sus necesidades de liquidez libremente sin preocuparse de
incurrir en costos de tiempo aire.

Esta diferencia en grados de responsabilidad entre los
stiper agentes y agentes maestros es reflejada en la manera
en que generalmente se les paga. A los stiper agentes se les
paga cada vez que les compran o venden valor electrénico
a los agentes, mientras que a los agentes maestros se les

paga por la administraciéon de liquidez indirectamente,
a través de una participacién en las comisiones ganadas
por los agentes al transar con los clientes.5 Al conectar la
compensacién de un agente maestro con el éxito de sus
agentes, los operadores motivan a los agentes maestros a
asegurarse que sus agentes tengan liquidez. Los bancos
no pueden asumir esta responsabilidad (y en cualquiera
caso, generalmente los bancos no asumen la tarea de
administrar agentes particulares, como lo hacen los
agentes maestros) por lo tanto tiene mds sentido pagarles
por cada transaccién.

Esta diferencia en grados de responsabilidad entre los
stper agentes y agentes maestros es reflejada en la manera
en que generalmente se les paga. A los stiper agentes se les
paga cada vez que les compran o venden valor electrénico
a los agentes, mientras que a los agentes maestros se les
paga por la administraciéon de liquidez indirectamente,
a través de una participacién en las comisiones ganadas
por los agentes al transar con los clientes.”> Al conectar la
compensacién de un agente maestro con el éxito de sus
agentes, los operadores motivan a los agentes maestros a
asegurarse que sus agentes tengan liquidez. Los bancos
no pueden asumir esta responsabilidad (y en cualquiera
caso, generalmente los bancos no asumen la tarea de
administrar agentes particulares, como lo hacen los
agentes maestros) por lo tanto tiene mds sentido pagarles
por cada transaccién.

> Unlike airtime superdealers, mobile money masteragents sell electronic value at the same price at which they buy it from the operator.



¢Aparte de la liquidez, cuales son los otros elementos de una
experiencia positiva del cliente que los operadores deben
controlar?

En el dinero mdvil, los operadores tienen que confiar en
proveedores de servicios independientes para cubrir el
ultimo eslabdon de la cadena de distribuciéon y para ser
duefios de la relacién cara-a-cara con los clientes. Esto
mantiene los costos bajos y les permite a los operadores
desarrollar redes de agentes omnipresentes. Sin embargo,
crea un riesgo que el servicio sea entregado en forma
inconsistente o insatisfactoria si los agentes no estin
bien capacitados y monitoreados cercanamente. Y como
describimos en “Construir una Red de Agentes de Dinero
Moévil,” el ofrecer dinero mévil es tan poco familiar para la
mayoria de agentes nuevos como lo es para la mayoria de los
clientes utilizarlo, por lo tanto existe un margen significativo
para que las cosas salgan mal. Eso hace que sea esencial
que los operadores instalen una estructura apropiada de
administraciéon de canales. Ademas de asegurar la liquidez
de sus agentes, esta estructura necesita asegurar que los
agentes estén prominente y consistentemente marcados
y observen procesos de negocios relevantes — claves para
una experiencia de alta calidad por parte del cliente.

Construccion de marca y comercializacion

Para asegurar que los agentes puedan ser fdcilmente
identificados por los clientes y para construir conciencia de
la marca para el servicio, es importante que los agentes de
dinero movil estén claramente ‘marcados” en el mercado.
Por lo tanto, los operadores generalmente requieren que
sus agentes se adhieran a ciertas normas de construccién de
marca. Es importante visitar los agentes regularmente para
asegurar que estas normas se estén cumpliendo.

Construccion de Marca y Comercializacion de Agentes de
True Money Express

ECada agente de True Money Express en Tailandia recibe un kit
de inicio que incluye todo el colateral requerido para co- menzar
a facilitar transacciones. Un kit de inicio incluye mini afiches y
stickers que pueden ser utilizados para publicitar en su area;
mientras que los kits mas avanzados incluyen una caja de luz que
puede ser instalada afuera del local de un agente de alto trafico. En
cada tipo de kit de inicio también se incluye un método para llevar
un registro fisico de cada transaccion: a los agentes que eligen
los kit de inicio se les hace entrega de bitécoras que ayudan a la
confianza del cliente por medio de un importante registro tangible
de cada transaccion. Los kits también incluyen timbres, que pueden
ser utilizados para timbrar las boletas que han sido canceladas en
el meson (para recrear de forma mas cercana la experiencia de
pagar una cuenta en un banco, donde también utilizan timbres) y
un manual para agentes que incluye instrucciones paso-por-paso
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para cada tipo de transaccion.

Construccion de una marca de dinero mévil

Tal como se sefiala en la introduccion de este manual, uno
de los activos que los operadores de redes mdviles aportan al
negocio del dinero mévil es una marca poderosa. Sin embargo,
los operadores varfan en la medida que apalancan dicha
marca. En general, encontramos que los clientes se sienten
mas cdmodos con una sub-marca de dinero movil que esta
relacionada, pero claramente diferenciada, de la identidad
de la marca central del operador. Cuando la marca de
dinero mavil es casi indistinguible de la marca del operador,
se vuelve dificil para el usuario identificar en cuales agentes
puede realizar transacciones de dinero movil y en cuales puede
comprar tiempo aire. Al otro lado del espectro, cuando la marca
del dinero mdvil se aparta radicalmente de la del operador, se
pierde la oportunidad de capitalizar en base a la fuerza de la
marca principal

Consistencia

Hasta ahora, hemos discutido los aspectos de la
experiencia del cliente que son féciles de observar: ;El
local ha construido la marca apropiadamente, y el agente
tiene liquidez? Pero a menudo son las capacidades mas
intangibles que distinguen entre los agentes buenos y
los malos: ;Es capaz el personal del agente de explicar el
dinero mévil claramente a los clientes? ; Consistentemente
completan la bitdcora de registro en cada transaccién? ;Se
adhieren a las guias de precios?

Para asegurar que las respuestas a estas y otras preguntas
sean afirmativas, los operadores o sus representantes
designados necesitan visitar regularmente a sus
agentes, para monitorear su adherencia a los procesos
de negocios prescritos y para proveer capacitacion
adicional de acuerdo con las necesidades. Entrenamiento
adicional significa ofrecer tanto capacitacién de
“actualizacién” sobre los aspectos bdsicos de la provisiéon
de servicios de dinero mévil, particularmente al personal
nuevo, como también la capacitacién de agentes en
nuevas caracteristicas o servicios que son lanzados en la
plataforma de dinero mévil.

Partes responsables

Ya que son necesarias las visitas en terreno regulares para
asegurar que los agentes cumplan con los procesos de
negocios y que mantengan una debida construccién de la
marca y comercializacién, los operadores con frecuencia
delegan ambas funciones a una sola entidad, pero
exactamente cual entidad se elije varia entre despliegues.
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Opcion 1: Personal Existente de Ventas y Marketing de Tiempo Aire en
Terreno

Hasta recientemente, el equipo de ventas de tiempo aire en
terreno de Zain era responsable de monitorear los agentes
Zap en Tanzania. Zain usaba este método debido a que no
habia presupuesto para otra opcién. Pero Zain descubrié
que era dificil lograr que su equipo de ventas se enfocara
en la capacitacién y construccién de la marca de Zap ya
que ademds eran responsables de lograr varias otras metas.
Ademads, dado que en muchos mercados los equipos de
venta son compensados en base a las ventas de tiempo aire
en su regién, puede ser dificil disenar una estructura de
incentivo que los alentard a designar la proporcién necesaria
de su tiempo para monitorear agentes.

Adtnsise pudiera desarrollar tal estructura de compensacion,
no queda claro si las capacidades de un buen representante
de ventas de tiempo aire son las mismas capacidades
requeridas para monitorear, y capacitar agentes de dinero
movil.

Opcion 2: Un Nuevo Equipo de Personal de Dinero Mavil Dedicado en
Terreno

MTN Uganda recientemente cre6 un nuevo equipo interno
para monitorear sus agentes de dinero mévil. La diferencia
clave entre este método y el de Zain en Tanzania es que los
equipos de MTN estdn dedicados al servicio y por lo tanto no
tienen conflictos de objetivos que podrian inclinarlos a des-
priorizar el dinero mévil. Este método reconoce y aborda la
desalineacién de incentivos que proviene del uso de equipos
internos de ventas de tiempo aire, y le permite al operador
contratar representantes que son concienzudos, capaces de
explicar temas complicados en forma clara (como el dinero
movil), en fin, es decir personas que estdn bien preparados
para monitorear y capacitar agentes. La desventaja, desde la
perspectiva de un operador, es que este método requiere de
un incremento significativo de trabajadores o contratistas en
la planilla de pago.

Opcion 3: Agencia de Terceros Externalizada

Vodacom Tanzania utiliza Afrikings, una agencia de terceros,
para monitorear su red de agentes M-PESA (Vodacom
Tanzania también externaliza el soporte de marketing de
tiempo aire en terreno a Afrikings, pero Afrikings usa dos
equipos de trabajadores en terreno: uno dedicado al tiempo
aire y el otro a M-PESA).

Este arreglo le provee a Vodacom la flexibilidad para
rapidamente ajustar la cantidad de personal en terreno que
requieren (hacia arriba o hacia abajo), sin tener que contratar
un gran nimero de personal interno. Vodacom también se

beneficia de la especializacion en el oficio de marketing en
terreno. Y ya que los representantes en terreno se dedican
al dinero mévil, su atencién no estd dividida entre M-PESA
y tiempo aire.

Opcion 4: Agentes Maestros

En teorfa, los despliegues que administran la liquidez de
su red de agentes a través de agentes maestros podrian
delegarles por igual a estas entidades la responsabilidad
de monitorear la construccién de la marca y su adherencia
a los procesos de negocios. Por ejemplo, en escenarios
donde los agentes maestros visitan a sus agentes
fisicamente en forma regular para administrar su liquidez,
éstos podrian también tomarse el tiempo de realizar
tareas de monitoreo. Pero aunque queda claro que existen
sinergias entre estas dos actividades, no queda claro si
los agentes maestros siempre apreciardn la importancia
del monitoreo y capacitacion de agentes y que estaran
preparados para hacerlo.

Sin perjuicio del interesado que sea finalmente
seleccionado, es importante que los operadores méviles
retengan control y supervisién de sus actividades. Los
operadores deben insistir respecto del uso de herramientas
de evaluacién que son fdcilmente rastreables, como
listados de chequeo que deben ser completados por cada
visita a un agente, y desarrollar procesos de gestién que
sefialardn a los agentes con problemas para que puedan
ser resueltos radpidamente. Los operadores también deben
realizar una revisiéon de calidad a la entidad responsable
de supervisar a los agentes por medio de la realizacién
de visitas aleatorias de un “comprador misterioso”, y asf
proveer comentarios a sus representantes sobre

sus visitas.
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¢{Como pueden los operadores protegerse contra el abuso?
Estd mds alld del alcance de este documento el documentar
integralmente cada tipo de fraude que se ha observado en
los despliegues de dinero movil. Pero cabe destacar los
tres tipos generales de abuso que pueden ocurrir con la
complicidad de o a costa de los agentes:

B Lavado de activos y financiamiento del terrorismo
Los clientes, agentes, o ambos trabajando en conjunto
podrian tratar de realizar lavado de activos o
financiamiento del terrorismo utilizando el sistema de
dinero mévil.

B Fraude a los clientes
Un agente inescrupuloso podria intentar defraudar a los
clientes, a veces por medio de alterar las tarifas cobradas
por un servicio, o mds seriamente, por medio de robarle
el dinero directamente al cliente por medio de fingir una
transaccién de ingreso de efectivo.

B Fraude o abuso del sistema

Las oportunidades para abusar de un sistema de dinero
mévil a menudo surgen de las estructuras de precios y
comisiones disefiadas por los operadores. Por ejemplo,
en casos donde un agente puede maximizar sus
comisiones por medio de separar el depdsito o retiro de
un solo cliente en mdltiples transacciones, éste podria
tratar de hacerlo. Los clientes también pueden abusar de
tales resquicios, por ejemplo, algunos clientes podrian
intentar completar una transferencia de dinero sin pagar
una tarifa por medio de hacer que el remitente y receptor
depositen y retiren dinero de la misma cuenta

Para protegerse efectivamente contra diferentes tipos
de fraude o abuso que puedan caer dentro de estas dreas
generales, los operadores pueden

1. Invertir en la capacitacion de agentes:

Los agentes bien entrenados son la primera linea de
defensa contra varios tipos de fraude y abuso. Por
ejemplo, en Filipinas la empresa SMART Money y el banco
central pasan un dia entero capacitando agentes nuevos
y tiempo adicional apoydndolos. Un resultado de esto es
una red de agentes que se adhiere consistentemente a los
procesos KYC, que virtualmente elimina la oportunidad
para que los clientes escondan su identidad cuando estén
realizando una transaccién

2. Estudiar los modelos de precios y comisiones:

Al disefiar sus modelos de precios y comisiones, los
operadores prudentes le dedican tiempo a considerar
las distintas maneras en que un agente o cliente
inescrupuloso podria intentar engafar el sistema y tratar
de minimizar las oportunidades de tal abuso.

. Educar a los clientes: Los clientes pueden

protegerse del fraude siguiendo unas pocas reglas claves,
como nunca revelar su nimero PIN y siempre exigir
un recibo oficial de confirmacién SMS cuando hacen
una transaccién de ingreso de efectivo. Los operadores
deben encontrar maneras de comunicar estos mensajes
a los usuarios a través de canales que no sean agentes,
ya que son los agentes los que podrian tratar de explotar
la ignorancia del usuario para cometer fraude. Algunos
operadores hacen esto utilizando afiches de puntos de
venta y marketing colateral en los kit de registro.

. Implementar tecnologia: El monitoreo de

transacciones “back-end” puede ayudar a identificar
otras formas de fraude. En Filipinas, por ejemplo,
GCASH ha implementado una solucién de tecnologia
sofisticada de monitoreo de fraude que tiene la habilidad
de monitorear miles de millones de transacciones,
identificar patrones de transaccién sospechosos y
sefialarlos para que sean investigados.






