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Sobre nosotros

Mobile for
Development Impact

GsmA.

GSMA Intelligence apoya la potenciacion digital de la poblacion en mercados emergentes
a través de sus recursos de Mobile for Development Impact (Impacto de Movil para el
Desarrollo). Se trata de una plataforma central de datos, andlisis e ideas utilizada para
informar sobre inversiones y diseflar decisiones para los servicios moviles. Nuestro trabajo
es de acceso libre, gracias al apoyo de Omidyar Network y en colaboracion con The
MasterCard Foundation, en gsmaintelligence.com/m4d
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Descripcion general

Los teléfonos moviles estdn en todas partes. En los paises en desarrollo, el 40% de las
personas ya tienen suscripciones activas a servicios moviles. Mas del 50% cuenta con
acceso a un teléfono movil, aunque quizas no sea propio. El acceso a los servicios moviles
en los paises en desarrollo ha superado el ritmo por el cual la poblacién obtiene acceso a
servicios basicos como electricidad, higiene y sistemas bancarios.

Dado que es la uUnica tecnologia que se ha vuelto accesible para todas las personas,
incluso para aquellas que viven en ciudades que estan en los escalafones mas bajos de
la escala social, la tecnologia movil estd en primer plano por su papel invaluable en las
mejoras sociales, econdmicas y ambientales de los mercados emergentes. A medida
gue las ciudades y pueblos que todavia no tienen conexidon movil comienzan a ganar
acceso a ella y a todos sus beneficios, las vidas de las personas comenzardn a cambiar
drasticamente. El simple aumento del acceso a la informacién, de una manera mas rapida
mediante fuentes nuevas, tendrd gran incidencia en todos los aspectos. Los celulares de
bajo costo y las nuevas oportunidades que les brindan a las personas pobres cambiaran
las tecnologias como nunca antes. La industria crecerd con nuestra intervencion o sin
ella; el papel de MDI serd el de educar a todos aquellos interesados en usar el poder de la
tecnologia movil para hacer el bien.

Esta confluencia destaca la oportunidad con la que cuenta Mobile for Development (M4D,
Tecnologia Movil para el Desarrollo), que siempre estd en busqueda de nuevas inversiones
y asociados para ampliar los servicios moviles y ayudar a facilitar la entrega de servicio
ante la ausencia de las infraestructuras tradicionales. Claramente, Mobile for Development
es un sector en crecimiento con mas de 1000 servicios activos que la GSMA puede
rastrear en todos los paises en desarrollo mediante variantes tales como finanzas, salud,
educaciéon y emprendimientos. El problema es que mientras la cantidad de servicios del
sector crecid en los ultimos 5 a 7 anos, la escalabilidad de servicios sigue siendo un gran
desafio y todavia no es sencillo conseguir modelos comerciales sostenibles.

El objetivo de este trabajo es informar y ofrecer una vision amplia del tema que sirva para
afrontar estos desafios. Fue desarrollado por Mobile for Development Intelligence con el
apoyo de la Rockefeller Foundation. Nuestro enfoque inclusivo contd con un proceso de
investigacion y produccion de informes intermedios y finales en los meses de abril y mayo
de 2013, respectivamente, con una serie de talleres de evaluacién académica que tuvieron
lugar en Nairobi, Kenia y Washington D.C., cuyos objetivos fueron lograr colaboracion y
liderazgo en ideas en los grupos de inversores.



1. Sector movil: evolucion y prospecto

Una oportunidad uUnica

La categoria de dispositivos moviles es la mas cercana a la ubicuidad en cuanto a
propiedad. En los ultimos cinco anos, la penetracion crecid sostenidamente en los paises
en desarrollo, que cuentan con un promedio de propiedad entre el 40 y el 50% (ver Figura
1. En contraposicion, el porcentaje de personas que cuenta con computadoras sigue
siendo muy inferior (por debajo del 10%). Esto se debe a la amplia falta de infraestructura
en banda ancha en los mercados emergentes. Es l6gico que, en los hogares donde haya
una computadora, esta se comparta entre varias personas, lo cual implica que el acceso a
una PC es mucho mas grande que el que se muestra. No obstante, esto mismo se da con
los dispositivos moviles (gracias a las nuevas e innovadoras soluciones que permiten que
esto ocurra). Por tanto, es poco probable que la brecha entre ambos cambie.
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Figura 1: Penetracion en la poblaciéon (paises en desarrollo)
Nota: Los datos de “Moviles” hacen referencia a la cantidad de gente que se suscribe a servicios moviles.
Fuente: estimaciones de MD/ basadas en GSMA Intelligence, Strategy Analytics, Telegeography

En mercados desarrollados, como Europa y Estados Unidos, las barreras de acceso
a las comunicaciones moviles (como ser la estabilidad politica, los regimenes
financieros establesy definidos, el crecimiento econdmico que permitio la formacion
delaclase media, el establecimiento de lainfraestructuray los avances tecnoldgicos)
se superaron gradualmente en la década del 1980. Si bien la penetracion mouvil
continua creciendo en los paises en desarrollo, el acceso a los servicios basicos
como los sistemas bancarios, los servicios publicos y la educacion sigue siendo
deficiente. La falta de acceso a estos servicios en los paises en desarrollo les brinda
la posibilidad a los servicios moviles de actuar como facilitadores ante la ausencia
de modelos tradicionales (ver Figura 2).
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Figura 2: Acceso a servicios basicos
Fuente: GSMA Intelligence, programa GSMA Mobile Money, IEA, Banco Mundial, analisis de MD/



Crecimiento econédmico saludable, todavia mejor en los servicios moviles

El crecimiento en la cantidad real de personas suscriptas a servicios moviles superd el
10% de promedio en los paises en desarrollo desde 2008, y estos paises siguen con un
gran crecimiento en la curva de adopcion de la tecnologia clasica. A nivel regional, los
mercados en Asia del Sur (por ejemplo, India, Bangladés) y Africa tuvieron el crecimiento
mas grande con casi un 20% anual (ver Figura 3). El crecimiento de las suscripciones en
estas regiones mejord la situacion financiera de varios grupos de operadores globales
gue sufrieron un golpe por los débiles macroentornos vy las duras regulaciones europeas,
con un crecimiento en los ingresos moviles en los BRIC y mercados africanos clave que
superd a las economias generales a pesar de las bajas en los precios del minuto de aire
(ver Figura 4).
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Figura 3: Crecimiento de usuarios moviles
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Figura 4: Crecimiento movil vs. crecimiento econdémico
Nota: El crecimiento es para 2011 Fuente: GSMA Intelligence, FM/



La cobertura de redes, la competencia (con baja en precios) y el aumento en los
ingresos personales impulsaron el crecimiento en el mercado movil.

El espectro adquirido por los operadores moviles establece condiciones de
cobertura sobre un periodo de tiempo especifico (por ejemplo, 98% de cobertura
para la poblacidon cinco ainos después de adquirir el espacio necesario), lo que
colocd una obligacion en el despliegue de la cobertura. Como resultado de esto, la
cobertura para servicios moviles basicos (llamadas y mensajes de texto) aumento
de un 80% a disponibilidad casi universal en los ultimos 4-5 afnos (aunque aun es
inferior en algunos paises).

A pesar del aumento, sigue existiendo una brecha demografica. En las zonas
rurales, los indices de propiedad de teléfonos moviles siguen muy por debajo de
las ciudades (ver Figura 5). Si bien esto se vio limitado por una falta de cobertura
de redes eléctricas en las comunidades rurales, se logrdé mitigar este factor

con una combinacion de un despliegue continuo por parte de los operadores con
el apoyo del Fondo de Servicio Universal , y fuentes de energia mas econdmicas
(con el cambio de dependencia del diésel a fuentes de energia renovable incluido)
para estaciones base fuera de la zona de red. En este aspecto, existen otros
factores como las redes de distribucion y educacion (analfabetismo linguUistico y
tecnoldgico) que probablemente impacten en el aumento de los servicios moviles
en los préximos 3-5 anos.

'USF: administrado impositivamente en operadores moviles por gobiernos nacionales o reguladores para
financiar el despliegue de cobertura a las zonas rurales
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Figura 5: Poblacion con acceso a cobertura 2G (GSM)
Fuente: GSMA Intelligence, reguladores, analisis de MD/

La competencia mejord en los ultimos cinco anos (ver Figura 6) gracias a la llegada
de nuevos operadores en contraposicion a los monopolios estatales que existian
antes. El impacto principal de esto fue la caida de los precios, sobre todo en las
[lamadas y los SMS, y también en los equipos. Los patrimonios individuales en los
mercados emergentes crecieron con firmeza (ver Figura 7, en China crecieron a un
ritmo del 10% anual desde 2007). Y aunque los costos de los dispositivos moviles
todavia siguen representando la proporcidon mas alta de los ingresos, la proporcion
se redujo (es menor para los grupos de ingresos mas bajos, lo cual indica que los
dispositivos moviles ya no son un lujo, sino un servicio publico).
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Figura 6: Competencia de operadores moviles (HHD*
Fuente: GSMA Intelligence, analisis de MDI/
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Figura 7: Ingreso por crecimiento per capita (CAGR)**
*Indlice Herfindahl! Hirschman.: medido como la suma del cuadrado de la porcién de mercado para cada operador
en un pails. A mayor HHI, mejor competitividad
**CAGR: Tasa de Crecimiento Anual Compuesta Fuente: GSMA Intelligence, FMI, analisis de MD/

A medida que la adopcion llega a su tope natural (cerca del 80-90% de usuarios);
inevitablemente, el crecimiento comenzara a decaer. Esto ya ocurrid en los
mercados mas maduros (por ejemplo, Europa, Japon, Estados Unidos), en los que
la saturacion llego a finales de la década del 2000. Luego, el crecimiento continud
gracias a la conexion de los grupos mayores (personas de mas de 65 anos) (ver
Figura 8). Esto mismo ocurrira en los paises en desarrollo. No obstante, como
tienen poblaciones muy grandes, un crecimiento del 3-5% en los proximos cinco
anos implicara que cerca de 130 millones de personas adopten todos los afios los
servicios moviles en dichos paises hasta el 2017.
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Figura 8: Crecimiento de usuarios moviles
Fuente: GSMA Intelligence, andlisis de MDI/

Panorama: cambio hacia un mundo de datos

Si la clave de los ultimos 5 aflos fue conectar a las personas, los proximos 5 afios tendran
su enfoque en mejorar la experiencia movil de los usuarios. Mientras que los servicios
basicos de voz y texto pueden manejarse a través de la cobertura GSM, el uso de servicios
de datos y el acceso a internet movil necesita de un mayor desarrollo de equipamiento 3G
(los operadores pueden brindar estos servicios con 2G/GPRS, pero la velocidad es muy
lenta y se deteriorard mientras mas gente utilice las redes).

Los operadores son conscientes de esto e invierten en redes con el objetivo de expandir
la cobertura 3G a la mayoria de la poblacidn (ver Figura 9).
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Figura 9: Prondstico de cobertura de red — APAC
Fuente: Ericsson



Si bien la cobertura 3G se expandira para llegar a una proporciéon mas grande de los paises
en desarrollo, es probable que el ritmo de este despliegue sea mucho mas lento en las
zonas rurales. La economia de las redes es mucho mas compleja en las zonas rurales a raiz
de la naturaleza mas dura del terreno vy la falta de fuentes de energia para la instalacion de
estaciones base. Como resultado de esto, incluso los paises con un nimero alto de clientes
potenciales en las zonas rurales seguiran teniendo indices de cobertura 3G mas bajos v,
en algunos casos, estos serdn muchisimo mas bajos (por ejemplo, en India; ver Figura
10). Es posible que los indices de vivienda se reduzcan, pero esto demorara muchos ainos
(las migraciones en masa como en China, de zonas rurales a zonas urbanas a un ritmo
muy alto, son excepcionales). Por ende, se necesitara mayor inversion en las redes rurales
por parte de los operadores, subsidios para incentivar a los operadores a lograr esto o
ambas cosas. Creemos gue esta uUltima situacion es el escenario final mas probable debido
a un posible circulo vicioso de acceso mejorado a los servicios moviles que generard
crecimiento econdmico y, consecuentemente, aumentos de consumos hechos en moviles
(a su vez, retornos para los operadores por el despliegue de redes realizado).
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Figura 10: Cobertura 3G: un problema rural
Fuente: Ericsson (cobertura), Enders Analysis (datos econdmicos), analisis de MDI/
Es posible que lo mas interesante sea la batalla que surge para conectar a los clientes a internet a través de la
tecnologia movil. En los paises maduros, los smartphones ya suman mas del 50% de la venta de equipos.

Ademas, los clientes con contrato llegan al 80-90% (la penetracion real de los smartphones
en la base es inferior y llega al 45-50%). Estos numeros continuaran creciendo, y la
prioridad para los operadores moviles cambiard de sumar clientes de smartphones a
retenerlos (evitar que se los lleven competidores directos y jugadores de internet).

En los paises en desarrollo, la situacion es muy diferente. Menos del 10% de las personas
tienen smartphones (con algunas variaciones regionales, aunque no significativas), lo
cual los convierte todavia en un nicho entre los grupos de clase media y alta; no son
dispositivos de mercado masivo (ver Figura 11).
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Figura 11: Penetracion de smartphones en mercados emergentes
Fuente: GSMA Intelligence, Strategy Analytics, analisis de MD/

No seria arriesgado decir que la compra de smartphones continuara creciendo en los
paises en desarrollo en los préoximos 5 a 10 afos. Por diversos factores, la adopcion
de smartphones continla siendo predecible. Estos factores son: el hecho de que la
adopcidon de la tecnologia es escalonada por region, que muchos proveedores de equipos
cambiaron su paradigma de productos ofrecidos hacia los smartphones, que los precios
siguen bajando (a excepcion del iPhone) y que la infraestructura tradicional de lineas fijas
todavia es insuficiente para conectarse a internet.

No obstante, existen muchos motivos que indican que las repercusiones de la revolucién
de los smartphones serdn diferentes en los paises en desarrollo que en los paises maduros.

El primero de ellos tiene que ver con los datos demograficos. A pesar del fuerte crecimiento
econdmico durante la ultima década, muchos paises en desarrollo todavia tienen grandes
grupos de su poblaciéon en los grupos de los ingresos mas bajos (con menos de 2 ddlares
por dia de ingresos). Al igual que con la cobertura, es posible que el ritmo de esta adopcion
sea desparejo. Los grupos de menores ingresos quedaran en desventaja contra los grupos
medios y altos (aunque bajen los precios de los dispositivos). Esto creard un mercado
enorme vy real para los servicios moviles que utilizan aplicaciones e internet movil.

Ante la llegada de esto, es posible que las caracteristicas mas avanzadas disponibles en
la telefonia movil basada en IP estén fuera del alcance de las poblaciones de ingresos
mas bajos. No obstante, aumentara la convergencia de funcionamiento y precio entre
los teléfonos moviles basicos de alta gama y los smartphones de baja gama, lo cual
implica que la distincion entre estas categorias no se basard en coémo se denominan los
dispositivos, sino en qué pueden hacer (ver Figura 12).
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Figura 12: c.Convergencia entre smartphones de baja gama y teléfonos basicos?
Nota: precios indicativos a enero 2013 Fuente: Strategy Analytics, sitios web de las empresas, analisis de MD/

Los equipos con Android dominan el mercado de los smartphones en uso en los paises en
desarrollo (cerca del 50%, liderados por Samsung; pero una gran cantidad del porcentaje
total llega por parte de fabricantes menos conocidos con base en China, ver Figura
13) (Apple, en contraste, tiene una pequeia presencia mucho mas baja en mercados
emergentes con relacidon a su presencia en EE.UU. y Europa, debido a que su dispositivo
estrella se mantiene a un costo cercano a los 600 dodlares, lo cual es inalcanzable para
los ingresos promedio de los paises en desarrollo, y gran parte del mercado de los paises
desarrollados se basan en el subsidio otorgado por los operadores).
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Figura 13: Venta de equipos en Asia-Pacifico
Fuente: Strategy Analytics, analisis de MDI

¢Pero es positivo que los smartphones sean mas econdomicos? Si pensamos que
se brinda acceso a internet a un publico mas grande, podemos decir que si. Sin
embargo, para bajar los precios, la calidad de construccidon es posible que se
reduzca. Especificamente, la duracion de la bateria de los smartphones de baja
gama es probable que sea sacrificada, lo cual implicard que serdn de menor utilidad
para las ciudades o pueblos que tienen problemas para pagar o tener acceso a la
electricidad (en especial pueblos fuera de la red eléctrica que precisan de fuentes
de recarga alternativas). El otro punto en el que pueden sufrir problemas los equipos
es la reduccion de la calidad de los sistemas operativos y de los estandares de
compresion de datos. Todo esto hara que la experiencia de uso sea menos positiva



para el usuario final y asi se reducird la percepcion del valor de tener acceso a
internet a través de un dispositivo movil.

De mayor importancia es el acceso a datos moviles en un smartphone o teléfono
basico. De hecho, incluso con el aumento de las ventas de smartphones (y con
gran facturacion en el mercado secundario), estos se demoraran en ser los mas
utilizados, lo que significa que los teléfonos basicos continuaran siendo mas del
50% de los equipos en uso durante los proximos 2 o 3 ahos. Esto genera un enorme
mercado que todavia no tiene buenos servicios relacionados con el acceso a los
datos moviles y a los servicios de descarga derivados (ver Figura 14).
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Figura 14: Democratizacion de los datos
Fuente: Google, Opera Software, Facebook, Wikipedia, sitios web de operadores moviles, analisis de MD/
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Esta democratizacion de los datos es la que marca un objetivo importante al definir,
cambiar y dominar la experiencia de los usuarios moviles. Ambos protagonistas,
los operadores moviles y los jugadores de internet que proveen grandes servicios,
son conscientes de esto. Por ello, entraron en juego nuevos métodos innovadores
de obtener clientes de bajos ingresos para internet movil.

La oferta de uso de datos a tarifa cero es uno de los métodos nuevos mas notables
en el que los consumidores obtienen acceso (limitado) a internet movil de forma
gratuita. Por ejemplo, Google se asocid con operadores moviles de las Filipinas,
Sudafrica e Indonesia para ofrecer la Google Free Zone (Zona Libre de Google),
gue le brinda a los clientes acceso gratuito a los productos de Google (el buscador,
Gmail, etc.), pero se cobran las busquedas y el acceso a otras partes de la web.
Facebook, Twitter y Wikipedia lanzaron ofertas similares. Esta situacion se parece
al enfoque de “jardin vallado” que usaron varios operadores moviles en la década
del 2000, antes del iPhone (2007), con un intento (altamente fallido) de mostrar
la oportunidad que brindaba el 3G a través de portales de contenido de las
marcas. Sin embargo, creemos que estos modelos representan un reconocimiento
fundamental de que vale la pena subsidiar el acceso a los datos para clientes de
bajos ingresos en los paises en desarrollo sobre la base de que, en forma colectiva,
este es un mercado enorme gque brinda una gran oportunidad (es varias veces
mas grande que el mercado de los EE.UU. y Europa Occidental). Y a medida que
estos mercados ganen poder adquisitivo y descubran los beneficios de internet,
se recuperara mucho mas de lo invertido pues se conseguiran clientes leales que
realicen gastos superiores.



Desde la perspectiva del operador, los enfoques son diferentes en los mercados
emergentes porque la mayoria de los clientes cuentan con prepago y no con
contratos. Esto significa que los datos se venden como agregados y no dentro
de un paquete (pero viendo el lado positivo, podemos destacar que existe una
oportunidad clave para los operadores dado que incluir esto hace que sea mas
sencillo justificar los paguetes de precios mas altos). Como resultado, los planes de
datos hibridos (con un compromiso por contrato durante un tiempo) y los planes
flexibles para acceso a los datos (por ejemplo, pagar para tener acceso a internet
durante una hora) se han vuelto muy comunes.

Los operadores estan bajo amenaza en los mercados maduros a raiz de la
omnipresencia de los servicios extraordinarios con la capacidad de sustituir los
modos de comunicacion tradicionales activados por operadores. Si bien todavia
existe un gran debate en torno al verdadero impacto de esta situacion y todavia se
sigue evaluando, los mercados emergentes son la proxima frontera de crecimiento
para todos los operadores, especialmente debido a la comunicacidn a través de
internet. Esto repercutira en que la linea entre el papel percibido (y los incentivos)
del operador movil y de los operadores de internet se volverd cada vez mas
borrosa. El aumento de acceso a los diferentes métodos de creacion expresiva
de los clientes es un area de interés. Historicamente, ante la ausencia de conexion
a internet, los paises en desarrollo solo se limitaban a recibir contenido puesto
gue carecian de las herramientas e infraestructura necesarias para poder lograr
generacion de contenido local (ver Figura 15).
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Figura 15: éDe ddnde proviene el contenido generado por los usuarios que indexa Google??
Fuente: Informe Convoco, Matthew Zook

Esto ha comenzado a cambiar lentamente, en especial por la penetracion movil, el
acceso a internet y, en consecuencia, las redes sociales. El crecimiento de Facebook
en los ultimos tres anos se dio sobre todo gracias a los mercados de los paises en
desarrollo (ver Figura 16) puesto que se desacelerd lentamente el boom de las
computadoras en los EE.UU. y Europa dado que llegaron a la saturacion.

2 Contenido generado por el usuario en Google, Oxford Internet Institute, junio 2011 http:/www.oii.ox.ac.uk/
vis/?id=4e3c030d
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Figura 16: Facebook: expansion hacia los mercados emergentes
Nota: usuarios activos por mes. CAGR: Tasa de Crecimiento Anual Compuesta
Fuente: Facebook, analisis de MDI/

La implicancia clave de todo esto no es que mas personas utilicen las redes sociales,
sino que lo hagan a través de dispositivos moviles, y muchos solo a través de ellos
(ver Figura 17). Creemos que esta onda de uso solo a través de dispositivos moviles
proviene de los mercados emergentes, como, por ejemplo, el Africa subsahariana,
en la que las estimaciones indican gue en muchos mercados cerca del 70-80% de
los usuarios de Facebook solo lo hacen a través de teléfonos celulares, lo cual es
un porcentaje mucho mas alto que en Estados Unidos y Europa. Esto no sorprende
dada la baja penetracion de PCs en estos mercados, el aumento de la disponibilidad
de datos modviles y un rango de productos cuyo mercado objetivo son los clientes
de los teléfonos basicos (por ejemplo, Facebook para USSD, Facebook SMS,
Facebook para todos los celulares) que no requieren acceso a planes de datos.
Existe también un rango de productos de Facebook que les permiten a los clientes
tener una experiencia mejorada a través de sus moviles, pero que limita su oferta
para reducir la cantidad de datos consumidos (por ejemplo, Facebook Zero). Todo
esto se diferencia de las versiones moviles Vanilla optimizadas para una aplicacion
de un smartphone o para un navegador web. La multiplicidad de productos que
apuntan a diferentes casos de uso de los teléfonos moviles demuestra coémo
Facebook reconocio la oportunidad de crecer en los paises en desarrollo con una
base de consumidores integra que no esta conectada en la actualidad.
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Figura 17: Usuarios de Facebook
Nota: usuarios activos por mes. Los datos de los usuarios de solo dispositivos moviles no estaba disponible
antes de 20T1.
Fuente: Facebook, analisis de MD/

Obviamente, Facebook es la nina mimada de las redes sociales. No obstante,
existen otras redes, algunas grandes y otras que apuntan ser servicios de nicho,
con enfoques similares orientados hacia los dispositivos moviles. Todas estas redes
brindan una plataforma para que otros interactuen con un efecto multiplicador
en la creacidon de contenido a medida que aumenta la penetracion. Dejando de
lado lo banal y los chismes, el potencial de uso como medio para generacion y
consumo de noticias, en especial en areas rurales, es real. Las marcas (incluso los
servicios de M4D) pueden utilizar esto como un mecanismo de retroalimentacion
a partir de los clientes al buscar un diseio centrado en el usuario (ver Seccion 4:
Innovacion centrada en el usuario). Los deseos, necesidades y comportamientos
de los consumidores de mas bajo nivel en los paises en desarrollo son un area de
entendimiento que solia escaparseles a las empresas que les brindan productos.
El aumento en el uso de las redes sociales contribuird a crear una voz para el
segmento de consumidores que antes no la tenian.



2. Impacto de la Tecnologia Movil para el Desarrollo

El sector de Mobile for Development (M4D) desarrolld un fuerte crecimiento en los ultimos
3 anos con mas de 1300 servicios brindados por mas de 600 organizaciones diferentes. Si
bien el sector de salud todavia sigue siendo el que domina estos servicios, el crecimiento
reciente se debid a los servicios financieros, de educaciéon, de empleo y emprendimientos
(ver Figura 18).
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Figura 18: Linea de tiempo de lanzamientos
Nota: Datos basados en los productos y servicios aptos para el uso movil en los paises en desarrollo
registrados por GSMA (incluidos los cerrados / fusionados). Se excluyen los servicios en sintonia con los
lanzamientos inminentes.
Fuente: Analisis de MD/

Los operadores moviles son los mas activos en este segmento con un promedio de
dos servicios para una empresa promedio que operan en un pais. Estos servicios
caen en la categoria de Servicios de Valor Agregado (SVA) (ver Figura 19). Los
gobiernos tienen el involucramiento directo mas bajo en términos de volumen, con
la influencia principalmente enfocada en la regulacion y promocion de un clima
amigable de inversiones (ver Inversores de M4D: una mezcla diversa)
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Figura 19: Inversores en M4D
*Incluye donantes, ONG y otros grupos para el desarrollo. **Cantidad de organizaciones unicas
(las empresas que operan en paises de las operadoras moviles (OM) cuentan como organizaciones unicas).
Fuente: Anélisis de MD/

A pesar del crecimiento en el mercado y el gran aumento en el interés de algunos
inversores, se ha fallado en el intento de conseguir una escala de crecimiento
sostenible. Creemos que esto se debe principalmente a tres factores generales: la
falta de cadenas de valor definidas, la falta de modelos comerciales sostenibles y la
falta de visibilidad en el mercado (este tema se trata en la Seccion 3: Plataformas,
multiplicidady laguiaparalaescalabilidad). Un gran parte del desafio del crecimiento
tiene sus raices en el paradigma histérico de que Mobile for Development es
principalmente una causa social y no una oportunidad comercial. No obstante, este
no es un entorno estatico y quizas sea mas interesante entender cémo los cambios
en las tecnologias y los nuevos modelos comerciales emergentes estan cambiando
esta percepcion.

¢COmo estan cambiando los servicios moviles?

Modelos comerciales

Casi la mitad de las soluciones M4D que seguimos venden un producto o servicio directo
a los consumidores (ver Figura 20). Los modelos que se basan en la financiacion de
donantes para complementar o reemplazar las ganancias tienen un porcentaje similar,
pero estos numeros se ven desviados por el sector de salud y el cambio decisivo que se
dio en los ultimos tres ainos desde un sistema de donantes hacia un sistema de modelos
comerciales pagados por los consumidores (ver Figura 21). Esto podria ser un reflejo de
modelos comerciales especificamente dirigidos a los consumidores en diferentes sectores
(por ejemplo, servicios financieros moviles), pero también es posible que sea debido al
aumento en toma de conciencia en toda la industria de que los modelos financiados en
exclusivo por donantes deberian dejar de existir en aquellos lugares donde sea posible
tener un modelo comercial viable y sostenible.
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Figura 20: Modelos comerciales para servicios M4D

3 Ver la presentacion que acompana a este informe para obtener una explicacion de nuestra metodologia de

analisis del sector.
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Figura 21: El aumento de los modelos comerciales sobre los donante dependientes
Nota: Los servicios pueden tener mas de un modelo comercial (por ejemplo, recibir donaciones y cobrarles a
los consumidores). Por esto, los porcentajes pueden sumar mas del 100%. Nota. Los datos de esta seccion
corresponden a servicios moviles en los paises en desarrollo registrados por GSMA.
Para conocer las definiciones de los modelos comerciales, vea el glosario.
Fuente: Anélisis de MD/

Alanalizar mas de cercaaalgunos sectores especificos, los modelos comerciales convergen
de diferentes formas. En el sector de salud, la dependencia temprana en la financiacion
por parte de donantes se vuelve cada vez mas difusa e incluye a los modelos de ganancias
por usuarios finales y de negocio a negocio (ver Figura 22). Por ejemplo, Changamka
crea su modelo comercial mediante el sistema financiero de M-Pesa para crear tarjetas
de salud prepagas, mientras que CommcCare crea herramientas de recoleccidon de datos
para los trabajadores de salud de la comunidad, basadas en suscripciones por usuario.
En estos ultimos tres afnos en el sector de iniciativas empresariales, se consolidaron los
modelos de negocio a negocio con aumentos en los pagos objetivo de las Pequeias
y Medianas Empresas (PYME). Esto nos da buenos ejemplos de codmo el sector de
iniciativas empresariales estd bien posicionado como para sacar ventaja de los mercados
con servicios moviles financieros maduros.



Pre 2009 2009-12

Health E&E Total Health E&E Total
Consumidor (no MNO) Consumidor (no MNO) [
Consumidor (MNO) Consumidor (MNO)
Negocio _ Negocio _
Fuente abierta Fuente abierta
Gobierno Gobierno
Publicidad Publicidad

Figura 22: Mapa de modelos de negocio por sector
Nota: Los modelos financieros con el mayor uso en diferentes sectores tienen sombras rojas mas oscuras.
Fuente: Anélisis de MD/

Dispositivos: éaumentan los smartphones?

Debido a que este trabajo estd enfocado en los teléfonos moviles, resulta de utilidad
brindar un contexto sobre los equipos moviles que se ofrecen actualmente para entender
mejor la diferencia tecnoldgica y para ver cdémo se relacionan con los diferentes tipos de
productos y servicios que permiten. En el grafico que aparece a continuacion, se observa
un mapa de los diferentes tipos de tecnologias como SMS y WAP en varios tipos de
equipos. Si bien los servicios moviles principales como las llamadas y los SMS funcionan
en cualquier teléfono movil, otros servicios (incluso los protocolos basados en datos
vy la web movil) suelen estar optimizados para teléfonos basicos de alta gama o para
smartphones (ver Figura 23).

Tipo de teléfono
g Basico Feature Intelligente D
Ejemplos

Sistema Interactivo de Voz (IVR) BBC WST Janala (Bangladesh)

MMS Tata Telecom m-Krishi (India)

mDhil (India)

Navegar

Kantoo English (Chile)

Integrados Nokia Life Tools (India, Indonesia)

Tecnologias de acceso comun

Java (J2ME) Esoko (Africa)

Android Infonet Biovision (Kenia)

Figura 23: ¢Qué funciona en los diferentes equipos?
Nota: Para obtener definiciones sobre las tecnologias (por ejemplo, SMS, USSD), vea el Glosario.
Fuente: Analisis de MD/



A pesar de gque los smartphones siguen llevandose el mayor porcentaje de las
ventas, la gran mayoria de los equipos en uso en los paises en desarrollo son
teléfonos simples o basicos. Esto se refleja en el mercado dado que mas del 80%
de los servicios moviles activos apuntan a este tipo de equipos (ver Figura 24).
Los SMS y USSD son las tecnologias mas utilizadas en el mundo movil para brindar
servicios u ofrecer un producto (ver Figura 25).

No se trabaja tanto en los smartphones (por un lado, porque no hay tantos en
circulacion debido a su alto precio y, por el otro, por las barreras del analfabetismo
tecnoldgico vy linguistico). No obstante, esto comenzd a modificarse, en especial
en los sectores educativos y de pequenas empresas en las que los dueios tienen
dispositivos de alta gama. Se espera que estas barreras comiencen a caer y se dé
un crecimiento en los proximos 2 o 3 anos.
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Figura 24: {Para qué dispositivos estdn disefados los servicios?
Fuente: Analisis de MD/
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Figura 25: Los SMS siguen siendo los mas utilizados
Nota: Los servicios se pueden disefar para dispositivos o tecnologias multiples.
Por esto, los porcentajes pueden sumar mas del 100%.
Para ver las definiciones de dispositivos y tecnhologias de redes, consulte el Glosario.
Fuente: Analisis de MD/



Si bien estas tendencias se estdn dando a nivel de mercado en los paises en
desarrollo, también es util analizar los sectores de forma individual (ver Figura 26).
De alli, surgen dos puntos interesantes.

Primero, a pesar del dominio de las tecnologias SMS y USSD como modelos de
entrega preferidos para los Servicios de Valor Agregado (SVA) en los paises en
desarrollo, existen tecnologias para lograr crecimiento mediante la integracion de
soluciones existentes que no se han explorado demasiado. Por ejemplo, combinar
los servicios de bancas moviles y de informacion de agricultura para los pequefios
agricultores a nivel mundial podria sacar a la luz un mercado estimado en 450 mil
millones de ddlares . Si bien los servicios de informacion a través de SMS / USSD en
la agricultura y los sistemas de transaccion en las aplicaciones moviles financieras
estan bien establecidos, los servicios que combinan estas soluciones no son tan
frecuentes, lo cual genera una gran posibilidad de crecimiento.

El segundo punto esta relacionado con la voz. Para nuestra sorpresa, la tecnologia
de voz es un servicio que se utiliza muy poco en los dispositivos moviles. Su uso
principal se da en las aplicaciones de salud y agricultura. De hecho, en estos ultimos
3 anos sufrid una baja debido a los costos directos de inversion para modelos
comerciales basados en voz como los centros de atencion telefonica y el sistema
de Respuesta de Voz Interactiva (IVR, en inglés) en comparacion con el bajo costo
de los métodos de comunicacion basados en texto, telefénicos (SMS / USSD) e IP
(internet movil). Sin embargo, creemos que se esta dejando pasar una oportunidad
debido a las ventajas que las soluciones basadas en voz ofrecen para evitar las
barreras linglisticas y generar rentabilidad en una escala mas amplia, a diferencia
de los SMS (ver Figura 27).

4 http://dalberg.com/documents/Catalyzing_Smallholder_Ag_Finance.pdf
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Figura 26: Mapa de despliegue tecnoldgico por sector
Nota: Las tecnologias con el mayor uso en diferentes sectores tienen sombras rojas mas oscuras.
Fuente: Anélisis de MD/



El total de usuarios y las ganancias PR
son mayores con IVR a lo largo ,/) P -
del tiempo >z

Cantidad de usuarios /

‘._r-#h_
/_ ------ - - =
P4
,/
-
S~ ~o '
Tiempo
B VR basado en usuario i} SMS basado en usuario
Bl Ganancia por IVR ._1 Ganancia por SMS

Figura 27: Costo-beneficio del uso de la voz
Fuente: GSMA - analisis de MDI/

SUPOSICIONES: IVR

Existen mayores costos directos debido a que los servicios de IVR se crean desde
el comienzo para ser utilizados ante una base de usuarios muy grande.

* Luego de establecer los costos iniciales, los operadores moviles (OM) asumen
el costo de la ampliacion de hardware y de licencias a medida que el servicio les
genera ganancias.

* Los servicios de IVR son pasivos (es decir, los usuarios deben llamar).

No se consideran costos de marketing.

SMS

* La base de usuarios suele ser mas pequena en comparacion con los servicios VR
debido a las tarifas de analfabetismo

* El porcentaje originado desde el movil es del 60% del terminado desde el movil
; en las soluciones de SMS, la cantidad de mensajes que se envian al servidor es
mayor que la cantidad de mensajes que devuelve el usuario. En este caso, para
todos los mensajes enviados por el proveedor de servicios, el 60% vuelve de los
usuarios. Al proveedor de servicios se le cobra por cada mensaje enviado; en la
mayoria de los mercados, solo puede recuperar el porcentaje de los mensajes
respondidos por los usuarios que es un 60% del terminado desde el movil. El
costo es mayor para las empresas y para el usuario, si la empresa debe recuperar
los costos de los SMS.

> “Originado desde el maovil” significa que el usuario del dispositivo movil cred y envidé un SMS; “terminado
desde el movil” significa que el usuario que recibe el mensaje en el dispositivo moévil no genera una respuesta.



Visidn intersectorial

Los sectores financieros, de agricultura y de salud en los dispositivos moviles representan
una oportunidad Unica en términos de los mercados accesibles a los que representan, por
su potencial para reutilizacion y recombinacién con otros servicios, y para su capacidad de
lograr un impacto socio-econdmico. Pero también enfrentan desafios muy caracteristicos
(por ejemplo, regulacion, adquisicion de proveedores de contenido adecuados, etc.). Si
bien consideramos las caracteristicas Unicas de cada sector, podemos también brindar
una vision transversal de todos los sectores para lograr un panorama mas completo
de los desafios y oportunidades en comun que se presentan. Esta vision transversal de
los sectores tiene como objetivo descubrir nuevas oportunidades para lograr que las
tecnologias existentes brinden objetivos superiores a los originales y descubrir nuevas
eficiencias para, en ultima instancia, aumentar la capacidad de lograr escala en los
servicios.

Otra forma de describir la situacion es establecer dos formas de analizar el mercado:
1) vertical: observando las divisiones del mercado por tema y sector (finanzas, salud,
peguefas empresas, etc.); y 2) horizontal: observando los servicios categorizados sobre
la base del modelo financiero y la tecnologia subyacente. MDI ya desarrollé este marco
anteriormente (publicado en Innovaciones MIT) para crear un mapa horizontal de los
servicios moviles prestando atencion al potencial para la generacién de ganancias v,
en consecuencia, la sostenibilidad financiera. La ventaja de esta vision horizontal (o
transversal) es que se pueden revelar los patrones y las oportunidades de los sectores en
los que los servicios se pueden desarrollar para funcionar en casos multiples.

Oportunidades

En esta visidon transversal, no pensamos en sistemas de contenido informativo interactivos
para la agricultura o la salud, sino simplemente en servicios de contenido interactivo. Al
considerar una plataforma que se puede utilizar en muchos paises y sectores (por ejemplo,
agricultura y finanzas), el potencial de escalabilidad se vuelve mas claro. Ademas, si bien
es necesario considerar y superar los cambios especificos de cada sector, algunos de
estos desafios se pueden afrontar de una mejor manera al observar de forma transversal
los diferentes sectores pues el conocimiento que se obtiene en un sector se puede usar
en otro (por ejemplo, el conocimiento que se obtiene al ofrecer contenido para el sector
de agricultura puede servir para establecer redes de distribucion en el sector de finanzas
de los dispositivos moviles). Finalmente, esta ventaja puede ser util para identificar
oportunidades futuras o que se dejaron pasar por alto para obtener sinergias en el disefio
y despliegue de los servicios, en términos de suministros y requisitos para la creacion de
modelos comerciales sostenibles.
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Desafios

Dado que cada sector representa un rango especifico de casos de uso (los usuarios finales
de los servicios de informacion en salud y agricultura tendran requisitos muy diferentes),
las herramientas transversales deben poder adaptarse y ser flexibles. En particular,
aquellos que usan los servicios para implementar soluciones por sector especificas deben
poder hacerlo con facilidad. Llevarad mas tiempo demostrar el valor de las herramientas
transversales dado que es necesario realizar diferentes implementaciones en diferentes
verticales. Ademas, la inversidn inicial necesaria para estas herramientas serd mayor
para generar un servicio a medida para cumplir con un mercado especifico de un pais
especifico, e invertir en gran cantidad al inicio del proceso representa un gran desafio
para todo el sector movil.

Mas alla del sector: équé ofrecen los servicios?

MDI brinda una base de datos extensa de productos y servicios de M4D en los paises en
desarrollo con mas de 1320 servicios y productos activos a mayo de 2013. Africa sigue
siendo una de las areas de mayor actividad. Alli estan concentrados, en particular, los
servicios de dinero movil. Asia (en especial, China) también surgido como una regidn clave
gracias al crecimiento de las aplicaciones moviles educativas (ver Figura 28).
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Figura 28: Despliegues activos de M4D por region
Nota: Datos basados en los productos y servicios aptos para el uso movil en los paises en desarrollo registrados
por GSMA a septiembre de 2012. Se excluyen los servicios en sintonia con los lanzamientos inminentes.
Fuente: Andalisis de MDI

25



En diferentes regiones geograficas se desarrollan diferentes servicios en diferentes
sectores. Esto implica que dichos servicios pueden parecer, a primera vista, muy poco
relacionados entre si, salvo por el hecho de que utilizan a los teléfonos moviles para
brindar algun tipo de servicio enfocado en el desarrollo. A pesar de esto, los servicios
siempre comparten caracteristicas similares en sus tecnologias. Para ilustrar esta situacion,
considere el ejemplo de las tres organizaciones que mencionamos a continuacion:

YoungAfricaLive es una plataforma de comunidad movil que motiva a los jovenes a
conversar sobre amor, sexo y relaciones amorosas, y tiene el objetivo de promover un
comportamiento sexual saludable entre sus usuarios. Utiliza un modelo de punto a punto
en el que los usuarios pueden buscarse dentro de la comunidad y navegar el contenido
interactivo de la plataforma que incluye noticias diarias e historias de famosos. El servicio
usa una mezcla de tecnologia web y WAP, y apunta a los usuarios con teléfonos simples o
basicos. El servicio fue ideado y creado por la Praekelt Foundation, y estd geograficamente
concentrado en Africa Oriental y Africa Austral.

Esoko comenzd en Africa Occidental como parte de un software que enviaba precios de
mercado a los agricultores a través de alertas de SMS. Ahora se convirtid en un servicio
movil para agricultores que brinda una suite de aplicaciones que cualquier empresa
u organizacion (incluso las agroindustrias, los pequefos inversores de agricultura,
los operadores moviles, las ONG y los ministerios) puede usar para obtener y enviar
informacion personalizada. Esoko apunta a los usuarios con teléfonos basicos o simples,
Yy usa un rango de tecnologia subyacente como SMS, WAP y voz.

SoukTel es un servicio que conecta a las personas que buscan trabajo con empleadores
a través de teléfonos celulares en Oriente Medio. Los que buscan trabajo pueden cargar
su CV a través de un teléfono basico; los empleadores pueden crear alertas de trabajo
y ambos pueden conectarse con la plataforma de punto a punto de SoukTel. Ademas,
SoukTel ofrece otro servicio (AidLink) que sirve para obtener informacion clave de las
comunidades en crisis. El servicio utiliza un rango de tecnologias de entrega de datos
como SMS, IVR y WAP.

Estos tres servicios se expanden desde Africa hasta Medio Oriente en zonas que necesitan
servicios de salud, agricultura y trabajo. Generan interés porque lo que parecen ser
servicios disimiles usan la misma tecnologia subyacente (por ejemplo, SMS) y se basan
en un marco subyacente similar (YoungAfricaLive y SoukTel son basicamente redes de
punto a punto) (ver Figura 29).
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Figura 29: Similitudes ocultas
Fuente: Analisis de MD/

& Ver el Glosario para conocer las definiciones de MDI.

Estos tres servicios se expanden desde Africa hasta Medio Oriente en zonas que necesitan
servicios de salud, agricultura y trabajo. Generan interés porque lo que parecen ser
servicios disimiles usan la misma tecnologia subyacente (por ejemplo, SMS) y se basan
en un marco subyacente similar (YoungAfricaLive y SoukTel son basicamente redes de
punto a punto) (ver Figura 29).
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Figura 30: Tipo de tecnologia utilizada por cada sector
Nota: Las funcionalidades con el mayor uso en diferentes sectores tienen sombras rojas mas oSscuras.
Fuente: Andlisis de MDI
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Las inversiones de los ultimos 5 a 7 afos tuvieron su base principal en la creacion de
modelos de servicios personalizados (ver Seccion 3: Plataformas, multiplicidad y la guia
para la escalabilidad). Esto no es diferente de los cambios que hicieron otras tecnologias
de mercado antes de llegar a la adopcion masiva. Un buen ejemplo de esto es la industria
de la PC a finales de la década del 1970 en Silicon Valley. Como tales, los ejemplos de
los marcos tecnoldgicos actuales que se expandieron a lo largo de variables moviles son
infrecuentes, pero siguen en crecimiento. Algunos buenos ejemplos de esto son Frontline
SMS (se muestra abajo), Ushahidi, Freedomfone y Motech. Este es el espacio de disefio de
soluciones para diferentes sectores (y reutilizacion de las existentes) que creemos ofrece
el mayor potencial para escalar a medida que la penetracion movil sigue en crecimiento
(y aumenta el estimulo de la demanda) y los proveedores de inversiones buscan un
modelo comercial que impulse la innovacion, pero no reinvente la rueda en términos de
tecnologia subyacente.

Destacado

FrontlineSMS (establecido por Ken Banks en 2004) crea y distribuye software libre y
gratuito que ayuda a las organizaciones de |los paises con buen desarrollo econdémico y de
los paises subdesarrollados a superar las barreras comunicacionales. Sus usuarios tienen
intereses que van desde salud hasta seguimiento de elecciones, con un objetivo final de
impulsar el cambio social. En cada caso, el software les permite a los usuarios enviar,
administrar y recibir mensajes de texto con comunidades de personas.



3. Plataformas, multiplicidad y la guia para la escalabilidad

La visidon intersectorial y el concepto de reutilizacién

La ventaja de la visidon intersectorial es que se pueden revelar los patrones y las
oportunidades de los sectores en los que los servicios se pueden desarrollar para
funcionar en casos multiples. Estos casos de uso multiple son valiosos en el contexto de
las ganancias de un servicio que genera potencial y, por ende, sostenibilidad financiera.
Este valor se puede describir mediante el concepto de “reutilizacion” de las soluciones
gue sean mas reutilizables y adaptables como para ofrecer servicios a un mayor grupo de
usuarios finales, lo cual surgido como un impulsor clave para lograr la escalabilidad.

El concepto de reutilizacion y plataforma

Una parte de este problema es el lenguaje que usamos para hablar de la tecnologia movil.
En el espacio movil, el término “plataforma” puede significar muchas cosas para diferentes
personas: un sistema operativo como iOS, Android o Linux; partes de un software de
cddigo abierto con API publicas; una tecnologia de red como los SMS; o simplemente
un servicio movil que escala hasta llegar a una gran base de usuarios. De esta forma, el
término no logra indicar suficientemente qué se puede reutilizar y de qué manera.

El problema de la “plataforma”

El espacio mavil

Desglose conceptual

Algo que se
puede crear
sobre lo que
existe y
reutilzar Mas

condiciones
técnicas

El uso en el que La definiciéon Ej. requieire APlIs,
estamos técnica de una reglas subyacentes,
interesados plataforma maquinas que no
(relevante a (incluye iOS, son especifcas para
nivel de Android, etc) ningun servicio

escalabilidad)



Una visiéon mas util: frameworks
A raiz de esta falta de claridad, queremos hacer mas transparente el problema de la

reutilizacion al generar una distincidon entre una plataforma, un framework y una aplicacion.
A continuacion detallaremos estas distinciones.

Nuestra clasificacion

De naturaleza genérica, puede ser Una serie de herramientas de Fundacidon Bespoke
usada en multitud de servicios software e interfaces reutilizables Aplicacién Aplicacién de
distintos. Un servicio operativo, para el desarrollo de aplicaciones. construida en la una sola vez
cloud, etc. cima de un marco construido
» Genérico/novedoso vendedor desde “abajo
» Longevidad/evalucién hacia arriba”

« Facilitador/centrado en el
desarrollador

» Herramientas de desarrollo abiertas/cerradas para desarrolladores externos

Orange
Money

i0s NELE E Ushahidi Fundamo Kom Kom
Series40 H

El motivo por el cual realizamos estas distinciones es que observamos que los
frameworks estan mejor posicionados para tratar la pérdida de oportunidades de
reutilizacion en el espacio de servicio de M4D (ver Figura 31). Tomemos como
ejemplo dos sectores: existen herramientas suficientes a nivel tecnoldgico que
pueden conectarse a un servicio destinado a los agricultores como a un servicio
enfocado en el dinero movil.



Alcance para la reutilizacion (sector o zona geografica)
Bajo ) Alto

Muchos

A

Aplicaciones personalizadas  Disefiadas para un objetivo especifico
(por ejemplo, KomKom, Cell Life) (pocos elementos genéricos)

* Creados con muchos elementos genéricos que
pueden ser reutilizados (por ejemplo, bases de

Frameworks (por ejemplo, datos, motores de ubicacién, lenguaje)
Ushahidi, Motech, Fundamo)

* Limitados por necesidad de personalizacion
(por ejemplo, identidad, plataformas de pago)

Plataformas (por ejemplo, iOS, * Genéricas (por ejemplo, creadas para que muchos
Android, Linux) servicios o aplicaciones puedan conectarseles)

Pocos

Genéricos
- Fuente: Andlisis de MDI
Especificos

Figura 31: (Cuan reutilizables son los servicios?

¢Qué se necesita para lograr la escalabilidad?

No existen soluciones milagrosas, pero vale la pena agregar una perspectiva. En la
actualidad, la escalabilidad del sector movil mundial esta cerca de los 1,1 trillones de
ddlares por ano, muy por encima del mercado de los equipos moviles que esta cerca
de los 250 mil millones. Ademas, internet es casi inexistente ante esta escalabilidad
(ver Figura 32: a diferencia del mercado movil, en el que el pais promedio admite de
3 a 4 operadores moviles, el negocio de internet estd dominado por solo algunas
empresas como Google, Facebook y Amazon).
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Figura 32: Ganancias anuales (en miles de millones), 2011
*Estimaciones de eMarketer Fuente: GSMA Intelligence, Strategy Analytics, eMarketer, Google, analisis de MDI/



El mercado movil mundial crece a una tasa del 7% anual, y los mercados emergentes
son los principales protagonistas de este crecimiento; la brecha entre estos vy los
paises desarrollados se sigue ampliando (ver Figura 33). Este crecimiento tiene
sus bases en el aumento de las suscripciones, aunque todavia queda espacio para
crecer dado que menos del 50% de las personas se suscriben a los servicios moviles.
A juzgar por la experiencia de la mayoria de los paises desarrollados, creemos que
la penetracion aumentara al 80% de la poblacidon antes de llegar a una meseta.
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Figura 33: Crecimiento de las ganancias moviles
Fuente: GSMA Intelligence, analisis de MD/

Uno de los desafios claves es lidiar con el cambio en los comportamientos de
comunicacion para pasar de la voz a los métodos basados en datos (por ejemplo,
correo electrénico o redes sociales). Obviamente, casi nunca se pueden predecir
los cambios en el comportamiento humano, y estos nunca se detienen; solo es
posible administrarlos. Si bien esto significa que los servicios deben alinearse con
los comportamientos comunicativos de los consumidores, también se presenta
una oportunidad de inversiones en los servicios moviles (dentro de los limites
comerciales de los SVA) para lograr un crecimiento continuo. No obstante, para
escalar estos servicios, es necesario derribar tres grandes barreras: cimentar las
cadenas de valor, fomentar mas modelos de negocio sostenibles (que unan los
intereses de los emprendedores y los inversores/donantes) y aumentar la visibilidad
de los jugadores del mercado para facilitar las alianzas.

Cadenas de valor definidas

Gran parte del crecimiento del sector de M4D provino de servicios designados a
realizar algo en especifico en un pais especifico (aplicaciones personalizadas). Esto
tiene que ver con que el sector tuvo sus raices en el impacto social con financiacion
de servicios a principios y mediados de la década del 2000, en especial gracias a
donantes con gran duplicacion en varios paises sobre todo en el sector de salud
movil (ver Figura 34). No obstante, existe una notable excepcidon en el dinero movil.
La mayoria de los servicios de dinero movil (cerca del 80%) se crea por sobre una
cantidad limitada de frameworks, comunmente desarrollados y en propiedad de
los proveedores (por ejemplo, Fundamo, Comviva), quienes ocupan esta seccion
especifica de la cadena de valores entre los proveedores de servicios (en general,
operadores moviles) y los usuarios finales.
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Figura 34: iLos servicios moviles usan un framework?
Fuente: Analisis de MD/

Ya se puede observar el valor de los frameworks de dinero movil gracias a su
reutilizacion en otros sectores.

- Algunos ejemplos de esto son los servicios publicos (acceso a la electricidad),
la agricultura (microseguros con pagos moviles) y las iniciativas empresariales
(por ejemplo, cadena de suministro).

Debido a los grandes costos directos del desarrollo de frameworks, este enfoque
no suele ser posible en las etapas iniciales o incluso para las medianas empresas.
No obstante, las inversiones conjuntas en capitales financieros y humanos por
parte de diferentes grupos de inversores (incluso las organizaciones de desarrollo
internacionales, los emprendedores, los inversores y los operadores moviles) son
posibles dado el interés compartido, aunque con diferencias de incentivos, por la
escalabilidad movil en los paises en desarrollo. Esto ya se esta dando. Motech (vea
la seccion Destacado a continuacion) y Ushahidi son ejemplos de este modelo de
inversion conjunta que creemos se replicara a medida que salgan a la luz mas casos
similares.
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Figura 35: éDo6nde es necesario invertir?



Destacado

Afo de lanzamiento
Ghana v1 - 2010; India v2 - 2012

Modelo comercial
Segun implementacioén

Dispositivo objetivo
Teléfonos simples y basicos

Tecnologia de envio principal
IVR; SMS; Aplicacién Java

Productos y servicios

Gestion de inventario de recoleccidon de datos y ultima cadena de suministro

Asistencia técnica por comportamiento del servicio Generacidn de cambio y demanda Administracion de
datos de pacientes Asistencia sobre el desempefio de agentes / trabajadores Adhesién de pacientes

Mercados en los que opera
Asia - India
Africa - Ghana, Zambia (mas desarrollo en la Africa subsahariana en proceso)

Cantidad de usuarios estimada
Segun implementacién

Historia y oportunidad

MOTECH se desarrollé debido a la frustracion por la sobreabundancia de proyectos
piloto en salud que no pudieron brindar un impacto sostenido en gran escala, lo
cual genera una carga en los trabajadores y sistemas de salud y aumenta los costos
y las ineficiencias en los ministerios gubernamentales, los donantes y las ONG.

La Grameen Foundation en Ghana liderd la primera fase de esta iniciativa. Ese
trabajo llevo al desarrollo de la Suite MOTECH, también liderada por la Grameen
Foundation, junto con un consorcio de socios interesados: Dimagi, INSTEDD,
OnMobile, OpenMRS, ThoughtWorks, University of Southern Maine y otros. El
consorcio de la Suite MOTECH tiene su nucleo fundacional en la Bill and Melinda
Gates Foundation, al igual que en la financiacion de algunos proyectos por parte
de organizaciones como Johnson & Johnson, USAID y el Gobierno de Noruega.

Para poder cumplir la promersa de la salud moavil, la suite MOTECH ofrece un
framework integrado de aplicaciones complementarias disefiadas para ser
escalables, sostenibles y faciles de implementar.

Avances desde su lanzamiento

MOTECH evoluciond muchisimo desde sus comienzos en Ghana en 2010. En su
primera version, el enfoque estaba en enviar mensajes a padres que esperaban un
hijo y recolectar datos de trabajadores de salud. La segunda version, desarrollada
por TAMA y Ananya en India, tuvo una gran revision del framework de software
y permitioé la escalabilidad y la facil personalizacién para diversos casos de uso.
Actualmente, el equipo esta trabajando en una implementacion en nube que
permitird una configuracion rapida para nuevas implementaciones junto con una
plataforma facilmente escalable.



Esto destaca el valor de los frameworks en los que cada generacidon nueva mejora
y aprende de la anterior. A medida que pasa por nuevas implementaciones,
el framework evoluciona y mejora para admitir funcionalidades mas amplias,
escalabilidad y confiabilidad.

Escalabilidad

MOTECH cambid significativamente para permitir escalabilidad. La primera version
admitia a cientos de trabajadores de salud y cerca de 25.000 pacientes en regiones
limitadas de Ghana con conexiones E1 a operadores moviles. La segunda version
se diseNo para admitir decenas de miles de trabajadores de salud y millones de
pacientes en India. El host estd en un centro de datos comercial vinculado a la
infraestructura de proveedor de servicios y operadores moviles. Una version en
nube bien planificada hara posible que las implementaciones crezcan rapido y
escalen con facilidad.

¢Como hace la organizacion para poder crearse en torno al usuario final?

Las implementaciones individuales de MOTECH determinaran cuan cerca puede
estar de las necesidades del usuario final junto con su capacidad de continuar
expandiendo la cobertura de canales moviles (SMS, IVR, aplicaciones, etc.) vy
dispositivos. Sin embargo, dadas las implementaciones basadas en usuario como
Partera Movil de la Grameen Foundation en Ghana y los servicios de BBC Media
Action en Bihar para servicios de salud de maternidad, esto solo puede ayudar a
mejorar la capacidad de MOTECH de incorporar las necesidades de usuarios en
implementaciones futuras.

La flexibilidad de este enfoque de framework permite el desarrollo de elementos
gue puedan evolucionar rapido para cumplir con otras necesidades de los usuarios
en implementaciones individuales sin la necesidad de comenzar de cero otra vez. Y
todo esto se puede dar mientras se hacen crecer las herramientas / caracteristicas
del framework general centrado en el usuario.

Desafios internos y externos

A medida que crecen las implementaciones (y sus escalas relativas), los desafios
principales estaran en la gestion de la evolucion del framework principal para
asegurarse de que este cumpla con muchos de los requisitos.

A medida que los servicios que admite MOTECH se vuelven mas comunes y
escalables, se buscaran mas recursos para brindar mayores niveles de asistencia
a organizaciones comerciales y ONG en las que los usuarios puedan confiar en
dichos servicios.



El valor de las sociedades: éen especial con operadores moviles?

Las sociedades con implementadores y organizaciones de apoyo como ONG,
proveedores de servicios, OM, etc., es un requisito para la mejora constante del
framework para lograr:

* Nuevas funciones

* Confiabilidad

* Escalabilidad

* Asistencia técnica

* Reduccion del riesgo y costo del uso del framework.

Un ejemplo de esto podria ser una implementacion especifica de MOTECH con
BBC Media Action (Bihar): MOTECH solia admitir una gran cantidad de servicios,
entre ellos una “Academia Movil”, para permitirles a los trabajadores de salud
tomar un curso integral e interactivo basado en IVR disefado para aumentar su
conocimiento en actividades para proteger la vida de madres embarazadas y nifos
(MCH, en inglés), y mejorar sus capacidades comunicativas. Otro ejemplo de esto
era un sistema de ayuda movil para trabajadores de salud llamado Kunji Movil en el
gue los trabajadores podian usar sus teléfonos para acceder a mensajes basados
en IVR que promovian comportamientos MCH claves y podian traspasarlos a sus
pacientes. Un ultimo ejemplo es el servicio directo para mujeres embarazadas
y madres de pequeios que pueden recibir llamadas IVR que les recuerdan de
actitudes saludables y las alientan durante su embarazo y el primer ano del bebé a
seguir un programa de cuidados aprobado por el Gobierno de Bihar. Los servicios
se disefaron para estar disponibles en cualquier equipo movil, en todos los grandes
operadores de Bihar, con costos minimos o sin costo alguno. Todo el contenido
disponible esta en el idioma local.

Para esto, MOTECH se utilizé en combinacion con una gran cantidad de sistemas
complementarios brindados por un proveedor de servicios local (OnMobile) y
sistemas de operadores moviles.

Toda organizacion que use MOTECH como componente central podra tener los
siguientes problemas:

» Posible riesgo de complejidad: existio el riesgo de introducir un gran componente
qgue incidid en los servicios y que resultd ser complejo para el proveedor de
servicios contratado y los operadores moviles. Superficialmente, tomar un
enfoque mas directo de implementacion de servicios solo sobre el proveedor de
servicios y las plataformas de los OM podria ser menos riesgoso y costoso dada
la falta de familiarizacion con el framework.

* Riesgo de escalabilidad posible: a medida que MOTECH sigue siendo adaptadoy
se crean nuevas implementaciones, no siempre es facil para los usuarios pioneros
entender si el disefo es escalable. Esto se da porque siguen existiendo pocas
implementaciones a larga escala en los entornos comerciales con todo el apoyo
ante problemas que pueden generarse en un sistema como ese.

Sin embargo, cada implementacion ayuda a reducir estos riesgos mediante las
mejoras requeridas para cada version nueva.



Modelos de negocio sostenibles

Para poder encontrar modelos comerciales exitosos que puedan ser escalables en
los paises en desarrollo, necesitamos el capital exacto para admitir el desarrollo y el
despliegue de dichos modelos para su escalabilidad. Hasta ahora, identificamos una
gran cantidad de barreras por derribar para tener éxito en el buen entendimiento
del mercado, del usuario final y de la tecnologia. Otra area clave en la que debemos
trabajar para lograr escalabilidad es el comportamiento de los inversores.

Mas alla de los fondos de inicio obtenidos a partir de ahorros o contribuciones
familiares, gran parte de las inversiones en emprendedores y en servicios moviles
en los paises en desarrollo proviene de inversores sociales (quienes buscan retornos
financieros y sociales) y grupos de donantes. El mercado de inversiones sociales en
su totalidad (moviles, tecnologia y otros sectores incluidos) sigue siendo pequefo
(una encuesta reciente de la Global Impact Investing Network (GIIN)/JP Morgan
sobre inversores sociales indicod que en 2012 se invirtieron 8 mil millones de ddlares
y se espera que en 2013 ese numero aumente a 9 mil millones ). Si bien hay una falta
general de divulgacion en esta area por parte de los inversores privados, a juzgar
por las conversaciones que se han dado, creemos que gran parte de la financiacion
estuvo dirigida a empresas maduras con efectividad probada y que se ha invertido
poco en emprendedores en las primeras etapas. Y en casos donde los donantes
llegaron a invertir en emprendimientos en sus primeras etapas, pocos han pasado
a ser entidades sostenibles con éxito luego de terminar de recibir la financiacion.

Hasta cierto punto, creemos que este es el resultado de una falencia en las
capacidades del mercado movil, especialmente en los mercados emergentes.
En estos, aparecieron muchos jovenes brillantes con gran potencial para la
innovacion, pero con falta de conocimiento de negocios para hacer uso de estas
capacidades (Innovadores, ver Figura 36). No obstante, creemos que esto también
es consecuencia de gue los inversores de los paises en desarrollo intentaron
establecer relaciones de inversion de riesgo / retorno tradicionales como las de
los ultimos 30-40 anos (que ahora deben basarse en la toma de decisiones) de los
mercados en desarrollo. Ademas, algunos inversores buscan darles a las inversiones
un nivel de importancia mayor del que necesitan los emprendedores (por ejemplo,
10 millones de ddlares cuando serian suficientes 550.000). Una gran parte de esto
es el resultado de estar delimitados por la hoja de términos de un fondo financiero
(que, por ejemplo, no permiten inversiones inferiores a una determinada cantidad),
pero también existen circunstancias mas secundarias debido a que el costo y el
tiempo de gestionar inversiones pequenas es menos atractivo. En este entorno de
inversiones, el perfil de riesgo de las empresas que recién inician en los mercados
emergentes es ampliamente mayor al de las empresas similares de los mercados
maduros (por ejemplo, EUA, RU, Alemania), con riesgos politicos, econdmicos y
sociales muy reales que se suman a los riesgos de ejecutar un modelo comercial.
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Figura 36: Llegada a la madurez comercial
Fuente: Omidyar Network, andlisis de MD/

Como resultado, existe una gran porcidon de talento de emprendedores con
potencial para brindar innovacion que no recibid fondos, lo que dejé una brecha de
financiacion. Al observar el problema mediante una linea temporal de financiacion
tradicional utilizada por los capitales de riesgo, la brecha se encuentra entre la
empresa que recién inicia (o la idea) y las fases de “crecimiento” (ver Figura 37),y
el periodo en el que una empresa pasa de concepto a operaciones comercialesy a
ganancias relativamente estables.
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Figura 37: Innovacion en financiamiento: cuna oportunidad perdida?
Fuente: Analisis de MD/



Existe un creciente reconocimiento de que este hueco en el medio (en ocasiones
llamado “el medio faltante”) detiene el progreso y crea una barrera para la
escalabilidad. Las actitudes de financiacion entre los donantes y los inversores
deben cambiar de tres formas clave. La primera es pensar en los inversores desde
un punto de vista de capital de riesgo y no desde una vision de subsistencia, lo
cual estd mas en linea con los capitales de riesgo que financian la innovacion a
pesar de las altas posibilidades de fracaso en muchas empresas. La segunda es
entender que los donantes e inversores deben tolerar cierto grado de flexibilidad
en el plan comercial y en las estrategias que tienen los emprendedores dado el
perfil de diferentes riesgos inherentes del entorno en el que operan estos negocios
moviles. Es poco probable que haya ganancias en el corto plazo, lo cual implica
gue es necesario cierta tutoria a los talentos para impulsar las ganancias en el
mediano y largo plazo. Finalmente, las empresas que ofrecen servicios moviles
deben estar disefadas y modificarse en torno al cliente. Esta innovacion centrada
en los usuarios no es en si misma un concepto nuevo, pero es muy importante dado
el entorno econdmico y social cambiante de muchos paises en desarrollo, con una
gran oportunidad para llevar esto adelante de manera eficiente mediante el uso de
servicios moviles que no existian en el pasado analdgico (ver Seccion 4: Innovacion
centrada en el usuario). El aporte de los donantes y los inversores de este proceso
interactivo de disefo y modificacion es importante no solo para reconocer esto
como parte de la operacion de una empresa que recién inicia o de una pequefa
empresa en los paises en desarrollo, sino a nivel de integracion en el proceso de
toma de decisiones y de investigacion de inversiones de las propias organizaciones
de inversion y financiacion.

Los centros de innovacion de las regiones emergentes (especialmente en el Africa
subsahariana) también juegan un papel importante en la mitigacion de esta brecha
al conectar a los emprendedores e inversores, especialmente para brindar tutoria
y ofrecer la capacidad de incubar ideas provenientes de conceptos mediante el
despliegue comercial (ver Figura 38). Los operadores moviles cada vez tienen
mayor conciencia de los beneficios de generar un ecosistema mas grande (por
ejemplo, Orange Technocentre en Costa de Marfil se establecidé en este contexto) y
buscan asociarse con empresas que brinden servicios innovadores que cubran las
necesidades de los clientes locales mas alla de los servicios de telefonia tradicionales
(en especial, voz y SMS) y que ofrezcan modelos comerciales sostenibles (que
prevalezcan).

Una de las formas nuevas mas interesantes de hacer esto es ofrecer servidores
de redes de prueba dentro de los centros de innovacidon que estén administrados
en conjunto por los operadores moviles, los emprendedores y los laboratorios
de innovacion. Esto crearia una zona protegida para las APl que les permitiria a
los desarrolladores probar coémo funcionarian sus servicios en una red movil en
un laboratorio antes de sumarse a una sociedad con un operador. Esto llevaria el
concepto de laboratorio de innovacion al siguiente nivel. Si bien esto tiene beneficios
técnicos evidentes en términos de prueba del rendimiento de los servicios

antes del lanzamiento (por ejemplo, para minimizar la latencia), creemos que el
valor real estd en desarrollar sociedades mas profundas entre los emprendedores y
los operadores, en especial a nivel regional en el que las empresas de SVA pueden
expandirse a una cobertura de redes moviles mucho mas amplia.
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Figura 38: Centros de innovacion en Africa
Fuente: iHub

Visibilidad de mercado

Elcrecimiento enlos servicios moviles enlos paises en desarrollo atrajoaunaenorme
y creciente red de organizaciones. MDI ahora registra a mas de 600 operadores
diferentes en este espacio (ver nuestro Seguidor de productos y servicios), desde
operadores hasta emprendedores e inversores. De hecho, de diferentes maneras,
esto es representativo del valor que se ofrece a través de los servicios moviles,
en especial para un sector cuyo potencial de crecimiento solo pudo cumplirse de
manera parcial. No obstante, esto presentd un desafio en la manera de visibilidad.

¢Con quién debo asociarme? iPor qué? éCodmo debo manejarme en este aspecto?

Estas preguntas se han vuelto cada vez mas importantes ante la enorme posibilidad
de potenciales socios (o inversores u operadores) que tienen los emprendedores.
Tomemos como ejemplo a un emprendedor del sector de salud cuyo servicio les
permite a los trabajadores de salud de primera linea recopilar, subir y enviar datos
hacia una ubicacion centralizada (por ejemplo, un laboratorio de una universidad
o empresa privada). La empresa primero necesita tener una buena vision del
panorama competitivo y de las necesidades del cliente (ver Secciéon 4: Innovacion
centrada en el usuario). También necesita determinar el nivel de cobertura movil en
las areas en las que opera una empresa para asegurar la confiabilidad del servicio.
Este tipo de servicios podria ejecutarse sin problemas a través de SMS o USSD
o mediante una aplicacion que almacene los datos en la nube. Si se ejecuta en la
red movil, serd necesario elegir un socio operador. La empresa debera acercarse



al operador a nivel nacional o regional. Luego de un armado comercial exitoso
(con un evento importante que lo determine), es necesario preguntarse qué
tipo de acuerdo financiero se debe realizar (en general, se realiza un acuerdo de
comparticion de ingresos) y por cuanto tiempo (si el modelo comercial cambia de
margen a ganancias por suscripcion, tal vez el emprendedor puede negociar un
acuerdo a un plazo mas corto).

Este grupo de decisiones se facilita con la experiencia y al incrementar la presencia
y la base de contacto en el sector movil, como lo han hecho las empresas lideres
del sector (ver debajo). El gran desafio esta en las etapas iniciales.

8 Interfaz de programacion de aplicaciones (API, en inglés): son las especificaciones de cémo el software
deberia interactuar con otro software.

Destacado: éBusqueda de sociedades, especialmente con operadores
moviles?

Esoko

Ver caso de estudio completo Sector: Agricultura moévil Regidn: Africa Occidental y Africa Oriental Lanzamiento:
2008

Los socios empresariales son una pieza integral del modelo comercial de Esoko;
y, en consecuencia, tienen el valor mas alto. Todos los socios tienen su grupo de
necesidades especificas y requisitos, ya sean corporaciones, proyectos de desarrollo,
OM o ministerios. “Todos tienen un gran potencial para nosotros.” A Esoko se le ha
dificultado trabajar con OM a la fecha porgue sus términos de comparticion de
ganancias todavia no son econdmicamente viables. También tuvieron problemas
para comunicar el valor de su servicio para la agricultura a las OM: “No es un sector
gue en el pasado les haya representado un valor real. Debes tratar con ellos de
cierta manera que les demuestres que cumplirds sus objetivos comerciales, que
son la adquisicion de clientes y rechazar los ingresos medios por usuario (ARPU, en
inglés)”. Incluso en la actualidad, en Esoko se cree que, como los modelos todavia no
estan probados, es dificil lograr una interfaz con las OM a nivel comercial y técnico.

Tiendatek

Ver caso de estudio completo Sector: Iniciativas empresariales Regidn: México, Columbia Lanzamiento: 2008

El proyecto Frogtek es muy complejo y necesita colaboracidon de diferentes
operadores, incluso de proveedores de sistemas de pagos, operadores moviles,
proveedores de hardware, integradores, bancos, empresas de bienes de consumo
y asociaciones de comerciantes. Todas estas sociedades tienen mucho valor. En
relacion con los operadores de redes moviles, Frogtek realizd una prueba piloto con
Telefonica en México durante su periodo de prueba. Este operador ahora brinda,
junto con ellos, planes de datos que funcionan con Tiendatek (servicio estrella).
Ademas, el equipo que trabaja con los productos de Frogtek tiene experiencia en
la industria de las telecomunicaciones. Por ejemplo, David del Ser (el fundador),



Guillermo Caudevilla (el CTO) y algunos de los primeros ingenieros que trabajaron
en el prototipo para Tiendatek tuvieron experiencia previa como empleados del
Grupo de Investigacion y Desarrollo de Vodafone. Ademas, el CEO actual de
Frogtek, Marcos Eshkenazi, administra el distribuidor lider de México, Movistar.
“Evidentemente, a pesar de toda nuestra experiencia previa, no sabemos todo lo
gue tenemos que saber acerca de los proveedores de telefonia moévil de un mercado
tan complicado como América Latina, pero tenemos muchos conocimientos.”

Souktel

Souktel tiene asociados clave entre los OMy en las agencias de asistencia, los cuales
son muy valiosos. Ambos son claramente diferentes porque los OM son entidades
comerciales que se enfocan en obtener ganancias, mientras que las organizaciones
sin fines de lucro tienen preocupaciones sociales mucho mas explicitas. Como
resultado de esto, el enfoque de Souktel para las sociedades con ambos tipos de
grupos es muy distinto. Incluso al intentar adoptar un método uniforme al acercarse
a OM nuevas, la realidad es que los operadores pueden ser muy distintos. En algunos
casos, Souktel debe tratar con el sector de responsabilidad social corporativa y, en
otros, con el sector de los servicios de valor agregado de un OM especifico. “No
obstante, cuando comprendes como funciona un OM especifico, puedes aplicar el
mismo enfoque en varios paises.” Lo interesante que las agencias de ayuda brindan
es una mayor perspectiva a las necesidades de los que buscan empleo. “Estas
agencias brindan mucha informacion que nos ayuda a optimizar el servicio para
cumplir con las necesidades de los usuarios finales.”

Los operadores moviles son los que mas peso tienen en el sector, pero su
participacion no esta distribuida de forma pareja. Los servicios de dinero mouvil
todavia son los mas conocidos, con dos tercios de estos liderados por un unico
operador movil (a diferencia de un operador asociandose con otro proveedor de
servicios que aporta la marca). Si bien esto refleja la madurez relativa y la proposicion
probada de los servicios moviles financieros en los paises en desarrollo, también
hace hincapié en la oportunidad no explorada de otras verticales, en especial en
aplicaciones de salud, agricultura y pequefas empresas. Al igual que con el desafio
de acortar la brecha de financiacion para los emprendedores en las etapas iniciales,
la escalabilidad de los servicios moviles en estas verticales se reduce a incrementar
el enfoque en los modelos comerciales que estan claramente comunicados entre los
posibles asociados. Esto les permitird a los emprendedores, donantes / inversores y
operadores usar sus ventaja comparativa (lo que mejor saben hacer).
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Figura 39: Servicios de M4D liderados por OM
Fuente: Analisis de MD/
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4. Innovacion centrada en el usuario

¢A qué nos referimos con “disefio centrado en el usuario”?

El paradigma de poner al usuario en el centro del problema

El principio basico que subyace en el disefio centrado en el usuario no es nuevo y se
puede definir de manera sencilla: “El cliente es la pieza mas importante de la linea de
produccion” (Deming: 1982). En otras palabras, esto implica colocar al usuario en el
nucleo de los problemas para cumplir con sus necesidades en primera instancia. Por
lo tanto, es posible que se necesite reformular el problema. Por ejemplo, cambiar de
“dcomo podemos hacer que los agricultores usen nuestra informacién sobre los precios
de mercado a través de los moviles?” a “écomo podemos crear servicios de informacion
para agricultores mediante medios a los que tengan acceso (como los teléfonos celulares)
y cumplir con sus necesidades laborales?” Es decir, el pensamiento centrado en el usuario
se puede representar mejor como un paradigma general y no un grupo fijo de practicas.
Al pensar en problemas y oportunidades, el enfoque cambia radicalmente.

“Diseno” implica una gran variedad de procesos

Debemos destacar que, en este caso, “diseno” significa un amplio rango de procesos. Por
ejemplo, puede referirse a un producto o servicio en concreto, al desarrollo de un modelo
comercial, o incluso a la creacidn de una cultura empresarial. En los casos mas evidentes
de disefo de producto, los disefiadores deben preguntarse: icuales son los problemas
reales que enfrentan los usuarios y codmo debemos disefiar soluciones concretas para
resolverlos? A continuacidn, aparece un grafico del proceso de IDEO HDC que guia a los
disefiadores desde el proceso inicial de realizar observaciones hasta la creacion en la cual
las historias se convierten en soluciones, y hasta la fase en la que las soluciones concretas
se vuelven prototipos y se implementan (ver Figura 40).

m Oir (“Hear”) @ Crear (“Create™) ® Entregar (“Deliver”)

Abstracto

Oportunidades

Tiempo ----------------- P R N T == 77 === === >

Historias Soluciones

Prototipos

Observaciones Concrecion

Plan de implementacién

Figura 40: Proceso de disefio centrado en el usuario de IDEO HDC
Fuente: Herramientas de IDEO HCD



El disefio también cubre el disefio de las estrategias, de los modelos comerciales y de
otras actividades de la empresa. Por ejemplo, la seccidon de “disefo” de Business Model
Generationhabladetécnicas de disefio de modelos comerciales queincluyenldeas visuales,
Creacion de prototipos y Generacion de historias. El disefio, ademas, puede referirse a un
proceso tan amplio como la creacion de una cultura empresarial. Esto puede depender
del disefio de todo un ciclo de vida entero para un cliente, desde aprender acerca de una
organizacion hasta terminar una relacién con dicha organizacion. Al diseflar activamente
el ciclo de vida de un cliente, la organizacion puede alinear su cultura, estrategia y otras
actividades comerciales en torno a este.

Una caracteristica en comun: poner en primer plano al usuario, y seguir aprendiendo y
mejorando

Lo gue en este punto llamamos “diseffio centrado en el usuario” puede tener muchos
nombres diferentes. Por ejemplo, IDEO lo llama “disefio basado en las personas” y lo define
como “un proceso o un conjunto de técnicas que se utilizan para crear soluciones nuevas
para el mundo... [incluidos] los productos, los servicios, los entornos, las organizaciones y
los métodos de interaccion.” Aqui, el proceso de disefilo comienza con la pregunta “équé
quiere la gente?” y pasa a explorar soluciones técnicamente factibles y financiables .
Particularmente, las Herramientas de IDEO comparten muchas caracteristicas con otras
herramientas de generacion de modelos comerciales y de disefio de amplia aceptacion
(por ejemplo, los métodos de modelo comercial generacion o métodos de inicio claros).
Cada uno de estos métodos hace énfasis en su enfoque en los usuarios finales y en la
necesidad de crear un plan de aprendizaje e interacciéon constantes (es decir, el disefio no
se termina).

éPor qué nos interesa esto en relacidn con la escalabilidad de los servicios de M4D?

Desde la perspectiva de desarrollo, de los moviles o en oposicidn a estas, los servicios
siempre deben disefarse en torno a los usuarios finales. Si bien esto fue siempre lo ideal,
nunca hasido sencilloimplementarlo debido alasrestricciones derecursos enlos mercados
en desarrollo y a la falta de un proceso eficiente para realizarlo. Una de las mayores
dificultades se presentd en la recoleccion de datos, el monitoreo y la evaluacion. Los
servicios moviles cambian todo esto. Brindan una gran oportunidad mediante la conexion
de empresas con usuarios finales, lo que les permite recopilar, entender y utilizar de una
mejor manera los requisitos del usuario. En otras palabras, los servicios moviles ayudan
a iluminar los comportamientos y la informacién sobre los usuarios finales que antes no
estaba disponible. Ademas, el interés en mostrar con mayor claridad el comportamiento
del usuario final representa un area clave de superposicion entre la industria movil y
las organizaciones de desarrollo internacionales. En consecuencia, el tema del disefo
centrado en el usuario brinda oportunidades para crear sociedades entre estos grandes
operadores del ecosistema de Tecnologia Movil para el Desarrollo (M4D).

El motivo basico por el cual todos los operadores estan interesados en el disefio centrado
en el usuario es que este reduce lo descartable. El disefio centrado en el usuario (UCD, en
inglés) es clave para obtener el valor genuino de las propuestas para servicios y modelos
comerciales de M4D. Ademas, esto reduce los indices de fracaso de las sociedades de



M4D e incrementa los rendimientos de las inversiones en el sector, en términos sociales y
financieros. Pensemos en los siguientes casos mas especificos:

UCD puede sacar a la luz fallas criticas en una etapa temprana

Sin esta informacion (por ejemplo, idiomas locales del cliente, costumbres del usuario,
etc.), los servicios de M4D pueden fracasar o se puede evitar que despeguen. Aunque la
falta de informacion clave acerca de los clientes puede hacer fracasar a cualquier producto,
el problema es mucho mas grave para las empresas basadas en los usuarios mas bajos
en los escalafones sociales a pesar de no estar dirigidas por personas de dicha clase
social. Esto constituye un obstaculo automatico para conectarse con usuarios finales e
incrementa la posibilidad de que se pierda informacion clave.

9 Este es un articulo interesante sobre el tema: http:/www.nextbillion.net/blogpost.aspx?blogid=3100.

10 |_as herramientas de disefio basado en las personas de IDEO son un gran recurso para explorar mas a fondo
estas ideas en un nivel mas practico.

Destacado
Si bien MTN Uganda registro todo el proceso de conversidon de un cliente que nunca habia

oido hablar de dinero movil a un cliente que habitualmente usa este servicio, existieron
barreras practicas en el recorrido (ver Figura 41).

ST o

El consumidor El consumidor El consumidor El consumidor usa
consumldor ha oido hablar entiende cémo conoce los pasos consumldor habitualmente el
nunca ha de dinero movil el movil money necesarios para prueba el servicio de dinero
oido hablar y sabe lo que es puede serle util realizar una servicio movil
de movil transaccion

money

Figura 41: Mapa de conversién a dinero movil de MTN Uganda
Nota: Adaptada del articulo “Marketing Mobile Money: Top 3 Challenges” - Yasmina McCarty, junio 2012.
Fuente: Programa GSMA Mobile Money, analisis de MDI



La brecha la provocaron clientes que no recibieron el entrenamiento adecuado para
cumplir con sus necesidades al utilizar el servicio (en la etapa de conocimiento;
ver Figura 42). Al indagar mas a fondo en este tema, se pudo sacar a la luz que el
idioma presentaba una barrera clave: el término “send money” (“enviar dinero”), en
Uganda, se traduce literalmente como “poner dinero en un sobre”, lo cual no tenia
sentido para ellos. Se pudo cambiar de término y utilizar “put” (“ingresar”).

Conocimiento

El consumidor
conoce los pasos
necesarios para
realizar una
transaccion

“No confio en él porgue no sé
|1 cémo va a llegar el dinero a la otra
persona” — No es usuario

MTN

Uganda & « Alta consciencia * Falta de

GSMA MMU - conocimiento

estudio de * Entendimiento claro “Aqui en el pueblo, no mucha

consumo
(201

gente lo conoce, asi que deberian
explicarnos mejor como

.-----.. ..... e '-.. ........... o Mo e Usuario
Lenguaje del Dinero Movil

significa para los
ugandeses enviarlo por correo.
Literalmente ponerlo en un sobre.
Cuando se refieren a la gestion del

dinero a través del celular,

utilizan la palabraw

Figura 42: Comentarios de los no usuarios sobre el conocimiento de MTN Uganda
Fuente: Programa GSMA Mobile Money, analisis de MDI/

)

UCD es una forma clave de mejorar los servicios M4D existentes

La voluntad para redisefnar los productos de M4D existentes de tal manera que se toman
en cuenta las necesidades de los clientes es importante para aumentar su efectividad.
Al hablar continuamente con los clientes y registrar su uso del servicio, los proveedores
pueden identificar fallas en los servicios que brindan y pensar en formas de resolverlas.



Destacado

La primera incursion de Tigo en el mundo del Dinero Moévil fue en 2008 con el lanzamiento
de Tigo Cash. Tigo Cash era una cartera electrénica que ofrecia una gama de productos
y servicios amplia, pero cuyo servicio principal era el pago a comerciantes. La reaccion
del mercado al producto fue una gran desilusion con bajos registros y transacciones de
clientes.

En julio de 2010, Tigo volvidé a lanzar su servicio con el nombre Giros Tigo. A diferencia
de Tigo Cash, Giros Tigo se enfocd en un segmento de clientes de gran potencial con un
producto de dinero movil disefado especificamente para cumplir con sus necesidades
(ver Figura 43).

Servicios

Enfoque de marketing

Registro

Tigo Cash
Tigo (2008)

Cartera comercial, pagos a comer-
ciantes, envios de dinero locales a
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punto, fondos

Todos los servicios

Aplicaciéon y validacion

en punto de agente

Giros Tigo

Tigo (2010)

Cartera comercial, pagos a com-
erciantes, envios de dinero locales
a través de retiros de caja, fondos
Touch

Envio de dinero

USSD (aproximadamente 45 seg-
undos)

Figura 43: Servicio de dinero movil de Tigo Paraguay: antes y después
Fuente: Tigo, programa GSMA Mobile Money, analisis de MD/

Al darse cuenta de que el primer producto (Tigo Cash) necesitaba un redisefo,
Tigo realizd un estudio nacional de envios y recepciones de pagos. El estudio les
permitié conocer el comportamiento general de los usuarios en términos de pagos
y también delined las preferencias de usuarios entre otras opciones de transferencia
de dinero (ver Figura 44). Una de las conclusiones mas interesantes a las que
llegaron fue que los usuarios enviaban y recibian dinero a través de conductores de
autobus. Aunque estas transferencias de dinero llevaban todo un dia, los usuarios
se habian acostumbrado a ellas y no se quejaban por la demora. Gracias a este
analisis, en Tigo se dieron cuenta que lo mas importante no era la velocidad, sino
el costo. “Para lograr que los usuarios adoptaran el servicio, descubrimos que era
necesario competir con los precios. Debiamos demostrar que Giros Tigo ofrecia un
mejor valor por el costo que las transferencias de dinero alternativas.”
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Figura 44: Comparacion de segmentacion previa y posterior de los productos de dinero movil de Tigo
Fuente: MMU - Tigo Paraguay, un caso de estudio

UCD y los incentivos de creacidon de valor

Resulta interesante analizar que parte de lo mencionado es aplicable a todo tipo de
servicio movil en los paises en desarrollo. ¢Cual es la relacion con M4D? Como se remarco
antes, los productos de M4D tienen distintos modelos comerciales subyacentes: en cada
uno de los extremos estdn los modelos que generan ganancias y los modelos financiados
por donantes. La diferencia entre ambos modelos reside en el valor de los incentivos
de creacion. Si bien cada servicio se crea mediante una propuesta de valor, un modelo
financiado exclusivamente por donantes corre el riesgo de alinear incorrectamente sus
incentivos de creacion de valor para los donantes, en oposicion a los usuarios finales en
paises de desarrollo. En otras palabras, dos grupos de requisitos de donantes y usuarios
finales (incluso si son similares, en teoria) podrian desfasar la propuesta de valor. Esto
es menos problematico en modelos basados en el consumidor, donde las propuestas
de valor quedan claramente mas alineadas con los usuarios finales. Aungque debemos
recordar que algunos servicios no siempre se ofrecen de la mejor manera en modelos
basados en el consumidor (existen ejemplos de esto en salud, educacién y servicios),
cabe destacar que cuando los terceros pagan por los servicios es mas probable que esto
produzca propuestas de valor alineadas incorrectamente y se produzcan desgastes. Este
planteo puede servir, siempre que sea posible, para avanzar hacia modelos que tengan sus
incentivos de creacion de valor alineados principalmente en torno a los usuarios finales,
con planificacion y ejecucion comercial también adaptadas a esto.

éCudles son las actitudes de las organizaciones de M4D hacia UCD?

Como parte de esta investigacion, les preguntamos a los principales proveedores de
servicios qué opinan acerca de los servicios centrados en usuarios. A pesar de tener
diferentes areas de enfoque (desde dinero movil o agricultura hasta acceso a la energia),
estos servicios relacionados con los moviles revelaron temas de nivel comunes. Primero,
todaslas organizaciones entendieron el valor de disefar servicios enfocados enlos usuarios
finales y, en muchos casos, comentaron que esto era clave para los valores y el éxito
de la organizacion. Muchas organizaciones mencionaron algunos medios en particular



(incluso encuestas de usuario, analisis de datos de productos y grupos de enfoque) para
entender mejor los habitos de los usuarios, su comportamiento y sus necesidades. Una
gran cantidad de organizaciones también marcaron la importancia de contratar talentos
locales y trabajar en campo con los usuarios finales siempre que sea posible. Por ultimo,
algo que puede ser lo mas importante: las organizaciones mencionaron que fue crucial
probar constantemente sus productos teniendo en cuenta los nuevos requisitos de los
usuarios.

Para mencionar mas detalles, a continuacion aparecen algunas de las respuestas
individuales de las organizaciones a la pregunta: “¢Como hace la empresa para adaptarse
al usuario final?”

Destacado éComo hace la organizacion para desarrollarse en torno al
usuario final?

bKash

Ver caso de estudio completo.

bKash tiene un objetivo principal: lograr que los usuarios de bajos ingresos adopten el uso
de dinero electrénico como una alternativa al dinero fisico. Con esto en mente, entienden
gue un aspecto clave para usar bKash es la confianza: “La confianza de creer que uno
puede tomar control de sus decisiones financieras, ahorrar dinero, gastarlo con prudencia y
completar transacciones como nunca antes”. Lograr esos niveles de confianza del usuario
depende del entendimiento total de los requisitos y hdbitos actuales del usuario. Los viejos
habitos (como guardar dinero debajo del colchdn, realizar transferencias inseguras y pagar
altas tasas de transferencia) se deben reemplazar por habitos nuevos (guardar dinero en
un sistema digital seguro, realizar transferencias seguras, pagar tarifas bajas y reconocer
la importancia de ser parte de la inclusion financiera). El objetivo empresarial de cambiar
estos habitos viejos por habitos nuevos y mejorados depende del entendimiento del usuario
final y de la adaptacion a él.

farmforce
Ver caso de estudio completo.

La Fundacidon Syngenta tiene un enfoque practico para ayudar a que los pequefios
inversores de agricultura sean mas productivos, tengan mejor acceso a los mercados y
manejen mejor los riesgos. Lo hacen mediante una serie de proyectos en Asia, Africa y
América Latina. La Fundacion informa el enfoque para disefar software en el campo, y solo
disefian productos y aplicaciones en las que estén involucrados en el campo. Esto asegura
gue el equipo entienda el caso de uso. Farmforce, por ejemplo, fue disefado mediante una
gran cantidad de proyectos pilotos en campo en los que estaba involucrada la Fundacion
Syngenta. “El equipo entiende que es extremadamente importante que el usuario defina
los requisitos.” Ademas, la conformacion del equipo, la comunicacion de los requisitos vy el
manejo de las solicitudes del usuario siempre estan orientadas en él. “Esto es vital para la
organizacion como unidad.”



FrontlineSMS

Ver caso de estudio completo.

En FrontlineSMS son muy explicitos sobre cdmo encaja el usuario en esta estrategia
mas amplia: “No nos centramos en el usuario solo para el disefio; todo nuestro modelo
comercial estd centrado en el usuario”. “Por ejemplo, tenemos un servicio de consultoria
en el que brindamos capacitacion, modificamos la plataforma, brindamos asesoria técnica
practica, diseflamos los sistemas y realizamos evaluacion. Esto ocurre porgue los usuarios
lo pidieron y no solo porgue creimos que era una buena idea.” Los usuarios le consultan a la
organizacion acerca de su conocimiento de la plataforma, sobre qué hicieron otros usuarios
en ella y también sobre las mejores practicas de uso de los SMS. Por eso, por ejemplo, el
desarrollo de la version en nube del software se realizd en respuesta a los pedidos de los
usuarios. “Centrarnos en el usuario fue siempre el ndcleo de nuestra organizacién, y esto ha
sido una de nuestras mayores fortalezas.”

OMC

Ver caso de estudio completo.

La necesidad basica de electricidad estd claramente presente dentro de las comunidades
rurales. En el drea en la que opera OMC, el promedio de lo que se gasta en cada hogar en
gueroseno es de 180 rupias al mes. Con el servicio de linterna basica de OMC, los clientes
gastan 100 rupias al mes. “La propuesta de valor para cada hogar es clara: se reducen
los gastos y las gases toxicos, y se obtiene un servicio mucho mejor. Una de las cosas
mas importantes es salir a mostrar cdmo funciona el equipo y ganarse la confianza de los
usuarios al ser un miembro activo de la comunidad.” OMC seflala que, como organizacion,
estan disefados y enfocados por completo en sus clientes rurales. “Una de las cosas mas
importantes que nos ayudd a crear la credibilidad de la marca es que entregamos y retiramos
en los hogares. Esto significa que todos los dias tenemos dos puntos de conexidon con
nuestros clientes, y hemos respondido sus consultas con mucha rapidez.” OMC valora las
diferencias entre las comunidades en diferentes zonas, y por eso tienen agentes de venta y
personal de entrega de cada ciudad en cada planta. También trabajan con encuestas para
obtener comentarios mas sistematicos. Cuando les pedimos que indicaran cudles son las
necesidades de los clientes que identificaron, la compania nos entregd la siguiente lista en
orden de prioridad: carga de teléfonos celulares, iluminacion, enfriamiento, calentamiento,
cocina, entretenimiento, transporte e irrigacion.



¢Como podemos incorporar este pensamiento en el disefio del
servicio de M4D, y como impacta en nuestro enfoque de financiacion
de proyectos M4D?

Ciclo de desarrollo de servicios de la GSMA

Al considerar codmo el pensamiento centrado en el usuario impacta en los servicios de M4D,
surgio un ciclo de desarrollo del servicio. Aungue desarrollar diferentes tipos de servicios
presenta desafios uUnicos —lo cual implica que el modelo que presentamos aqui tiene
detalles limitados— nos parece también util ilustrar un punto clave en los servicios de M4D
en un nivel alto: el desarrollo ideal no debe necesariamente coincidir con la forma en la que
los modelos de financiacion tradicionales entienden estos servicios, en especial cuando los
intereses de los financistas deben lograr escalabilidad.

Desarrollo
del concepto

Realizacién
del concepto

Figura 45: Ciclo de desarrollo del servicio
Fuente: Analisis de MD/

Para cumplir este objetivo, primero dividimos los servicios de M4D en tres etapas clave
(ver Figura 45). La fase de desarrollo del concepto inicial involucra reunir los requisitos y
un periodo de creacién de la idea para desarrollar un concepto. La segunda fase involucra
la prueba vy realizacion de los conceptos, en la que el modelo comercial, el producto y el
contenido se prueban repetidamente para asi lograr un servicio confiable. La tercera fase,
la de ejecucion y escalabilidad, llega cuando se pudieron establecer un modelo comercial,
un producto y un servicio viables, y representa la etapa en la que se requiere una inversiéon
importante.

Veamos qué involucra cada fase en mayor detalle. La fase inicial de desarrollo de concepto
(ver Figura 46) suele implicar investigacion de mercado y llegar al primer modelo comercial.
Este modelo debe ser flexible y cubrir un rango de preguntas bdasicas sobre el servicio.
Pensemos, por ejemplo, en un servicio basico de IVR que se orienta a los trabajadores
de salud de primera linea y estd disefiado para ofrecer informacion médica clave. Aqui
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debemos preguntarnos: écual es la propuesta de valor para estos trabajadores? équé
actividades clave y recursos se necesitan para brindar esta propuesta de valor? écomo se
canaliza esto a los trabajadores? destos trabajadores se segmentan en diferentes grupos de
usuarios? écomo es el flujo de ingresos?, entre otras preguntas. El modelo de negocio debe
poder responder estas dudas, pero de una manera que permita probarlo y modificarlo.
Principalmente, este modelo comercial deberia darnos un marco para crear nuestro primer
producto viable minimo (MVP, en inglés). El MVP les permite a los servicios lograr una
vision general en pequefnos incrementos y estd disefado para probar el comportamiento
del cliente no bien sea posible a un costo minimo.

Investigacion de mercado

Modelo comercial

Figura 46: Desarrollo del concepto
Fuente: Andlisis de MDI

La flexibilidad del modelo comercial y del MVP es clave en la fase de realizacion del
concepto. Esto es asi porque no se puede reemplazar la prueba del servicio para ver si
funciona por la creacién o la investigacion del mercado. En la practica, esto se resume en
probar el contenido, el producto y el modelo comercial de forma interactiva para revisar
las preferencias de los usuarios finales. Ademas, es necesario tener un enfoque con etapas
y multiples MVP e ir mejorandolos y adaptdndolos luego de las pruebas con los usuarios.
Esto es todavia mas importante para los disefadores que apuntan a los usuarios finales en
paises en desarrollo cuyos requisitos son mas dificiles de anticipar.
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Destacado: Bihar BBC

El programa Ananya estan financiado por la Bill and Melinda Gates Foundation junto con
el gobierno de Bihar para ayudar a cumplir con los Objetivos de Desarrollo del Milenio
de mortalidad infantil y salud maternal. Como parte de esto, la BBC esta trabajando en la
comunicacion de las practicas clave y desarrolld una gran cantidad de servicios moviles (en
apoyo de una comunicacion mas amplia y un plan de cambio de comportamiento). Luego
de una amplia investigacion de usuarios, decidieron enfocar su desarrollo en los servicios
basados en voz como los IVR.

Uno de los servicios es la Mobile Academy, disefiada para brindar apoyo a los trabajadores
de salud de primera linea en el campo dado que ofrecen cursos de entrenamiento
personalizados en practicas clave de salud materno-infantil. Esto se convirtio en un curso
de entrenamiento basado en IVR que los trabajadores pueden realizar a su propio ritmo y
recibir reconocimiento por completar el curso de parte del gobierno local.

Enla BBC fueron muy cuidadosos a la hora de investigar y desarrollar el servicio no solo para
identificar y crear perfiles de los usuarios, sino también para probarlo con los trabajadores
a medida que el servicio se iba desarrollando. En parte, esto se hizo para asegurarse de
gue el servicio funcionara de tal manera en que fuera compatible con las capacidades y
entendimientos de los usuarios (por ejemplo, en la navegacion del servicio), y que también
asegurara que el contenido fuese claro, interesante y util para los trabajadores de salud.

El servicio les permitia a los usuarios navegar 190 minutos de material a su propio ritmo
mediante el uso de marcadores. Los trabajadores de salud también pagaron por este
servicio, por lo que el costo se mantuvo en un nivel minimo durante el disefio del servicio
y se negociaron tarifas bajas con los OM locales. La BBC desarrolld el servicio a través de
una gran cantidad de iteraciones para establecer la facilidad del uso y la comprensién del
contenido por parte de los trabajadores de salud.

Durante estos ciclos de desarrollo, se probd el contenido con los trabajadores en campo
para medir su reaccion (por ejemplo, cudl era el tono y género de voz que se utilizé para
conducir el aprendizaje de los trabajadores en las nuevas practicas; un ejemplo de esto fue
gue se utilizaron rimas vy frases pares para facilitar el entendimiento). Al hacer esto, la BBC
pudo asegurarse de que el servicio no solo fuera facil de usar, sino que también brindara la
mejor oportunidad de entender y retener las practicas en linea con su cultura, naturaleza y
habilidades lingUisticas.
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El ciclo de prueba del servicio iterativo, que lleva adelante los servicios de M4D para
cumplir mejor con los requisitos de los usuarios y reducir el desgaste en la industria, tiene
el objetivo final de establecer un plan comercial (ver Figura 47). Esto incluird un conjunto
de indicadores de desempefio claves (por ejemplo, base del usuario, niveles de actividad,
indices de potencial para lograr un impacto social), detalles de flujos de ingresos concretos,
y retornos de inversidon estimados, entre otros. Si bien el contenido especifico del plan
comercial puede cambiar, al menos debe brindar una declaracion formal de un conjunto
de objetivos comerciales, los motivos alcanzables y el plan para lograr los objetivos. Las
razones mencionadas también deben provenir de las pruebas llevadas a cabo en la fase
de realizacion del concepto. De esta manera, la creacion de un plan comercial depende
primero de la formacion y prueba del modelo comercial. Un plan comercial es clave para
la fase de ejecucion y escalabilidad en la que las inversiones importantes dependeran de
objetivos comerciales claramente especificados. No obstante, esto no significa que no se
tenga en cuenta al usuario en la etapa de ejecucion y escalabilidad. De hecho, el plan
comercial debe incluir el objetivo de pulir continuamente el producto o servicio segun los
requisitos del usuario final que deben recopilarse y utilizarse.

Esto se encuentra en el nucleo del problema del modelo comercial sostenible mencionado
anteriormente (ver Seccion 3: Plataformas, multiplicidad y la guia para la escalabilidad).
Los modelos que establecen los emprendedores deben ser flexibles y estar basados en
productos disefados que puedan pulirse que hagan lo que quiera el cliente, con una actitud
tradicional de riesgo / retorno por parte de los inversores (especialmente de aquellos con
base en mercados maduros como los EUA) que muestre flexibilidad para acomodarse a
esta situacion. Por otra parte, lo que se mantendra fijo es la propuesta de valor clave que se
descubridé en la etapa de generacion del modelo comercial: qué debes hacer, qué problema
o falla del mercado soluciona el producto o servicio, y cdmo se obtiene dinero de él.

Desarrollo
del concepto

Concepto,
realizacion y
validacion

Ciclo interativo que
= lleva a un plan de
negocio

Integracion
de servicios

Desarrollo
de producto

Modelo de
negocio

Figura 47: Realizacién, ejecucion y escalabilidad
Fuente: Analisis de MD/
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Dos ideas para el éxito

La distincidon basica entre un plan comercial y un modelo comercial tiene importantes
ramificaciones para la manera en la que se concibe el servicio de financiacion de M4D.
Un modelo comercial establece una hipodtesis inicial que se debe probar y validar (o
invalidar, segun sea el caso). El proceso de validacidon requiere financiacion y un modelo
comercial factible que le permita al servicio mantenerse por si mismo. Ademas, el “éxito”
del producto tendra que ver con el hecho de que pueda descubrir contenido o que cumpla
las verdaderas necesidades de los usuarios. Este “éxito” es muy diferente en la etapa de
ejecucion y escalabilidad, en la que el cumplimiento del objetivo se mide en términos de los
indicadores de desempefo claves establecidos en el plan comercial.

Para conseguir estos indicadores de desempefio claves, suele ser necesaria una gran
cantidad de financiacion (por ejemplo, para hacer marketing o para entrenar a los usuarios
0 agentes). También pueden existir objetivos de impacto social que tienen los donantes.
Pero aqui, el problema es que los servicios maduros que pueden tener financiacion con
objetivos sociales dependen de una gran cantidad de modelos de servicio viables ya
conocida. Queda claro, entonces, que los financistas deben pensar en dos tipos de éxito: 1)
el modelo (mas tradicional) en el que la financiacidon permite un impacto sostenible; 2) el
modelo (menostradicional) en el que la financiacion permite descubrir servicios que logren
un impacto menos predeterminado y que estén totalmente disefados con el usuario final
en mente. Los tipos de éxito que descubren servicios alimentan a los tipos de éxitos previos
“escalados”. Creemos que existe una falta general de financiacion y apoyo para descubrir
servicios viables centrados en el usuario.

Aplicacion del ciclo de desarrollo del servicio a los frameworks

dComo pueden los financistas comenzar a apoyar el “descubrimiento de servicios” que
describimos antes? Una idea para hacerlo se relaciona con la nocidn de framework de la que
yva hablamos. Los frameworks apuntan a los proveedores de servicio de M4D como usuarios
finales. Al brindar herramientas efectivas que permitan un conjunto de organizaciones en
distintos sectores, el framework efectivo reduce el costo potencial de los MVP, aumenta la
velocidad de las iteraciones de desarrollo de conceptos y brinda herramientas para probar
diferentes implementaciones. Esto reduce, esencialmente, las barreras del descubrimiento.
Cada uso del framework (por ejemplo, Bihar BBC utiliza el framework de Motech) representa
una iteracion del ciclo de desarrollo del servicio de ese framework. Esto significa que cada
implementacidn de un framework lo mejora y, en consecuencia, se mejora la calidad de los
servicios que se crearon sobre la base de ese framework.



Glossary

2G La segunda generacion de tecnologias moviles digitales: GSM, CDMA |S- 95y D-
AMPS [S-136.

3G La tercera generacion de tecnologias moviles cubiertas por la familia ITU IMT-2000.

Conexiones moviles activas Tarjetas SIM Unicas activas (o0 nimeros de teléfono en los
gue no se utilizan tarjetas SIM), a excepcidon de maquina a maquina, que fueron utili-
zadas para voz, mensajeria o actividad de datos en la red movil durante el periodo de
actividad del operador, que puede ser de 1 a 13 meses.

Publicidad Ingresos generados por parte de publicidad en el servicio.

API Interfaz de programacion de aplicaciones es un protocolo que busca ser utilizado
como interfaz por parte de los componentes de software para comunicarse entre si.

Framework (marco) Conjunto de herramientas de software e interfaces reutilizables
para el desarrollo de aplicaciones.

Aplicaciones Aplicacion de software disefiada para ejecutarse en dispositivos moviles.
(En general, en smartphones y tabletas).

ARPU Ingreso promedio por usuario.

Teléfono simple Teléfono que ofrece servicios de voz basicos (telefonia / correo de
vOz), y servicios SMS y USSD.

Negocios (negocio a negocio) Negocios orientados al servicio para generar ganancias.
Suele admitir procesos comerciales internos (por ejemplo, inventario, gestién) o servi-
cios comerciales clave (por ejemplo, contratacion).

Centro de atencion telefénica Llamado de voz simple a un proveedor de contenido con
personal capacitado.

Consumidor (liderado por OM) Ideado como servicio de valor agregado (SVA) por un
OM. Aunque no genere ingresos directo desde el cliente, el SVA estd disefiado para cap-
tar clientes nuevos o reducir las bajas de clientes.

Consumidor (no liderado por OM) Ingresos generados directamente por el usuario final,
por ejemplo, por medio de una suscripcion o pago unico por intermedio del teléfono.

Recoleccidn de datos Creacidn de encuestas personalizadas para ser enviadas a los
teléfonos moviles de los trabajadores de campo.

Donante La financiacion principal proviene de organizaciones de donantes, en general
en un préstamo unico.

Teléfono basico Teléfono con caracteristicas basicas mas internet, transmisiéon de men-
sajes con imagen, descarga de musica y camara.



Aplicacién con base en M4D Aplicacidon disefiada para colocarse sobre el marco de otro
proveedor.

Gobierno La financiacion principal proviene del gobierno.

GSM Sistema global para las comunicaciones moviles; segunda generacion de tec-
nologia digital desarrollada originalmente en Europa que ahora se encuentra en mas del
71 por ciento del mercado mundial. Fue disefiada para operar en la banda de 900 MHz y
luego se modificd para las bandas de 850, 1800 y 1900 MHz. GSM proviene del francés
Groupe Spécial Mobile, el Comité CEPT que comenzd con el proceso de estandarizacion
del GSM.

HHI indice Herfindahl-Hirschman. Una medida habitualmente aceptada de concen-
tracion del mercado. Se calcula al establecer el cuadrado de las acciones de mercado de
cada empresa que compite en él y luego sumar los niumeros resultantes.

Contenido interactivo Es el contenido basado en los servicios al que los usuarios pu-
eden acceder al consultar la base de datos central. Se puede ofrecer a través de IVR,
SMS, USSD, aplicaciones, WAP, etcétera.

Internet Conjunto descentralizado de bases de datos y redes independientes. Desar-
rollada originalmente para uso académico, internet ahora es una estructura mundial de
millones de sitios a los que puede acceder cualquier persona.

Gestion de inventario Gestién de la cadena de suministro y de las herramientas de com-
pra para stock. Herramientas de seguridad del producto / validacion.

IP Protocolo de internet.

IVR Respuesta de voz interactiva que le permite a la computadora interactuar con las
personas mediante navegacion por reconocimiento de voz y tonos DTMF de teclado.

Java Lenguaje de programacion desarrollado por Sun Microsystems. Los programas es-
critos en Java no necesitan de un sistema operativo.

M2M La sigla significa “maquina a maquina” y es una forma amplia de describir cualqui-
er tecnologia que permita comunicaciones inaldmbricas o por cable entre dispositivos
mecanicos o electrdnicos.

OM Operador movil.

Penetracion en suscriptores de telefonia mévil activos A menos que se especifique lo
contrario, este es el total de los suscriptores activos en el mercado dividido por el total
de la poblacion, expresado en porcentaje. (No es la penetracidon citada mas frecuente-

mente del total de las conexiones moviles, que siempre sera superior).

Aplicacién M4D personalizada Aplicacion Unica creada desde cero.



Cédigo abierto Servicio basado en software / marco de cdédigo abierto. Valor derivado
de terceros externos que adoptan un servicio.

Otro Término utilizado para describir todos los servicios no mencionados anterior-
mente. Por ejemplo, médems, organizadores personales (PDA), etcétera.

OTT La sigla significa “servicios extraordinarios” y se refiere al video, la television y
otros servicios que se brindan por internet y no a través de una red IPTV del proveedor.

Pagos Carteras moviles, puertas de enlace para pagos y una amplia gama de servicios
basados en pagos.

PC/laptop Computadora personal de escritorio o laptop. En general, con Windows vy, en
ocasiones, con Linux.

Contenido punto a punto Redes sociales y sistemas de publicacién; los usuarios crean y
acceden al contenido. Amplio rango de mecanismos de entrega, voz incluida.
Plataforma Genérica por naturaleza, se puede usar en una gran variedad de servicios.
Un sistema operativo, la nube, etcétera.

Contenido “push” Contenido que se envia por voz o SMS. Puede ser amplio o reducido
(personalizado por ubicacion / perfil de usuario).

SIM Modulo de identificacion de abonado; tarjeta inteligente que contiene el nimero de
teléfono del suscriptor, los detalles de la identificacion de red codificados, el PIN y otros
datos del usuario como los contactos. La tarjeta SIM de un usuario se puede cambiar de
teléfono a teléfono dado que contiene toda la la informacion clave necesaria para acti-
varlo.

Smartphone Teléfono basico mas interfaces graficas, pantalla “touch”, Wi-Fi integrado y
GPS (sistema de posicionamiento global).

SMS Sistema de mensajes cortos; permite el intercambio de mensajes de texto cortos
entre dispositivos moviles.

STK Herramientas SIM: especificadas dentro del estdndar GSM, permiten a los opera-
dores agregar funciones adicionales al menu del teléfono para brindar servicios nuevos

como banca movil o correo electrénico.

Tableta Smartphone mas pantalla mas grande, capacidad de procesamiento mejorada,
camaras frontal y trasera, puertos adicionales (por ejemplo, USB).

TCO La sigla significa “costo total de propiedad”.

Texto a voz Servicio basado en computadoras o equipos modviles que generan mensajes
de voz a partir de texto.



Conexiones moviles Tarjetas SIM Unicas activas (o nimeros de teléfono en los que no se
utilizan tarjetas SIM) que fueron totales registradas en la red movil al finalizar el periodo.
Las conexiones se diferencian de los suscriptores dado que un Unico suscriptor puede
tener conexiones multiples.

USSD La sigla significa “Servicio Suplementario de Datos no Estructurados”. Es un ser-
vicio de mensajeria sincronico que crea conexiones de maquina a personas en tiempo
real y permite el intercambio entre dos puntos, especialmente a través de estructuras de
mend.

SVA Servicios de valor agregado. Son servicios que van mas alld de la voz, el SMS vy el
acceso a los datos moaviles.

WAP Protocolo de aplicaciones inaldmbricas para acceder a la informacion a través de
una red movil. Los navegadores WAP suelen aparecer en los teléfonos basicos mas vie-
jos.

WAP Protocolo de aplicaciones inaldmbricas para acceder a la informacion a través de
una red movil. Los navegadores WAP suelen aparecer en los teléfonos basicos mas vie-
jos.

Web Sistema de documentos de hipertexto a los que se accede a través de internet y
también por dispositivos
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