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RESUMEN

La aceleracidn tecnoldgica y el cambio en el comportamiento del usuario,
apalancado por la era del software, impactd fuertemente el ecosistema financiero
argentino donde se ha producido una transformacion en el modelo de negocio y la

estrategia del desarrollo de los productos digitales financieros.

A través del marco tedrico empirico desarrollado se analizé la situacion actual del
sistema financiero, el impacto de la digitalizacion de los servicios y las alianzas
estratégicas entre Fintech y la banca tradicional para mejorar la experiencia de
usuario y potenciar la rentabilidad del negocio. Se desarrolla el enfoque Customer
Centric y la diferencia con su antecesor Product Centric y, como las
organizaciones se transforman para satisfacer a los distintos tipos de usuarios
que se encuentran en el ecosistema. Ante la necesidad de este cambio de
mindset, surge el rol del Product Manager, que cuenta con la vision holistica del

producto y cumple con la responsabilidad de ser la voz del cliente en la compaiiia.

En el marco empirico se analizé el informe de la Camara Argentina de Fintech, se
confeccioné una encuesta para entender el impacto de la pandemia en la
utilizacién de los servicios financieros y se realizé entrevistas a usuarios que
permitié analizar cémo la aceleracion de la digitalizacién financiera brindo medios

de pago para seguir transaccionando ante la eventualidad.

Palabras claves: Customer Centric - Ecosistema Fintech - Product Management -

pagos digitales - sistema financiero
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INTRODUCCION

Descripcion del problema

La transformacion digital no es solo digital sino una transformacién transversal a
todas las areas que componen una organizacion. Donde se trabaja tanto los skills
soft como hard de los empleados y esto se extrapola a los proyectos hasta los

modelos de negocios menciona Contreras, S. (2018).

Al desarrollar un producto nuevo, las empresas siempre velaban por que el
business case sea correcto y el revenue positivo antes de saber si era valorado
por el cliente. Este es el tipo de estrategia denominada Product Centric. El
Product Centric pone todo su enfoque en el producto y desarrolla productos mas
nuevos y avanzados independientemente de su demanda en el mercado, invierten
mucho en |+D para desarrollar productos avanzados y la empresa se expande
afadiendo nuevas lineas de productos a su cartera. Para los productos de mejor
rendimiento la empresa decide invertir mas para mejorar la calidad y los que no
rinden desaparecen. El Product Centric no funcionan bajo el principio de
satisfacer las necesidades y los desafios del cliente, sino que trabajan sobre el
principio de presentar el producto que los clientes aun no se han dado cuenta de
que es necesario. Steve Jobs lo dijo sabiamente cuando mencioné: “People don't
know what they want until you show it to them.” Esta mentalidad pone la mayor
parte de su confianza y fe en los activos de las caracteristicas del producto que es
visible en sus iniciativas de marketing y en como se presenta la organizacion.
Cuando el producto ya no es unico o popular, la empresa necesita crear un nuevo

producto exitoso sino pierde ante la competencia y el market share disminuye.

Una forma de solventar las debilidades de la anterior estrategia es impulsar una
estrategia Customer Centric donde se situa al cliente en el centro de toda la

estrategia. Se identifica las necesidades del cliente, los desafios y los puntos



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Jackelin A. Jara Campos - MBA 2019

débiles de sus competidores y luego se construye la solucion para ofrecerles
sabiendo que existe demanda especifica y que permitira incluirlo en el mercado
sin grandes inversiones de marketing. Ademas de centrarse en la solucién que
ofrecen, las empresas articulan toda la trayectoria del cliente para una mejor
experiencia. Buscan la fidelizacién de los clientes y, por lo tanto, el crecimiento del
negocio. El objetivo es maximizar el valor de por vida del cliente para convertirlo
en un activo rentable por lo que influye en la valoracién de la empresa y en las

decisiones del inversor sobre futuras inversiones.

Este siglo, mencionado por algunos autores como revolucionario y disruptivo, vino
a potenciar este cambio, de una estrategia Product Centric a un modelo Customer
Centric y en los startups se da desde su nacimiento. La transformacién acelerada
se vio fuertemente en el sistema financiero, no solo por la tecnologia, sino
también por la aparicion de nuevos actores como son las Fintech. Las cuales
combinan la tecnologia con las finanzas para ofrecer productos sencillos,
modernos, transparentes y con comisiones muy reducidas, en algunos casos
gratuitos.

La pandemia ha cambiado los comportamientos de los consumidores, sus
experiencias y sus expectativas de las marcas. La forma en que las empresas

responden determina su éxito o fracaso.

Las organizaciones deben mantenerse alertas de estas nuevas necesidades,
poniendo a los clientes en el centro de su decisidon, mientras que abrazan la
tecnologia y la innovacion a escala. Estos cambios van a ir incrementando a
medida que el ser humano evolucione y a ese ritmo tiene que ser la evolucién de
una compafia si quiere satisfacer las necesidades y brindar una propuesta de
valor diferencial que le permita obtener una ventaja competitiva sobre los

competidores que se presentan en el mercado.
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Objetivo General

El trabajo final tiene por objetivo desarrollar la situacion del sistema

financiero local, sus desafios, nuevos jugadores e identificar las practicas

utilizadas para llevar a cabo el modelo de negocio Customer Centric en el

desarrollo de la propuesta de valor.

Objetivos Especificos

A.

Describir la situacion actual de las entidades financieras en Argentina
en la visién de tener al consumidor en el centro de la toma de decision.
Describir la participacion entre el sistema financiero tradicional y las
Fintech.

Ofrecer un analisis de la estrategia de desarrollo de un producto digital
teniendo en cuenta el comportamiento del consumidor final.

Describir el rol del Product Management y su participacion como lideres

de la vision del consumidor en las etapas del producto digital.

Preguntas de la Tesis

1.

¢ Qué implica tener un modelo de negocio Customer Centric en las
organizaciones financieras?

¢, Como puede convivir la banca tradicional con las Fintech para
potenciar la rentabilidad y obtener mayores resultados?

¢Como impactdé el cambio del comportamiento del consumidor y la
tecnologia?

¢ Qué implicancia tiene el Producto Management en el desarrollo de un

producto digital?

Tipo de Estudio

El presente estudio es descriptivo y engloba los desafios que transitan las

empresas que se encuentran en el sistema financiero, explicando el contexto,
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situacion actual y el rol que ayuda a llevar adelante la estrategia y la vision del

producto en la organizacion.

Marco Teédrico

Dentro del marco los capitulos desarrollaran los siguientes temas:

En el primer capitulo se brinda una descripcién general de la situacion
actual del ecosistema financiero a nivel local, hechos que impactaron en el
sistema financiero y el analisis de cocrear un sistema financiero
colaborativo donde la competencia de nuevos jugadores implique una

mejora y ganancia para el consumidor como al pais en desarrollo.

En el segundo capitulo se describen las principales caracteristicas que
implica tener al consumidor en el centro de la toma de decision. Se
presentan los diferentes tipos de consumidores que surgen en la
digitalizacién del sistema financiero cada uno con sus necesidades y en

qué etapa del ciclo de vida del producto participan.

Finalmente, en el tercer capitulo se describe el rol del Product
Management, sus implicacién y tareas dentro de una compafiia que quiere
ser Customer Centric. Ademas, se analiza las distintas etapas que implica
el desarrollo de un producto digital financiero como estrategia de captacion

de nuevos consumidores.

Marco Empirico

Esta tesis es de base descriptiva, apunta a evidenciar el cambio del

comportamiento del usuario en referencia a sus productos financieros.

En cuanto a la investigacion de campo se utilizaran las siguientes herramientas:

Estudio de informe: se realiza un analisis del informe publicado por la

Camara Argentina de Fintech junto al Banco Interamericano de Desarrollo

(BID) y la consultora Afluente sobre el desarrollo del ecosistema argentino.
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Se desarrolla el analisis por segmentos de actividad y por temas

transversales que atanen a todo el ecosistema.

Encuesta: Realizada de forma privada a 500 clientes y prospectos de una
Fintech Wealthtech argentina con el propésito de identificar el cambio de
comportamiento durante la pandemia y determinar el rol de la Fintech para

satisfacer sus necesidades.

Entrevista: Con la data cuantitativa de la encuesta, se realizaron 6
entrevistas a usuarios de la Fintech para complementar los hallazgos con
data cualitativa que permita profundizar en la evaluacién sobre el

comportamiento del usuario.

10
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MARCO TEORICO

CAPITULO |

SITUACION ACTUAL DEL MERCADO FINANCIERO

11
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En este capitulo se realizara un resumen sobre la situacién actual del ecosistema
financiero argentino. Puntualmente se desarrolla el crecimiento obtenido
prepandemia hasta la actualidad, hechos relevantes que impactaron al sistema,

nuevas estrategias entre los miembros y los principales indicadores.

Sistema Financiero

El sistema financiero esta formado por las instituciones, medios y mercados cuyo
objetivo es canalizar el ahorro de las familias y empresas hacia grupos de la

sociedad que necesitan pedir dinero prestado para sus actividades.
Existen tres grandes agentes econdmicos que intervienen:

El publico: son las familias y empresas del pais que, de acuerdo con su
situacion financiera, por un lado, puede tener sobrante de dinero porque
han ahorrado o, por el otro, necesitan dinero prestado para invertir y

comprar.

El estado: es un actor importante en la dinamica de la economia por los
objetivos que tiene como administrador de un pais. De la misma manera
que el publico, necesita dinero en muchas ocasiones para poder cumplir

con sus objetivos.

Los bancos y entidades financieras: son los grandes intermediarios que
van a facilitar entre las familias o empresas que necesitan dinero y las

quieren prestar dinero a otras.
Para describir cdmo funciona es importante comprender los siguientes conceptos:

Colocacion de fondos — tasas pasivas
Son las operaciones donde los agentes (personas o empresas) les otorgan
fondos a los bancos y reciben a cambio una tasa de interés, como

ganancia a su favor por realizar dicho depdsito.

Toma de fondos — tasas activas

12
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Son las operaciones donde los agentes que necesitan dinero se lo solicitan

a las entidades financieras pagandoles un costo por medio de la tasa de

interés, por haber utilizado dicho fondo prestado. La tasa de interés en

estos casos sera mayor que la tasa que reciben quienes hacen los

depdsitos, ya que esa diferencia entre las tasas es la rentabilidad de la

entidad financiera.

La interaccion de los diferentes sectores se representa mediante el siguiente

cuadro,

Salarios / Ingresos

Empresas Horas de Trabajo

Consumo de Bienes y Servicios

Impuestos Impuestos
Estado
Inversion Slqtelna Ahorros
Financiacion FlnanClerO Financiacion

Cuadro 1: Integrantes del sistema financiero (Fuente: Mujer Financiera)

1.1. Hechos relevantes que marcan el desarrollo del sector

Inclusioén Financiera

Famailias

La digitalizacién de los pagos ha permitido que mas personas empiecen a usar

cuentas de transacciones, los servicios financieros por telefonia movil permiten

que haya un acceso conveniente aun en las zonas remotas y la mayor

disponibilidad de datos sobre los clientes permite a los proveedores disefiar

13
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productos financieros digitales que se adaptan mejor a las necesidades de las

personas no bancarizadas.

El banco central publicé Banco Central de la Republica Argentina, B. C. R. A.
(2020) donde defini6 como una de sus politicas el propender a una mayor
inclusion financiera, atendiendo a las oportunidades y desafios regulatorios que
brindan los avances tecnolégicos, y focalizando especialmente en los segmentos
mas vulnerables de la sociedad y en reducir la brecha de género. En funcion a
ello, en el ultimo informe publicado menciona los siguientes hechos relevantes

sobre la situacion actual del sistema financiero local.

e Se abrieron 4,8 millones de nuevas cuentas de depdsito en pesos.

e Mas de la mitad (53%) de los 8,9 millones de personas que cobraron la
primera liquidacion del IFE lo hizo a través de una cuenta bancaria.

e Los dispositivos electronicos y los puntos de extraccion extra bancarios
tuvieron un rol fundamental en la provision de efectivo a la poblacion
durante el Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio.

e Las transferencias electrénicas acumularon de marzo a agosto incrementos
del 61% vy 93%, en montos reales y cantidades por adulto,
respectivamente.

e Las lineas de financiamiento destinadas a MiPymes contribuyeron a mitigar
los efectos de la pandemia. Estas lineas especiales de financiamiento con
tasas de interés subsidiadas que representa un 18% del financiamiento

total en pesos al sector privado.

Un punto adicional, que completa la inclusion financiera y prepara al ciudadano
para poder hacer el uso de lo mismo es la educacion financiera expone Boletin
Oficial Republica Argentina (2020). Durante el 2022 la Ciudad de Buenos Aires
incorpora la educacion financiera como parte de la curricula del estudiante en el
ultimo afo de secundaria. Para llevar a cabo esta propuesta el ministerio de

Educacién portefio confecciono los contenidos y los valido con ocho

14
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organizaciones financieras que trabajan en el acceso de los ciudadanos a los
sistemas financieros como Uala, Mercado Libre, la Camara de Fintech de

Argentina, Mujer Financiera, Ripio, Balanz, Afluenta y Poincenot.
Transacciones por medios de pago electronico

Potenciado por la gran adopcion de pagos digitales que ocasiond la pandemia,
muchas empresas que ofrecen servicios de pago crecieron enormemente.
Potenciando el uso de los canales y medios electrénicos, que provocaron cambios
en los habitos de pago y de extracciones de efectivo de la poblacion.

Los medios de pago electrénicos, con excepcion de las tarjetas de crédito, vienen
experimentando desde hace varios afios un crecimiento sostenido. La cantidad de
operaciones por adulto crecieron a tasas anuales de dos digitos en 2018 y 2019;
siendo mas elevadas en el caso de tarjetas prepagas (75%) y transferencias
electronicas (33%) que en tarjetas de débito (18%). En términos de montos por
adulto, dichas operaciones mostraron una tendencia similar a las cantidades, pero
a tasas mas bajas. En la Fig. 1.1.0 Se observa que durante el primer semestre de
2020 se intensifico el uso de las transferencias electronicas y tarjetas prepagas,
alcanzando valores maximos historicos, tanto en cantidad como en monto de

operaciones mensuales por adulto.

Cantidades Montos

mTarjeta de débite m Tarjeta de crédito Tarjeta Prepaga m Transferencias 145
g

2]m9 ene-20 feb-20 mar-20 abr-20 may-20 Jun-20 2019 ene-20 feb-20 mar-20 abr-20 may-20 jun-20
Nota | Cantidad y monto promedio mensual por adulto. Montos en miles de pesos constantes (IPC base
100 = enero 2019).

Fig.1.0: Operaciones por medios de pago electronicos por adulto (Fuente: BCRA-INDEC)

15
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De esta forma, los medios de pago electronicos tuvieron un comportamiento mixto
en el mes de abril con una caida en cantidades (-12%) y un incremento en montos

reales (9%).

Evolucion del ecosistema financiero

El crecimiento que ha tenido el ecosistema financiero, no solo a nivel de usuario
sino también en la oferta de productos que se genera desde el nacimiento de las
Fintech se destaca principalmente por dos caracteristicas: un crecimiento
sostenido y una marcada especializacion de sus servicios. Segun el Informe 2018
del Ecosistema Fintech Argentina elaborado en conjunto por el BID, Accenture y
la Camara Argentina Fintech, el numero de estas compafiias en la Argentina ha
ido en aumento desde 2013, a un promedio de 7 por afio y de ellas se han
generado nuevas compaiias Fintech que actuan en sectores aun mas disruptivos,

como el open banking y el edutech.

Desde la Camara Argentina de Fintech (2020), con mas de 230 empresas
afiliadas, informaron cifras del sector donde se aprecia a nivel cuantitativo los
siguientes resultados: mas de 8 millones de cuentas abiertas, 4 millones de
tarjetas emitidas, cerca de 1.3 millones de comercios con QR y mas de 3 millones
de cuentas abiertas en fondos de inversion. Ademas, en el 2021 hubo mas de 25
millones de cuentas virtuales (CVU) en la Argentina, el triple que el ano pasado.

El medio de pago que se consolidé fue el QR que dinamizé su utilizacion tanto en

el mundo offline como el online, facilitando el dia a dia de los usuarios.

Se resalta los hechos relevantes de la industria:
e Naranja se fusion6 con Naranja X. Pasa de un spin off a un banco digital.
e Buenbit, InvertirOnline y Global Processing cambiaron la imagen de marca

para comunicar su transformacion.

16
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e Se lanzdé Pomelo, con la promesa de revolucionar el mercado Fintech
regional, levanté la ronda de financiamiento inicial mas grande de
Latinoamérica.

e Wenance se expande por la region y otros paises, y consiguid una
inversion de 50 millones para acelerar el proceso.

e Se lanzé Inviu, la wealthtech del Banco Galicia.

e Prisma cambié de dueio y surgieron nuevos subadquirentes como Getnet
del grupo Santander.

e Propuesta como ank y Modo con soluciones para un segmento
bancarizado.

e Uala levanté una nueva ronda de inversién por 350 millones de dodlares,
récord absoluto para una empresa argentina, y paso6 a valer 2.450 millones.
Ademas, la Fintech adquirid dos bancos: Wilobank en Argentina y ABC

Capital en México.

Regulacion y Transferencias 3.0

El BCRA, a lo largo del tiempo, fue extendiendo su supervision y control sobre
nuevos sujetos de la industria Fintech segun expone Aracil E. A. y Quesada L.
(2019). A comienzos de afo 2020, el BCRA publicé la Comunicacion “A” 6859, en
la que introdujo un primer marco regulatorio para los denominados Proveedores
de Servicios de Pago (PSPs), mejor conocidos como billeteras virtuales donde se
establece que los directores y miembros del 6rgano de fiscalizacion estaran
sujetos al régimen sancionatorio de la LEF. La Comunicacién “A” 6885 cre6 el
“Registro de Proveedores de Servicios de Pago”, supervisado directamente por la
Superintendencia de Entidades Financieras y Cambiarias (SEFyC), en el que los
PSPs deben inscribirse para poder funcionar como tales.

Como medida adicional se lanz6 Transferencias 3.0 que permite la
interoperabilidad de cddigos QR publicado en Banco Central de la Republica

Argentina. (2020). El propoésito del sistema es expandir el alcance de las
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transferencias inmediatas, lo que permitirda construir un ecosistema digital de
pagos abiertos y universales que esté en condiciones de sustituir al efectivo con

eficiencia y seguridad.

o SISTEMA DE PAGOS Los Codigos QR pueden ser leidos por tedas las aplicaciones
A QUE PROMUEVE bancarias o billeteras electronicas gracias a la nueva
m LA INCLUSION Interfaz Estandarizada de Pagos (IEP)
FINANCIERA
m Personas y ! v .
- comercios
o . pueden elegir el .
MAS BENEFICIOS /57 senvicio que MAS BENEFICIOS
: PARA LAS PERSONAS d sl PARAEL COMERCIO
m convenga, =
i SR Se amplian las
| 74l [ - N\ alternativas de cobro.
w ' l Se puede elegir el
uuuuuu proveedor de servicios
Y de pago que cfrezca
m [ﬁ mejores condiciones
c e,
Comisiones
m \ = y mis bajas.
A Las MiPyMES no tienen
b
] - comisiones durante
P s ratito. | | los primeros 3 meses L
Se amplianlas 6 Inmediata | =
""'"‘""'_s de pago. = ~ defondos, las 24hs. los
Posibilita el accesoa 1|7 d';s dd‘ i s‘emani‘ E
pagos digitales para :e :i::m'fo B
s parsonas. Facilitala E
e ——- - E
< S

Fig.1.1: Transferencia 3.0 (Fuente: BCRA)

Para alcanzar la cagad de los codigos QR fue necesaria cooperacion de tanto la
infraestructura de pagos como de la normativa de los desarrollos de producto de
cada una de las empresas interesadas en leer los QR y de las decisiones

comerciales de cada Fintech o banco que participa.

Alternativa de ahorro

La revolucion de buscar alternativas de ahorro para ganarle a la devaluacién del
peso se potencié con el surgimiento de las Fintech que hacen foco en wealthtech
donde ademas de ser su modelo de negocio, buscar romper mitos de ahorro y
fortalecer la educacion de las finanzas personales de los usuarios. Su propuesta
de valor 100% digital con comisiones competitivas y una oferta de cursos para

desarrollar su propésito. Estas companias tienen en mente que, si el usuario
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cuenta con un nivel de educacién mayor, mayor sera su nivel de inversion
sabiendo de antemano los riesgos que conlleva y la importancia de la

diversificacion de sus activos.

De manera potencial y como burbuja surgieron como activo de ahorro las
criptomonedas, los cuales permiten escapar del peso argentino sobre la
devaluacion de la moneda y las restricciones cambiarias. Las criptomonedas son
un medio digital de intercambio que utiliza criptografia para asegurar las
transacciones, controlar la creacion de unidades adicionales y verificar la
transferencia de activos usando blockchain. Las criptomonedas mas populares
son Bitcoin (BTC), Ethereum (ETH) y las stablecoins.

Con el boom de las criptomonedas nacié el concepto DeFi, el cual significa
finanzas descentralizadas, son una forma de finanzas que no dependen de
intermediarios financieros centrales como corretajes, plataformas de intercambio
(exchanges), o bancos para ofrecer instrumentos financieros tradicionales, y, en
cambio utilizan contratos inteligentes (Smart contracts) en blockchain, siendo
Ethereum la mas conocida. En enero de 2021, aproximadamente 20.5 mil

millones de doélares se invirtieron en DeFi.

No solo las Fintech estan apostando a estos cripto activos sino también las
principales banderas como Visa y MasterCard. A principios del mes de marzo del
2021, Visa y MasterCard anunciaron oficialmente su desembarco en el mundo de
las divisas digitales, sumandose al respaldo que recibieron estos activos por parte

de otras grandes firmas como Tesla, JP Morgan y PayPal.

El uso de las criptomonedas avanza a paso firme. Los usuarios no sélo las estan
utiizando como forma de atesoramiento, sino que estan apareciendo nuevos
casos de uso como los pagos e inversiones y hasta los gobiernos testean sus
monedas digitales de banco central. Es asi como El Salvador se convirtié en el

primer pais del mundo en adoptar al Bitcoin como moneda de curso legal.
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Este fue el afio de los proyectos cripto y los NFT impulsado por mayores usos de
la blockchain, el auge de Ethereum, la subida de Bitcoin y el anuncio del
Metaverso de Mark Zuckerberg, el ecosistema cripto se empezd a consolidar y
cada vez gana mas adeptos. También a nivel LATAM se dio grandes hitos como:
el Exchange mexicano Bitso se convirtié en el primer unicornio cripto de la region
y Mercado pago empezd a ofrecer inversiones en criptomonedas en Brasil. En el
ambito nacional Lemon, Ripio y Buenbit recibieron inversiones multimillonarias

para seguir expandiéndose.

1.2. Fintech, término disruptivo

Conjunto de las palabras finance y technology en inglés, estan llevando la
disrupcion a los servicios financieros tradicionales. La industria de la tecnologia
financiera se refiere al grupo de empresas que estan introduciendo la innovacion
en los servicios financieros mediante el uso de tecnologias digitales,
transformando no solo a las finanzas sino también a los mercados financieros
mundiales. Las Fintech son una rama dentro de la innovacion que propone
oportunidades y desafios a la oferta, demanda y regulacién de los servicios
financieros. La palabra Fintech aparecio por primera vez en los buscadores hacia

2005, recién logrando viralizarse a gran escala en el afo 2014.

El Foro Econdmico Mundial utilizé inicialmente una descripcion funcional de
Fintech al decir que: Fintech se ha convertido en un término de uso frecuente, que
se refiere a las empresas que proporcionan o facilitan servicios financieros
mediante el uso de la tecnologia. En su forma actual, las Fintech estdn marcadas
por companias de tecnologia que intermedian las instituciones financieras
formales y proporcionan productos y servicios directos a los usuarios finales, a

menudo a través de canales en linea y méviles.
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Sin embargo, el término ha evolucionado y definiciones mas recientes y holisticas
lo utilizan para referirse a la tecnologia aplicada a las finanzas de manera integral,
por ejemplo, las nuevas herramientas y sistemas que apoyan los servicios
financieros con enfoques innovadores en las entidades tradicionales. En esta
linea, la Alianza para la Inclusion Financiera, AFl (2019), ha adoptado una
definicion de trabajo un tanto mas amplio, definiendo a las Fintech de manera mas
integral como: “El uso de nuevas tecnologias para hacer que los servicios
financieros sean mas eficientes, convenientes y asequibles”. De igual modo
distintas economias y hacedores de politica actualmente se basan en este tipo de
definicion en donde las Fintech se interpretan como un concepto mas que como
una categoria comprendiendo que so6lo con las categorias no se puede definir la

complejidad del fenédmeno de disrupcion digital en las finanzas.

Cada vez mas los gobiernos nacionales y las instituciones se comprometen a
digitalizar sus entidades financieras y los grandes flujos de pagos. Esto refleja
cdmo las Fintech cobraron un papel significativo en la inclusion financiera, que
estd siendo apoyada por estandares globales y organismos clave de inclusion

financiera menciona Bastante, Marcelo, M. B. (2020).

Para comprender la complejidad del sector Fintech, en paralelo a la vertical de
servicios brindados, se encuentra el tamano y el origen de la firma. Bajo esta
optica se encuentra los jugadores “Bigtech”, gigantes tecnoldgicos representados
en occidente por la sigla GAFAs (Google, Amazon, Facebook y Apple) y en
oriente BAT (Baidu, Alibaba, y Tencent), quienes estan desplegando una variada
oferta de nuevos servicios financieros por todo el mundo. Las Bigtech han
encontrado dos formulas para desarrollar sus propios servicios financieros sin ser

regulados como un banco.

Por un lado, los jugadores digitales han logrado obtener licencias para operar
como entidades de pago en Europa, Estados Unidos, México o India. Estas

licencias permiten desarrollar servicios de envio de dinero, abrir cuentas para

21



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Jackelin A. Jara Campos - MBA 2019

ingresar y recibir dinero en efectivo, gestionar transferencias, abrir lineas de
crédito de menos de 12 meses, realizar ejecuciones de oOrdenes de pago

telematicas y desplegar servicios de medios de pago entre paises.

La otra gran linea de accién de las Bigtech segun expone Funcas y KPMG.
(2019), pasa por buscar alianzas con entidades financieras que les permitan
entrar en negocios mas regulados y supervisados de la mano de un socio,
preparado y con una gran experiencia respecto al cumplimiento normativo en las
distintas geografias. Este es el modelo que esta detras de la ya famosa tarjeta de
Apple, emitida en realidad por Goldman Sachs, pero concebida y disefiada por la
compaiiia de la manzana. El de Google Pay con el banco Citigroup para brindar
cuentas de ahorro o el de Amazon con Bank of América para prestar el servicio de

préstamos que tiene en EEUU, Reino Unido y Japon.

Alibaba Tencent Baidu
Pagos AliPay (la mayor plataforma de pagos via movil Tenpay (la 2¢ plataforma de pagos via mdvil en Baidu Wallet (cooperacion con PayPal)
en China) China)
Préstamos y créditos  MYBank (préstamos para PY\IE: en Zonas WeBank({microcréditos personales) BaixinBank (productos finacieros y pequefios
a corto plazo rurales y comercios online) créditos)
Cuentas corrientes Ofrecido a través de MYBank Ofrecido a través de WeBank Ofrecido a través de Baixin Bank
Gestlon de activos 'fu“eBao (el mayor FMM) Licencia para ofrecer fondos de inversion N/A
Seguros 60% de participacion en la aseguradora Cathay Servicio de s-—gmc en linea en seguros de vida Joint venture con Allianz y anuncio con Hillhouse
China, participacion fundadora en Ia aseguradora y de propieda apita
Zhong An
g
Google Amazon Facebook Apple
Pagos Google Pay (capas sobre 1a red de Amazon Pay (capas sobre la red de Messenger (capas sobre la red de Apple Pa; (capas sobre la red de
tarjetas existente) tarjetas existente) tarjetas existente) tarjetas existente)
Préstamos y créditos  Colaboracion con Lending Club Financiamiento temporal en Pilot 0 en L3|330 acion con N/A
a corto plazo Amazon Lending; prestamo directo Clea
a comercios
Cuentas corrlentes N/A nformes de conversaciones con N/A N/A
Bancos
Gestlén de activos N/A M/A N/A N/A
seguros Sequros en 6309‘9 Compare Colaboacion con JPMorgan Chase N/fA Cooperacion con Alianz
(discontinua) and Berkshire Hathaway en seguros 0 descuentos en seguros
médicos cibernéticos
Samsung Microsoft Vodafone Mercado Libre
Pagos Samsung Pay (capas sobre la red Microsoft (capas sobre la red M-Pesa (32 millones de usuarios Mercado Pago (ofrecido en 8
de tarjetas existente) de tarjetas existente) activos en el Este de Africa e India mercados en Latinoamérica)
Préstamos y créditos /A N/A Ofrecido a través de M-Shwari Mercado Crédito (pequefios
a corto plazo servicios maviles bancarios préstamos a clientes minoristas y
PYMES)
Cuentas corrlentes N/A N/A Ofrecido a través de M-Shwari N/Z
Gestlon de activos N/A MN/A N/A Pilotos en curso en 2018
Seguros N/A N/A N/A Pilotos en curso en 2018
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Fig. 1.2: La banca ante las Bigtech (Fuente: Funcas y KPMG 2019 p.17).

Por ultimo, una categorizacion de suma relevancia para comprender la
heterogeneidad del universo Fintech son las denominadas super-apps, aquellas
que reunen en un solo lugar todo lo que el usuario necesita. Los servicios
financieros son una de sus puntas de lanza, a partir de la cual ofrecen redes
sociales, reparto de comida a domicilio o reserva de transporte. Asi, aplicaciones
como WeChat en China o Rappi en Colombia y otros paises americanos se han
convertido en una parte esencial del dia a dia de los ciudadanos. Gracias a ellas
disponen de todos los servicios en un solo lugar. Estas super-apps nacieron en
su momento con algunos servicios concretos (WeChat apostaba por ser el
WhatsApp asiatico, mientras Rappi se centraba en envio de comida a domicilio)

pero han ido poco a poco incorporando muchos otros servicios.

Una de las revoluciones que presentan este tipo de negocios son los servicios
financieros. WeChat permite a sus clientes una serie de opciones relacionadas
con el social ecommerce. Ademas de poder enviar una transaccion a otro usuario
movil (como sucede con Bizum), se puede comprar una casa o contratar una
hipoteca. Las super-apps tienen acceso a tal cantidad de datos de sus clientes,

que son capaces de anticiparse a sus necesidades y cada vez los conocen mejor.

Rappi, como otra super-app pionera en América Latina, es una aplicaciéon
colombiana que nacié hace cinco anos con el servicio de entrega de comida a
domicilio, ahora busca atraer mas usuarios con nuevas categorias convirtiendo
las aplicaciones en una especie de "Sistema operativo" multiservicio como se
observa en la fig. 1.3. El aporte de Rappi ha sido clave para la transformacion
digital de los comercios y supermercados. La integracién de tecnologia, tanto para
recibir pedidos como para hacer los envios, cambia la forma en la que operan los
negocios y brinda valor adicional a sus clientes. Rappi proporciona a los

comercios afiliados, ademas del envio de sus productos, un servicio de
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autogestién de su negocio, en el que pueden gestionar sus productos y obtener
informacion de la facturacion. Esta informacion les permite organizar su modelo

de negocio y satisfacer de forma efectiva las necesidades de los consumidores.

Minsights
Rappi: La Super App latinoamericana
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Fig. 1.3: Rappi la super app latinoamericana (Fuente: Miguel A Losada, content creator).

1.3. Transformacion digital de la banca tradicional

A simple vista, podria parecer que la banca no ha cambiado mucho ya que los
principales productos que ofrecen siguen siendo en esencia los mismos que
ofrecia décadas atras (cuentas corrientes, cuentas de ahorro, tarjetas de crédito,
hipotecas, seguros, etc.). Pero al igual que en la mayoria de las industrias, las
tecnologias digitales irrumpieron en este sector, permitiendo a los bancos prestar
servicios y llegar a sus clientes a través de plataformas online (banca electrénica)
o mediante teléfono inteligente u otro dispositivo moévil inalambrico (banca mavil).
La reduccion de costos y los enormes beneficios generados por estas nuevas
modalidades explican el surgimiento de bancos virtuales o digitales, es decir, sin
sucursales fisicas de atencién al publico y donde la totalidad de las transacciones

se realizan de forma online, menciona BID. (2021).
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La banca electronica ahorra tiempo y dinero a los usuarios. Para los bancos
ofrece una estrategia rapida y barata para adquirir clientes fuera del area.
Ademas, los bancos pueden necesitar menos sucursales o empleados. Muchos
bancos fisicos ofrecen ahora servicios de banca online y algunos utilizan el
comercio electrénico como una importante estrategia competitiva. La banca online
en general ha sido adoptada en todo el mundo, incluidos los paises en desarrollo.

Se facilita con el uso de teléfonos inteligentes y otros dispositivos moviles.

Muchos bancos han anadido diligentemente servicios para ayudar a aumentar la
aceptacion y el uso de este formato, que les resulta mas econémico que tener
empleados y sucursales. Si bien los esfuerzos iniciales en la banca online fueron
poco mas que estados de cuenta online, las caracteristicas disponibles hoy en dia
se han ampliado en gran medida. Estas caracteristicas incluyen la capacidad de
pagar facturas, transferir dinero, abrir nuevas cuentas, pedir préstamos, investigar
inversiones bancarias y comprobar las calificaciones crediticias.

Estos servicios estan disefiados para permitir que los clientes se administren por
si mismos sin necesidad de interactuar con los empleados del banco. Algunos
bancos estan ampliando esta metodologia y utilizando sistemas basados en la
inteligencia artificial para apoyar a los clientes. Por ejemplo, con el uso de chatbot
con inteligencia artificial que responden a las preguntas de los clientes a través de
la web bancaria, redes sociales o aplicaciones de mensajeria (ej. en Facebook

Messenger o WhatsApp).

La banca movil (M-Banking) permite la realizacion de actividades bancarias a
través de un dispositivo movil (principalmente a través de teléfonos inteligentes,
tabletas, mensajes de texto o sitios web moviles). En todo el mundo, la afluencia
de teléfonos inteligentes y tabletas impulsé la utilizacidon de la banca movil.
Actualmente, cada vez mas bancos ofrecen informacion financiera y contable y
capacidades de transaccion a través del movil. La mayoria de los bancos
despliegan servicios digitales a través de diversos canales, aunque Internet y los

SMS son los mas utilizados. Actualmente es practicamente imposible encontrar
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un banco que no tenga alguna aplicacién mévil para acompafar sus servicios. Es
asi como los clientes de los bancos y los servicios financieros estan utilizando sus
teléfonos inteligentes y celulares para obtener informacion financiera actualizada y

realizar transacciones en tiempo real.

Este conjunto de factores ha dado lugar a los “bancos digitales". De esta manera,
los bancos digitales son bancos virtuales que no tienen sucursales fisicas.
Cuantos mas bancos cierran sus sucursales fisicas y mas gente usa dispositivos
moviles, mas personas se acostumbran a las transacciones online. Los costos de
los bancos virtuales son sustancialmente mas bajos que los de los bancos
convencionales. Por lo tanto, pueden ofrecer mas servicios gratuitos. Ademas, no
tienen que preocuparse por el cierre de su sucursal. Los bancos online pueden
dar a los usuarios mas y/o mas rapido informacion, ya que todos los datos estan
digitalizados. La mayoria de los bancos por Internet ofrecen acceso mavil. De esta
manera, promovidos por las Fintech, la banca también esta usando las nuevas
tecnologias. Por ejemplo, la inteligencia artificial para facilitar la identificacién y
autentificacion de los clientes o bien el desarrollo de chatbot y asistentes de voz.
De igual modo, la tecnologia blockchain se encuentra entre las mas disruptivas en
las finanzas. Todas estas tendencias tecnoldgicas derivan en nuevos modelos
bancarios que estan transformando las finanzas tradicionales. No hay una
definicion oficial de lo que hace cada banco, pero se han establecido algunas
categorias que ayudaran a entender como operan los diferentes bancos basados

en tecnologia.

Por ejemplo, un ‘neobancos’ es una empresa que proporciona una version
actualizada de un banco tradicional, sin tener realmente una licencia bancaria.
Son poseedores de una licencia de dinero electrénico, no bancaria, pudiendo
optar por tenerla en un futuro. Un neobanco utiliza sitios web y aplicaciones
moviles en lugar de sucursales fisicas para proporcionar a sus clientes servicios
bancarios. Los ‘neobancos’ son entidades no bancarias que usan la “filosofia

fintech” para brindar una amplia gama de productos financieros (operan en
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muchas verticales). Dado que la mayoria de estas entidades no son formales, los
depdsitos confiados a las mismas no son sujetos de los seguros de depdsitos en

muchos paises, lo cual genera incertidumbre ante eventos adversos.

Por otro lado, los denominados “Challenger Banks” son una nueva categoria que
algunos han llamado la evolucién del neobanco. Se diferencian de éstos por la
tenencia de licencias bancarias, y por la autorizacién para ofrecer sus propias
cuentas corrientes, tarjetas prepago, de débito o crédito, cambios de divisas,
criptomonedas, transferencias de dinero, pagos entre usuarios, cuentas de ahorro
e inclusive préstamos. Son entidades digitales con licencia bancaria, por lo que
son bancos como tal y estan protegidos por un fondo de garantia de depdsitos. Su
transparencia, digitalizacion, facil operativa y sus bajas comisiones son solo
algunas de sus principales ventajas. Un Challenger Banks es un nuevo banco
que compite con los grandes bancos nacionales. En lugar de tener sucursales
fisicas, ofrece banca online y movil, aunque hay bancos Challenger que colaboran
con otros bancos para aceptar dinero en ventanilla. Se basa en los depésitos de
los clientes y presta dinero a personas con intereses mas bajos. No tiene que
lidiar con cuestiones legales, ya que tiene licencia y normalmente tiene que

cumplir con las mismas normas y reglamentos.

En paralelo, una tendencia que se ha adoptado mas recientemente en la
tecnologia bancaria es utilizar interfaces de programaciéon de aplicaciones (API)
abiertas para poner los datos e informacién a disposicién de cualquiera que tenga
el permiso del consumidor para acceder a ellos. Las AP/ podrian permitir que la
aplicacion movil de un banco obtenga la informacién de la cuenta del cliente en
otro, o de empresas fintech. Las fintech también han utilizado la tecnologia AP/
para permitir que sus empresas funcionen y su éxito esta animando a la banca a

desarrollar sus propias API.

La implementacién de interfaces de programacion de aplicaciones (API) abiertas

ha dado lugar al modelo de “Banking as a Service” (0 BaaS) que consiste en
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ofrecer servicios digitales de banca a terceros mediante el uso de APIs, lo cual es
una realidad que ya esta cambiando el panorama financiero. Gracias al BaaS,
distintos actores del ecosistema digital pueden ofrecer productos bancarios
hechos a medida del cliente, donde y cuando lo necesiten. La idea detras es que
BaaS no es mas que pagar por las aplicaciones y servicios de banca a medida
que las usas, en vez de comprarlas. Asi, las nuevas empresas de servicios
financieros que deseen construir soluciones rapidamente y a bajo costo colaboran
con otras firmas. Se crean APIs abiertas bajo la idea de que, al ofrecer las claves
de su servicio, podran juntos crear algo mas grande. Las fintech que quieran

desarrollar sus servicios mas rapidamente pueden utilizar las APIs.

Una empresa local fundada en marzo de 2021 es “Pomelo”, Sin Sucursal. (2021),
una fintech que se construyé como procesadora de pagos regional, que busca
brindar soporte tecnoldgico e infraestructura para que otras empresas puedan
desarrollar o implementar sus propios servicios. Su propuesta de valor es
disminuir los tiempos de implementacion priorizando el time to market, ocuparse
de los aspectos regulatorios para que operes en todo Latam, pricing simple y
flexible, soluciones que se adaptan completamente a tus necesidades y APIs
faciles de implementar para todas las funcionalidades que necesitas. El producto
que ofrece es generar una tarjeta virtual o fisica a través de sus APIs y/o

Dashboard a las transacciones de tus clientes en tiempo real.

Por supuesto, las APIs pueden ser usadas por los bancos. Por ejemplo, si un
banco quiere conectarse con PayPal en la aplicacion maovil del banco, la API de
PayPal permitiria a los clientes ver los fondos que tienen disponibles en PayPal y
los detalles de las transacciones recientes. Esto seria util para enriquecer un
estado de cuenta, que normalmente solo lee PayPal en la linea de transaccion.
En la aplicacién de PayPal, una API creada por el banco permitiria a los usuarios
de PayPal ver su saldo disponible. Asi que antes de hacer un pago, el cliente
sabria qué cuenta o tarjeta usar, basandose en sus saldos disponibles. Para llevar

esto un paso mas alla, otra empresa como Supercard, una compania que ofrece
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una tarjeta que puede almacenar varias tarjetas de diferentes bancos, podria

decidir integrar tanto la API del banco como la de PayPal, para que los clientes

puedan establecer un conjunto de reglas que dictan como se paga una

transaccion cuando utilizan su Supercard.
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Fig. 1.4: Mapa Comparativo de distintos Modelo de Negocio (Fuente: Belén Trincado en Cinco Dias en base a

https://neobancos.net/)

Por ultimo, siguiendo el estudio realizado por Capgemini y Business Insider

Intelligence (Financial Services Analysis 2020) se diferencia la antigua banca

tradicional de la nueva banca digital en torno a las siguientes caracteristicas.

Banca Tradicional

Banca Digital

Principal

caracteristica

Cadena de valor totalmente

integrada verticalmente

Completamente digital y

basado en plataformas.
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Activos pesados

- Gran red de sucursales;

- Organizacion centrada en
el producto y alta
verticalizacion de los
productos;

- Cultura de “Construido en
casa’, consenso de
negocios y nula tolerancia

de riesgo

- Gran comunidad en
Marketplace;

- Organizacion centrada en el
cliente y alta horizontalidad
de los productos;

- Cultura agil, tomadora de
riesgo, socios comprometidos

(plataforma abierta).

Estructura legal

- Rigida, no modular,

- Stock de tecnologia
obsoleta con baja
escalabilidad;

- Dificil de integrar a los
jugadores de terceros;

- Funcionalidades divididas
en silos, con procesos
manuales y una pobre

gestion de datos.

- Stock digital agil,
escalabilidad habilitada por
microservicios y arquitecturas
de plataforma abierta;

- Capacidad de conectary
usar nuevas instalaciones
(plug and play);

- Modelos de negocios
impulsados por datos con
procesos simples y

automatizados.

Cuadro 2: Mapa Comparativo entre la Banca Tradicional y Digita (Elaboracién propia)

1.4. Digitalizacion acelerada

En 2002, cuando el SARS (Sindrome respiratorio agudo grave) estallé en China,
los consumidores se quedaron en casa y muchos de ellos realizaron compras
electronicas por primera vez. Esto ayudo a catapultar a empresas como Alibaba y
a otros actores del comercio electronico a las dimensiones globales que

actualmente parecen sorprendentes.
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En 2020, la estrategia de muchos paises ha sido el confinamiento obligatorio, lo
que llevo a los ciudadanos a permanecer en sus hogares, al tiempo que buena
parte de los comercios debieron cerrar sus locales de venta al publico. En este
contexto, los pagos en efectivo se han visto drasticamente disminuidos y el
comercio electronico se posicioné como una opcion indispensable para consumir
bienes y servicios, lo que lleva necesariamente a reflexionar sobre el rol y la

importancia que pueden tener los medios de pago digitales.

En cualquier caso, la pandemia se presenta como “el escenario perfecto” para
promover la digitalizacion en América Latina. Asi, por la emergencia, la region se
encuentra inmiscuida en una suerte de “digitalizacion forzada”, donde se alinean
muchos incentivos para el cambio cultural, modificando habitos incluso en los
consumidores que tradicionalmente se encontraban totalmente afuera del

espectro digital.

Un factor determinante ha sido la forma en que los estados implementaron las
ayudas (asistencia directa a las personas, familias, empresas) que, en casi todos
los paises, fueron instrumentadas mediante plataformas o canales digitales. Por
otro lado, las respuestas por parte del sector privado y las compafias han sido
variadas. Se ha presenciado una combinacién heterogénea entre lanzamiento de
nuevos productos o canales de venta, cambios en la forma o frecuencia de
comunicaciéon con los clientes, creacion de nuevas alianzas, redisefio de las
estrategias de marketing, cambios en el plan estratégico, modelo de negocios o
directamente en los precios de venta, incorporacion de nuevos modelos de

fidelizacién y por supuesto aceptacién de nuevos métodos de pagos.

En suma, se reconocen tres grandes tendencias que sintetizan los cambios
culturales en pos de una mayor digitalizacion: i) facilitar herramientas y mayor
difusién del comercio electrénico para los consumidores y comerciantes; ii) la
necesidad de utilizar canales digitales para acceder a las ayudas

gubernamentales, y iii) una mayor inclusion financiera promovida por una
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acelerada inversion en el Onboarding digital (primera interaccién con clientes)

tanto a través de los bancos y entidades financieras, como por la industria fintech.

Los consumidores se han informado y se han vuelto mas exigentes, requiriendo
todos los atributos de la omnicanalidad y una experiencia de usuario sin fisuras ni

caminos entrampados, EY. (2019).

Segun datos de un estudio de PwC Global Fintech Report. (2019), el 83% de las
instituciones financieras de este pais espera ampliar sus asociaciones con las
fintech y el 78% incrementara sus esfuerzos internos para innovar. Las entidades
se dieron cuenta que el negocio ya no se puede concentrar en sus burocraticos
sistemas, sino que las nuevas generaciones de clientes buscan una mejor

experiencia, con soluciones dinamicas, respuestas 24/7 y soporte tecnologico.

En este sentido, la digitalizacion de la banca no es una opcion, sino que es la
unica forma de que esas entidades puedan mantenerse vigentes. Se destaca que
este tipo de alianzas permite que los bancos se alimenten de todos los beneficios
que pueden brindar las tecnoldgicas, tales como el acceso a herramientas mas

eficientes y a mercados relegados.

Mas alla de que en un comienzo los bancos vieron con escepticismo la aparicion
de este tipo de jugadores, las pruebas de éxito en todo el mundo demuestran que
tanto las tecnolégicas como los bancos pueden salir sumamente beneficiados si
se profundiza la relacién entre ambas partes. El modelo de la banca que se viene
es colaborativo, de open banking, en el que las entidades monetizan sus alianzas
con las Fintech. Vienen modelos de banking-as-a-Service, en el cual los bancos
ofreceran servicios marca blanca por detras de estas empresas o al revés para

llegar a distintos clientes a los que no hubiese llegado.

Desde ahora en adelante, los jugadores ya estan moviendo sus fichas, cerrando
alianzas y delineando sus planes del futuro. Nuevos jugadores apareceran como

las grandes empresas de tecnologia a la cabeza irrumpen con fuerza en el
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mercado y obligan a los bancos tradicionales a calibrar el GPS y visualizar nuevas
oportunidades de negocio para no perder competitividad en un mercado financiero

cada vez mas convulsionado y competitivo.

MARCO TEORICO

CAPITULO Il

CUSTOMER CENTRIC: EL CONSUMIDOR COMO CENTRO DE LA
TOMA DE DECISION.
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El objetivo de este capitulo es definir el concepto de Customer Centric,
entendiendo cual fue su concepto antecesor Product Centric, la evolucion del
comportamiento de los consumidores en esta era digital e impacto en el sistema
financiero y por ultimo entender como convive el concepto de Customer Centric al
momento de la toma de decision y su impacto en la solucion mediante un

producto digital de una entidad financiera.

2.1. Product Centric

Histéricamente, las companias han encarado sus esfuerzos de marketing como la
concepcion de productos desde uno de los dos enfoques especificos: aquel
centrado en el producto (Product Centric) o aquel centrado en el cliente o
consumidor (Customer Centric).

Cuando el plan de la compaiia se concentra en el producto o se basa en el
enfoque Product Centric, la comunicacion y priorizacion del desarrollo del
producto se traduce en mensajes que giran claramente en torno a las
caracteristicas del producto. Ejemplo: Ahora podras encontrar un sticker sorpresa
y mas sabores en un solo paquete.

Con ello, se especifica que el modelo empresarial basado en Product Centric se
centra en el esfuerzo de la venta del producto, con la finalidad de que la empresa
pueda aumentar su market share. De esta manera, muchos desarrollan productos
rentables y competitivos, sin embargo, los cortos ciclos de vida de estos
motivados por los avances tecnoldgicos dificultan a largo plazo el modelo de

negocio.

Las caracteristicas de una empresa con este enfoque:

e Se centra en el disefio y venta del producto.
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e Los Key performance Indicator (KPIs) son sobre ratios de venta, rotacion y
distribucion de producto.

e Busca lograr la rentabilidad en el corto y mediano plazo.

e Participan solo las areas de marketing, de ventas y disefio de producto.

e La obsolescencia del producto y la demanda de soluciones son peligros a

los que se enfrenta la empresa.

Estas empresas no desarrollan productos que satisfacen una necesidad del
cliente, sino que comercializan sus productos y servicios, basandose solo en las
bondades de ese producto o servicio.

Estas organizaciones se impulsan con el deseo de centrar su atencion y la del
publico en la creacidn y comercializacion de productos en lugar de prestar
atencion a los clientes que desean adquirir sus productos.

Desarrollan nuevos productos haciendo uso de la tecnologia y los procesos mas
innovadores y vanguardistas que tienen a su disposicion. Bajo esta estrategia, el
producto evoluciona por si solo para adaptarse a las necesidades cambiantes del
mercado. Aun asi, mantienen el foco en la fabricacién constante de los mejores

productos posibles con el fin de vender la mayor cantidad de unidades.

2.2. Customer Centric

Este modelo es una estrategia pensada para conceptualizar, desarrollar y
comercializar los productos y/o servicios que ofrezca una compaiia. Se toma en
consideracion principalmente las necesidades y deseos de los clientes
considerados como los mas valiosos. El objetivo de este tipo de estrategia es
maximizar los beneficios que ofrece la organizacién a través del tiempo.

Actualmente es muy importante que las empresas entiendan la necesidad de
aplicar una estrategia Customer Centric con la intencibn de mantener la presion
competitiva a corto plazo. Esto ayuda a prosperar y evolucionar de cara al futuro.

Esta estrategia busca identificar a los clientes mas valiosos, para determinar las
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acciones de adquisicion, conservacion y desarrollo de productos y servicios, para
obtener el maximo rendimiento de la compaifiia.

Es importante identificar que no todos los clientes son iguales, asi que no todos
tendran las mismas atenciones. Hay un concepto que menciona “el cliente
siempre tiene la razén”, no siempre es literal. Al aplicar esta estrategia se
consigue dos tipos de clientes: target y el resto. Pero eso no quiere decir que se
deba olvidar los outliers, por el contrario, si esta poblacion se mantiene bien
gestionada, brinda estabilidad al negocio. Mientras tanto, con los clientes mas
valiosos se debe dedicar mas tiempo y recursos para lograr rentabilidad a largo

plazo.

Algunas de las caracteristicas que marca diferencia son:
e Se centra en solucionar los problemas del cliente.
e Los KPIs son sobre satisfaccion, fidelizacién y compromiso del cliente.
e Logra la rentabilidad a mediano y largo plazo.
e Participan todos los departamentos de la empresa que pueden aportar
valor al cliente.
e Desarrolla una vision a futuro que se adelanta a las necesidades del cliente

para obtener su fidelizacion.

Hoy en dia, los consumidores estan mas informados y son mas exigentes,
motivos por los cuales demandan soluciones integrales que, ademas del producto
o0 servicio, involucren atencién, comprension y confianza.

Poner al cliente en el centro de la organizacion, observar y escuchar sus
necesidades permite enriquecer los procesos internos de la empresa a través de
la innovacion y la creatividad. Todo esto con la finalidad de aportar soluciones
inteligentes a las dificultades, mejorar la funcionalidad de los productos/ servicios

y desarrollar proyectos capaces de fomentar la expansion empresarial.
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Un estudio realizado por Buljan & Partners afirma que el 55% de los clientes toma
sus decisiones de compra basandose en recomendaciones de otras personas
mientras que el 81% de los clientes satisfechos suele repetir la compra.

Asi, una empresa basada en Customer Centric tendra la posibilidad de generar
excelentes referencias gracias a su atencion al publico, lo que afianzara su

posicién y multiplicara sus ingresos.

A continuacién, se definen algunos de los recursos y procesos para tener en

cuenta para migrar al Customer Centric:

e Involucrar a todas las areas de la empresa: una vez el equipo tiene clara la
nueva vision, sera mas facil trabajar en conjunto para poder lograrlo.

e Identificar los clientes target y conocerlos bien: es necesario la
investigacion a través de la observacion y el dialogo.

e Involucrar al cliente en la toma de decisiones: los cambios o proyectos de
la empresa surgen de las necesidades que manifiesta el mercado.

e Desarrollar productos Customer Centric: los nuevos productos deben estar
destinados a facilitar la vida de los usuarios y mejorar sus experiencias.

e Monitorizar la gestion de atenciéon al cliente: a través de KPI de
satisfaccion, fidelizacion, compromiso, entre otros.

e Ofrecer una excelente experiencia de marca: implementando nuevas
tecnologias que permitan hacer la relacion marca/usuario lo mas

personalizada posible.

Hay muchas estrategias en las que confian las empresas centradas en el cliente,

pero todas estas estrategias se dividen en tres categorias generales:

Desarrollo de Clientes
En primer lugar, el desarrollo de clientes se trata de hacer que sus clientes
existentes sean mas valiosos. Las empresas analizan sus datos e identifican

patrones para generar oportunidades de venta cruzada y venta superior. Esto les
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ayuda a aumentar el valor de pedido promedio (AQV) y el valor de por vida (LTV)
de cada cliente. Las empresas centradas en el cliente no venden agresivamente a
los clientes solo para alcanzar sus objetivos de ventas, sino que se esfuerzan por
vender solo a los clientes cuando tiene sentido y cuando resulta en un beneficio

mutuo.

Retencion de Clientes
Con la retencién de clientes, las empresas involucran y cuidan a sus clientes para
que estos se queden a largo plazo. Una vez mas, esto ayuda a la empresa a
aumentar el LTV de sus clientes. Uno de los principales beneficios de invertir en la
retencidon de clientes es que ayuda a las empresas a aumentar la productividad y
ahorrar costos. Adquirir un nuevo cliente puede costar hasta 5 veces mas que
retener a un cliente existente, y la tasa de éxito de vender a un cliente existente
es del 60% al 70% en comparacion con la tasa de éxito de vender a un nuevo

cliente, que es del 5% al 20%.

Adquisicidn de clientes
Finalmente, las empresas centradas en el cliente también se esfuerzan mucho por
ajustar sus estrategias de adquisicion de clientes para que adquieran el tipo
correcto de clientes. Especificamente estas empresas tienden a centrarse en
adquirir clientes en funcién de los comportamientos en lugar de la demografia.
Entonces, para cuidar a los clientes, las empresas centradas en el cliente
estructuran sus procesos en torno a tres conceptos clave: futuro, segmentacion y

personalizacion.

Como se menciond, las empresas centradas en el cliente se enfocan en retener a
sus clientes y ponen énfasis en el "futuro". Por ejemplo, una empresa Product
Centric puede dejar de contactar al cliente después de la compra, pero es mas
probable que una empresa Customer Centric realice un seguimiento posterior a la

compra para asegurarse de que su cliente tenga todo lo que necesita.
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Ademas de eso, las empresas centradas en el cliente también analizan sus datos
para segmentar a los clientes y distinguir a los clientes mas rentables de los
menos rentables. Con ello invierten mas recursos para involucrar a sus
segmentos mas rentables y ganar a estos clientes para siempre. También, utilizan
técnicas de personalizacion para establecer una relacién con sus clientes. La
personalizacion también tiene un impacto significativo en los resultados de una
empresa, el 44% de los consumidores dice que probablemente se convertirdn en
compradores habituales después de una experiencia de compra personalizada
con una empresa y el 49% dice que ha comprado un producto que inicialmente no
tenia la intencibn de comprar, después de recibir una recomendacion

personalizada.

Los consumidores se han empoderado, y el producto, aunque sigue siendo
importante ha dejado de ser el foco principal de las empresas exitosas. Hoy, la
atencion al cliente y la experiencia de usuario son las cualidades mas distintivas e
importantes. Los usuarios buscan marcas que los entiendan y, para seguir este

nuevo rumbo, las empresas deben ser cada vez mas humanas.

2.3. Consumidores y comportamientos

En una estrategia Customer Centric entender como se comporta el usuario es
fundamental a la hora de tomar una decision y definir la propuesta de valor. Para
ello se analiza los distintos tipos de consumidor identificados en el estudio.

Los cambios en las tendencias de los consumidores crean nuevas oportunidades
para los bancos y entidades financieras. En base al estudio realizado por
Accenture (2020), mas de 33000 consumidores de la banca en 18 mercados
identificaron cambios significativos en el comportamiento y en las expectativas.
Los consumidores esperan innovacion digital, pero los bancos pueden ir mas alla.
Podrian necesitar transformar su propuesta de valor para satisfacer las diferentes

y nuevas necesidades de sus clientes. El estudio ha descubierto tres grupos de
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consumidores como los ndmades, hunters y quality seekers, que varian en como

ellos quieren contratar servicios financieros y lo que quieren de sus bancos.

Nomades: este grupo de alta actividad digital estd preparado para un nuevo
modelo de entrega. Estan abiertos a compartir su informacion personal a cambio
de servicios personalizados. Los ndmadas se sienten a gusto con el soporte
generado por computadora y con recibir servicios de proveedores no
tradicionales. Ellos corresponden hasta el 39% de los consultados de la banca.

Ellos buscan cinco atributos claves en sus bancos:

e Expectativas en servicio
Quieren que los bancos equiparen el nivel de servicios digitales a aquellos
ofrecidos por los proveedores de tecnologia. ElI 78% contrataria servicios
bancarios con una empresa de tecnologia como Amazon o Google. Los
clientes de los bancos sin disposicion o capacidad de adoptar servicios
basados en lo digital pueden irse a la competencia no bancaria. Estan
dispuestos a compartir sus datos personales con los bancos, pero el 66%
quiere a cambio servicios mas rapidos y faciles. Los bancos pueden
necesitar ofrecer a los ndmadas mejores servicios o contrapartidas en

forma de descuentos o bonificaciones en efectivo.

e Personalizacion
Quieren que los bancos entreguen personalizacion en tiempo real, basada
en datos. El 59% quiere herramientas que ayuden a controlar su
presupuesto mensual, con ajustes en tiempo real basado en sus gastos. El
54% quiere ofertas en tiempo real especificas a partir de su ubicacion (por
ejemplo, ofertas de retail basadas en localizacion y actividades de tarjetas
de crédito). Los productos de los bancos para los ndmadas deben ser tanto

especificos como oportunos; las ofertas demasiado generales pueden ser
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ignoradas.

Deseo de Innovacion

Buscan nuevas formas de acceder a orientaciones sobre productos y
servicios bancarios. El 41% estda muy dispuesto a recibir orientacion
totalmente generada por computadora para los servicios bancarios. Los
ndémadas quieren orientacion sobre productos bancarios, pero les da igual
si las orientaciones provienen de una persona o de una computadora. Al
53% le gustaria tener un acceso instantaneo a la orientacion bancaria cara
a cara via dispositivos moviles. Los primeros en ofrecer orientacion
bancaria cara a cara pueden partir con ventajas para atraer a nuevos

clientes Nomadas.

En busca del autoservicio

Buscan nuevas formas de acceder a orientaciones sobre productos y
servicios bancarios. El 61% dice que las herramientas de pagos entre
personas serian utiles. EI 50% quiere herramientas que den acceso directo
a monedas digitales (por ejemplo: Bitcoin). Los bancos que presenten
servicios que eliminen al intermediario y posibiliten los pagos directos

pueden satisfacer una necesidad patente.

Nueva experiencia en sucursal

Quieren productos mas digitales en las sucursales bancarias. El 64% dice
que es importante tener dispositivos que les permitan acceder a su servicio
de atencién bancaria electronica en la sucursal. EI 66% dice que es
importante tener cajeros automaticos avanzados en las sucursales. Buscan
una experiencia altamente automatizada, donde las personas tengan un
papel secundario en relacion con el acceso on-line y con cajeros

sofisticados.
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Hunters: Este grupo busca el mejor precio. Ellos quieren contratar servicios
financieros de proveedores tradicionales y, si bien operan bien en un ambiente
digital, también valoran las interacciones uno a uno con personas. Ellos
corresponden hasta el 17% de los consultados de la banca. Los cazadores estan

en buscando cuatro atributos claves en sus bancos:

e Expectativas en servicio
Quieren que los bancos equiparen el nivel de servicios digitales a aquellos
ofrecidos por los proveedores de tecnologia. Les importan mas los bajos
costos (83%) pero eso no quiere decir que renunciarian a los servicios. Los
bancos pueden tener que explorar ofertas de productos mas diferenciadas,
ofreciendo algunos de los servicios mas basicos a bajo costo. El 76%
considera importante ofrecer precios mas bajos a cambio de compartir los

datos.

e Prefieren proveedores tradicionales
No les convencen los proveedores no bancarios. Ninguno de ellos esta
dispuesto a contratar servicios bancarios con Amazon o Google. La
influencia de los bancos sobre los hunters sigue siendo fuerte, pero
aquellos que ofrecen una combinacion de calidad y precios bajos pueden
aumentar su participacion de mercado con respecto a otros bancos. Tan
solo el 23% considera que los proveedores de pagos pueden ofrecer

productos bancarios de calidad.

e Necesitan el toque humano
Solo el 19% esta muy dispuesto a aceptar un soporte automatizado para
los servicios bancarios. Las orientaciones computarizadas sobre productos
bancarios pueden complementar, pero nunca reemplazar a las personas en
las transacciones bancarias con los hunters. EI 70% usa el smartphone

menos de una vez a la semana (0 no lo usa nunca) para hacer
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transacciones bancarias.

Abiertos a nuevos servicios

Buscan servicios practicos con valor adicional. Al 38% le gustaria que su
banco le ayudara en las grandes adquisiciones enviandole informacion
relevante en tiempo real. Al igual que los ndmades estan muy interesados

en controlar los gastos y reducir costos.

Quality Seekers: Estos consumidores leales valoran la integridad de la marca y

un servicio de excelencia, y trabajaran con proveedores que ponen los intereses

del cliente en primer lugar. El precio es menos importante que otros elementos

como

proteccion de datos personales y servicio de atencion al cliente. Ellos

corresponden hasta el 44% de los consultados de la banca. Los buscadores de

calidad estan buscando 5 atributos claves en sus bancos:

Ven la confianza como algo esencial

Se mueven por el servicio y la confianza. El 49% dice que un servicio de
atencién al cliente de alta calidad provoca fidelidad. El 53% menciona que
la confianza de que sus datos personales estaran a buen recaudo les hace

permanecer.

Quieren seguir con los bancos
Un 26% considera que los proveedores de pagos pueden ofrecer servicios

bancarios de alta calidad.

Interesados en innovacion

Listos para un cambio parcial hacia lo movil. EI 37% quiere acceso
inmediato a orientacion cara a cara mediante dispositivos moviles.
Ademas, el 45% afirma que es importante que las sucursales bancarias

estén convenientemente localizadas.

Abiertos a la automatizacion
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Para los buscadores de calidad la orientacion automatizada de servicios
bancarios puede ser un extra, pero no sustituye a la orientacién ofrecida
por las personas. El 35% valora mas la orientacion ofrecida por personas

por ser mas personalizada.

e Experiencia mejorada
Los bancos pueden descubrir que la necesidad de ser orientado por
personas crece a medida que aumenta la complejidad de las operaciones.
El 42% quiere que los bancos les envien informacion sobre servicios en el
momento que surge la necesidad. Ademas, el 43% quiere aplicaciones
moviles para efectuar pagos interpersonales. Cada vez mas clientes de
cada una de esas clases quieren eliminar el intermediario en las

transacciones, ademas de supervisar y controlar sus gastos mas de cerca.

En base a la encuesta realizada el 11 de enero del 2020 por Finnovating a nivel
internacional y complementando los grupos de consumidores detallados,
manifiesta que los Millennials no solo tienen claro confiar su dinero a propuestas
de banca alternativa, también, tienen bastante claro quiénes serian las favoritas.
Los competidores dentro de esta encuesta por el interés del usuario para colocar
su dinero en banca alternativa eran todos pesos pesados como Facebook,
Google, Apple y Amazon. Siendo esta ultima la firma elegida por un mayor
porcentaje de encuestados como favorita para esa funcién de banca alternativa, si
existiera.

Esta disposicion del consumidor joven a las alternativas bancarias al margen de
las firmas tradicionales es una de las grandes tendencias de consumo descritas
por Accenture. Otras tendencias son la inclinacion cada vez mayor a los servicios
financieros automatizados, la adaptacion del asesoramiento financiero a nivel
individual y las capacidades multicanal junto a la mayor consideracion de la

importancia de los datos.
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En la encuesta, Amazon, seguida muy de cerca por Google, acaparan la
preferencia de practicamente el 40% de los encuestados que, de existir, confiarian
en un modelo de banca alternativa de estos gigantes de internet. En el caso de

Estados Unidos el porcentaje aumentaba hasta rozar el 50%.

2.4. Buyer persona y Customer Journey

Para entender al usuario y poder cubrir las expectativas que manifiestan. Es
importante saber como es el proceso que realizan para encontrar la marca como
también la experiencia que desarrollan con el producto digital que se le ofrece
como alternativa o complemento a los servicios de una banca tradicional. Tanto el
Customer Journey como el Buyer persona son herramientas que permiten
conocer al consumidor y su comportamiento e interaccién con la propuesta de

valor que ofrece la organizacion.

Buyer Persona
El Buyer persona es un arquetipo de cliente ideal de un servicio o producto. Tiene
en cuenta datos sociodemograficos concretos e informacién sobre aspectos como
su conducta online, personal, profesional y de la relacion con la empresa que

ofrece este producto o servicio.

Una de las caracteristicas mas importantes para el Buyer persona (que ademas
suele ser el principal diferenciador entre un Buyer persona y otro) es el dolor o
también llamado pain. Si se conoce el dolor o pain del cliente ideal, se conoce
algo muy valioso; su driver, la motivacion que le impulsa a hacer una determinada

busqueda en Google o le predispone a comprar lo que le ofrece la empresa.

Por ello, es muy importante tener una imagen mental muy clara del Buyer persona
expresa Godin, S. (2019). Para lograrlo, se necesita reunir mucha mas

informacion, que no solo ayudara a crear el contenido con el enfoque adecuado,
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sino la estrategia de contenido de forma global, la imagen de marca y la seleccién

de canales a través de la que se hace difusion.

Para identificar el Buyer persona es importante responder los siguientes aspectos:

Personal: aficiones, personas que influencian en sus decisiones, qué le
hace feliz, cuales son sus objetivos, qué motivaciones tiene, etc.

e Conducta online: qué redes sociales utiliza, si compra productos online y

de qué tipo, donde busca la informacion, con qué frecuencia lo hace,
cuales son sus paginas de referencias, en qué horas esta online, etc.

e Conducta laboral: responsabilidades, retos, mayores influencias, etc.

e Relacion con la compafiia: de qué conoce a la empresa, motivos por los
que ha contratado o comprado, cobmo conoci6 a la empresa, queé es lo que

valora mas, qué interaccién tiene con la marca, etc.
Buyer Persona vs Target

En la industria suele existir cierta confusidn si el Buyer persona que se identifica
es el target a quién se apunta la propuesta de valor. Para ello se define que el
publico objetivo o target es un concepto mas abstracto, agrupa una cantidad de
personas sin entidad propia. Por ello, solamente identificando el target es dificil de
personalizar el contenido sin la antropomorfizacion del perfil dirigido y también es

probable encontrar distintas Buyer personas.

Las principales diferencias entre uno y otro concepto:

e El target elige publicos concretos en funcion de aspectos como el sexo, la
edad, el poder adquisitivo, entre otros. El Buyer persona, en cambio, define
necesidades.

e EIl target centra sus esfuerzos en el segmento del publico que ha definido
para vender su producto o servicio. El Buyer persona aplica la necesidad
que ha identificado a varios segmentos de ese publico, mas alla del sexo,

la edad o el poder adquisitivo.
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El target, al centralizar su labor en un solo segmento del publico, suele
olvidarse de otros segmentos igualmente rentables. El Buyer persona saca
provecho de varios segmentos de publico que comparten la misma

necesidad.

Tipos de Buyer persona

El Buyer persona no siempre tiene que ser el que toma la decision de comprar el

producto o servicio. De hecho, hay tres perfiles de Buyer persona:

Decisor: es la persona que puede tomar la decision final de la compra.
Acostumbra a ser el caso mas extendido, especialmente en B2C.
Prescriptor: la persona que recomienda el producto. Un ejemplo muy claro
podria ser el de un médico que puede ser el prescriptor de un determinado
medicamento.

Influenciador: la persona que, con su opinién, puede condicionar positiva o
negativamente la decision de compra. Es muy importante saber quiénes
son los influencers del Buyer persona, ya que esto ayuda a decidir con qué
blogs y perfiles en las redes sociales vale la pena contactar para conseguir

algun tipo de colaboracién.

Entender y definir el Buyer persona provee de las siguientes ventajas principales

que haran la diferenciacion de la propuesta.

Ayuda a conocer mejor el publico al que se dirige. Por lo general, esto se
realiza a través de entrevistas genéricas que adelantan las areas de
marketing o ventas de una empresa. El objetivo es conocer mejor el perfil
del cliente.

Saber qué tipo de contenido o producto crear y con qué estilo hacerlo. Esto
quiere decir que se tiene que conocer mejor los intereses, las inquietudes y

los dolores (pains) de los clientes potenciales, asi como los datos
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sociodemograficos que ayuden a la creacién de contenidos respecto a los
temas a tratar.

e Saber dénde encontrar al Buyer persona. Una vez que se realizé todo el
proceso, se tiene un conocimiento mas preciso de como interactua el Buyer
persona, qué redes sociales usa, qué blogs sigue y qué busquedas hace
en internet. De cara a proximas estrategias, se ahorr6 mucho camino.

e Optimizacion de recursos de la empresa. Finalmente, cuando el trabajo de
identificar al Buyer persona esta bien hecho, los recursos que a partir de

alli se emplean en otras estrategias se optimizaran.

Cuando el publico esta representado por una persona, es mas facil comprender
sus deseos, dolores y necesidades y de qué forma la organizacion puede
ofrecerle valor. En ultima instancia, Buyer persona es un instrumento de empatia

para toda la compafiia y punto de referencia en la comunicacion.
Customer Journey

A diferencia del Buyer persona, el Customer Journey engloba todas las fases por
las que pasa una persona desde que identifica que tiene una necesidad hasta que
adquiere un producto o servicio para solucionarla. Este proceso puede ser tan
corto como unos minutos en el caso de productos de bajo coste y que se compra
de forma impulsiva (comida en un supermercado, por ejemplo) como durar meses
0 mas de un afio (por ejemplo, al comprar un coche).

Por lo tanto, se define el Customer Journey como el proceso por el que pasa una
persona para comprar un producto o servicio en base a una necesidad que se le
plantea, toda la investigacion y consideracidon de alternativas que hay entremedio

como menciona Amat, M (2018)

En el pasado se entendia que el ciclo o proceso de compra coincidia
completamente con el ciclo de venta, pero actualmente el consumidor investiga y

se informa antes de iniciar cualquier proceso comercial. De hecho, se dice que el
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70% del Customer Journey ya se ha completado incluso antes de que el
consumidor se ponga en contacto con cualquier comercial. Asimismo, definir y
mapear el Customer Journey permite entender todo el proceso de compra, cuales
son las necesidades en todo momento del Buyer persona, como investiga y qué
tipo de informacion necesita en cada fase para poder avanzar.

Por tanto, se necesita tener muy bien definido los Buyer persona antes de poder
construir el Customer Journey. Como se especificd en el punto anterior, el Buyer
persona es el perfil de cliente ideal en el que se basa para crear la estrategia, ya

que todos los contenidos y acciones giran a su alrededor.

Ademas, la definicion del Customer Journey también ayuda a conocer mejor el
Buyer persona. Uno de los elementos centrales del Buyer persona son los pain
points, que pueden ser: frustraciones, ineficiencias, necesidades, problemas,

motivaciones, oportunidades perdidas y costes excesivos.

Fases del Customer Journey

El Customer Journey se compone de cinco fases mencionadas en Product
School. (2020), cada una corresponde a una situacion diferente del usuario, tanto

a nivel de predisposicién como de interés.

Awareness

Las primeras tres fases son las que llevan al usuario al acto de compra:

Advocacy

Fig.2.0: Fases del customer journey (Fuente: Product School)

descubrimiento, consideracion y compra. Las dos ultimas fases son tras la venta

para la retencion y fidelizacion del cliente: retencion y recomendacion.

e Descubrimiento (Awareness)
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Esta primera fase es cuando un consumidor descubre el producto. En este
estado, las caracteristicas del producto o servicio no son tan importantes.
Una fase de informacion del usuario, y no se intenta incitar al usuario a
comprar, simplemente se le informa de que hay un producto para una

necesidad que este puede tener.

Las herramientas utilizadas durante la fase de descubrimiento son medios
con un amplio alcance, sin segmentar tanto el tipo de usuario. En este

sentido, las redes sociales y el canal online permiten mejorar este proceso.

Consideracién (Consideration)

La fase de consideracion es el momento en el que el consumidor quiere
realizar una compra, y considera diferentes opciones para llevarla a cabo.
Esta es la fase de valoraciéon, o como su propio nombre indica, de
consideracion de las opciones que encuentra para realizar la compra. En
esta fase, es cuando el usuario debe conocer la marca y ser consciente de
la existencia de esta para tenerla en cuenta para realizar una posible
compra. Para ello, aqui si que hay que informar a los consumidores de las
caracteristicas del producto, asi como los puntos fuertes. A diferencia de la
publicidad informativa de la fase de descubrimiento, en este momento hay
que lanzar un mensaje mas directo sobre las ventajas del producto con el

objetivo de incentivar la compra.

Compra (Purchase)

La fase de compra es cuando el usuario ya ha tomado la decisién de
compra y decide llevarla a cabo. En este proceso, tener un canal online
qgue no ralentice o frene este proceso es importante, asi como un personal
en tienda cualificado para que la experiencia de compra en tienda sea
buena. Teniendo en cuenta que el comportamiento del consumidor es cada

vez mas omnicanal, los usuarios practican tanto el webrooming como el
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showrooming para realizar la compra. Facilitar este proceso e integrar

ambos canales permite mejorar el proceso de compra.

e Retencion (Retention)
Esta es la primera fase dentro del servicio postventa donde se busca
mantener la satisfaccion del cliente. La fase de retencion es cuando el
proceso post compra se ha llevado a cabo, el cliente tiene el producto y se
quiere seguir en contacto con él para propiciar otras compras en el futuro.
El objetivo de esta fase es mantener la relaciéon con el cliente y propiciar

que se repita mas compras y se fidelice.

e Recomendacién (Advocacy)
Tras una experiencia de compra satisfactoria, es posible que los clientes
mejoren la propia imagen de marca de la empresa e impactar en fases
anteriores para otros usuarios. Las redes sociales, las valoraciones y el

boca a boca son las partes mas importantes de la fase de recomendacion.

De esta forma, cualquier compaiia que pretenda ofrecer el mejor Customer
Journey debe contar con soluciones integrales que estructuren, planifiquen y
mejoren la experiencia de servicio, atencién y comunicacion con el cliente. Algo
de lo que también la propia organizacion se beneficia al disponer de mas
informacion sobre el comportamiento del usuario, y gracias a ello tomar mejores
decisiones y profundizar en una mejor adecuacién del servicio respecto a las
necesidades del cliente. Desde entidades financieras, farmacias, hasta hospitales
o administraciones publicas, avanzan cada dia para tratar de ofrecer la mejor

experiencia relacional a clientes y ciudadanos gracias a la tecnologia.
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MARCO TEORICO
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CAPITULO Il

PRODUCT MANAGEMENT

En este capitulo se abordara cémo el rol del Product Management es protagonista
al momento de crear un producto o servicio digital teniendo como estrategia el
modelo Customer Centric y como se convierte en la voz del usuario dentro de la

organizacion.

En el libro Product Leadership, los autores Banfield Richard, Martin Eriksson, Nate
Walkingshaw. (2017) presentan el memo donde menciona que los fundadores de
Hewlett Packard adoptaron el caracter distintivo del Brand Manager llevando la
toma de decisiones lo mas cerca del cliente posible. Este enfoque hizo que los
Product Managers se convirtieran en la voz del usuario dentro de la empresa.
Durante gran parte de los primeros afios de la historia de la profesion, los Product
Managers vieron sus responsabilidades muy solapadas y vinculadas con el
departamento de Marketing de las empresas. En las primeras grandes companhias
de tecnologia, y principalmente por los cambios impuestos por el manifiesto agil,
el rol comenzo a separarse de Marketing para tomar un papel preponderante en el

desarrollo de productos y servicios.
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En el proceso agil de construccién de productos digitales, las 4 Ps de Marketing
(Producto, Precio, Punto de venta y Promocién) pasaron a un segundo plano y
gano relevancia el proceso de desarrollo en si mismo. Mas importante aun, este
cambio centro la atencion, no solo en entender las necesidades del cliente, sino
en alinear el desarrollo del producto a estas. Product Management paso a ser el
principal responsable de esa tarea. En el mindset agil, los Product Managers son
interlocutores entre multiples areas manteniendo el compromiso de representar la

voz de los usuarios del producto tal como sucedia en Hewlett Packard.

Hoy, con el tiempo y la madurez de las organizaciones, Marketing empez6 a
reconocerse por su responsabilidad en el posicionamiento de las marcas vy
adquisicién de clientes. Por su parte, Product Management se posicioné como el

responsable de la propuesta de valor y del desarrollo del producto.

3.1 El rol de Product Manager

En medio de la transformacion un rol que tomé protagonismo y que tiene como
objetivo representar el consumidor dentro de la compaiia es el Product Manager
(PM).

Al realizar una revision de los roles dentro de una empresa se define que los
ingenieros construyen el producto, los disefiadores se aseguran de que el
producto ofrezca una gran experiencia de usuario y de que se vea bien, el
departamento de marketing se asegura de que los clientes conozcan el producto y
el departamento de ventas hace que los clientes potenciales abran sus billeteras y
compren el producto. Es asi como existe una idea errénea al momento de definir
la visidn del producto y desde la compainiia tienen la premisa que su producto sera
un éxito sin tener en cuenta al consumidor, se aclara que nadie compra un
producto porque quiere darle dinero a la empresa. Los consumidores compran y
utilizan productos porque éstos satisfacen sus necesidades. Si se realizan

adecuadamente, los productos hacen que los clientes se sientan increiblemente.
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Adam Nash, CEO de Wealthfront y ex vicepresidente de productos de LinkedIn,
resumié el Product Management diciendo: “Los PM analizan el juego que esta
Jjugando una empresa y como debe hacer ésta para mantener la puntuacion

(pista: no siempre se trata de cuanto dinero hace la empresa)”.

Un PM debe entender tanto la estrategia de negocio como la ejecucion. Primero
debe investigar quiénes son los clientes y qué problemas tienen, es fundamental
entender el problema antes de definir la propuesta de valor. Debe saber como
fijar una visién, encontrar las oportunidades adecuadas dentro de un mar de
posibilidades, basandose tanto en los datos reales como en la intuicion. Debe
saber como definir el éxito, para el cliente y el producto, dando prioridad a lo que
es correcto sobre lo que es facil. Debe saber como trabajar con el equipo de
tecnologia y disefiadores para obtener el producto adecuado, manteniéndolo lo
mas sencillo posible. Deben saber como trabajar con el departamento de
marketing para explicarle al cliente como el producto satisface sus necesidades
mejor que el producto de la competencia. Deben hacer todo lo que sea necesario
para ayudar a que el producto se distribuya, planteando soluciones en lugar de
excusas. Una salvedad y gran diferencia, los PMs gestionan productos, no
personas, por lo que deben utilizar sus habilidades blandas para conseguir todo
mediante la persuasion moderada, la comunicacion efectiva, el liderazgo y la

confianza, y no las érdenes.

Se suele describir que el PM tiene un rol que es resultado de la interseccién entre

tres areas centrales muy distintas entre si.
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Diseno de
Producto

Product
Management

Desarrollo Marketing

de Producto del Producto

Fig.3.0: Piramide de Product Management (Fuente: Product School)

Este triangulo es una forma sencilla de visualizar y comprender donde se situa el
Product Management en relaciéon con las demas areas principales: Ingenieria,
disefio y marketing. Este diagrama es util por dos razones. En primer lugar,
destaca visualmente que el Product Management es una labor generalista y que
los PMs deben ser capaces de trabajar en campos significativamente diferentes.
En segundo lugar, a medida que se avanza en el proceso de creacion de un

producto, el equilibrio se centrara en diferentes partes del triangulo.

En el articulo ‘What, exactly, is a Product Manager?’, Martin Eriksson presenta un
diagrama que se popularizé por su simplicidad en la representacién del trabajo de

un Product Manager:
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You ave
- heve

Business

Fig.3.1: Diagrama del PM (Fuente: Martin Eriksson, what exactly is a Product Manager, 2011)

Eriksson propone que Product Management surge de la interseccion entre

negocio, tecnologia y experiencia de usuario (UX). Mas importante aun, sugiere

que todo Product Manager debe ser experto en al menos una de estas areas,

tener pasién por las tres y poder conversar con los referentes de todas ellas. El

objetivo final del proceso es de crear una solucion que sea:

deseable para las personas usuarias (UX),
factible tecnolégicamente (Tech),

y viable desde el punto de vista del negocio (Business).

Se detalla cada uno de estos aspectos:

Experiencia de usuario (alguien desea mi producto). Empezar por
responder para quién se construye los productos y servicios. La
deseabilidad es el factor mas importante y el primero a considerar ya que
sin él los demas factores resultan irrelevantes porque no qué me sirve
producir algo si nadie lo quiere. Se busca entender para quiénes se disena

el producto digital, como lo utilizan, con quiénes, dénde, etc.
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Como se menciona, desde los inicios el Product Manager fue identificado
como la voz interna de los consumidores finales (algo asi como un
vocero/a interno/a). En su memo, Mc Elroy sugiere conocer en primera
persona a los consumidores para entender sus problemas. Para poder
cumplir con estas responsabilidades, Eriksson sugiere que todo PM debe
dedicar una buena porcién de su tiempo a hablar con personas usuarias,
testear el producto y tener feedback de primera mano. Es fundamental
determinar si el producto es algo que los usuarios realmente pueden usar.
Incluso si se decide emprender un negocio, tener claras las necesidades

que se cubrira y de quiénes son esas necesidades, resultara crucial.

Si bien los principales responsables de esta area suelen ser los Product o
UX Designers, se espera que todo PM tenga un profundo conocimiento y
empatia con las personas usuarias. No solo un PM debe conocer el
tamafo de un mercado y de una poblacion target, sino que también debe
conocer codmo interactuan a nivel individual y como se relacionan con el
producto. Es crucial que sepan ser fuente de informacion y respaldo para el

equipo de disefio y desarrollo.

Negocio (es viable mi producto). Es importante entender qué valor tiene el
producto para los potenciales consumidores y como capturo ese valor. Los
Product Managers deben evitar construir cosas que nadie necesita. Detras
de cada producto existe un negocio, y detras del negocio una busqueda de
rentabilidad. Es parte de la responsabilidad del Product Management
maximizar el valor del negocio al tiempo que se satisfacen necesidades de

personas usuarias.

Por su parte Cagan Marty. (2020), un guru de esta disciplina también
establece la importancia del negocio dentro de las responsabilidades de un
PM. Dentro de los 4 grandes riesgos, -valor, usabilidad, factibilidad y

viabilidad-. Marty atribuye la viabilidad como una responsabilidad explicita
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del rol. El negocio y todas sus aristas son parte esencial del trabajo de los
PMs. Pero tan importante como su consideracion es la relacién que los
PMs establecen con sus contrapartes de negocio. En general, los
referentes del negocio suelen ser los principales stakeholders o partes
interesadas en los diferentes grupos de personas que influyen en una
empresa. Es responsabilidad del PM funcionar como un interlocutor fiable

entre el negocio y su equipo.

e Tecnologia (es factible mi producto). Por ultimo —aunque no menos
importante—, se refiere a la factibilidad tecnoldgica del producto que se
construye. La factibilidad se cumple cuando la solucion definida es posible
de implementar tanto a nivel técnico como operativo. La viabilidad y
factibilidad se dan cuando la solucion se enmarca en un modelo de negocio
financiera y operativamente sustentable. Estos puntos son fundamentales
para convencer a stakeholders (directores, inversionistas, presidentes, etc.)
de que la propuesta vale la pena (y el dinero). Si bien esto puede parecer
restrictivo para empresas tecnoldgicas, lo importante es entender el
concepto que subyace. Para poder definir lo que un equipo va a construir,

es necesario entender cOmo se va a construir.

Un concepto clave que integra estas areas es una aptitud fundamental del rol, el
trabajo colaborativo. Colaboracion verdadera es aquella que no esta basada en
falso consenso, sino mas bien en la confianza entre pares para poder llevar

adelante la tarea que como equipo de producto se les encomienda.

Entonces, para resumir lo que se espera de un PM es que trabaje duro para
asegurar que un producto sea deseable y viable, al tiempo que gerencia las

relaciones con los equipos de desarrollo para que sea también factible.
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Es interesante ver la correlacion de este analisis con el articulo de Brent

Tworetzky, What does a Product Manager do?, donde define los roles:

e Rol en estrategia = skill pensamiento estratégico.
e Rol en ejecucion = sKkills técnicos, comunicacion, colaboracién y orientacion
al detalle.

e Rol en entendimiento de usuario = skills en ciencia del usuario y empatia.

Como se observa, muchas de las habilidades y responsabilidades del rol son
comunes a otras disciplinas con un enfoque especifico en alinear los problemas

de las personas usuarias, y del negocio para la construccién de un producto.

3.2. Ciclo de vida del desarrollo de producto.

Existen dos grandes desafios a los que todo equipo de producto debe
enfrentarse: descubrir qué construir para luego construirlo. Esto es, si se

considera unicamente la versién simple del desafio.

Consecuentemente, de estos dos grandes desafios se desprenden dos areas de

trabajo que en Product Management suelen conocerse como:

e Product Discovery: descubrir el producto correcto a construir.

e Product Delivery: construir el producto correctamente.

Fig.3.2: Continuous Discovery, (Fuente: https://aktiasolutions.com/continuous-discovery/)
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La mejor manera de entender Product Discovery es en correlacion con Product
Delivery. Son partes inseparables del proceso de construccién como un todo, por
lo que se establece las bases a través del Delivery para luego profundizar en el

Discovery.

Ademas de las areas mencionadas, los productos se someten continuamente a
un ciclo de vida de desarrollo del producto, y el Product Manager guia el producto
a través de cada fase, aduenandose de algunas de ellas y contribuyendo en otras.
El ciclo de vida del desarrollo del producto consiste en pasos discretos, y cada

uno se centra en una parte diferente del triangulo del producto.

Si bien los pasos estan bien definidos, existen multiples enfoques sobre cémo se
pueden implementar estos pasos. En un extremo del espectro esta el enfoque
Lean, basado en los métodos de fabricacién de Toyota y adaptado al desarrollo de
software y/o productos por Ries, E., & Julian, J. S. (2012). La metodologia Lean
se enfoca en ciclos iterativos muy rapidos donde tu objetivo es hacer algo
pequeno, lanzarlo al mercado, aprender de él, y usar esa informacion para saber
qué hacer a continuacion. Los ciclos de Lean pueden producirse en pocos dias.
En el extremo opuesto del espectro esta el modelo de cascada, en el que se
construye algo grande de forma muy lineal: pasaras mucho tiempo planificando un
producto y, una vez que hayas decidido qué hacer, lo construiras y lo distribuiras,

aunque te lleve mas tiempo.

El enfoque mas comun que encontraras es un hibrido entre el modelo de cascada
y el enfoque Lean, donde el PM se planificara con antelacién para encontrar la
oportunidad correcta, pero luego los equipos implementaran el producto de forma

iterativa.
Cada producto pasa por cinco etapas conceptuales claves:

1. Buscar y planear la oportunidad correcta
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La primera fase del ciclo de vida del desarrollo de productos es buscar y
definir claramente la préxima oportunidad a aprovechar. Esta fase es una
parte critica del trabajo del PM. Para el Product Manager, entender
estratégicamente una empresa implica aprender sobre los aspectos de la
empresa que contribuyen al éxito de su producto, incluyendo sus clientes
objetivo, su experiencia y su entorno competitivo. Otro elemento
estratégico es la identificacion clara de los objetivos de la empresa, lo que
te ayudara a reducir y priorizar las posibilidades. A gran escala, los
objetivos de la empresa se dividen en tres categorias: crecimiento,
ingresos y satisfaccién del cliente. Teniendo en cuenta el contexto de la
empresa, el siguiente paso es crear una hipétesis de oportunidad. Podria
ser algo tan simple como arreglar un error que ha estado en la lista por un
tiempo, o algo tan complejo como crear un producto completamente nuevo,

principio que menciona Paul Graham, P. G. (2008)

Estas hipdtesis de oportunidad tienen que pasar por un proceso de
validacion para asegurarte de que ésta es la oportunidad correcta para
seguir, y que realmente ayudara a alcanzar los objetivos. Una vez que se
haya validado la idea, se tendra que convertirla en algo que los equipos de
trabajo puedan implementar. El alcance significa definir claramente la
oportunidad y los clientes a los que deseas llegar, junto con los
requerimientos para encontrar la solucion. Esto permite centrar los

esfuerzos de disefio y desarrollo en la creacion de un producto util.
2. Disenar la solucién

En esta fase se encuentra una solucion factible al problema que se ha
identificado. En este caso, los PM trabajaran principalmente con el
departamento de disefo, pero el departamento de ingenieria también
proveera informacion para ayudar a evaluar la viabilidad. EI PM también se

comunicara con el departamento de ingenieria para asegurarse de que el
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departamento de disefio no esté trabajando de forma aislada, es decir, que
todos trabajen juntos para resolver los problemas del cliente. El disefio se
realizara una vez que se ha validado un prototipo como la solucidn
adecuada, luego de que el departamento de ingenieria haya aceptado la

viabilidad de la solucion.
3. Construir la solucion

Una vez que se ha definido el problema y disefiado una solucion, llega el
momento de crearla. El PM se mantendra involucrado durante todo el
desarrollo, ayudando a priorizar los errores, a probar el software, y a hacer
lo que sea necesario para ayudar a que el producto sea distribuido.
Durante la fase, el PM debe tratar de encontrar oportunidades efectivas
para que los clientes o las personas de la empresa puedan conocer los
prototipos del producto, de modo que se pueda obtener una valoracion

temprana del mismo.
4. Compartir la solucion

El marketing de productos es una parte increiblemente importante del ciclo
de vida del desarrollo del producto, y en realidad comienza después de
haber construido la solucion. En esta fase del ciclo de vida es donde se
lanza el producto, compartiéndolo con el mundo y demostrando a los

clientes cémo les ayudara.

En la fase de marketing se podra descubrir la forma concisa y eficaz de
transmitir como el producto ayuda a resolver ese problema y hace que el
cliente se sienta increible. Se trata basicamente de contar una historia.
También se planifica el lanzamiento del producto. El lanzamiento puede
incluir la planificacién de una prueba beta, la creacion de elementos de
marketing para un sitio web o anuncio, el trabajo con los principales socios

antes del lanzamiento, la presentaciéon a la prensa o la planificaciéon de un
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evento de lanzamiento. Las necesidades exactas variaran de un
lanzamiento a otro. El marketing seguira incluso cuando el equipo,
internamente, haya avanzado con la creacion de la siguiente version del

producto, o de un producto completamente diferente.
5. Evaluar la solucién

La ultima fase del ciclo de vida del desarrollo del producto consiste en
evaluar como transcurri6 la iteracién del ciclo que acaba de finalizar, ver si
estas bien encaminado para alcanzar las métricas de éxito y obtener
sugerencias sobre lo que se debe hacer en la siguiente iteracién. Ahora
que el producto ha salido al mercado, se debera empezar a ver datos

reales sobre como la gente lo esta usando.

Una vez que se ha tenido la oportunidad de ver como los clientes
recibieron el nuevo producto, se debera crear una recomendacion para lo
que sigue. Esta recomendacion ayudara a orientar la proxima iteracién a lo

largo del ciclo de vida del desarrollo del producto.

Por ultimo, al realizar el ciclo de vida y ejecutar las fases tiene por objetivo
alcanzar el éxito del proyecto. Para ello se busca cumplir tres factores claves: un
producto deseable para el cliente, que sea factiblemente tecnoldgico y

viablemente econdmico.

3.3. Product Discovery

El Discovery es un marco de trabajo que ayuda a identificar los dolores del cliente,
desafios y posibles soluciones. Utiliza el cerebro colectivo del equipo y crea valor
para el cliente ayudando a mejorar sus resultados en una sola instancia en vez de
varias idas y vueltas que pueden durar meses. Discovery se ocupa de definir
“‘qué” construir. En vista de los ciclos descriptos en la seccion anterior abarca la

fase 1y 2.
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Se establece que el objetivo principal en Product Discovery es “aprender rapido”.
En vez de entregar productos a los clientes y luego descubrir que no los quieren,
se debe aprender velozmente a identificar si lo que se cree construir es lo

adecuado.

En este mundo moderno, donde el cambio es incesante y la evolucion continua,
no caben dudas que seguiran apareciendo nuevas formas de pensamiento para
abordar de la manera mas agil y eficiente las complejidades, lo que resulta mas
claro es que todos los avances tienen un patron marcado comun que busca
orientar a los equipos a pensar en Outcomes (resultados) en lugar de outputs

(entregables).

OuTPUT OUTCOME

Functionalities Value

Impact

Requirements
Behavior

Interfaces
Story Points

MiNiMiZE MAXiMiZE

Fig.3.3: Product Discovery 101 (Fuente: https://uruit.com/blog/product-discovery-101/)

Como todo concepto complejo, el de Discovery esconde muchos matices. Se
describen tres dicotomias para aclarar diferencias en conceptos claves del
proceso de Discovery, basadas en una serie de articulos que Cagan Marty. (2017)

escribié para ayudar a los equipos de producto.

e Dicotomia 1: Aprendizaje vs. Insights

65



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Jackelin A. Jara Campos - MBA 2019

Aprender es sin dudas importante, pero llegar a tener una perspectiva clara
sobre un problema es lo que todo equipo de Producto debe buscar en sus

actividades de Discovery.

Las perspectivas son de hecho un resultado o tipo de aprendizaje en si
mismo, pero con la caracteristica de que permiten ser aprovechadas para
tener una ganancia a favor de algo. En general, se dice que siempre que
se realiza Discovery, se aprende. Ocasionalmente, en el proceso de
aprendizaje encontrar un insight que permita entender como solucionar un
problema. Los insights son los que ayudan a cambiar el enfoque para

encontrar una solucion.

El grafico a continuacion es un ejemplo de un proceso de Discovery
completo conformado, entre otras cosas, por la formulacién de insights a

partir de data real:

DATA & OBSERVATION

Summarize
Find patterns
Organize

INFORMATION

+ Psychology knowledge
+ Empathy
Answering “Why?"

UNDERLYING MOTIVATIONS & NEEDS

+ Domain knowledge
+ Business knowledge
Answering “So what?”

ACTIONABLE INSIGHTS

Fig. 3.4: How exactly do you find insights from qualitative user research?, (Fuente: Taylor Nguyen)

e Dicotomia 2: Problema vs. Soluciéon
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Si bien tanto el Discovery nutre al Delivery —y viceversa—, en muchas
ocasiones cuando se explora un problema, resulta muy util enfocarse en
tratar de entender de manera conceptual y detallada, y no pasar
rapidamente a pensar soluciones. Porque pensar soluciones mientras se

diagnostica y comprender el problema, puede llevar a errores como:

- pensar una solucion para una parte del problema.
- Saca foco pensar en soluciones y no llegar a verdaderos insights.
- pensar en soluciones saca la empatia con las personas usuarias (de

sus contextos y de sus necesidades)

Como menciona Road, C. (2019) el Product Manager debe tener presente

el diagrama que clarifica muy bien los dos espacios:

[RE-] FRAMED
CHALLENGE / TUT“/ snun
? 4 - '
@ B Ny o @ 9

DEFINE ICEATE  PROTOTYPE  TEST

UNDERSTAND

PROBLEM JPACE SOLUTION SPACE

Fig.3.5: Better product discovery, (Fuente: Martin Felcman)

e Dicotomia 3: Discovery vs. Delivery

En un entorno efectivo de trabajo, tanto Discovery como Delivery son
responsabilidad de un mismo equipo trabajando colaborativamente para
encontrar soluciones a problemas reales de sus personas usuarias que

sean viables para el negocio.
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Aun asi, en algunos momentos sucede que algunas personas del equipo
de Producto estén mas enfocadas en actividades de Discovery, y otras en
actividades de Delivery. Los Product dedican la mayor parte de su tiempo
al Discovery, mientras que los ingenieros dedican mas al Delivery. Pese a
esto, empoderar a los equipos y empujarlos a ser mas innovadores es
fundamental que cada miembro se involucre ocasionalmente en ambas

actividades.

Es importante distinguir cuando se realiza un Discovery que provea los
aprendizajes que se lograra, para ello identificar los siguientes artefactos es

fundamental:
Clientes y personas

La parte mas importante de una empresa, ademas de por qué existe, es a
quién le esta resolviendo los problemas. Definir un tipo de usuario es
creando un personaje que lo interprete, de esta manera no se piensa en un
rol sino en un usuario como individuo en particular. Una persona es un
cliente ficticio y caracteristico, y definir personas clave te permite
segmentar a tus clientes al resaltar las cosas que les interesan y su
relevancia con respecto al producto. Esto ayuda a empatizar con ese
cliente, a entender sus puntos débiles, determinar los atributos claves y
pensar en las formas en que el producto pueda resolverlos. Para
comprender cuales son los atributos claves de la persona se utilizan
herramientas como entrevistas, focus group o se solicita estudios de

mercado a terceros.
Casos de uso

Los casos de uso son simplemente la forma en que una empresa espera
que cada persona utilice su producto para lograr un objetivo. Proporcionan

el contexto para que puedas entender el vinculo que hay entre las
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personas y los productos. EI PM tendra que pensar qué casos de uso
quiere implementar para su producto, lo que le ayudara a encontrar y

priorizar las oportunidades.

Al centrarse en casos de uso especificos para personas especificas,
puedes estar seguro de que el producto responde de forma eficaz a las
necesidades de esas personas, lo que hace que los clientes finales estén

satisfechos.
Hoja de ruta o Roadmap

Una hoja de ruta es un documento que muestra lo que la compafia esta
haciendo ahora, lo que la compafia planea hacer en los préximos N
meses, |0 que la compaiiia planea hacer mas adelante, aproximadamente
cuanto esfuerzo tomara cada tarea de nivel superior, qué productos creara
la compafiia, y qué caracteristicas tendra, etc. Es una herramienta valiosa
para ayudar a la gente a comunicarse sobre a la empresa, tanto
internamente, ayudando a los empleados a entender en qué proyectos
estaran trabajando, como externamente, ayudando a los socios a anticipar
las necesidades. Las hojas de ruta de los productos son creadas por los
PMs del producto, y suelen estar influenciadas por la hoja de ruta de la

empresa y también ejercer influencia sobre ella.
Competencia y entorno

El dltimo elemento, se trata de entender a una empresa, es lo que esta
sucediendo en torno a ella. Para ello se utiliza la técnica de benchmarking
esto sirve para entender el posicionamiento que se le quiere dar al
producto en relacién con los competidores. Se debe determinar cuales son
los competidores y se debe analizar el comportamiento de ello en base a

los atributos del producto a realizar.

Lienzo de Modelo de Negocio
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En base al libro de Alex Osterwalder, el lienzo de modelo de negocio es
una herramienta de gestidén estratégica que provee una estructura para el
plan de negocios de manera simple, visual y rapida. Proporciona una
manera de ver todos los aspectos de la empresa, esta muy centrado en las
personas, los valores y los ingresos, y para completarlo es necesario

enumerar los hechos y las hipotesis

Key Partners ‘@, Key Activities @) | vatue propositions (% | customer Retationships L, | Customer Segments [a]]]
ey B @ Channed —p
2y Hesources anneds
Cost Strueture Revenue Streams @

Fig.3.6: El Lienzo del Modelo de Negocio (Fuente: https://www.strategyzer.com/)

Permite describir y pensar a través de un modelo de negocio a la compania
y los competidores, esta basado en nueve bloques de construccion que
cubren las cuatro areas principales de un negocio: Clientes, Oferta,

Infraestructura y Viabilidad financiera.

Lienzo de la Propuesta de Valor

El modelo de negocio por si solo no alcanza para tener una propuesta que
sume adeptos, para eso existe la “propuesta de valor” que es la
sumarizacion de beneficios del producto para un cliente y su diferenciador

sobre las alternativas. De no lograr definir el "para qué comprar el
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producto” no se puede esperar que los clientes lo hagan. Al momento de
desarrollar el lienzo se necesita entender la competencia y el nicho que se
busca ocupar en el mercado para crear la declaracion que brinde una

posicion.

T\
| Propuesta de valor Segmento de cliente |

Creadores de valor

@

Productosy Traba]:o[s]
Servicios del Cliente

7

Ganancias

Aliviadores de dolor

L &

Fig.3.7: El Lienzo de Propuesta de Valor (Fuente: https://www.strategyzer.com/)

Analisis FODA

Un andlisis de FODA es un método comun para ver cdmo encaja una
hipotesis de oportunidad. FODA significa fortalezas, oportunidades,
debilidades, y amenazas. Este esquema de trabajo permite identificar los

elementos internos y externos mas importantes para lograr los objetivos.
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(e B =l s (VAo s [f=CEIEEl internamente en lo que careces

Oportunidades: Visién enfocada

externamente en lo que estas Debilidades: Vision enfocada inter-

bien encaminado a conseguir namente en lo que careces

Fig.3.8: FODA (Fuente: Libro Business Model, Alexander Osterwalder y Yves Pigneur)

Validacion Interna

Hacer una validacion interna preliminar para ver si una idea vale la pena,

es importante. Algunas preguntas disparadoras para resolver podrian ser:

e ; Esta oportunidad esta en consonancia con la vision?
e ; Se puede hacerlo bien con las capacidades que se tiene?

e ;Cbmo contribuye a las métricas clave?

Se tiene en cuenta el retorno de la inversién en desarrollo para validar una
oportunidad, observando el esfuerzo de desarrollo (alto/bajo) vs. como los
usuarios valoran la caracteristica/producto (alto/bajo), y evalua en dénde se

ubica esta oportunidad.
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Valor del usuario

Caracteristica A Caracteristica B

Esfuerzos de desarrollo

Caracteristica C

Fig.3.9: Mapa de Impacto/Esfuerzo (Fuente: Product School)

Validacion Externa

El objetivo principal es enfocarse en la necesidad que la gente esta
tratando de satisfacer, y encontrar investigaciones relacionadas con esa
necesidad.

El analisis de los datos de mercado es util, pero no siempre te da una idea
de lo que los clientes estan sintiendo, y de las necesidades no reflejadas
en los datos. La empatia puede ser una poderosa herramienta de
validacion y se basa también por la experiencia que se tiene del producto o

mercado.

Por ultimo, a veces es necesario salir a hablar con los clientes, tanto actuales
como potenciales. No hay que olvidar que el objetivo ahora es averiguar si se
debe construir el producto, no llevar a cabo pruebas de usuario o investigaciones

para ver si se ha construido.

3.4. Product Delivery

Donde se enfoca en construir el producto, atendiendo a la calidad y a la velocidad

de entrega. En esta etapa es fundamental el proceso porque es aqui donde se
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debe asegurar que la solucién que se entrega funcione. Al querer alcanzar esto,
toca que el PM acompaie de cerca al equipo de Desarrollo para asegurarse de
entregar un producto de forma robusta y escalable. Esta etapa es la fase 3,4y 5

del ciclo de vida del desarrollo de producto

Para entender el Product Discovery es necesario entender que existen distintas
metodologias de trabajo que va a depender de los distintos miembros del equipo
elegir cual es el correcto. En las empresas que lideran la estrategia Customer
Centric, impulsan las metodologias agiles combinado con Lean Startup para
desarrollar negocios y productos que busca acortar los ciclos de desarrollo y la
incertidumbre, adoptando una combinacion de experimentacion y validacion de
hipotesis de negocio. El principio fundamental es el ciclo de Construir - Medir -
Aprender, convertir ideas en productos, medir como responder y decidir basado

en eso si se preserva o cambia el curso.

Al trabajar con agilismo es importante definir que se busca del producto minimo
viable (MVP por su sigla en inglés: Minimum Viable Product). El MVP es la version
de un nuevo producto que permite al equipo obtener la maxima cantidad de

validacion de aprendizaje con el menor esfuerzo.

Al definir EI MVP se debe evitar los errores comunes comparados con el enfoque

correcto:

TERRIBLE UN MVP REAL

Funcionalidades

Funcionalidades

Beneficios Beneficios

Funcionalidades Funcionalidades

Ceégdu_ r;os Dregll..lzhzmos. NCua-ndo nos pregun.tamos Cuando nos preguntamos:  Cuando nos preguntamos
& Qué funcionali Q?e"s iCualf-.-s son las minimas 4 Que versién puedo ", Cémo puedo validar mi
podemos construir? funcionalidades para construir? jQué caplura la proposicién de valor?”

brindar algo de valor? mayor parte del valor?
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Fig.3.10: Triangulo de un buen MVP (Fuente: Coderhouse)

En resumen, un MVP debe cumplir con las siguientes reglas:

e Sirve para validar o no una hipoétesis sobre el producto.
e Sirve al menos a una audiencia.

e Hace foco en al menos en un problema de la audiencia.
e Brinda una experiencia de usuario distinta.

e Es construido y puesto en el mercado en un plazo corto.

Participar en el proceso de Delivery ayuda a la empresa a aprender agilmente ya
que se recibe devoluciones en cada entrega. No habra mejor prueba para
garantizar la utilidad de lo que entregas que el feedback real de las personas

usuarias.

Una buena estrategia de Product Delivery, planificada y priorizada, va a estar
directamente vinculada al éxito del producto, por lo tanto, es muy importante que
el PM juegue un rol fundamental y esté presente en todo el proceso de creacion.
Si bien sera el equipo de Desarrollo quien reciba las tareas y las ejecuta, es clave
estar cerca para encontrar buenas soluciones. En definitiva, es parte esencial del
rol el que todos comprendan el problema junto a la vision que se persigue desde
el producto, el negocio y el usuario. Absolutamente todos en el equipo, desde los
lideres técnicos hasta los disefiadores y analistas, deben sentirse duefios y
responsables del Outcomes del producto y concentrarse asi en lo que se debe
hacer, sin perder el foco. Esto implica construir con una mentalidad de producto
iterativo e incremental, con el uso de buenas practicas técnicas, el feedback
constante del producto ya construido y de no solo generar outputs que significa:
cantidad de software funcionando que entrega un equipo de producto, medida en

funcionalidades.

Esto marca una gran diferencia al momento de construir un producto de forma

correcta, porque no es solo valorar el software que se implementa, sino que hacer
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foco en el valor que se da como producto y el impacto que tiene el desarrollo a la

compainiia y al usuario final.

~
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Fig.3.11: Trazabilidad de valor (Fuente: Kleer)

La construccion y el Release de un producto implica interdependencia entre
equipos y muchisimos desafios técnicos complejos. Es el equipo de tecnologia
quien realizara el cddigo, y por ende hara la construccion. Sin embargo, durante
este proceso también los Product Managers tienen que trabajar con varios

problemas mientras se cumplen los deadlines de las entregas pautadas.

Con un mindset de Customer Centric siempre se trabaja para obtener en cada
sprint valor en la entrega y con ello evolucionar el producto. Cuando se ha
identificado el Outcomes que dara un valor diferencial en el usuario se trabaja en
el Product Release. El Product Release es el lanzamiento de un producto o de
nuevas funcionalidades, que fundamentalmente brindaran valor a los usuarios o al
negocio. Los lanzamientos ayudan a los equipos a planificar su trabajo y a lanzar
nuevos productos. El éxito de estos Release es entregar valor lo mas rapido

posible.

Las practicas de Delivery o entrega han evolucionado rapidamente en cuanto a su
velocidad y se ha visto a equipos pasar de grandes y lujosos lanzamientos
anuales, a lanzar cada quarter, cada mes, cada semana, cada dia. Algunas

empresas que ejemplifican este cambio incluyen a Etsy, Netflix, Amazon, The
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Guardian y Expedia. Muchos equipos ahora estan lanzando productos, features y
software tan pronto como sus desarrolladores hayan terminado de escribirlo.
Estan lanzando muchas, muchisimas veces al dia, y estan obteniendo valor para

sus clientes tan rapido como sea posible.

Como en todo sector, rubro o industria, las empresas que se animan a dar este
paso y hacer el cambio son las que logran organizarse en entornos mas flexibles,
agiles, resilientes vy, por, sobre todo, adaptables. Lo decia Darwin: “no sobrevive el
mas inteligente, sino el que mejor se adapta”, y por consecuencia, esto se vera en
sus resultados. En Silicon Valley: el valor esta en promover la colaboracién
continua. La experiencia se rige bajo el concepto de “think big, be brave, fail fast”,
porque el verdadero valor esta puesto en la confianza, motivacién y en asegurar
el proceso de aprendizaje. Asimilar la frustracién es parte normal del proceso de
aprender, y lleva a innovar sin miedo, pensando out of the box y rompiendo

cualquier barrera que exista.

La fase de desarrollo del ciclo de vida del producto esta completada cuando un
software que funciona ha sido probado y que cumple con los requisitos de tu

producto, esta listo para su lanzamiento.

CONCLUSIONES MARCO TEORICO

La forma de pensar en este mundo hiperconectado y con acceso a muchisima
informacion no es la misma que en las décadas anteriores. Ademas, los cambios
generacionales que impactaron en el comportamiento del consumidor que hoy
acceden al sistema financiero en un ecosistema impactado por la usabilidad de

experiencia, tecnologia y foco en el usuario como centro de la toma de decision.

Asi como observa toda clase de cambios en el contexto, a nivel sociocultural e
industrial se define que se ha comenzado una nueva era, la era del Software y

esto es absolutamente esencial a la hora de crear y desarrollar productos, ya sea
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productos 100% digitales o productos tradicionales que de una u otra manera

tendran, casi siempre, una componente de Software.

Quizas no se ha detenido a pensarlo, pero el Software ha avanzado muchisimo y
ya forma parte de las vidas como sociedad. En concreto, cualquiera que utilice un
Smartphone ya esta inmerso en la era del Software. Por si eso fuera poco, y aun
sin Smartphone, cualquiera que emplee Internet (ya sea a través de un website o

por otros canales) también esta en la era del Software.

La importancia de esto radica en que el Software ya no es un componente “mas”
de la cadena de valor de un producto, sino que en ocasiones es la real ventaja
competitiva con la que se cuenta y la que puede hacer una diferencia entre
subsistir, avanzar, liderar o desaparecer. Por citar algunos ejemplos:
MercadoLibre es “esencialmente” Software, NuBank (o cualquier otro banco

digital) es “esencialmente” Software, etc.

El punto aqui es cdmo se construye, como se escala, como se disefia, como se
despliega y como se experimenta un Software es en efecto el modelo actual por el
cual se rige y se regira cada vez mas el mundo. Software, y por supuesto, seguido

de Datos e Inteligencia Artificial.

Asi es como la definicion de producto evolucion6 para satisfacer las necesidades
del usuario que por estrategia de modelo de negocio en una empresa busca
atraer como cliente y conseguir su fidelizacion. Tipicamente los productos
evolucionan y una forma simple de ver como ocurre esa evolucion es observar la
variable de cantidad de wusuarios en el tiempo. Si un producto suma

constantemente usuarios (0 mayor utilizacion) esta en etapa de crecimiento.

El mundo de la gestidon de producto es fascinante, y lo es mas aun en esta era de
Software y tecnologia. Las oportunidades y los desafios son enormes. A su vez,
existe cada vez mas un foco en Productos, ya sea tradicionales o digitales. En

este contexto emerge un rol clave y esencial: ElI Product Manager, quién es la
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maxima autoridad en lo que respecta al Producto. Un buen Product Manager
busca siempre que su producto se encuentre en crecimiento o al menos se

encuentre estable, es decir, evitar el decaimiento.

Esta era, la hiperconectividad y el mundo de la gestién de producto fomento la
transformacion del sector financiero e impulso la estrategia Customer Centric de
las empresas. También dio oportunidad para encontrar nichos no cubierto por la
banca tradicional o necesidades despriorizadas por ella, que las nuevas empresas
fintech decidieron embarcar y satisfacer ante un nuevo consumidor con mayores
exigencia y evolucibn en su comportamiento por causas sociales como

generacionales.
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MARCO EMPIRICO

Para la tesis de base descriptiva, se abordaron tres tipos de herramientas de
investigaciéon que permitiran tener un mayor entendimiento de cémo se relaciona
tener al cliente presente en la toma de decisiones en las entidades financieras y

cémo fue la evolucién e impacto de la pandemia en los servicios.

e Estudio de informe “Fintech 2020: Ecosistema argentino”

Como primera herramienta de investigacion se elige el estudio de “Fintech
2020: Ecosistema argentino” realizado por la Camara Argentina de Fintech

con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la consultora Deloitte
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Argentina y la empresa Afluenta que brinda un abordaje del crecimiento del
ecosistema y como se segmenta la industria en funcién de distintas

necesidades del usuario.

e Encuesta “Finanzas y Pagos en tiempos de cuarentena”

Como segunda herramienta de investigacion se realizé una encuesta
“Finanzas y Pagos en tiempo de cuarentena” a 500 individuos para
identificar el impacto en el uso de medios de pago por la medida expuesta
del gobierno del distanciamiento social, preventivo y obligatorio donde se

busca identificar el rol que cumplieron las fintech.

e Entrevista “Finanzas y Pagos en tiempos de cuarentena”

Por ultimo, la herramienta de investigacion de entrevista “Finanzas y Pagos
en tiempo de cuarentena” a 6 usuarios que permita complementar el
analisis obtenido en la encuesta con data cualitativa para profundizar en la

concepcion y comportamientos del usuario de productos financieros.

4.1. Estudio “Fintech 2020: Ecosistema argentino”

En este punto se analizara el estudio de las Fintech dentro de los parametros de
la variable horizontales de analisis sobre temas que involucra a todas las Fintech

y verticales de la actividad de cada una de ellas.
Contexto

En el ambito internacional se muestra que el fendmeno fintech no representa una
moda ni una tendencia pasajera, constituyen un ecosistema que en su mayoria
esta integrado por compaiias incipientes, nuevas e innovadoras, buscan

revolucionar la industria financiera
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El estudio del informe tiene como objetivo describir la evolucion y las nuevas
dimensiones relevantes en el sector financiero Este informe fue realizado por la
Camara Argentina de Fintech con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la
consultora Deloitte Argentina y la empresa Afluenta en el mes de noviembre
2020.

En el primer informe del ecosistema Fintech revelé que existian 133 Fintech en
Argentina, de las cuales mas del 75% ya opera en Latinoamérica y tienen planes
de expansion en la regidon en los proximos 3 anos. Por lo pronto, Argentina en el

2018 ocupaba el tercer lugar en cantidad de empresas Fintech de Latinoameérica.

En el ultimo informe, el ecosistema fintech duplicod la cantidad de jugadores al
vigente del 2018. Si bien la media es que el ecosistema se duplicé en cantidad de
jugadores, hay segmentos que crecieron mucho mas que la media. La vertical de
pagos digitales, principal segmento de actividad en términos de cantidad de
empresas se vio potenciado por el crecimiento del comercio electrénico y el mayor

uso de dispositivos moviles.

El informe segmenta las companias en base a la actividad que ejercen. En la
figura 4.0 se observa los nueve verticales: Financiamiento Colectivo, Insurtech,
Préstamos, Pagos y Transferencias, Blockchain & Cripto activos, Servicios B2B,

Seguridad Informatica, Inversiones y Proveedor Tecnoldgico.

®©ee e

FINANCIAMIENTO INSURTECH PRESTAMOS PAGOS Y
COLECTIVO TRANSFERENCIAS

0000S

BLOCKCHAIN &  SERVICIOS B2B  SEGURIDAD  |NVERSIONES PROVEEDOR
CRIPTOACTIVOS INFORMATICA TECNOLOGICO
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Fig.4.0: Verticales de analisis por actividad (Fuente: Camara Argentina de Fintech)

A nivel de servicios el informe también realizé una clasificacion transversal a
todas las compaifiias. En la figura 4.1 se observa los cuatro horizontales: Género,

Marco Regulatorio, Medioambiente, Inclusion y Educacion Financiera

GENERO MEDIOAMBIENTE
INCLUSION Y
EDUCACION MARCO REGULATORIO

FINANCIERA

Fig.4.1: Horizontales de analisis por actividad (Fuente: Camara Argentina de Fintech)

Analisis de Mercado

El ecosistema Fintech se distribuye en los 9 segmentos segun su actividad, donde
se observa un crecimiento significativo en el segmento “Blockchain &
Criptoactivos”, que paso de 11 a 25 empresas, mas que duplicado el numero de
empresas que habia en el estudio anterior. Ademas, se ve un crecimiento en la
vertical de Préstamos de 32 a 60 companfias. Este ecosistema dirige sus servicios
a diferentes consumidores finales: P2P, B2C, B2B, B2B2C, gobiernos, entre otros.
En contraposicion el segmento de Pagos Digitales sigue manteniendo su

liderazgo como asi también el segmento de inversiones del mundo fiat.
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Fig. 4.2: Composicion de ecosistema Fintech (Fuente: Camara Argentina de Fintech)

Queda demostrado la rapida aceleracion en el crecimiento del sector. Uno de los
componentes fundamentales que permite la inserciéon de nuevos emprendimientos
consiste en la oferta de facilidades tecnoldgicas como de profesionales que se
presentan en el pais. Tanto la infraestructura de Internet como su acceso
simplificado impulsan la adopcién de estas nuevas tecnologias; y, a su vez,
promueven los incentivos econdmicos de los emprendedores para aprovechar el

nuevo mercado.
Verticales de Ila Industria

El ecosistema argentino se distingue por brindar un abanico diversificado de
productos y servicios uUnicos. Estos se apalancan en distintos modelos de
negocios innovadores y una marcada necesidad de la poblacion para acceder a
ofertas de forma digital y con una mejor experiencia del usuario. Estas verticales
demuestras que cada una de estas empresas profundizo y se especializo en un
nicho especifico del segmento de usuarios que adquieren productos financieros,

eso permite también conocer a profundizar sus necesidades y brindar las
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herramientas correspondientes que satisfacer las problematicas y oportunidades

que descubran.
1. Ecosistema de préstamos

Involucran empresas tecnoldgicas que otorgan créditos con capital propio,
tanto a personas (crédito de consumo) como a Pymes (crédito de capital de

trabajo), de manera 100% online. Se distinguen dos mercados:

Mercado de Individuos: se resalta que el 70% de las empresas otorgaron
tasas nominales anuales mayores al 75% en pesos durante 2019. Por otra
parte, al atender a los segmentos donde no llegan los bancos tradicionales,
el riesgo de incobrabilidad resulta mayor. En cuanto a los tickets promedio,
otorgan préstamos por montos reducidos, menores a $20.000. El uso de
los créditos varia en tres rubros principales: urgencias, compras para el

hogar y pago/cancelacion de obligaciones.

Mercado de Pymes: Los montos totales prestados son significativamente
menores y una de las razones que podrian explicar la baja oferta podria ser
el grado de informalidad en el que operan algunas Pymes.

El crecimiento del sector responde a que estas empresas brindan una
mejor experiencia de usuario, procesos de evaluacidon de riesgos basados
en el desarrollo tecnolégico y motores de calculo robustos, y llegada a

segmentos no bancarizados.

2. Ecosistema de pagos digitales
Empresas tecnolodgicas involucradas en el ecosistema de pagos y cobros.
Incluye Dbilleteras digitales, servicios de procesamiento de pagos,
agregadores, gateways y empresas de remittance (pagos internacionales),
entre otros. EI mayor uso de las herramientas de pagos digitales esta
asociado a las billeteras virtuales y agregadores de pago. Estos ultimos se

utilizan mayormente para cobros en comercios. Ademas, los cédigos QR
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también se encuentran en una etapa mas madura dentro de la regién, parte

fundamental dentro de las operaciones de cobros digitales.

Estas compafias permiten una mejor experiencia del usuario mediante la
aplicacién de nuevas tecnologias que tienen el potencial de transformar la
prestacion de servicios financieros, estimulando el desarrollo de nuevos
modelos empresariales, aplicaciones, procesos y productos. El segmento
de usuarios que impulsa la adopcién de los pagos digitales esta distribuido
por todo el pais, dejando en claro el alcance de esta modalidad de pago y

su facilidad para adaptarse en diferentes regiones y economias.

3. Ecosistema Blockchain & Criptoactivos
Empresas tecnoldgicas dedicadas al desarrollo de la criptoeconomia
(mundo DeFi) como se describi6 en el Capitulo 1 — Hechos relevantes de la
industria del trabajo final. Involucra exchanges, remesas, billeteras
virtuales, pasarelas de pago, pagos internacionales, contratos inteligentes y
finanzas descentralizadas, todo montado sobre la tecnologia Blockchain.
Se puede decir que este segmento de industria aun esta en etapa de
desarrollo, con gran potencial para los proximos 3 afios, siendo abordado
por algunos reguladores desde la perspectiva de instrumento financiero

derivado o commodity, mas que como parte del sistema de medios de

pago.

4. Ecosistema Insurtech
Empresas tecnologicas dedicadas a optimizar el rendimiento de la industria
del seguro, facilitar el acceso y experiencia de los usuarios. Incluye
aseguradoras bajo un modelo digital, brokers, servicios de garantias y
avales, asesoria y servicios digitales para la actividad aseguradora. Su
crecimiento se debe, principalmente, a la simplificacion de los procesos de
reclamos, la mejora en el proceso de comunicacion con el cliente y las

capacidades para implementar la automatizacién. Dentro de los beneficios

86



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Jackelin A. Jara Campos - MBA 2019

que aporta el segmento Insurtech predominan la reduccién en el tiempo de
contratacién y la mejora en la experiencia del usuario, seguida por una
menor comision. El principal desafio se centra en aumentar su alcance,
mediante productos innovadores para estimular el beneficio de los
usuarios, especialmente la de aquel segmento de la poblacion que

presenta dificultades para contratar un seguro tradicional.

5. Ecosistema de Inversiones
Todo lo referido al acceso al mercado de capitales (tanto para personas
como para empresas) mediante soluciones tecnoldgicas. Involucra agentes
de liquidacion y compensacion, brokers digitales, fondos de inversion,
soluciones financieras y gestion de riesgos para intermediarios financieros,
apps de ahorro programado, infraestructuras de mercado y casas de
cambio digitales, entre otros. EI mercado de pequefios inversionistas se
interesa en las nuevas formas de realizar inversiones, ya sea por la
facilidad con la que se puede acceder a éstas, asi como por brindar
alternativas de rendimiento que pueden resultar mas atractivas que los
instrumentos tradicionales. Se observa sus avances en el Capitulo 1 —
Hechos relevante: Alternativa de ahorro. Las empresas procuran brindar
soluciones para estos nuevos inversores, brindando asesoramiento, planes
basados en objetivos y riesgos que cada usuario esta dispuesto a asumir,
permitiendo simplificacion en las transacciones financieras y sin necesidad
de tener altos conocimientos al respecto. Aun asi, se observa que, en la
actualidad, quienes hacen mayor uso de esta herramienta son personas

jévenes que tienen conocimientos digitales y acceso a Internet.

6. Ecosistema Seguridad Informatica
Empresas tecnologicas dedicadas a proteger la seguridad de los usuarios y
de las empresas. Involucra todo lo relacionado a la validacion de identidad
digital y proteccidn de datos, y soluciones de ciberseguridad.

Los principales servicios que brindan estas empresas son seguridad
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biométrica, generacidén de contrasefias, analisis y detecciones de
operaciones fraudulentas y servicios de consultoria de ciberseguridad que
permiten analizar el estado de madurez de la practica.

El ecosistema Fintech contempla el riesgo asociado a la ciberseguridad y
trabaja continuamente para la prevencién/deteccion de posibles fugas de

informacion como de fraude operativo.

7. Ecosistema Servicios Fintech B2B
Empresas tecnoldgicas que brindan una amplia gama de soluciones
Fintech, exclusivamente para otras empresas. Entre las principales
soluciones se encuentra plataformas de crédito, plataformas para
intermediaciéon en mercados de capitales, servicios para cumplimiento de
regulaciones (Regtech), soluciones para medios de pago corporativos,
entre otras. Los proveedores de estas soluciones fintech tienen como
clientes tanto a empresas Finfech como a empresas tradicionales. Una
notable apuesta para el futuro del sector econdmico donde se menciona
que toda empresa digital proveera servicios financieros a sus usuarios

finales.

8. Ecosistema Proveedores Tecnholdgicos
Empresas dedicadas al desarrollo de soluciones tecnologicas e
infraestructura para el funcionamiento de la industria Fintech y empresas
tradicionales. El avance de la tecnologia genera que las empresas
continuamente se vean motivadas a mejorar sus servicios para estar a la
vanguardia en el mercado y seguir creciendo como compania. Por esto,
deben buscar nuevas maneras de llegar a sus clientes, ofreciendo rapidez,
comodidad y facil acceso a distintas herramientas tecnoldgicas, ya sea
para poder mejorar la experiencia de usuario, diferenciarse de sus
competidores o por requerimientos gubernamentales como se informa en el

Capitulo 2 — EI consumidor en la toma de decision.
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9. Ecosistema Financiamiento Colectivo

Soluciones tecnolégicas que conectan personas con disponibilidad de
capital y usuarios que lo necesitan, sin intermediacion bancaria y con
montos de inversion menores a los que requeriria un esquema tradicional.

Existen tres divisiones: P2P Lending (préstamos entre individuos), Equity
Crowdfunding (financiamiento colectivo de capital de la empresa) y Real
Estate  Crowdfunding (financiamiento colectivo de inversiones
inmobiliarias). Los esquemas de financiamiento colectivo representan una
alternativa valida para financiar proyectos por parte de una comunidad de
inversores. En Argentina es un segmento que sigue creciendo, founders de
startups que son exitosas, invierten en startups incipiente fortaleciendo la

economia ciclica del pais.

Resumiendo el analisis horizontal de las Fintech segun su actividad permite
observa que tienen claro el objetivo, segmento de usuarios y propuesta de valor
que van a trabajar. No buscan ser generalista, sino realmente entender al usuario,
fidelizarlo y rentabilizarlo. Ademas, no piensan unicamente ser nacionales sino
alguna de ellas nacen con espiritu regional. Se evidencia que su estrategia es
Customer Centric, Capitulo 2 del trabajo final, y no tuvieron que transformarse

sino nacieron con ella.

Horizontales de servicios

Se denominan horizontales a tematicas transversales que afectan a toda la
industria, tales como la regulacion, la inclusion financiera, la diversidad y el
género. Se observo como la industria financiera a evolucionado y no solo lo
hicieron en la concepcion de sus productos sino también en el entendimiento
profundo de su usuario y su contexto. Este analisis horizontal acerca a entender el

contexto donde esta inmerso tanto la fintech como el consumidor.
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A. Inclusién y educacién Financiera

Es importante destacar que la inclusién y educacién financiera se deben
desarrollar de manera simultanea. Para lograr una correcta inclusion
financiera es necesario que el publico alcanzado entienda el
funcionamiento de los productos y se sienta lo suficientemente comodo
para volver a utilizarlos en un futuro. De esta manera, cada individuo tendra
el poder de analizar las herramientas y seleccionar aquellas que mejor
solucionen sus necesidades diarias. Actualmente, un 80% de la poblacién
adulta en Argentina posee una cuenta de banco. Sin embargo, solo un 48%
manifiesta que la tiene. Esto podria explicarse debido a que muchas
personas fueron bancarizadas sin saberlo en los ultimos anos. El desafio
predominante consiste en potenciar el uso de los servicios financieros. En
términos de inclusion, las Fintech tienen el rol de integrar a todas aquellas
personas que se encuentran excluidas en el sistema tradicional, algunas de
ellas su nicho son solo las personas no bancarizadas.

Un 73% de las empresas del sector afirman ofrecer capacitaciones e
instructivos en sus plataformas con el fin de educar a sus clientes, y

simplificar el uso y el entendimiento de sus servicios.

B. Género
La igualdad de género es un derivado del derecho humano a la igualdad,
que implica recibir el mismo trato, gozar de los mismos derechos, deberes
y oportunidades sin distincion de género segun definicién que da BID y
Finnovista. (2018). En lo que respecta al universo de las Fintech en
Argentina, la fuerza laboral esta conformada el 39% de la dotacion esta
representada por mujeres. So6lo un 18% de las empresas encuestadas
asegura que su fuerza laboral esta compuesta por mas del 50% de
mujeres. El 82% de las encuestadas declaré que el porcentaje de mujeres
en el area de IT es menor al 25%. A nivel de negocio de acuerdo con las

respuestas el 22% de sus usuarios son mujeres. También se evidencia que
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en la agenda de estas empresas esta trabajar en cuestiones de géneros no
solo interno sino también fomentar a la comunidad su participacion de

liderazgo.

C. Marco Regulatorio
En Argentina, los organismos que tienen jurisdiccion sobre la prestacion de
servicios financieros en un sentido amplio son el Banco Central de la
Republica Argentina (BCRA), la Comisién Nacional de Valores (CNV) y la
Superintendencia de Seguros de la Nacién (SSN).
Al efectuar una apertura de las respuestas por tipo de regulador, se
observa que los encuestados perciben mayores cambios en el BCRA (sélo
7% de las respuestas son “sin cambios”), seguido por la CNV (53% de las
respuestas “sin cambios”), la AFIP (84% de las respuestas “sin cambios”),
y la Superintendencia de Seguros de la Nacién (SSN, 91% sin cambios).
Esto evidencia que también los organismos publicos estan evolucionando
para estar a la altura de los nuevos actores y proteger de los intereses del

pais como del ciudadano.

D. Medioambiente
Las Fintech, por naturaleza de sus actividades (punto detallado en el
analisis horizontal) no generan un gran impacto ambiental directo,
contribuyendo a la reduccion de la huella de carbono del sector financiero,
pero no por esta razdén se encuentran exentas de gestionar sus impactos.
Al contar con una fuerte base tecnoldgica, evitan impactos derivados del
consumo de materiales y la movilidad de las personas, pero tienen
asociado un importante consumo energético. Al abordar el universo de las
Fintech, el 79% de éstas considera que los temas ambientales se
encuentran entre los prioritarios o cuentan con cierta importancia en la

compania. Existen diversas iniciativas y certificaciones que permiten

91



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Jackelin A. Jara Campos - MBA 2019

demostrar el compromiso con el triple impacto de las companias, una de
éstas es la certificacion “B Corp.” (también denominada Empresa B), que
puede ser obtenida por aquellas empresas que miden su impacto social y
ambiental, y se comprometen de forma personal, institucional y legal a
tomar decisiones considerando las consecuencias de sus acciones a largo
plazo en la comunidad y el medioambiente. El 8% de las Fintech esta

certificada o en proceso de una certificacion B Corp. o similar.

Resultados del informe “Fintech 2020: Ecosistema argentino”

En virtud del informe realizado por la Camara Argentina de Fintech y asociado al
Capitulo I- Situacion actual del marco tedrico permite comprender y validar que
las empresas Fintech buscan un objetivo en comun que es la inclusién financiera
del usuario y para ello se centran en las problematicas que son fuertes y que
llegar darle valor al target objetivo buscando la experiencia de usuario como

diferencial.

Esta vision holistica brinda que las empresas trabajen en funcion de su estrategia
comercial como también en la estrategia de producto que les da un mayor
conocimiento del usuario y la necesidad a resolver en tiempos mas cortos que un
desarrollo de productos tradicional segun se detalla en el Capitulo Il -Ciclo de
desarrollo del producto. Al tener ciclos de desarrollo mas corto las Fintech, para
lograr el time to market, ponen foco en el core de su organizacion y buscan
aliados en otras empresas que apunta al segmento B2C que les brinden los
servicios necesarios para desarrollar su negocio. Ahora no solo las empresas B2C
son las aliadas sino también las entidades financieras tradicionales, como se
detallé en el Capitulo I-Alianzas estratégicas, abriendo el juego a nuevos modelos

de negocios.
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Se observa también que no todas las entidades tradicionales entraron al juego de
ser aliados sino en algunos casos ellos mismos crearon un spin off para dar
competencia a estas empresas 100% digitales que ponen en el centro al usuario
al mismo tiempo que realizan su proceso de transformacion digital. Para ello
hicieron foco en una actividad principal y desde ahi buscan satisfacer a una
persona particular. Cabe destacar que estas apuestas de spin off nacen con la
estrategia de Customer Centric, Capitulo Il — EI consumidor en el centro de la
toma decision, permitiéndole ahorras tiempos en lo que llevaria un proceso de

transformacion.

Este tipo de informe tiene un valor enorme para la sociedad y comunidad para
comprender el potencial que existe en el ecosistema y mas aun en la Argentina.
No solo porque es cuna de nuevas empresas financieras, sino también porque
fomentan el trabajo dado que su hub de desarrollo de la mayoria de las Fintech
estan compuestos de profesionales argentinos que se distribuyen en todo el pais.
Con el resultado del informe brindan insight para la toma decision en un mercado
competitivo. El desarrollo de esta industria de gran potencial y la competitividad
de los actores, promovido por las barreras de facil acceso, manifiesta que la

evolucion del sector financiero tiene un camino de evolucidon constante e iterativo.

Inclusion y Marco
educacion Género Regulatorio Medioambiente
financiera

Prestamos
Pagos Digitales
Insurtech
Inversiones . .
Servicios financieros B2B Ecosistema Fintech
Seguridad Informatica
Proveedores
Tecnoldgicos
Financiamiento Colectivo
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Cuadro 3: Resumen de analisis del informe (Fuente: Elaboracion propia)

4.2. Encuesta “Finanzas y Pagos en tiempos de cuarentena”

La encuesta se realizé a 500 individuos de diferentes segmentos etarios y datos
demografico como puestos laborales, empresas y distribucion geografica, con la
unica restriccion que sea mayor a 18 anos. La elaboracion de la encuesta se
realizé de forma particular en el contexto laboral desde una wealthtech fintech

mediante la herramienta de Google Form.

%2 Finanzas en tiempos de
cuarentena.

i Te pedimos unos minutitos para conocer tu
opinion ! Sera una encuesta super rapida &

Queremos brindarte el mejor servicio que te

mereces &

Fig.4.3: Google Form de la encuesta (Fuente: Elaboracion propia)

El objetivo fue obtener informacion sobre el comportamiento del consumidor en la
cuarentena y determinar como las Fintech se hicieron presente para satisfacer las

necesidades.

La encuesta se articula de 17 preguntas, de las cuales 4 corresponden a datos

personales para identificar a la persona que responde la encuesta y las otras 13
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sobre el ecosistema financiero, profundiza en la competencia y necesidades

resueltas o no que manifiestan.

4.2.1 Graficos e interpretacion de resultados

Desde el punto de vista del analisis cuantitativo se describe a continuacion la
composicién de la muestra total considerada bajo el criterio del rango etario de los

encuestados.
Preguntas sobre datos demograficos

En principio se observa que, como muestra la gréafica 4.0, participaron
mayoritariamente personas de rango etario entre 30 y 40 afos, mientras que
fueron pocas las personas mayores de 55 afios que aceptaron responder. Cabe
aclarar que por la relacion muy pocas personas mayores a 55 afios usan medios

digitales.

Rango Etario

Menores de 17 afios
Entre 18 y 23 afios
Entre 24 y 29 afios
Entre 30 y 40 afios
Entre 41 y 55 afios

Mayor a 55 afios

0 100 200 300

Grafico 4.0: Encuestados por rango etario (Fuente: Elaboracién propia)

95



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Jackelin A. Jara Campos - MBA 2019

La composicidn de la muestra también puede analizarse teniendo en cuenta el
género de los encuestados. En el grafico 4.1. se observa que el 52,9% de las

respuestas proceden de hombres y que el 46.6% son mujeres.

Género

Otro

Grafico 4.1: Encuestados por género (Fuente: Elaboracion propia)

En cuanto a la distribucidn geografica de los encuestados, en la grafica 4.2. se
observa que el 86,5% de los encuestados residen en la provincia de Buenos Aires
y solo el 1.6% son del sur del pais. Teniendo en la Provincia de Buenos Aires la

mayor parte de la densidad poblacional.

96



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Jackelin A. Jara Campos - MBA 2019

Distribucion Geografica

400

300

200

100

CABA Resto PBA Norte del pais Centro del pais Sur del pais

Grafico 4.2: Encuestados por distribucion geografica (Fuente: Elaboracién propia)

En resumen, al crear la persona, segun se expone en el Capitulo Ill — Product
Discovery, segun los datos obtenidos de la encuesta se caracteriza como:
e Persona A: Hombre de 35 afios que vive en la PBA.

e Persona B: Mujer de 30 afios que vive en CABA

En el contexto de los aspectos del comportamiento y los productos financieros
que utilizan se sintetiza los resultados en tematicas que permite detallar el analisis

cuantitativo obtenido de los datos de la encuesta.

Preguntas sobre medios de pago

Comportamiento

Ante la pregunta ;Consideras que la cuarentena cambio tus habitos de pago,
hacia medios de pago digitales? En el grafico 4.3 se observa que el 77,3%
responde que no ha cambiado. Cabe consignar que el mayor porcentaje de los
encuestados son de generacidon Millennials y se caracterizan por ser early

adopters como se detallé en el Capitulo Il — Tipos de consumidores. El 17.3%
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indica que si realizé un cambio y ahora prefieren usar medios de pagos digitales.
Se resalta que el 4.3% por mas que durante la cuarentena cambio prefieren el uso

de efectivo como medio de pago principal

@ o cambic mis habitos de pago
S5i cambid mis habitos de pago y ahora prefiero utilizar medios de pago digitales.

Si cambid mis habitos de pago pero prefiero los medios de pago fisicos

@ oOtros

Grafico 4.2: Resultados de Habitos de Pago (Fuente: Elaboracién propia)

Plataformas Digitales

Al interiorizar sobre las plataformas Digitales se consulté ;Para qué suele utilizar
apps o plataformas financieras digitales? del analisis cualitativo se obtuvo que las
palabras y conceptos mas reiterativos fueron compras digitales con un 55,4%,
seguido por compra de dolares, obtener descuentos, recarga de tarjeta de

transporte fueron los mas populares.

Ante la pregunta ;Qué es lo que mas te gusta y/o te disgusta en el uso de este
tipo de apps o plataformas? Las palabras mas reiterativas fueron facilidad de uso
y seguridad. Puntos que son parte de la propuesta de valor de las fintech donde
predomina la experiencia de usuario sobre otros puntos y el punto débil es la
seguridad tanto a nivel regulatorio como por trayectoria. Tan notorio es el tema de
la seguridad, que del estudio del informe Marco Empirico — Verticales de las
fintech segun su actividad, se desprende Seguridad Informatica como un

segmento que esta creciendo por esta necesidad puntual.
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¢Para qué sueles utilizar apps o plataformas financieras digitales? (puedes seleccionar mas

de una opciodn)

580 respuestas

No utilizo apps o plataforma... 126 (21.7 %)
Las utilizo para pagar honor... 51 (8.8 %)
Las utilizo para pagar sueldo... 20 (3.4 %)
Las utilizo para enviar dinero... 11 (1.9 %)
Las utilizo para enviar dinero... 164 (28.3 %)
Las utilizo para recargar tran... —164 (28.3 %)
Las utilizo para ahorrar 202 (34.8 %)
Las utilizo para comprar ddl... —187 (32.2 %)
Las utilizo para hacer compr... 322 (55.5 %)
Las utilizo para enviar dinero... —20 (3.4 %)
Las utilizo para conseguir de... 235 (40.5 %)
Las utilizo para suscribirme... —159 (27.4 %)
para recibir pagos|—1 (0.2 %)
Para juntar putos y subir de...|—1 (0.2 %)
Pagos de servicios y colegios|—1 (0.2 %)
Para varias de las respuesta...|—1 (0.2 %)
Cobrar sueldo|—1 (0.2 %)
Recargar celular, invertir|—1 (0.2 %)
Para invertir|—1 (0.2 %)
Cobrar como emprendedora...|—1 (0.2 %)
Inversiones|—1 (0.2 %)
0 100 200 300 400

Grafico 4.3: Resultados de Plataformas Digitales (Fuente: Elaboracion propia)

Billeteras Digitales

Las billeteras Digitales hacen referencia a los servicios financieros mediante app
donde el alta de una cuenta se realiza a través de un proceso de Onboarding
100% digital donde no existen sucursales en su propuesta de valor y cada una, es
parte de la oferta de servicios que provee una fintech.

En el grafico 4.5 se observa que un 44.3% utiliza billeteras digitales como
alternativa a las aplicaciones moviles de los bancos tradicionales. Aunque estas
companias hacen un esfuerzo excepcional para darse a conocer a través de
eventos, marketing digital y offline se observa que el 13.9% de los encuestados
no saben que son. Un 41.8% no las usan de los cuales el 70.3% indica que no lo
usan porque se sienten comodos usando el Home Banking de sus bancos y un
13.8% aun no comprenden que diferencia una billetera virtual de un banco. Este
ultimo punto es un clave ejemplo de falta de educacion financiera y donde muchas
Fintech esta trabajando, como se menciona en el estudio del informe del Marco

Tedrico de la Camara Argentina de Fintech.
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13.9%
@ Utilizo Billeteras Digitales
No utilizo Billeteras Digitales
41.8% No sé qué son las Billeteras Digitales

Grafico 4.4: Uso de Billeteras Digitales (Fuente: Elaboracion propia)

De los usuarios que utilizan billeteras digitales existen dos compaiiias que se han
posicionado y son las mas populares por los encuestados son Mercado Pago y
Uala. En el gréfico 4.6 se observa que el 58.65% utiliza MP y el 37.78% Uala

seguido por billeteras digitales como Naranja X, Todo Pago, etc.

OTROS
19 (3.57%)

201
(37.78%)

VA

vald

312 (58.65%)

@ mercado

Grafico 4.5: Billeteras Digitales mas usadas (Fuente: Elaboracion propia)

Este dato se valida con lo que informa la Camara Argentina de Fintech en el
Marco Tedrico — Estudio del informe, donde estipula que el segmento que mas

crecio en el ecosistema fintech son los Pagos Digitales.

Ahorro e inversiones
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Parte de la educacion financiera es trabajar e impulsar el aprendizaje de los
usuarios y no solo proveer servicios financieros que les ayude en cumplir los
objetivos financieros que se planifiquen. Ante la pregunta ¢;Te consideras como
una persona que ahorra? En el grafico 4.7 se observa que el 72.5% respondio
que si ahorra, indicador que no sorprende porque la mayoria de los encuestados

cuentan con educacion universitaria y cuente con acceso a la informacién.

72.8%

Si, ahorro
@ Lointento, pero no puedo lograr ahorrar

No ahorro

Grafico 4.6: Capacidad de Ahorro (Fuente: Elaboracién propia)

Del total de los encuestados que ahorran se observa que la mayoria de ellos lo
realizan por soluciones digitales, ademas se refleja que para realizar inversiones
el 20.2% lo realiza en su banco propio por cuestiones de practicidad y seguridad.
Punto que se revalida del dato anterior, donde se indica que la seguridad es un
aspecto importante para el usuario y las fintech por el tema de la confianza. La
tendencia de ahorro aun sigue siendo tradicional, en donde el 62.3% eligen
ahorrar comprando dolares. Se resalta que 11.2% de los encuestados no confian
ni en los bancos ni en las Fintech, sino que prefieren guardar su dinero en casa.

Lo que también indica que no lo invierten por temas de desconfianza con la
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economia argentina, aun su nivel de adversidad de riesgo es muy bajo con un

perfil inversor super conservador.

Resultados obtenidos de la encuesta “Finanzas y Pagos en tiempos de

cuarentena”

Esta encuesta tuvo foco en el usuario de los servicios financieros expuesto en el
Capitulo | y Il del Marco Teérico en relacion con el Sistema Financiero y el
Comportamiento del consumidor, entender la evolucion del comportamiento del
usuario durante el confinamiento y el desafio que afrontan las entidades
financieras. Esta herramienta permitié obtener insights en aspectos de absolutos
para desarrollar hipdtesis que permitan desarrollar la estrategia de Customer
Centric, esta herramienta se usa en la etapa de Product Discovery para conocer
al usuario Capitulo Il -Product Discovery teniendo presente el concepto Customer

Centric, detallado en el Capitulo II- Customer Centric.

La herramienta permitio llegar a diversos segmentos y a cubrir areas geograficas
que no se hubiera podido hacerlo si solo se interactuaba con 2 o 3
personas. Se encuentra data cuantitativa para realizar foco de accion que
ayudara en la toma de decisién en el desarrollo de un producto y priorizar
el Roadmap en base a ello teniendo al usuario en el centro de la toma de
decision. También permitid6 validar que hay usuarios que se sienten
cdmodos con sus servicios en bancos tradicionales y otros que buscan en
las Fintech simplificar su uso y resolver sus necesidades. Esto demuestra
que hay nicho de consumidores para ambos enfoques, y que si realizan
alianzas estrategias el resultado del éxito es aun mayor, segun desarrollo

del Capitulo | — Fintech.

En los bancos tradicionales, sobresalen los que decidieron iniciar su proceso de
transformacioén digital como se menciona también se menciona en el Capitulo | —

Digitalizacion acelerada, permitiéndoles llegar a segmentos distintos de su target
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original y mejorando los procesos con la digitalizacién. También, se observa que
los usuarios de billeteras virtuales desconocen por completo las alianzas entre las
Fintech y los bancos, se quedan solo con la imagen final por mas que en los
términos y condiciones que aceptan se declara que hay una entidad financiera
tradicional por detras, regulada por el BCRA. Este ultimo punto también es un
aspecto para mejorar en la comunicacién por las entidades financieras como parte

de educacion financiera a los usuarios.

4.3 Entrevista “Finanzas y Pagos en tiempos de cuarentena”

Con la data cuantitativa obtenida de la encuesta, se busca con las entrevistas
tener un entendimiento mayor, profundizando algunos aspectos y obteniendo de
primera persona feedback del usuario que ayudara poner en contexto los datos
obtenidos. Por ello se realizaron seis entrevistas con perfiles de diferente rango
etario, profesion y nivel de conocimiento financieros, los cuales fueron
segmentados por profesion y edad para tener una mayor profundidad y realizar el

analisis cualitativo.

Para realizar la entrevista, el equipo de PUX (Producto y User Experience) de la
wealthtech confecciond un framework que permita tener una interaccion dinamica,
empatica con el usuario que ayude a obtener patrones mentales relevantes para

cumplir con el objetivo definido.

Las entrevistas fueron realizadas de forma online y con permiso de los

entrevistados se grabé a fines de estudio de investigacion.
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E NTR EVI STAS e laee a Prioridad de acciones

SESIONES GENERATIVAS

Acciones: Més acciones:
SESIONES GENERATIVAS — i
Objetivo principal: Decodificar p de oms oo anas o

RELEVANCIA, en cuanto a USO de Features varios.

En las sesiones generativas, el objetivo perseguido fue el
de conocer mediante la clasificacion de 3 niveles de im-
portancia, el tipe de use que el usuario le daria a diver-
sas funciones propuestas para una app hipotética, que
seria ideal para si mismos (con posibilidad de proponer

nuevas funciones por parte del usuario).

BEEEE

Fig.4.4: Framework de Entrevista (Fuente: Elaboracion propia)

En funcién de la experiencia de los entrevistados se dividieron los resultados en

tres grupos:
Usabilidad basica, denominado a usuarios que han tenido poco trato o nulo con

plataformas de pago ya sea por desconocimiento o falta de necesidad de uso con

los productos que ofrecen las entidades financieras.

Hombre de 24 afios Mujer de 29 afos

Puesto: Venta Inmobiliaria Puesto: Psicopedagoga
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* Tornas dijo que se independizé hace unos meses,
motivo por el cual no ha pagado servicios.

« Actualmente usa Cuenta DNI del Banco Provincia,
soliendo hacer transferencias frecuentes.

» Esahorrador, y dijo que lo hace guardando el dinero
debajo del colchén, y que es elemental para él en
su trabajo poder tener capacidad de ahorro, ya que
cobra por comisiones de forma esporadica, debien-
do administrar y distribuir sus ingresos.

* Le parecic buena idea que una app por ejemplo,
pueda facilitar esta division estratégica de su dinero
para distribuirlo durante meses.

* Usd Mercado Pago solo para hacer compras por
Mercado Libre.

* | e gustaria indagar mas sobre plataformas digitales

donde pueda gestionar dinero a mediano plazo.

CONOCIMIENTO DE FINANZAS
I

CAPACIDAD DE AHORRO

TEMOR POR DESCONOCIMIENTO
L

Mayor miedo

* Usa Mercado Pago y Pago Mis Cuentas para abonar
servicios.

» Transfiere dinero desde su Homebanking, y para
ahorrar, se transfiere entre sus propias cajas de
ahorro del Banco para separar dinero.

» No sabe la diferencia entre caja de ahorro / cuenta
corriente. Y tenia cierta idea de lo que era un plazo
fijo, pero nunca se animaé a usarlo!

* Utiliza Banco Provincia y BBVA -aunque BBVA no lo
usa para transferencias, sélo para débitos, porgue no
tiene Token-.

« Le interesaria aprender a controlar sus finanzas.

CONOCIMIENTO DE FINANZAS
L

CAPACIDAD DE AHORRO

. ]

TEMOR POR DESCONOCIMIENTO
L]

Como resultado se obtuvo que ambos perfiles tienen el habito de ahorro

desarrollado, aunque requieren mayor conocimiento en el tema para poder usar

plataformas digitales que les permita alcanzar su objetivo de ahorro. Se quedan

en la comodidad de sus bancos tradicionales, punto que coindice con los valores

obtenidos de la encuesta. Un factor que resalta es que ambos entrevistados

manifestaron que para usar una plataforma necesitan sentirse seguros con ellos,

les asombra la inmediatez y a su corta edad creen que es fundamental seguir

aprendiendo sobre finanzas personales.

En cuanto a instrumentos de inversion ninguno lo realice y cree que no esta en

condiciones de hacerlo, al preguntarles el por qué solo comentaron que es por
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desconocimiento y miedo al que pierdan lo que ahorran. No conocen ningun
instrumento y escucharon muy poco de lo que son las criptomonedas. Lo que
mayor usan son las aplicaciones para los pagos digitales como es el QR de
Mercado Pago, indicador que coindice con los resultados de la encuesta y
también con el desarrollo del Capitulo | — Hechos relevantes, Transferencias 3.0.
Uno de los entrevistados menciono que cobra en efectivo, asi que por mas que el
BCRA trabaja en herramienta de inclusion financiera, aun sigue habiendo
empresas que no tienen a sus empleadores en nomina y se pierden ser parte del

ecosistema.

Usabilidad intermedia, denominado a usuarios que han usado los métodos
digitales de pago en mayor magnitud que el caso anterior y se encuentran en una

etapa de seguir aprendiendo y manipulando su uso.

Mujer de 41 ainos Mujer de 39 ainos

Puesto: Administrativa Puesto: Médica Endocrindloga
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* Erika paga sus servicios por medio de su Homeban-
king y realiza transferencias por ese medio.

Antes realizaba frecuentemente envios de remesas

al exterior mediante la app de Western Union,

aungue por el momento no lo realiza por restriccio-

nes en el pais. Destaco de la app su facilidad de uso.

* Actualmente usa sus apps de Homebanking (tiene
varias) para pagar sus servicios (sabiendo que es

por medio de Todo Pago).

Recientemente (3 dias atras), se descargd las apps
de Mercado Pago y la de YPF, para pagar por medio

de codigo QR. Dijo que lo hizo por la cuarentena, y

que antes, le daba miedo utilizar la tecnologia por

Solia ahorrar en divisas, y ni bien tenia su inversion,
inseguridad frente a posible falta de comprobantes.
transferirla a su pais de origen para “no tocar el

Conté que ahora esta mas que contenta con su uso
dinero”, ya que de otra manera si no lo aleja de sus
por ser practico y agil, y lo quiere super usar!

manos, lo termina gastando.

Se considera ahorradora normal, y el método gque

Ha realizado plazos fijos, y dijo que le interesaria . . )
mas confia es comprando ddlares.

invertir en fondos, pero que nunca lo ha hecho. . - )
Algo que destaco en la sesién generativa, fue el

También expreso que le gustaria aprender a invertir hecho de “Tener un botén de cobro y un link de

en Instrumentos varios, donde su dinero quede pago”, para que el envio de dinero sea “rapido y

separado de sus manos, asi no lo gasta. directo”, pensando en su profesion como método
de cobro, y para pagar ella de forma agil.

CONOCIMIENTO DE FINANZAS CONOCIMIENTO DE FINANZAS

Mayor conocimiento
CAPACIDAD DE AHORRO
CAPACIDAD DE AHORRO

Mayor capacidad

TEMOR POR DESCONOCIMIENTO
TEMOR POR DESCONOCIMIENTO

Mavor miedo

Este grupo tiene mayor conocimiento de finanzas personales, es notable como
aun teniendo mayores conocimientos el miedo a invertir sigue presente. Aunque
sus apps de mayor frecuencia son de su banco personal, en la cuarentena usaron
mayormente la opcién de QR para realizar los pagos en comercios de su barrio
como se observa el incremento en el Capitulo | — Situaciéon actual del sistema
financiero. En referencia a sus afnos de experiencia en el mercado laboral han
hecho que desarrollen el habito de ahorro y también por medio de seguridad dado

que son padres de familias.
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Usabilidad avanzada, denominado a usuarios que tienen un mayor conocimiento
con el uso de dichas plataformas y que han incursionado en distintos tipos de
inversion. Ambos ingenieros y con la misma edad, pero cada uno se desarrolla en
distintas industrias y residen en diferentes lugares de la provincia de Buenos

Aires.

Mujer de 29 ainos

Hombre de 29 aiios
Ingeniero Agronomo

Ingeniera en Sistemas

* Florencia trabaja en una empresa de Software como
Tester, y solia hacer transferencias al exterior,
mediante la app Transferwise, y le gustaba mucho
debido a su buena usabilidad, pero a causa de
restricciones en el pais, no pudo seguir utilizandola.
Luego realizd envios de dinero por ventanilla, lo que

detestd.

Odia hacer colas, y detesta el dinero efectivo.

Se considera MUY ahorradora, y lo ha hecho median-
te plazos fijos, por medio de délares, e invirtiendo en
la app de e-Tore, yva que le gustaba la parte “social”®,
donde utilizaba el método de copiar inversiones de

otras personas que les iba bien

Inwirtié en acciones, y dijo que si bien perdid dinero,
que fue debido a falta de conocimiento, establecien-

do que quiere aprender a invertir.

CONOCIMIENTO DE FINANZAS
A
Mayor conocimiento
CAPACIDAD DE AHORRO
A
Mayor capacidad
TEMOR POR DESCONOCIMIENTO
-—
Mayor miedo

Abona servicios desde su Homebanking de Santan-
der por su practicidad, como asi también realiza
transferencias por ese medio.

Ha utilizado Mercado Pago para aprovechar
descuentos con cadigo QR, y oportunamente
invirtié en su fondo para evaluario.

Es ahorrador, actualmente lo hace comprando
délares e invirtiendo en Fondos en Banza. Dijo que
estd indagando la app actualmente, para ver si le
conviene mas que un plazo fijo por ejemplo, levan-
do una planilla diaria.

Le gustaria saber cuando va a ser la fecha exacta

del reembolso del dinero invertido en fondos,

citando a Mercado Pago, que tiene esa funcién.

CONOCIMIENTO DE FINANZAS
L]

Mayor conocimiento
CAPACIDAD DE AHORRO
1

Mayor capacidad

TEMOR POR DESCONOCIMIENTO
N

Mayor miedo
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Los entrevistados hace un par de anos incursionaron en métodos de inversién
alternativos al plazo fijo o solo compra de ddlares, se destaca que invierten en el
mercado bursatil y tienen un perfil inversor conservador por ende ahorran en
instrumentos de renta fija donde la exposicion al riesgo es mucho menor.

Al ser Millennials el uso de las aplicaciones moviles es moneda corriente, punto

que se relaciona a los resultados de la encuesta — Billeteras Digitales.

Resultados de la entrevista “Finanzas y Pagos en tiempos de cuarentena”

Teniendo como premisa los datos cuantitativos obtenidos de la encuesta, se
trabajo en el fit de usuarios targets y se les propuso una dinamica ludica que
permita conocer como es su uso de los servicios financieros en la actualidad. Las
entrevistas fueron con objetivos exploratorios y sin ninguna acciéon comercial o de

otra indole.

Al analizar los datos obtenidos mediante la entrevista, se decidié clasificarlos en
funcién del nivel de usabilidad que cuentan para entender cuan demandantes y
que tipo de usuario segun su comportamiento son, segun lo expuesto en Capitulo
II- Comportamiento de usuarios, sobre los servicios financieros de las fintech y
también obtener un nivel de conocimiento de la industria que impacta
directamente con la inclusion financiera de las personas punto expuesto en el
Capitulo | — Situacion actual del ecosistema financiero. Se observa que por el
rango etario y la industria laboral donde se desarrollan son mas accesibles a los

servicios digitales.

También se pudo explorar las necesidades que hoy no son satisfechas por ningun
ente de la regidn, que gracias a la pandemia produjo una curva exponencial. Se
dio a conocer que hay un jugador que rompe todos paradigma y que tiene una
presencia principal, sea el nivel de usabilidad que tenga la persona sobre los
productos digitales, es Mercado Libre con su pata fintech de Mercado Pago, esto

también se observa en los resultados de la encuesta donde se resalta como pudo
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encontrar su exponencial teniendo alianzas con entidades tradicionales y
compartiendo una propuesta de valor superadora. Un ejemplo clave es la
funcionalidad que presenta Mercadopago de cuenta remunerada, mientras no
usas el dinero podés invertirlo y obtener ganancia alguna, por detras se observa
un producto financiero que se remonta a décadas atras, los fondos comunes de
inversién. No hay duda que cuando se tiene en cuenta al usuario y la necesidad
no es necesario reinventar la rueda sino mas bien mostrarle en una forma distinta
como ese producto le puede ser util en su vida cotidiana ese es el desafio de las
nuevas entidades del ecosistema financiero, tener presente el FODA, identificar la
persona y definir target tanto en el Buyer persona como en el Customer Journey,
poniendo foco en lo que es buenos en eso y luego crecer en base a las
necesidades de sus usuarios, para el desarrollo del producto digital como se
observa en el Capitulo Ill, te da una ventaja competitiva sobre la competencia del

mercado.
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CONCLUSIONES DEL MARCO EMPIRICO

Los resultados de la investigacion de campo permiten identificar una serie de
conclusiones relevantes que sirven para una mejor interpretacion de la relacion
entre el comportamiento del consumidor y los servicios que ofrece las Fintech

mediante los productos financieros.

Si bien el informe estudiado describe la evolucion del ecosistema, es evidentes
que algunos segmentos aun estan incipientes y su presencia tiene un factor
relevante en la industria como son la seguridad informatica y los servicios B2B
que proveen seguridad y acortan los tiempos de ejecucidon buscando la mejora de

la experiencia del usuario.

En contexto quedo demostrado que los Pagos Digitales tanto en la encuesta
como en la entrevista es la actividad que marca un protagonista rotundo sobre
otra actividad. Con las regulaciones que el BCRA como fue la transferencia 3.0 y
el QR interoperable, Capitulo | — Situacién actual, marca una evolucion y

aceleracion en su inclusion por parte de los ciudadanos.

No siempre se da el poder de ahorro mes a mes, no es un habito aun desarrollado
en las familias argentinas. En lugar de tenerlo como parte de ellos, se da si a fin
de mes le queda algo, en lugar que a principio de mes destinen fondos para ello.
No obstante, los que si tiene poder ahorro, la inversién en un privilegio de muy
pocos. El temor y el miedo al desconocimiento grita que la educacion financiera
es cada vez una necesidad mucho mayor, no solo para las fintech sino para el

desarrollo econémico de la argentina.

111



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Jackelin A. Jara Campos - MBA 2019

Por otro lado, aunque el crecimiento de actores en el ecosistema financiero ha
crecido durante estos afos y se ha acelerado drasticamente, en la concepcion de
los usuarios solo hay dos empresas. Una de ellas es una generalizacién del
concepto. Este dato indica que aun los nuevos actores por mas digitales y que
lideran una estrategia Customer Centric no han encontrado claramente cual es el

dolor para resolver y mediante que solucién hacerlo.

Si bien nadie quiere mencionar que la desconfianza de usar un instrumento de
inversion no solo es por los bancos ni las Fintech sino por la desconfianza a la
economia del pais, ver los beneficios que pueden obtener les da un voto de

confianza como es el saldo remunerado de Mercado Pago.

También se nota que las nuevas generaciones con profesiones asociadas a la
industria tecnoldgica se encuentran en mayor posicion al acceso de la educacion

financiera sea por oferta del mercado como por autoaprendizaje.

De todos modos, por mas avance en la industria aun prevalece el uso del efectivo
como medio de pago principal en la casa de los argentinos. No solo por
comodidad y confianza sino también porque aun hay sectores de la poblacién

donde la inclusion financiera no ha llegado.
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CONCLUSIONES
GENERALES
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A lo largo del trabajo final se expone como se encuentra la situacién del sistema
financiero local actual, sus desafios, los nuevos jugadores e identificar las
practicas utilizadas para llevar a cabo un modelo de negocio Customer Centric en
el desarrollo de la propuesta de valor. El objetivo general se fue cumpliendo a
través del desarrollo de cada uno de los capitulos que lo componen. Al mismo
tiempo, a través del marco teorico y del marco empirico, se ha podido abordar los
objetivos especificos, como también arribar a ciertas conclusiones y obtener

respuestas a las preguntas planteadas en la introduccién.

Respecto al objetivo especifico A de describir la situacion actual de las entidades
financieras en Argentina en la vision de tener al consumidor en el centro de la
toma de decision, se resalta en el Capitulo | del Marco Tedrico donde se exponen
como fue la evolucion del sistema financiero durante la pandemia y como
incremento el uso de algunos productos financieros en especificos. Ademas, se
observa como los productos digitales alcanzaron sus maximos historicos. En el
informe desarrollado en el marco empirico se explora en profundidad como fue el
crecimiento y desarrollo de las Fintech provocando el crecimiento del ecosistema

financiero y promoviendo un nuevo paradigma de poner en el centro al usuario
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desde la concepcion de los productos digitales que satisfacen las necesidades de

las personas.

En cuanto al objetivo especifico C de ofrecer un analisis de la estrategia de
desarrollo de un producto digital teniendo en cuenta el comportamiento del
consumidor final, se aprecia que, en un principio la estrategia para el desarrollo de
productos financieros se centraba en un modelo de negocio unico donde el foco
era el Product Centric, se pensaba el producto desde cero y luego una vez
desarrollado se buscaba al usuario que compraria esa solucidén, en cambio se
observa como la evolucion del comportamiento del usuario a través de los afos y
gracias al crecimiento y evolucion de la industria del software e impacto del
desarrollo de la tecnologia hace que el consumidor busque otras alternativas mas
innovadoras, rapidas y flexibles que a lo tradicional que se centra en el mundo
offline. Este punto fue desarrollado en el Capitulo | del marco tedrico, en donde
también se propone como estas nuevas entidades financieras Fintech nacen con
un paradigma distinto, teniendo claro cual es el segmento de usuario a quién
busca satisfacer una necesidad y en funcion de ello buscan una solucién
tecnoldgica clara reinventando las soluciones tradiciones y en dénde el revenue
no solo pasa por el ingreso de la compafiia sino también por la satisfaccién del
cliente. Para entender esta necesidad las empresas usan las herramientas
expuestas en el Capitulo Il y Ill del marco tedrico para obtener insights tanto
cualitativos como cuantitativos, con esta informacion se arma el Customer
Journey de la persona en funcion del producto digital y también permite
diferenciarse de la competencia, principio que les da una ventaja competitiva

sobre otro producto.

En este cambio de paradigma se fortalecié la presencia de un rol clave en toda
organizacion que busca el cambio de mindset, objetivo especifico D, el rol del
Product Management y su participacion como lideres de la vision del consumidor

en las etapas del producto digital, este rol tiene una visién holistica de lo que

115



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Jackelin A. Jara Campos - MBA 2019

implica el desarrollo del producto digital financiero no solo a nivel de negocio sino
también conocimiento de experiencia de usuario (UX) y de tecnologia que le
permite resolver la problematica del usuario. Es un rol transversal y facilitador de
la compania que tiene por objetivo ser la voz del cliente dentro de la organizacion.
Miembro principal y evangelizador para el cambio de mindset. Este rol no solo
esta en la estrategia sino su mirada llega a lo tactico y utiliza distintos frameworks
que utiliza el mercado para poder cumplir su responsabilidad como se observa en
el Capitulo Ill del marco tedrico. Este rol es lider de proponer los espacios para
estar cerca del cliente y la ejecucion de las herramientas de investigacién, como
la encuesta y entrevista expuestos en el marco empirico. Este rol no juega solo en
una organizacion, es parte de un equipo de talentos multidisciplinarios que
colaboran y persiguen el mismo objetivo. Se resalta los grandes desafios que
tiene este profesional y actualmente no hay perfil especifico para encasillarlos,
depende de su experiencia, aptitudes, actitudes e industria donde se desarrollan;
ademas de la maduracion de la empresa en donde trabaje, tampoco existe una
carrera de Product Management en las universidades, pero cada vez se observa
una mayor oferta de cursos en la industria donde los profesores son personas que

viven en el dia a dia en esta area.

Este profesional ademas de los desafios que presenta entender al usuario, es
fundamental al momento de poner las cartas sobre las mesas y determinar cual
es el core como organizacion y cuando buscar aliados para potenciar el modelo
de negocio, objetivo especifico B, participacion entre el sistema financiero
tradicional y las Fintech, es asi como en el Capitulo | del marco tedrico existen
claros ejemplos de alianzas estratégicas entre Fintech y la tradicional donde al ser
aliados van por un modelo de win-win potenciando su crecimiento de forma
individual. Aunque existen claros ejemplos donde las alianzas han tenido mayores
ganancias que ser rivales, no todos los jugadores tradicionales han hecho el
cambio de mindset y aun quiere competir de forma individual es por eso por lo

que buscan ir de una organizacion burocratica a una organizacion que aprende
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mediante procesos de transformacion digital y otros casos realizan empresas spin

off como prueba de que si cambian pueden ser mas competitivos.

La pregunta 1 que responde en el trabajo final es ;qué implica tener un modelo
de negocio Customer Centric en las organizaciones financieras?, en el desarrollo
de los capitulos del marco tedrico no es solo decir ahora mi empresa es Customer
Centric sino es realizar el proceso de cambio de mindset y esto implica conocer la
industria donde estas compitiendo, saber quién es usuario target, entender cobmo
es su comportamiento y qué necesidad busca resolver para ellos y junto con el
equipo armar una solucién que lo resuelva liderado por el rol de Product Manager
quién velara de ser el cliente en la organizacion mas alla del revenue del modelo
de negocio. Esta pregunta no tiene una respuesta unica, algunas nacen de esta
forma, otras se transforman, otras buscan alianzas estratégicas para alcanzarlas y
otras prueban como un laboratorio si al cambiar sera una ventaja. Sea la
estrategia que realicen y el riesgo que quieran asumir esta claro que no hay una
receta unica, pero todos si tienen un unico objetivo atraer y fidelizar al cliente sea

por beneficios 0 una mejor experiencia.

Este cambio de mindset no solo es por la aparicion de nuevos competidores,
pregunta 3 de la tesis ;como impactdé el cambio del comportamiento del
consumidor y la tecnologia?, se ha demostrado que el cambio del comportamiento
del consumidor se ha potenciado por la era del software que se ha desarrollado y
donde la tecnologia ha evolucionado, que las empresas nativas digitales estan
marcando la expectativa del usuario y la experiencia que esperan recibir en todos
sus servicios sea o no financieros. Eso provoco que en los servicios financieros se
busque igualar esa misma experiencia y con eso desafiar el statu quo en el cual
se encontraban los bancos o entidades financieras tradicionales, y es asi como
nacieron nuevos bancos digitales, con licencia de entidad financiera del BCRA,
quienes no cuentan con ninguna sucursal fisica y llegaron a adquirir millones de

usuarios en menos de cinco afos de vida en el ecosistema.
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A raiz de todos estos cambios, la transformacién digital de los bancos, el
nacimiento de las entidades quienes buscan cambiar la forma en que desarrollan
productos, pregunta 4 ;qué implicancia tiene el area de Producto Management en
el desarrollo de un producto digital?, la respuesta descrita en el Capitulo Il del
marco tedrico donde las implicancias son desafiantes y la visién holistica del rol
hace que no se pierda la vision del usuario como centro de la toma de decision.
Es quién vela que lo que se piensa resolver esté alineado a la estrategia de la
organizacion y que realmente sea un pain del usuario y no solo una funcionalidad
mas para sumar sin tener en mente si resuelve una problematica. Ademas, que
tengan la concepcion para marcarse las métricas desde la fase del Product

Discovery y que todo el equipo esté alineado a ese objetivo.

Es notable que los esfuerzos de transformacion del ecosistema financiero se ven
reflejado y en base a la pregunta 2 ;como puede convivir la banca tradicional con
las Fintech para potenciar la rentabilidad y obtener mayores resultados?, durante
el desarrollo del marco teorico y empirico se ha demostrado que hay lugar para
todos en el ecosistema. Ahora, cada uno de los jugadores tiene que pensar que
estrategia quiere seguir para buscar su rentabilidad si dejar a las fintech el modelo
B2C y que la banca tradicional busque un modelo de B2B dando servicio a estas
nuevas empresas, total el core del negocio lo conocen y hoy tienen la
infraestructura para hacerlo o seguir compitiendo por el mismo target de usuarios.
En funcién de los ejemplos detallados en el Capitulo | del marco tedrico se
demuestra que los resultados ante una alianza favorecen mucho mas a ambas

empresas.

El ecosistema financiero tanto las empresas que brindan el servicio como los
entes gubernamentales han entendido que se debe realizar un cambio de
paradigma y mindset, McKinsey & Company. (2016). Que lo que se penso afios

atras para estos tiempos no aplica del todo y lo que se viene sera mucho mas
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agresivo. No obstante, la colaboracion de todos y la competitividad hace que el
camino sea mas corto. El foco en la experiencia del usuario promueve la
confianza del cliente a la empresa y con ello poder colaborar a la economia del
estado con las inversiones de sus habitantes. Romper las barreras y trabajar cada
vez mas por la inclusién financiera, hace que todos trabajen en combatir al unico
enemigo, el efectivo, que no es malo de por si, pero no permite regir la legalidad
en todo su esplendor y la trazabilidad de una transaccion y conseguir un bien
mayor para la economia del pais. Queda mucho camino por delante, los primeros
pasos se estan dando y se ven los resultados. La pandemia también ha
contribuido en que esto ocurra, algo bueno se pudo obtener, y el cambio ya esta
dado y no hay vuelta atras solo queda regular los procesos y con ello lograr el

crecimiento del individuo como del estado.
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