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Introduccion

La tecnologia movil ofrece una oportunidad de crecimiento sin precedentes para la

banca minorista en América Latina. A medida que las economias siguen prosperando,

los consumidores de poder adquisitivo cada vez mayor y los segmentos no bancarizados
podrian generar una demanda de nuevos productos y servicios financieros.'

Muchos personas en Latinoamérica tienen un teléfono celular, pero no cuentas bancarias.
Es por esta razon que el canal movil proporciona una forma efectiva para atraerlos al
mercado de los servicios financieros.

Estas cualidades favorables representan nuevas posibilidades para la banca
latinoamericana. De acuerdo con el analisis del Centro de Servicios Financieros de Deloitte?,
dentro de los proximos afios la banca movil serd mas una necesidad que una alternativa,

y probablemente se convierta en un componente integral de la estrategia de negocios

de un banco. Conscientes de esto, muchas entidades de la regién ya han desarrollado
capacidades basicas. Las instituciones atrasadas deberian actuar pronto o correrdn el
riesgo de ser abandonadas, e incluso los lideres del mercado se beneficiarian de la revision
de sus estrategias para integrar plenamente a la banca movil en sus operaciones. Los que
aceleren sus planes y desarrollen estrategias innovadoras podrian moldear este nuevo
panorama para su beneficio.

Este trabajo aborda el clima actual, las perspectivas futuras y los posibles desafios para el
crecimiento de la banca mavil en la region, centrandose en Argentina, Brasil y México.

Si bien la forma final puede variar localmente, es esperable una rapida transformacion en
la banca y los pagos moviles en Latinoamérica en los proximos anos.

' En este documento, "no bancarizados" se refiere tanto a aquellos con acceso limitado a servicios financieros como a los que no tienen acceso
en absoluto.

2 En este documento, se entiende por “Deloitte”, “Deloitte LLP". Visitar www.deloitte.com/us/ para una descripcion detallada de la estructura
legal de Deloitte LLP y sus subsidiarias. Algunos servicios pueden no estar disponibles para avalar clientes segun los principios y normas de
contabilidad publica.
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El potencial latinoamericano

El potencial de la banca mavil para los servicios
financieros

¢Cémo puede alcanzar la banca movil latinoamericana
todo su potencial? Cuando uno ve las historias de éxito en
todo el mundo, resulta evidente que no existe una Unica
férmula. Paises y regiones diferentes recorren caminos
distintos. (ver ejemplos a continuacion.) Sin embargo,
estos recorridos comparten caracteristicas similares: foco
estratégico, colaboracién de la industria, inversiones
directas en infraestructura tecnologica e interés en el
consumidor. Los bancos decidiran ellos mismos qué
ejemplos son mas pertinentes a sus contextos empresariales
particulares, pero deberfan apalancarse en la riqueza de la
experiencia adquirida en otros paises.

Los potenciales beneficios de la banca mévil para las
instituciones financieras son a veces obvios, pero darse cuenta
de ellos puede ser un proceso complejo. Los bancos que
tomen la delantera podrian beneficiarse con nuevos ingresos,
reducciones de costos y una mejorada experiencia de los clientes.

Exito global de la banca mévil —el ejemplo de Kenia
M-Pesa, un producto ofrecido por Safaricom de Kenia,
es un ejemplo solido del potencial de crecimiento

de la banca movil Las soluciones méviles ofrecen a

un enorme porcentaje de la poblacién acceso a los
servicios financieros, abriendo su valor en el segmento
no bancarizado. El operador de red movil permite a

los clientes guardar dinero, realizar pagos via SMS, asi
como otros servicios de cuenta, como la compra de
tiempo de aire. La inscripcion es sencilla y facilitada
por una amplia red de agentes, no sucursales formales.
Los estudios muestran que en sélo dos afos, M-Pesa

alcanzo casi el 40% de la poblacion adulta de Kenia y
que en cuatro afios dos tercios de los hogares keniatas
utilizaban el servicio de Safaricom?.

Si bien fue un operador de red mévil (ORM o MNO

en inglés) y no un banco el que llevd a la banca movil
de Kenia al éxito, favorables condiciones de fondo,
similares en el pais, también parecen evidentes en
Latinoamérica: Crecimiento econémico acelerado,
penetracion de la telefonia celular razonablemente alta,
y una poblacién no bancarizada relativamente grande.

Existen varias caracteristicas que en su conjunto indican
un clima favorable para el impulso de la banca movil en
Latinoamérica. En primer lugar, las economias de la region
estan creciendo en forma acelerada y dan lugar a un
incremento de los ingresos individuales. En segundo lugar,
existen millones de consumidores que todavia pueden
tener plena participacion en el sistema bancario moderno
y estos segmentos no bancarizados representan un gran
numero de potenciales nuevos clientes para el banco.
Tercero, la cultura movil ya esta asentada en la region.

Prosperidad en aumento y cultura movil

Las economias latinoamericanas estan creciendo. El FMI
estima que la region lo hara a un promedio de 4%
aproximadamente hasta 2016, favorecida principalmente
por la demanda interna.*
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3 Jack, William, y Tavneet Suri. “Mobile Money: The Economics of M-PESA,” NBER Working Paper No. 16721,

enero 2011.
4 IMF World Economic Outlook Update, junio 2011.



Figura 1: Conexiones moviles per capita

e e venenula | colombia | wgentna | onico—[orast
.99 81 1.02

Conexiones moviles 1.27 .81 1.02 1.25
per capita

La penetracién movil en Latinoamérica se incrementd a un ritmo impresionante durante los Ultimos afios. Gartner® estimé
que en 2010 existia un total de 563 millones de conexiones moviles en la regién, de las cuales 200 millones correspondian
a Brasil, sequido por México (91 millones) y Argentina (52 millones). (ver figura 1 para las cifras per capita).

Probablemente esta tendencia se mantenga a lo largo de los proximos afios, segun las proyecciones del BMI, Business
Monitor International (figuras 2A a 2C correspondientes al crecimiento de la telefonia mévil en Latinoamérica).

Figura 2A: Penetracion movil total Figura 2B: Uso de tecnologia 3G
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Fuentes: Unidn Internacional de Telecomunicaciones, Banco Mundial y BMI (Nota: ‘f' se refiere a las previsiones del BMI).

> Mobile Connections, Latin America, Year-End 2010, Gartner, marzo 2011.
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Este patron tambiéen es evidente para los dispositivos moviles con tecnologia 3G avanzada, un indicador importante del
potencial de crecimiento de los teléfonos celulares mas sofisticados. La penetracion de esta tecnologia representa el
segmento relativo del mercado para los productos y servicios financieros méviles de mayor valor agregado, dado que
permiten un acceso movil a Internet y son mas factibles de contar con un hardware especializado para realizar pagos en
forma virtual.

Sin embargo, la banca movil basada en SMS para celulares mas viejos 0 menos avanzados sigue siendo una gran
oportunidad, dado que la vasta mayoria de usuarios potenciales siguen utilizando dispositivos simples, a menudo con
planes prepagos. Muchos de estos usuarios pueden no contar con productos de servicios financieros; sin embargo, los
bancos pueden apalancarse en estos dispositivos para atraer al mercado a estos potenciales clientes.

Figura 2C: Penetracion de los usuarios que utilizan el sistema de pago moévil, 2007-2014 (porcentaje de usuarios moviles)
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EMEA: Europa Oriental, Medio Oriente y Africa.
Fuente: Market Insight: The Outlook on Mobile Payment; mayo 10, 2011, Gartner.

“El pago electrénico promueve el crecimiento econémico y
contribuye a un sistema de comercio estable, genera empleo,
y ademds permite un mejor control financiero por parte de
los consumidores, empresas y gobiernos. Existe cada vez mds
conciencia de la eficacia, confiabilidad y practicidad de la

moneda digital cuando se la compara con otros medios de pago.”

© Ruben Osta, Director General de Visa Brasil, “Plastic Money Stories and Achievements,” in Financial institutions in Brazil: Positioning for a
New Scenario, pp 70-71.



“Se espera ver un incremento anual del 65% en el uso de la
banca mévil en Latinoamérica hasta 2015, segtin un informe
de Pyramid Research. Estiman que ya existen en la regién
alrededor de 18 millones de usuarios de la banca mévil y que

dicha cifra podria superar los 140 millones para el 2015.

Acceso financiero

Durante un tiempo ha existido el deseo comun en
Latinoamérica de incrementar el acceso financiero de un
vasto numero de poblaciones no bancarizadas. Los avances
en tecnologia movil proporcionan el medio para satisfacer
esta oportunidad.

Todavia queda un largo camino por recorrer antes de que
los paises de la region alcancen los niveles de Estados
Unidos o Europa en términos de acceso financiero, como
lo muestran los niveles de credito y la penetracion de
cajas de ahorro relativamente bajas (medidas utilizadas

Figura 3: Niveles de crédito y penetracion de las cajas de ahorro

»7

comunmente) (ver figura 3.) Otros indicadores confirman
el sistema financiero relativamente menos desarrollado
en la region: Existian en México alrededor de 47 millones
cuentas de tarjeta de crédito y débito hasta marzo de
2011, para un poblacién de cerca de 112 millones.®

La poblacion no bancarizada representa un mercado
naciente de considerable tamafio para las instituciones
que ofrecen servicios financieros en Latinoamérica. Disefiar
estrategias rentables para servir a estos consumidores
mediante la banca movil sera probablemente un
componente importante para el crecimiento de la banca
minorista en esta region.

Regiones

Argentlna México América Latina EEUU Area euro
& Caribe

Crédito interno al sector privado 202.9 133.4
(% del PBI)
Cajas de ahorro cada 906.43 1065.35 1104.00 2745.67

mil adultos (bancos comerciales
y cooperativos)

Fuente: Fondo Monetario Internacional, Acceso Financiero CGAP 2010, y estimaciones del PBI del Banco Mundial y la OCDE, 2009 (disponible
recientemente).

7 "Latin American mobile banking usage seen growing 65% CAGR through 2015," Business News Americas, mayo 12, 2011.

8 Banco de México, Estadisticas del Sistema de Pagos Minorista, marzo 2011.
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El progreso de la banca mévil

Muchos bancos latinoamericanos no ignoran estas tendencias, pero sélo unos pocos han realizado inversiones
contundentes o han formulado estrategias integrales para avanzar con la banca movil. De acuerdo con la Comision
Nacional Bancaria y de Valores de México, sélo el14% de la banca mexicana ofrecia estos servicios a fin de 2010.

Pasarse a la modalidad mévil podria incrementar las oportunidades de los intituciones de destrabar el potencial inherente
a la region: los lideres innovadores en este ambito pueden sacar provecho de los mayores ingresos y una titularidad movil
general para atraer nuevos cursos de ingresos, estimular eficiencias operativas y tener mas experiencia con el cliente.

Beneficio Bancos Redes de pago Carriers moviles Comerciantes
Mas + Nuevos clientes por « Mayores honorarios por « Nuevos clientes, planes » Maés transacciones en
ingresos mejor acceso financiero crecimiento del pago prepagos y 3G puntos de venta
+ Oportunidades extra de electrénico + Aumento en ventas + Nuevos clientes por
venta cruzada y dirigida de paquete de datos campafias promocionales
apalancando en mejor teléfonos celulares + Oportunidades de
info del cliente adaptacion de producto/
servicio (ej. promociones)
Menores « Alejar a los clientes » Menos transacciones + Mayor escala favorece « Menores costos por
costos rutinarios de los canales y riesgo de fraude por la eficiencia de las mayores volumenes de
de alto costo, como mejores procesos de operaciones transacciones
las sucursales o los call autenticacion
centers
«+ Adaptar los canales a los
segmentos de clientes
Mayor + Acceso mas conveniente  + Cumplimiento objetivo - Mayor satisfaccion con « Facilidad de pago
experiencia a los servicios de la promesa de los servicios moviles « Mayor satisfaccion por
con el financieros podrla By servicio mejores productos
cliente aumentar la satisfaccion

del cliente

Mayor conocimiento y
uso de los servicios por
parte del cliente

adaptados y promociones




Existen dos segmentos amplios de clientes que podrian
conducir el crecimiento de la banca mdvil en Latinoamérica.
Los usuarios de celulares con planes prepagos y los
usuarios de smartphones de mayor poder adquisitivo no
bancarizados. Mientras la banca movil sigue creciendo, las
instituciones podrian considerar perfeccionar su enfoque de
segmentacion sobre la base de informacion adicional.

Un significativo porcentaje no bancarizado reside en
Latinoamérica (ver figura 3.). En el pasado, llegar a este
sector no era econdmicamente atractivo porque los canales
tradicionales (sucursales) eran comparativamente costosos
de administrar en funcion de la renta estimada. Sin embargo,
muchos de estos consumidores no bancarizados ya tienen
un canal: los celulares. Si bien los ingresos por cada cliente
individual son mas bajos que los de otros segmentos, el
posible menor costo del canal movil podria transformarlos
en una importante fuente de ingresos.

Los bancos podrian elegir incrementar el acceso financiero
mediante multiples canales o teniendo una estrategia
movil desarrollada y un fuerte servicio tradicional de SMS
para mejorar el potencial de captura del mercado. También
podrian optar por considerar la educacion financiera a fin
de maximizar el potencial del segmento no bancarizado:
una educacion adecuada de los consumidores sera la

clave para que entiendan los beneficios de ingresar en el
mercado de los servicios financieros.

Los consumidores con mayor poder adquisitivo
posiblemente requieran de servicios bancarios de mayor
valor; también es posible que cuenten con un Smartphone
o tengan pensado adquirir uno. Para ellos, las plataformas
de mas alto nivel basadas en comunicaciones de campo
cercano (NFC en inglés) y aplicaciones de red 3G, pueden
resultar mas atractivas que la banca movil tradicional
mediante SMS. Las instituciones que inviertan en tecnologias
mas complejas podrian atraer a estos clientes y, ofreciendo
los servicios adecuados, y asi hacer crecer sus negocios.

° Cell Me the Money: Unlocking the Value in the Mobile Payments Ecosystem, Deloitte LLP, 2011.

Dos segmentos atractivos de clientes

Los bancos ya destinan gran cantidad de recursos a

la identificacion y clasificacion de clientes actuales

y potenciales para sus negocios de banca minorista
tradicional. Esta misma disciplina de segmentacion podria
necesitarse para los servicios de banca movil.

Las instituciones podrian optar por empezar con estos
dos grupos, pero eventualmente es posible desarrollar
una estrategia de producto mas compleja y soluciones de
banca movil mas avanzadas para toda la poblacion.

Estos dos segmentos podrian brindar a los bancos
importantes beneficios, ya sea por nuevos cursos de
ingresos provenientes de poblaciones de clientes no
bancarizados, una mejor retencion del cliente entre los de
mayor poder adquisitivo y/o un menor costo de provisién
de servicio. Para ello, los bancos deberian pensar en invertir
en recursos, infraestructura y tecnologias adecuadas.

La tecnologia es clave para destrabar el potencial de la
banca movil, pero qué tipo de plataforma tecnolégica
utilice el banco dependerd del contexto, como ser su
infraestructura en tecnologia, recursos disponibles y
estrategia de banca movil actuales. Existen muchas
opciones disponibles, todas con fortalezas y debilidades
que hacen que estas plataformas se adapten mejor

a usos o segmentos determinados de clientes, por
ejemplo el servicio de SMS universal y seguro para los no
bancarizados o aplicaciones (app) moviles mas integrales y
faciles de usar para los que cuentan con un Smartphone.
Ademads, diferentes tecnologias pueden servir para
satisfacer la misma necesidad. Este es el caso en el campo
todavia naciente de los pagos moviles, donde la tecnologia
NFC, las tarjetas con chips y las aplicaciones de red con
Java compiten por la inversion.

Sin embargo, la tecnologia NFC es considerada la mejor
opcién para pagos moviles avanzados. Un informe de
Deloitte LLP? revelo recientemente que en los Estados
Unidos el 27% de los entrevistados considera que la NFC
sera la “aplicacion matadora” y tendra un porcentaje
significativamente mayor que el de otra plataforma. Es por
esto que invertir en las infraestructuras correctas y desarrollar
las competencias alrededor del manejo de la tecnologia
movil podria aumentar la probabilidad de éxito comercial.
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Si bien Latinoamérica puede adoptar cualquier mix de
plataformas, una estrategia de dos puntas parece ser la
manera mas efectiva para alcanzar el uso generalizado de
la banca movil.

El SMS o mensaje de texto es una tecnologia movil
estandar. Esta universalidad es una parte esencial de su
atractivo como plataforma,y por esta razon, sigue siendo la
tecnologia principal de banca mavil de primera generacion.
Si bien otras resultan mas versatiles, la bancarizacion
mediante SMS serd esencial para aquellas firmas que
deseen lograr una participacion de mercado importante en
el segmento no bancarizado de Latinoamérica.

Existen dos aéreas que podrian beneficiarse con un servicio
basado en el SMS:

+ Mantenimiento de cuenta y administracién de servicios:
Los servicios de SMS para estas areas representan el
producto de primera generacion y basico de banca movil.
Los clientes envian mensajes a sus bancos para gestionar
operaciones simples, que incluyen preguntas sobre saldos
y ubicacion de sucursales.

Transacciones: Mediante el mensaje de texto, los usuarios
de teléfonos pueden hacer pagos a otros consumidores,
transferir dinero dentro de una familia y adquirir
productos. Las soluciones de mensaje de texto ofrecen
mayor seguridad en comparacion con otras opciones,
pero son menos convenientes en términos de tiempo y
opciones de servicio.

La combinacién de tecnologia NFC de pago y el acceso
movil a la web podrian ser la plataforma principal en el
futuro. Unidas hacen que la experiencia con la banca movil
sea algo mas rapido y sencillo al tiempo que aptitudes mas
complejas les permiten participar en la actividad de alguna

sucursal bancaria o call center. El acceso movil a la web
posibilita que las firmas desplieguen aplicaciones para

la administraciéon de cuentas y servicios, mientras que la
tecnologia NFC ofrece servicios de pago moviles. Ademas,
los bancos latinoamericanos podran utilizar la tecnologia
movil para saltar de economias centradas en el efectivo

a un sistema de pago electrénico generalizado sin el uso
fisico y universal de las tarjetas de débito y/o crédito.

+ Mantenimiento de cuenta y administracion de los
servicios: El browsing virtual o las aplicaciones moviles
especificas proveen una mayor funcionalidad y velocidad,
lo que las convierte en una plataforma mas capaz,
atractiva y facil de usar.

Transacciones: La tecnologia NFC funciona con un

chip o antena dentro de un dispositivo movil; los clientes
intervienen sus teléfonos o los llevan a terminales de
puntos de venta para realizar pagos..En 2015 la mitad
de los Smartphones (un cuarto de todos los celulares)
dispondran de esta tecnologia®.

La NFC parece ser la opcién mas prometedora por su
efectividad demostrada en otras regiones, asi como por
sus ventajas tecnologicas. El 90% de los entrevistados por
Deloitte Estados Unidos considera que va a revolucionar el
mercado."" La infraestructura NFC involucra una inversion
inicial mayor y depende, en parte, del acceso creciente

de los consumidores a los smartphones. Pero también
ofrece recompensas posibles mas grandes para todos los
miembros del ecosistema a largo plazo.

Los bancos podrian desplegar la tecnologia SMS para
llegar a los clientes con menor poder adquisitivo, y al
mismo tiempo, la tecnologia NFC/red mévil para atraer
clientes con mayor poder adquisitivo y conocimientos
tecnoldgicos. En consecuencia, la implementacion eficaz
de una solucion de NFC/red movil podria convertirse en
una ventaja competitiva clave.

10 Gartner Research, “Near Field Communication is a Long Term Opportunity,” 22 marzo 2011.

'" Cell Me the Money: Unlocking the Value in the Mobile Payments Ecosystem, Deloitte LLP, 2011.
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La seguridad es un tema fundamental para el desarrollo
de la banca movil en Latinoamérica. Segun los casos de
los que se tiene conocimiento y la experiencia regional
con la banca virtual, la seguridad es una de las inquietudes
principales de los consumidores. Para la Asociacion
Mexicana de Internet (AMIPCI), el 47% de los que no
hacen uso de la banca electronica se abstienen porque
no la consideran lo suficientemente segura.'

Esta inquietud es particularmente fuerte entre los clientes
no bancarizados, que posiblemente no tienen experiencia
con servicios financieros tradicionales y seguros.

Al'igual que con todos sus servicios, los bancos deben
tomar medidas para promover la seguridad de sus
productos moviles. Sin embargo, este canal puede
necesitar de esfuerzos adicionales en todo el ecosistema
para integrar la infraestructura de seguridad y gestionar las
percepciones de los clientes.
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Uno de los aspectos mas dificiles de la seguridad es
abordar las percepciones de los consumidores.

Para que la tecnologia de pago sea aceptada masivamente,
el consumidor necesita sentir que su informacion es
absolutamente segura y que su privacidad no se vera
comprometida. Después de identificar y fidelizar al

cliente target es posible que sea fundamental educarlos
con respecto a las medidas de seguridad que deben
tomar para proteger su informacion. Si bien esto puede
parecer costoso, la inversion es necesaria para cambiar las
percepciones de los clientes. Esta confianza en la habilidad
de los bancos de proveer seguridad y confiabilidad puede
generar oportunidades para profundizar las relaciones.
Una vez que los consumidores se sientan seguros de que
estan tratando con un banco que no escatima en recursos
para maximizar la seguridad, estaran mas preparados

para comprometerse con el banco en otros productos

y servicios.

Ya existe tecnologia que ofrece un nivel razonable de
seguridad movil, pero su implementacién implica una tarea
importante. Los bancos deberian trabajar internamente
primero para encontrar las aplicaciones mas efectivas y
testearlas rigurosamente. Ademas, estudios de mercado
recomiendan trabajar con los miembros del ecosistema
para crear un sistema total, bien integrado, para reducir
el riesgo y mejorar el tiempo de comercializacion o

time to market. Sin la cooperacion entre bancos, los
proveedores de servicios de telecomunicacion, redes

de pago y comerciantes, no es posible garantizar una
seguridad adecuada en las transacciones bancarias
moviles. Las empresas deberfan, al margen de sus propios
esfuerzos, considerar trabajar con expertos en seguridad y
comunicacion para avanzar en esta area.

Si los bancos cumplen con sus propios requisitos técnicos
y se centran en las percepciones de seguridad, podrian
mejorar sustancialmente su experiencia con el cliente y
aumentar su lealtad para asi tener ventaja competitiva
sobre firmas menos agiles.

12 “Banca Electronica 2011,” AMIPCI presentacién de los
resultados del estudio.
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El ecosistema de la banca mévil

Los bancos latinoamericanos podrian obtener grandes
beneficios del canal movil, pero probablemente no
sean capaces de hacerlo solos. Para alcanzar resultados
altamente positivos probablemente se necesite de la
cooperacion de los otros miembros del ecosistema.

La banca movil puede abrir las puertas de mayores
ingresos, reduccion de costos y mejor experiencia con

el cliente tanto para los bancos como para los otros
miembros del ecosistema: carriers, redes de pago y
comerciantes (ver el apéndice para mas detalles). Si

bien no son los Unicos jugadores, los desarrolladores

de aplicaciones, los fabricantes de teléfonos celulares y
otros, también podrian desempefiar un papel importante
dependiendo del contexto local. Estos cuatro jugadores
seran clave en la evolucion de la banca y medios de pago
moviles (ver figura 4).

Figura 4: Ecosistema de la banca movil

Comerciantes
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La colaboracion implicara algunos desafios para incluir la
habilidad de los miembros de negociar la distribucion de
ganancias y acuerdos de inversion, administrar los activos,
integrar la infraestructura de IT, al mismo tiempo que
tomar decisiones estratégicas conjuntas frente a posibles
prioridades y objetivos diferentes. A muchos jugadores
clave les puede resultar dificil llegar a un enfoque

comun debido a los riesgos de tener compromisos mas
importantes y sensibilidad frente a la distribucion de los
ingresos y los acuerdos de titularidad de la informacion.
Sin embargo, los potenciales beneficios de contar con
acuerdos de sociedad son mayores que los obstaculos
ocasionales (la cooperacion eficaz podria incrementar la
participacion total de la banca mévil en el mercado y, a su
vez, incrementar la parte de cada jugador).

Redes de
Bancos pago

Bancos



Desarrollar una estrategia de punta a punta y
buscar acuerdos con otros miembros del ecosistema
Para cosechar todos los beneficios de la banca movil,

es importante que los bancos latinoamericanos evalten
cuidadosamente sus objetivos antes de realizar acuerdos
con otros miembros del ecosistema. Sélo cuando las
instituciones estén listas internamente, deberian trabajar
con otros para compartir informacion, desarrollar
estrategias y tomar decisiones adicionales sobre
inversiones conjuntas.

Una vez que se establezcan los vinculos entre los miembros
del ecosistema, las partes interesadas deberian trabajar
para determinar cémo sera la distribucion de los ingresos

y los términos exactos de la cooperacion, entre otros
temas importantes. Este es probablemente el desafio

mas relevante para la implementacion de la banca movil,
pero también el paso mas importante. Sin la cooperacion
multinivel con otros miembros del ecosistema, el progreso
puede resultar lento y dificultoso.

Pero ademas de facilitar las cosas la cooperacion puede
servir para mas: puede actuar como multiplicador

de los beneficios de la banca movil. Por ejemplo, los
servicios integrados podrian mejorar la experiencia del
cliente al ofrecer productos y servicios de facil acceso y
comprensién. La colaboracién también podria reducir los
costos mediante el aumento de las economias de escala o
compartiendo los activos existentes, como los puntos de
venta. En resumen, los acuerdos de cooperacion podrian
ser clave para lograr importantes resultados en el mercado
y alcanzar el liderazgo en la industria.

Si bien no existen en Latinoamérica muchos datos
concretos sobre la banca movil, la evidencia indica

que los beneficios si pueden ser verdaderos. Segun el
TowerGroup, el costo promedio de una transaccion hecha
mediante la banca mavil en los Estados Unidos es

el 2% de la transaccion realizada en una sucursal.

Al mismo tiempo, otras regiones (especialmente Asia
Oriental y Africa Sub-Sahariana) demuestran que la banca
movil puede ser una fuente de crecimiento sostenido de
los ingresos, reduccién de costos y experiencia mejorada
del cliente.

13 “Telefonia Movil, Catapulta Del Sistema Bancario Mexicano,” El Financiero, Julio 22 2011.

Regulaciones y la banca movil El “gran salto”

de México

Resulta importante recordar que, si bien este documento
se enfoca en cuatro jugadores del ecosistema de la banca
movil, existen otras organizaciones que son relevantes
para su viabilidad. En primer lugar, los entes reguladores,
quienes desempenan un papel fundacional al promover
normas comunes y reducir las trabas normativas.

Las regulaciones obsoletas pueden ser una barrera

para la expansion de la banca mévil en Latinoamérica.
Por ejemplo, las normas sobre qué informacién debe
proporcionar el cliente para abrir una cuenta bancaria,
originalmente disefiada para combatir el fraude y el
lavado de dinero, puede hacer que el ofrecer el sistema
de banca movil a consumidores de menores recursos sea
demasiado costoso para los bancos.

Los hacedores de politicas son cada vez mas conscientes
de su influencia en esta area, y los entes reguladores

de México anunciaron un nuevo marco que entro en
vigencia en agosto de 2011. El mismo se construye
sobre una serie de reformas de 2010 para cuentas de
bajo riesgo y permitirad cuatro tipos diferentes de cuentas
méviles especificas. Cada una contara con informacién
y requisitos de monitoreo mas sencillos que las cuentas
bancarias tradicionales, la mas basica no requiere ni de
identificacion ni de acercarse a la sucursal para abrir Ia,
aunque esto es sélo para los depositantes pequenos.

Las autoridades mexicanas consideran la banca movil
una fuerza significativa para la disminuir inequidades

y promover la inclusién financiera. También creen que
es un medio seguro y a prueba de fraude. Aunque
todavia los resultados de las acciones de los gobiernos
y los bancos centrales estan por verse, los hacedores de
politicas anticipan que el nuevo marco traera grandes
beneficios para la sociedad y el sistema financiero. Segun
Agustin Carstens, Gobernador del Banco de México, las
nuevas regulaciones referidas a la banca movil ayudaran
"al sistema bancario mexicano a alcanzar todo su
potencial.”"
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Foco por pais:

Percepciones de las Firmas Miembro de Deloitte

En Argentina, el nivel de desarrollo mévil es amplio
aunque todavia superficial y probablemente se mantenga
asi en el futuro cercano. Los servicios actuales ofrecidos
por los principales actores son sencillos, no involucran
transacciones y se basan en el mensaje de texto.

Para Claudio Fiorillo, Socio y Lider regional de los Servicios
Financieros de Deloitte LATCO, mientras que muchos
bancos estan interesados en ampliar sus servicios moviles,
prevén un cronograma mas largo —quizas cinco anos- para
su completa implementacion. Adrian Favio Felicitato,
Coordinador de Proyectos del Departamento de Desarrollo
de Sistemas de Banco Galicia, también nota la falta de
inversion en la infraestructura de pagos y que el alto costo
de uso de los smartphones podria actuar como freno

para el crecimiento de un ecosistema bancario movil

mas complejo.

Pablo Selvino, Director Asesor de los Servicios Financieros
de Deloitte LATCO, opina que los consumidores también
seran mas conservadores a la hora de incorporar

formas mas complejas de la banca movil porque siguen
preocupados por la sequridad del canal. Aumentar su
confianza serd probablemente la clave para materializar
mayores ingresos con los servicios mas complejos y
basados en transacciones. “Lo que es mas importante,
deben trabajar con los hacedores de politicas para
incrementar el acceso financiero”, comenta Selvino.

A pesar de estos desafios, los bancos argentinos pueden
generar nuevas oportunidades. “Tomar medidas proactivas
para que los teléfonos celulares sean mas accesibles,
perfeccionar la segmentacion por cliente, educar a los
consumidores sobre los beneficios de la banca movil, y en
general, trabajar con los carriers moviles para reducir los
costos” explica Marfa Gabriela Zaffaroni, Jefe de Desarrollo
Comercial E-Galicia, Gerencia Canales Alternativos, Banco
Galicia. De todo lo anterior, educar al consumidor sera
particularmente importante ya que muchos carecen de
conocimientos financieros y desconocen los beneficios de
utilizar las tarjetas como medio de pago y la banca movil.
En consecuencia, necesitan tener acceso a la informacion
correcta sobre seguridad y opciones de servicios que los
bancos pueden ofrecer.
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Es posible que el progreso en Argentina sea lento.

Sin embargo, algunos bancos quizas busquen tener una
ventaja competitiva introduciendo servicios mas complejos
con o sin la cooperacion de otros actores del ecosistema.
Los bancos que estén preocupados por los planes de

la competencia de lograr una ganancia podrian sacar
provecho moviendo primero.

Brasil es claramente lider en términos de iniciativas de la
banca movil. Para Marcia Ogawa Matsubayashi, Socia
de Deloitte Touche Tohmatsu Brasil, “los bancos mas
importantes han establecido este sistema como una
prioridad y ya se encuentran desplegando el sistema de
medios de pago movil.”

Jefferson Lopes Denti, Gerente Senior de Deloitte Touche
Tohmatsu Brasil, también reconoce que los jugadores
mas importantes de los servicios de banca movil todavia
estan buscando el modelo de negocios mas eficaz.
Recientemente hubo debates en la Federacdo Brasileira
de Bancos (Febraban) en lo relativo a la inclusion de otros
agentes en la cadena de valor, pero hasta ahora estos
debates se han restringido sélo a los bancos.

Con estas conversaciones en danza, los bancos ya estan
desarrollando sociedades estratégicas con minoristas y
empresas de telecomunicaciones que se concretaran en
los proximos afnos. Las companias de telecomunicaciones
desempefan un papel importante pero secundario en los
esfuerzos de estos bancos por mejorar el servicio para
atraer nuevos clientes.

Minoristas y empresas de servicios brasilefias estan
abocados en implementar el sistema de pago movil. Este
interés se ve por los movimientos hacia la conversion de
las tarjetas de marca propia en tarjetas de marca conjunta
de mas alta tecnologia y chip integrado. Esto posibilitara
consolidar relaciones estrechas con la industria de servicios
financieros y cosechar las ganancias de la recoleccion de
informacion que permite la tecnologia movil. Los esfuerzos
de los minoristas, al igual que los de los bancos, se centran
en el segmento no bancarizado, debido al incremento

de su poder adquisitivo y las necesidades de servicios
financieros.



14 Caffarelli, Paulo Rogerio, "The Leap in Mobility," in Financial Institutions in Brazil:
Positioning for a new scenario (2010), p 58.

Algunas firmas también se acercan a las operaciones
moviles mediante mayores fusiones y adquisiciones,
indicando su deseo de invertir en el canal directamente.

Paulo Rogério Caffarelli, Vice Presidente del Negocio
Minorista del Banco de Brasil y Presidente de la Asociacion
de Tarjetas de Crédito y Servicios (ABECS), cree que

“el progreso de la tecnologia de pago mavil en Brasil,
fundamental para el desarrollo del sector financiero en

los proximos afios, depende todavia de la superacion de
grandes desafios, como la convergencia de los sistemas,
procesos y las estrategias de las industrias de tarjetas

de crédito y telefonia celular; aun asi ya existe una clara
tendencia del mercado hacia un objetivo comun”."

El gobierno también esta participando. Brasil implemento
progresivamente normas que buscaban promover
servicios accesibles a un amplio espectro de segmentos.'
Los esfuerzos constantes de los entes reguladores para
mantener un entorno regulatorio actualizado y alentador
podria acelerar los esfuerzos de los bancos brasilefios en
estas areas.

> CGAP Technology Program, “Country Note: Brazil,” diciembre 2010.

El foco actual en las transacciones podria obstaculizar

el trabajo de campo que queda pendiente en la
segmentacion de los clientes. Para Denti, en la actualidad
muchos bancos brasilefios segmentan sus servicios en
funcién de las variables financieras, en vez del uso y

las preferencias indicadas. Estos factores podrian ser
importantes para su aprobacion futura.

El desafio que los bancos brasilefios probablemente
enfrentaran en los proximos afos es la seguridad.

Las empresas brasilefias han estado discutiendo sobre el
tema durante muchos afios, segun explica Rogerio Roman
Pozo, Gerente Senior de Deloitte Brasil, asi que son muy
conscientes de la necesidad incluso si el tema persiste.

La seguridad representa un obstaculo para el progreso
sostenido de la industria bancaria movil debido a los riesgos
de posible fraude a medida que crece el sistema y la
abstencion de los consumidores por preocupaciones o falta
de conocimiento sobre seguridad en las transacciones.

En los proximos afos, las instituciones brasilefias

seguiran aumentando sus operaciones, haciendo

de las transacciones moviles una prioridad.

Para lograr este aumento, los bancos y sus aliados deberian
trabajar en conjunto a fin de solidificar plataformas
comunes y asegurarse que los segmentos target y
relaciones con el cliente siguen siendo claros.
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En México, no existe una estrategia clara respecto de

la banca movil, y el rol especifico de las instituciones
financieras dentro del ecosistema bancario mévil sigue
sin definirse. Para Julian de la Paz, Gerente Senior de
Deloitte México, es fundamental ampliar el didlogo entre
los bancos, las instituciones de pago, los comerciantes

y los carriers moviles para lograr que la industria crezca.
A menos que las distintas partes del ecosistema cultiven
relaciones simbidticas, la implementacion sera dificil y
costosa. Los bancos saben que no pueden actuar solos,
pero todavia no han perfeccionado los acuerdos ni definido
a quiénes necesitan para avanzar. Sin embargo, existen
puntos mas claros: Las nuevas iniciativas regulatorias y de
politicas publicas anunciadas en 2010 y 2011 han abierto
el camino para que aceleren sus iniciativas relativas a la
banca movil (ver el recuadro de la pagina 13. El “gran
salto” de México).

Actualmente los organismos mexicanos se centran en la
bancarizacion movil de primera generacion -informacion de
la cuenta y administracion de los servicios via SMS-, no asi
en sistemas de pago moviles y tecnologia de avanzada. La
percepcion es que los lideres bancarios y demas industrias
quieren avanzar, pero estan esperando a que se desarrollen
otros sistemas de pago e infraestructura en tecnologia
antes de aumentar sus esfuerzos para implementar el
sistema de transacciones bancarias moviles. El progreso

de estas areas probablemente dependerd de los debates
productivos con otros miembros del ecosistema.

Centrarse en la banca mévil de primera generacion
ofrecera, de todas maneras, una oportunidad real de
crecimiento, que permitird a los bancos llegar a los hogares
no bancarizados y al nuevo segmento significativo de
usuarios de dispositivos 3G. Trabajar con los carriers
moviles para reducir el costo de los smartphones acelerara
esta tendencia: Para Francisco Silva, Socio de Deloitte
México, “el costo relativamente alto de los smartphones
sigue siendo un desafio importante para el crecimiento de
este grupo de valor estratégico”.
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El principal desafio, al igual que en otros paises
latinoamericanos, sera ganarse la confianza del
consumidor. El primer paso es cambiar las percepciones
acerca de la seguridad y la conveniencia de la banca y
pagos electronicos, un area de esfuerzo conjunto durante
los proximos anos para los bancos méviles lideres. Para
Froylan Campos, Director de Deloitte México, “los bancos
también pueden ayudar en este proceso simplificando

el acceso a los servicios y los requisitos internos para la
creacion de cuentas. Enfrentar este desafio no sera facil,
en especial si los bancos desean capturar a los 13 millones
de trabajadores mexicanos empleados en el sector
informal (INEGI)".

"El camino hacia una banca mévil madura en México
también dependera, en gran medida, del tipo de banco.",
segun David Goslin, Socio de Deloitte México. Los grandes
quizas busquen canalizar mejoras para mayores ingresos y
menores costos, mientras que los bancos mas pequenos
busquen diferenciarse a través de ofrecimientos de
servicios moviles superiores.

Los actores clave del ecosistema bancario mévil de México
son conscientes de la necesidad de cooperacion y actuaran
rapidamente para materializar los beneficios de compartir
el riesgo y los recursos, presentes en la colaboracion. Para
Francisco Silva, Socio de Deloitte México, “dado el deseo
del centro del ecosistema por actuar y el apoyo que recibié
de los hacedores de politica, es posible que México esté
muy bien posicionado para un crecimiento explosivo de la
banca movil en los préximos tres a cinco afos”.



Conclusiones

Los bancos latinoamericanos tienen la gran oportunidad
de apalancar el canal movil y acelerar el crecimiento de sus
negocios en los proximos anos a través del aumento de
sus ingresos, la reduccion de costos y mejor experiencia
del cliente. Sin embargo, para que esto sea realidad,

las instituciones necesitan trabajar con otros miembros

del ecosistema a fin de superar potenciales trabas, que
incluyen gastos de inversién e inquietudes en materia

de tecnologia, seguridad y clientes. No hacer eso podria
acarrear una desventaja competitiva.

Los bancos podran beneficiarse de una titularidad movil
general para ampliar su base de clientes e incrementar

su potencial de ingresos. Un mayor contacto con el
consumidor y nueva informacion disponible también
podrian brindarles oportunidades adicionales de venta
cruzada y dirigida. Algo igualmente significativo es que
los bancos podran lograr reducciones de costos reales al
alejar a los clientes de las sucursales y los call centers, que
cuestan mucho dinero. Pueden utilizar este alejamiento
para transformar sus sucursales en “pisos de ventas” para
productos y servicios de mayor valor agregado. Como
resultado, este proceso de adaptacion del canal podria
conducir a una eficiencia significativa de ganancias.

El nimero de clientes que los bancos alcancen con el canal
movil podria ser cada vez mayor dado el también cada vez
mas facil acceso a los servicios financieros (para algunos,
por primera vez) y los servicios a medida que la recoleccion
de informacién mavil de los bancos puede ofrecerles.

Estas ventajas exclusivas no son las Unicas consecuencias
de una bancarizacién movil madura. A nivel del
ecosistema, podria proporcionar beneficios a todo el
cuadro. Las redes de pagos pueden llegar a ver mayores
ingresos por honorarios; los carriers moviles, mas ventas
de paquetes de datos; y los comerciantes, volumenes mas
altos de transacciones y oportunidades promocionales,
solo por mencionar algunos de los potenciales beneficios.

En el largo plazo, la banca movil también cuenta con el
potencial para cambiar mercados ampliando el acceso
financiero, mejorando los flujos y acelerando el comercio.
Aunque es demasiado pronto para decirlo, la banca

movil podria tener un efecto transformador dentro de
Latinoamérica, que podria moldear el futuro de los
servicios financieros en la region.

« La naturaleza precisa de sus esfuerzos bancarios moviles podria variar de acuerdo con el contexto local del
mercado, posicion competitiva y prioridades estratégicas. Las medidas que aqui se detallan posiblemente sean
cruciales para logar todos los beneficios ofrecidos por este canal. Posiblemente algunos bancos ya hayan
aprobado estas medidas, pero es probable que unos pocos hayan ejecutado todo lo que se describe

a continuacion:

— Crear o perfeccionar mas las estrategias de bancarizacion movil para apalancar plenamente el poder del canal
— Integrar operaciones de banca minorista mas abarcativas en la banca movil para proporcionar un nivel

coherente de calidad de servicio

— Centrar los esfuerzos de implementacion del canal en los segmentos no bancarizados y de mayor poder

adquisitivo

— Iniciar programas para abordar las inquietudes sobre seguridad de los clientes y mejorar su experiencia
— Determinar qué plataformas tecnoldgicas son mas eficaces para materializar toda la promesa del canal de la

banca movil

Trabajar con otros miembros del ecosistema para cosechar las ganancias de la cooperacion
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Apéndice

Tipos de servicios de banca mévil
La siguiente tabla muestra tres categorias de servicios: Mantenimiento de cuenta, transacciones (incluyendo pagos
moviles) y administracion de los servicios.

Los bancos decidiran por ellos mismos qué mix ofrecer, dependiendo de sus prioridades y planes estratégicos personales.
Las soluciones de banca movil pueden variar en complejidad y foco. Por ejemplo, una estrategia enfocada en el
mantenimiento de cuentas podria reducir los costos girando los valores resultantes de las interacciones de los clientes

en las sucursales al canal movil; o una estrategia de administracion de los servicios podria incrementar las ganancias
mediante el mayor uso de servicios de gran valor.

Servicios

Mantenimiento de cuentas « Informacion para el acceso de la cuenta
« Informacion sobre saldos
« Informacion sobre actividad de la cuenta
- Envio de alertas
» Administracién de recompensas
« Localizacion de cajeros automaticos o sucursales
- Contacto con servicio de atencion al cliente

Transacciones « Transferencia de fondos a otras cuentas
« Transferencia de fondos a otros clientes
« Transferencia de fondos a clientes de otros bancos
« Pago de servicios (agua, luz, etc.)
+ Pago tarjetas de crédito
+ Minutos del teléfono celular (dispositivo propio)
« Tiempo de aire (dispositivo de terceros)

Administracion de los servicios « Suscribirse/cancelar servicios bancarios méviles
» Cambiar la contrasefa
» Aumentar/disminuir el limite de crédito
« Solicitar/activar una chequera
« Denunciar cheques perdidos
« Administrar cuentas de inversion

« Solicitar un préstamo
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