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El objetivo de este documento es proporcionar los pasos y procesos estructurados que la institucion
financiera ABC (IF ABC) debe seguir para integrar la centralidad del cliente en el nidcleo de la
identificacion, el disefio, las pruebas y la ampliacién de nuevos productos que respondan a las
necesidades de los clientes objetivo, garantizando al mismo tiempo la sostenibilidad a largo plazo de la
cartera.

Los servicios bien adaptados pueden ayudar a los clientes a cubrir sus necesidades diarias, alcanzar sus
metas personales y empresariales, y fortalecer su capacidad de resistencia frente a la vulnerabilidad.

[Contenido anonimizado de un caso real de una institucion]
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Introduccion

Estrategia y grupo objetivo

Preparandose para entrar en una nueva fase de su trayectoria y establecer objetivos de impacto
ambiciosos a cinco afios, la IF ABC ha identificado una de sus prioridades estratégicas como el Desarrollo
de Productos Innovadores: la creacion de productos financieros y canales de entrega asociados que
aprovechen los aprendizajes internos, las mejores practicas del sector, la tecnologia y la investigacién
gue nos permitan servir mejor a nuestros clientes actuales, y/o llegar a nuevos clientes. El objetivo de
esta prioridad estratégica es permitir que los clientes alcancen sus objetivos empresariales y financieros
mediante productos financieros disefiados y entregados adecuadamente, 1) desarrollando nuevos
productos centrados en el cliente que satisfagan las necesidades de nuestros segmentos objetivo:
mujeres que viven en la pobreza y zonas rurales y de dificil acceso, y 2) el uso de canales alternativos
de entrega y Servicios Financieros Digitales (SSFFDD) apropiados.

¢Qué es el disefio centrado en el cliente?

El disefio centrado en el cliente es el proceso de construir su producto o servicio en funcion de los
deseos, necesidades y desafios de sus clientes. Los servicios bien adaptados pueden ayudar a los
clientes a cubrir las necesidades diarias, alcanzar objetivos personales y empresariales, y fomentar la
resistencia frente a la vulnerabilidad. A medida que los nuevos clientes interactlan con servicios
financieros formales, desarrollan la capacidad de interactuar de forma responsable con estos servicios.
Pero inculcar a estos clientes confianza y seguridad en la institucion y en los sistemas financieros
formales no es automatico. La confianza y la seguridad son resultados de un disefio exitoso y de un
enfoque integrado centrado en el cliente.

Propdsito de esta guia

La centralidad en el cliente es un concepto con el que practicamente todo el mundo estd de acuerdo,
pero se necesita mucho mas que buenas intenciones para implementarla. Para situar eficazmente las
necesidades y aspiraciones de los clientes en el centro de las estrategias empresariales y la toma de
decisiones, La IF ABC debe invertir un significativo esfuerzo y recursos para cambiar no solo las
operaciones empresariales, sino también las mentalidades dentro de la organizacion. El objetivo de
este documento es proporcionar los pasos y procesos estructurados que la IF ABC debe seguir para
integrar la centralidad en el cliente en el nidcleo de la identificacidn, el disefio, la pruebay la ampliacion
de nuevos productos que satisfagan las necesidades de los clientes objetivo, asegurando al mismo
tiempo la sostenibilidad a largo plazo de la cartera.

Coémo usar esta guia

El documento se centra en tres secciones principales en detalle: 1. Identificar los productos adecuados
para desarrollar, que estén alineados con la misidn y los objetivos de escala de la IF ABC, 2. El enfoque
de disefio centrado en el cliente que asegura que cualquier nuevo producto o proceso se adapte a las
necesidades y preferencias de los clientes, y 3. Enfoque sistémico para captar aprendizajes vy
conocimientos mediante el seguimiento, la revisién y la documentacion. Los principios de estas tres
secciones deben cumplirse en cualquier innovacién de nuevo producto/proceso/canal.

El equipo directivo deberia utilizar este documento para implementar el desarrollo de productos. El
personal relevante debe orientarse sobre el nuevo proceso y procedimientos. Departamentos como
Recursos Humanos, Finanzas, Auditoria, Monitoreo e Informatica desempefian un papel fundamental
en la implementacién, supervision y la ampliacién exitosa de nuevos productos. Estos departamentos
también deben estar orientados sobre esta guia y sus respectivas responsabilidades.



Seccion 1: Identificacion y evaluacidon de nuevas oportunidades
Nuevas oportunidades o ideas para el desarrollo de productos pueden surgir de formas diferentes, tales
como:

a. Demandas del cliente actual

b. Observacién del personal de campo

c. Potencial de un proyecto en colaboracion con otros programas (como Agricultura, Seguridad
Alimentaria o Empoderamiento de la Mujer)

d. Personas y organizaciones (como donantes o socios del sector privado) también pueden

presentar ideas y oportunidades.

Al evaluar una posible nueva oportunidad, nuestra mision debe ser el primer principio rector. En
segundo lugar, la nueva idea/oportunidad de producto debe ser al menos escalable y sostenible desde
una perspectiva empresarial. Otros temas a considerar son: si el nuevo segmento o proyecto propuesto
puede dirigirse dentro de un area operativa existente o requerira la creacion de sucursales adicionales;
si serdn necesarios recursos adicionales en términos de personal, presupuesto y sistema informatico,
etc. La seccidn siguiente analiza algunos de estos puntos a tener en cuenta al elegir nuevas
oportunidades de producto.

Alineacién de la misién
e (Beneficia este proyecto a las mujeres que viven en la pobreza? ¢En zonas rurales?
e Sino, ¢eso de alguna manera alimenta el apoyo posterior a las mujeres?
e Sino, ¢puedes hacer que lo haga?
e (iCudl es el papel de las mujeres en esta accién?

Escala y sostenibilidad
¢Cudntas personas participan en esta actividad (por ejemplo, cuadntos agricultores/trabajadores en
un subsector concreto)? ¢ Cuantos son clientes potenciales? éSupera la masa critica para la escala 'y
la sostenibilidad?
éQué servicios financieros tienen ahora a su disposicion? ¢ Cudles son las brechas? ¢Existe demanda
de servicios financieros para este segmento/actividad?
iExiste algun analisis de rentabilidad para el producto? éPuede crecer lo suficiente la cartera de
préstamos para cubrir sus costos? Si existe dependencia de servicios no financieros financiados por
donantes (capacitacién, aportacion, subvencién, etc.), ées probable que el producto financiero
sobreviva si supera el periodo de financiacién por parte del donante?

Recursos
e (Tiene la IF ABC la capacidad para asumir el nuevo proyecto/producto? ¢ Hay personal o liderazgo
clave?

e (Tienen otros departamentos/equipos de apoyo (Informatica, Capacitacion, etc.) la capacidad para
proporcionar el apoyo necesario?

e (iHay otros proyectos o prioridades que tengan prioridad (por ejemplo, transformacion)?

e (Ya existe un presupuesto para actividades esenciales de desarrollo del producto o es posible
asignarlo?

Estas preguntas/criterios pueden servir como herramienta de filtrado y priorizacién para que el comité
de producto del pais o el evaluador decidan con qué nuevos productos y servicios diversificar su cartera.



Seccion 2: Enfoque técnico y metodologia para disefiar nuevos

productos
Fase Actividades Entregables Cronologias
e  Evaluacion del mercado e Informe de investigacion 1-2
para identificar la brecha documental semanas
de financiacién e Términos de Referencia de
e Analisis de competidores Asociaciones y contratos si es
y analisis PEST necesario
Fase I: Revision e Alcance de socios, e Hipdtesis del caso de negocio
documental y seleccidn, roles y del producto
planificacién definicién de
responsabilidades
e Evaluaciéndela
alineacion de la misién 'y
la estrategia y desarrollo
de un caso de negocio
e Planificacion cuantitativa | @  Plan de investigacion 7 semanas
de investigacion e Herramienta de
L (muestreo de investigacién/cuestionario
Fase Il: Investigacion . S o
cuantitativa de |nvest|g.a<:|on, e Datos recolectados (limpiados)
herramientas, etc.) en Excel/SPSS
mercadoy -, )
y e Recoleccién de datos e Informe de segmentacién de
segmentacion de o )
clientes e  Analisis de .dlatos y . clientes
segmentacioén de clientes
e |dentificacién de
segmentos de prioridad
e Plan de investigacion e Plan deinvestigacion que 9 semanas
e  Debates en Grupos incluye herramientas y muestra
Focales (FGDs) y e Informe de investigacién de
Entrevista en mercado que incluye 5
Profundidad (IDI) prototipos de productos
Fase Ill: Investigacion e Necesidadesy e Documentacion Final y
cualitativa a través preferencias de aprobacion de 2-3 prototipos de
del disefio centrado comportamiento producto listos para piloto
en el ser humano e |dentificar el canal de
entrega adecuado
e Disefiar 4-5 prototipos
e Involucrar a los clientes
para identificar 2-3
prototipos a pilotar
e  Plan piloto e  Plan piloto 6-12
e  Pilotar 2-3 prototipos e Marco de monitorizacién, Meses

Fase IV: Pruebas
piloto

e  Revisar periodicamente
el desempefio

e Documentar todos los
objetivos, resultados y
aprendizajes

planes de supervision y
estructura de informes

Plan y materiales de
comunicacion

Revisién periddica de pilotos e
informe de desempefio
Mejoras del prototipo




e Desarrollar un plan de e Plan de escalado 12-24

escalado y capacitaralos | e  Capacitacion de capacitadores Meses
capacitadores e Informes de seguimientoy
Fase V: Escalamiento e  Evaluacidony revision mejora

regular del desempefioy
de la mejora del
producto

En esta guia, el proceso de desarrollo del producto se divide en 5 pasos, como se ilustra a continuacion:

Fase I: Revisién documental

Para tomar una decision basada en datos, el equipo de desarrollo de producto debe realizar una
investigacion secundaria sobre diversos aspectos contextuales, incluyendo evaluacion del mercado
para identificar brechas de financiacién, andlisis de la competencia, andlisis politico, econdmico, social
y tecnoldgico (PEST), alcance, seleccién, definicion de roles y responsabilidades por parte de los socios
y evaluacion de la alineacion de misién y estrategia. Esto incluird una revision de informes del sector
sobre los niveles de inclusion financiera y los factores, las brechas de financiacion, el anélisis de los
actores clave en la provisiéon tanto formal como informal de servicios financieros, directrices
regulatorias sobre practicas de ahorro y préstamo. Basandose en la comprensién del contexto en el
que se utilizara el producto, el equipo debe evaluar si el producto previsto estd alineado con la misién
y estrategia ABC de la IF, utilizando la lista de preguntas identificadas en la primera seccion. Se debe
desarrollar un caso de negocio genérico para el producto previsto.

Tras completar el informe de revisién documental, el equipo debe realizar el mapeo de posibles socios,
lo que implicard identificar oportunidades de colaboracion segun el producto y el canal previstos.
Algunas de las posibles colaboraciones serian con firmas de investigacién y consultoria, agencias de
crédito, una empresa de telecomunicaciones o empresas fintech. Cuando sea relevante, se debe
realizar un proceso de evaluaciéon competitiva o licitacién basado en unos Términos de Referencia (TdR)
detallado y una evaluacion interna. Se deben documentar claramente los roles y responsabilidades,
incluyendo las expectativas y los entregables.

e Informe de revision documental
e Contratos de Términos de Referencia de Asociaciones
e Caso de negocio del producto

e 2 semanas excluyendo el contrato de socio

e Gerente de Productos de la IF ABC - Revisor

e Equipo de Desarrollo de Producto y Director General — Implementacién
Esta guia asume que las fases Il y Ill probablemente serdn ejecutadas por una consultora con el apoyo
principal del responsable de Producto/Desarrollo de Negocio, el director general y cualquier otro
departamento relevante.

Fase Il: Investigacion cuantitativa de mercado y segmentacion de clientes

Esta fase se aplicard en casos donde sea necesaria la recopilacion de informacion primaria. En los casos
en que la segmentacion puede realizarse utilizando datos SIG existentes, el andlisis de datos puede ser
realizado por el personal de la IF ABC o por un consultor/analista externo tras firmar Acuerdos de
Confidencialidad.

En esta etapa, el equipo de Consultoria deberia desarrollar un plan de investigacién que incluya el
método de muestreo, tamafio de la muestra, areas de investigacion, cronologia de investigacion y las
herramientas de investigacion previstas, principalmente un cuestionario. En colaboracion, el equipo de
producto de la IF ABC deberia revisar y proporcionar sus comentarios al equipo de consultoria. El
tamafio de muestra acordado debe ser representativo de la poblacidn objetivo.

El equipo de la IF ABCy los consultores deberian colaborar estrechamente para movilizar la recoleccion
de datos de campo. Una vez finalizada la recoleccién de datos, que puede llevar de 1 a 2 semanas
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dependiendo del tamafio de la muestra y de los encuestadores, los concursantes realizaran analisis de
datos y compartirdn informes identificando los principales segmentos de clientes y sus diferencias en
areas como demografia, psicografica, segmentacién conductual y geogréfica cuando corresponda. Este
andlisis deberia identificar ademas los segmentos que la IF ABC puede tratar con prioridad para el
producto previsto. Al final de esta fase, deberia haber un Informe completo de Segmentacion del
Cliente que incluya todos los demas hallazgos de investigacion que la direccidén revise.

e Plan de investigacién

e Herramienta de investigacién/cuestionario
e Datos recopilados en Excel/SPSS

e Informe de segmentacién de clientes

e Maximo de 7 semanas

e Gerente de Producto de la IF ABC - Revisor
e Equipo de Desarrollo de Producto y Director General - Soporte y revision
e Consultor — Implementacion

Fase lll: Investigacion cualitativa a través del disefio centrado en el ser humano

El objetivo de esta fase es profundizar en el segmento prioritario identificado en la Fase | y comprender
mejor sus necesidades, preferencias, nivel de uso de la tecnologia y canal de entrega preferido, actitud,
valores, sesgos, entre otros. El enfoque cualitativo debe basarse en gran medida en la economia
conductual y en técnicas de disefio centradas en el usuario, como el enfoque de Disefio Centrado en el
Ser Humano (HCD). Para obtener una comprensién profunda de los segmentos objetivo, el consultor
debe utilizar diferentes metodologias, como Entrevistas con Informantes Clave (Klls), Grupos de
Discusién (FDGs), herramientas de evaluacion rdpida participativa (PRA), etc. El analisis de
estacionalidad puede ayudar a comprender: la naturaleza y estacionalidad de los flujos de caja, la
propiedad de activos en los segmentos prioritarios y el uso actual de servicios financieros, incluyendo
ahorroy crédito. Las principales dreas o regiones de investigacién y el nimero de encuestados (tamafio
de la muestra) deben ser identificados por el consultor y la direccion de la IF ABC.

Los entregables de esta fase son el informe detallado de investigacion de mercado y analisis de
necesidades que incorpora el Informe de Segmentacion del Cliente e informacién detallada sobre el
mapeo del recorrido del cliente y el uso de la investigacidn cualitativa. Este informe guiara el desarrollo
de hasta 5 prototipos de producto.

Los prototipos permitiran una oportunidad para explorar ideas y caracteristicas antes de completar el
desarrollo del producto. La direccion de la IF ABC proporcionara retroalimentacién detallada a cada
prototipo (a través de un taller) y discutira los pros y contras de cada uno para identificar o modificar
hasta tres prototipos para pilotar. Tras la aprobacién, los consultores pueden contratar a posibles
clientes para una validacion final del prototipo. Los 2-3 prototipos principales deben pasar a la fase
piloto con aprobacién.

Para finalizar esta fase, se deben documentar los 2-3 prototipos de producto, incluyendo todas las
caracteristicas, procesos, politicas y procedimientos operativos para facilitar el progreso y la
orientacion en la siguiente fase. El prototipo del producto debe cubrir los siguientes aspectos del
producto:

Disefio de producto: caracteristicas y términos | Asociaciones — Colaboraciones para
especificos entregar el producto

Posicionamiento — Qué se quedard en la mente del | Proceso — Ciclo de vida del producto
cliente
Evidencia fisica — Apariencia fisica de los materiales del | Personas — Interaccion  humana
producto involucrada




Lugar — Métodos de distribucion para garantizar el | Promocién — Publicidad y comunicacién
acceso
Precio — |Intereses pagados/ganados, comisiones, | Plataforma - Plataforma/canales
penalizaciones, costos de transaccion digitales

e Plan de investigacidén que incluye herramientas y muestra

e Informe de investigacion de mercado que incluye 5 prototipos de
productos

e Documentacion Final y aprobacién de 2-3 prototipos de producto listos para
piloto

e Maximo de 9 semanas

e Responsable de Producto de la IF ABC - Revisor

e Equipo de Desarrollo de Producto y Director General - Soporte y revision

e Consultor — Implementacion

Fase IV: Pruebas piloto

En esta etapa, el Equipo de Producto del Pais se preparara para la prueba piloto para identificar y definir
todas las condiciones previas y establecer un marco de seguimiento para evaluar el progreso y los
desafios con los nuevos prototipos de producto. El plan de pruebas piloto sera:

e Conformar el equipo piloto

e Definir los objetivos del piloto, el cronograma y el presupuesto

e Preparar todos los sistemas, modelar las proyecciones financieras

e Formar al personal relevante, comunicar politicas, procedimientos y procesos

e Desarrollar un plan y materiales de comunicacién/marketing

e Desarrollar herramientas de monitoreo y evaluacion para el piloto (véase la seccion -3)

Ademas, el plan debe actuar como referencia principal para detallar las actividades que se realizaran
en las distintas fases del piloto. El documento debe detallar el plan de accion, los plazos, indicadores
medibles y designar al departamento/persona responsable. Una vez finalizado el plan, la prueba piloto
deberia comenzar en las sucursales piloto seleccionadas.

Para revisar el progreso del piloto, el equipo de producto deberia visitar las sucursales piloto cada mes
como parte de la visita de seguimiento para recoger sus aportaciones y recopilar comentarios sobre
todos los KPIs. Véase la Seccidn 3 sobre el proceso detallado de revisidn y seguimiento de los pilotos.

e Plan piloto

e Marco de monitorizacion, planes de supervision y estructura de informes
e Plany materiales de comunicacion

e Informe periddico de desempefio de la revisién de pilotos

e Refinamientos del prototipo

e 6-12 meses

e Responsable de Producto de la IF ABC - Revisor

e Equipo de Desarrollo de Producto y Director General - Soporte y revision
e Equipo piloto — Implementacion

Fase V: Escalado

Esta etapa solo deberia aplicarse a la prueba piloto exitosa que haya sido perfeccionaday esté lista para
escalar a todas las sucursales de operaciones deseadas. El equipo de producto debe desarrollar un plan
de implementacién que detalle los plazos y los indicadores y objetivos de excelencia operativa. El plan
garantizara que se cree la propiedad dentro de los equipos de crédito y operaciones. El plan de escalado
incluird: Implicar Operaciones, Crédito y cualquier otro departamento relevante para la integracion,



establecer objetivos de escalabilidad, desarrollar un protocolo de implementaciéon que incluya
cronograma, ubicacion, seguimiento y presupuesto, modelado de proyecciones financieras, planificar
y estructurar sistemas y procesos, comunicar politicas, procedimientos y procesos institucionalmente.
Para facilitar la escalabilidad, el equipo de producto realizard una capacitacion de capacitores (ToT) al
personal correspondiente, por ejemplo, el gerente regional y los gerentes de area, quienes deberan
capacitar a todo el personal de la sucursal en el nuevo producto. La imparticion de esta capacitacion
debe aplicar los principios del aprendizaje para adultos. Los capacitores capacitados deben formar al
personal de la sucursal sobre como operacionalizar el producto. En esta etapa, deberia comenzar la
escala. El equipo de producto deberia supervisar y evaluar la implementacion /escalado vy los informes
cada trimestre, especificamente durante los primeros 2 afios (Ver detalle en la Seccion 3)

e Plan de escalado

e Capacitacion de capacitadores

e Informes de seguimiento y mejora

o 12-24 meses

e Responsable de Producto de la IF ABC - Revisor
e Equipo de RRHH/ capacitacién

Factor a tener en cuenta al implementar un proyecto de desarrollo de producto
Aunque el desarrollo de productos puede aportar un gran beneficio institucional al atender a un nuevo
segmento, responder a una necesidad no cubierta y una mejorar la eficiencia, hay factores a tener en
cuenta antes de iniciar en un proyecto de este tipo, como se detalla a continuacion.

Presupuesto

Se espera una implicacién presupuestaria en cualquier proceso de desarrollo de productos. Esto
dependera del segmento objetivo y del costo asociado al desarrollo y entrega del producto. Las 5 fases
de desarrollo del producto anteriores tienen una implicacién de costo que varia segun las actividades
incluidas en cada una de ellas. El presupuesto puede variar en funcidén de diversas influencias,
incluyendo el tamafio de la poblacién objetivo, el enfoque de implementacién, la capacidad del
personal, los cambios en SIG, los canales de prestacion, etc. Como minimo, el presupuesto de
innovacién de producto deberia considerar los costos de seguir:

a. Evaluacion del mercado y de las necesidades

b. Ejercicio de disefio de producto (enfoque HCD)

c. Costos de integracion tecnoldgica

d. Capacitacion del personal y de los clientes

e. Tiempo del personal de gestion financiera (oficiales de crédito, directivos, responsable de
desarrollo de negocio/producto, PM/COQ vy CEQ) y

f. Viajes, viaticos y tiempo del personal de soporte técnico del equipo de la IF ABC como costos
directos de implementacién

g. Costos de marketing y promocion

h. Evaluacion de impacto y creacion de conocimiento

i La innovacién relacionada a la digitalizacién y los canales digitales tiene enormes implicaciones
en costos

Existen diversas fuentes de financiacién para un proyecto de desarrollo de producto, incluyendo la
diversificacion de fondos internos, inyecciones de fondos por parte de los socios, subvenciones o
inversiones por parte de agencias de desarrollo. La direccidon de la IF ABC debe asegurarse siempre de
gue haya fondos suficientes para impulsar el éxito del nuevo producto en la fase de planificacion.



Capacitacidn de nuevo personal

Una vez que los prototipos de producto estén listos para la prueba piloto, el personal relevante de los
departamentos y sucursales seleccionados deberia recibir capacitacion sobre como se realizard la
prueba piloto. La capacitacién puede realizarse a través de (ToT), quienes luego la impartiran. La
capacitacion requiere preparacion, desarrollo de mddulos, planificacion e implementacion, lo que
requiere jornadas de trabajo en recursos humanos. Debe haber claridad sobre quién asume qué roles
y actividades para asegurar el progreso del proyecto ademas de los puestos actuales. Ademds, con un
nuevo producto, se puede contratar nuevo personal para impulsar una implementacién eficiente del
producto. Los nuevos empleados necesitaran la incorporacion a la IF ABC, orientacion de producto y
procesos para prepararse para su puesto. Tras una prueba piloto exitosa, la escalabilidad requerira mas
personal formado para implementar completamente el producto en todas las sucursales previstas. Es
importante tener en cuenta, aunque ciertos empleados trabajaran directamente con el producto, que
otros empleados deberian estar formados en los conceptos basicos del producto para asegurarse de
que entienden el tipo de ofertas que realiza la IF.

Cambios en los informes de SIG

Para una monitorizacion sencilla durante la fase piloto, escalado y mas alld, se necesitan informes
oportunos del desempefio del producto. Las necesidades de informes de desempefio del producto
seran definidas por el equipo piloto del producto, incluidos los responsables financieros y de
operaciones. Afiadir estos cambios al sistema SIG supondrd algunos costos. El equipo debe asegurarse
de que todos los requisitos del informe se desarrollen y cumplan en la fase piloto para evitar los desafios
en la notificacién de SIG en la fase de escalabilidad. Al considerar los cambios en los informes de
informacion, el SIG debe ser escalable para permitir el crecimiento del producto y garantizar la precision
de los informes. Los equipos relevantes de informatica y finanzas deben estar implicados desde las
primeras etapas.

Sistema informatico/integracion

Un nuevo producto exigird cambios en el sistema informatico para adaptarse a nuevos procesos,
procedimientos, usuarios, niveles de aprobacidn, etc. Realizar cambios en los mddulos SIG supone un
costo afiadido, ya que requerird mas desarrollo y pruebas del sistema. Por ello, es recomendable que
el equipo de desarrollo de producto sea consciente del costo, tiempo y recursos requeridos. El costo
especifico de los cambios dependerd de la implementacion del producto. Ademas, si existe una
colaboracién en la que sea necesario integrarse a una Interfaz de Programacién de Aplicaciones (API)
de terceros, requerird mas financiacion que cuando los cambios del sistema se hicieron con un solo
proveedor.

Gestion de asociaciones

Asociarse con otras empresas le ofrece a la IF ABC |la oportunidad de centrarse en su negocio principal.
Sin embargo, las asociaciones requieren una gestion adecuada. Es importante tener un enfoque
riguroso de licitacién y seleccion. Los roles y responsabilidades de cada socio deben especificarse
claramente al inicio del proyecto mediante Memorandos de Entendimiento (MoU) o contratos al inicio
del proyecto. Los contratos vinculantes deben dejar claro la expectativa y los entregables. La gestion
de asociaciones puede requerir a veces un tercero, pero en su mayoria se gestiona internamente. Las
malas asociaciones pueden llevar al fracaso del producto.

Seccion 3: Supervision, revision y documentacion

Para el éxito del desarrollo de nuevos productos, asi como su escala y sostenibilidad, es muy importante
seguir revisando y monitorizando la idoneidad de las caracteristicas del producto, cualquier
desafio/barrera que enfrenten clientes o personal, areas de mejora de procesos, etc., y modificar en
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consecuencia. El periodo piloto es el momento mds critico para que la direccién preste atencién a cada
detalle de la experiencia que los clientes y el personal estan viviendo con el nuevo producto y proceso.
Tras el periodo piloto, durante la fase de implementacion y escalamiento, asi como para productos ya
consolidados, el seguimiento regular es una buena practica.

Esta seccion ofrece un proceso detallado para revisidn y seguimiento de — 1) Periodo piloto 2) Fase
posterior a la implementacion o de escalamiento 3) Productos existentes y consolidados.

1. periodo piloto

Al supervisar y revisar la prueba piloto, el equipo piloto podrd observar y recibir retroalimentacion
directa sobre el desempenfio del piloto tanto por parte de los clientes como de la institucion. El proceso
puede ofrecer una visidn valiosa sobre cualquier ajuste o mejora necesaria durante el propio proceso
pilotoy, en Ultima instancia, permitir la toma de decisiones sobre si (1) continuar la prueba mas alla del
periodo previsto, (2) expandir el producto a otras areas de mercado o (3) terminar/descontinuar el
producto.

A continuacién, se ofrece una visién general de los resultados necesarios en cada etapa del proceso de
desarrollo del producto para permitir un seguimiento y revision adecuados de los pilotos:

Actividades Entregables Cronologias

® Protocolo piloto/monitorizacion y 1-2 semanas

NOTA: Debe establecerse o revisién que detalla los informes a

siguiente para que se pueda generar, plazos, fuentes de informacion,
generar el protocql.olde tamafio de la muestra, ubicacidny
seguimiento y revision: caracteristicas de los clientes y personal a
los que se acudira para revisiones, y
* objetivosy metas/KPIs a quién gestionara cada parte del proceso
medir y monitorizar durante piloto de monitorizacidn/revisién

Pre-Fase la prueba piloto, incluyendo

IV: beneficios cuantificables para

Pruebas clientes e instituciones,

piloto e Documentos completos de

caracteristicas del producto y
acuerdos firmados con socios
(si los hubiera)

e Informacion de cualquier
ejercicio, tallery
evaluacion/analisis realizado
durante las fases de
investigacion y disefio

MONITORIZACION: ® Formatos de informes mensuales Cada mes durante

e  Ajustar el formato del informe (ajustados seglin sea necesario) el periodo piloto

mensual y compartirlo con las o Inf | | de 6 a 12 meses
nformes mensuales (por sucursales
sucursales de prueba (P Y

consolidados)

Fase IV: e  Recopilar datos de los clientes
Pruebas (ya sea FGDs o Klls) durante sus ® Revisiones mensuales por parte del equipo
piloto visitas rutinarias de desarrollo de producto

e  Completar el formato mensual
de informes

®  Recolectary consolidar informes
mensuales completados del
campo
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El equipo de desarrollo de
producto revisara el desempefio
del producto mensualmente

REVISION:

Desarrollar herramientas de
recopilacion de datos y formatos
de informes

Realizar FGDs y Klls con clientes,
personal y socios (si los hubiera)
Limpiar y analizar los datos
recolectados

Documentar los hallazgos en
PowerPoint (trimestralmente) y
como documento de lecciones
aprendidas (fin del periodo de
prueba)

Revisar periédicamente los
hallazgos

® (Cuestionarios FGD y Kl

® Hojas de datos limpiadas en Excel (para
FGDs de clientes) o en Kobo Toolbox (para Kils
de clientes, si corresponde)

® Presentacion en PowerPoint de revision
trimestral

® Documento final de lecciones aprendidas

PPTs
desarrollados
cada trimestre, 1
informe final se

genera al final del

periodo de
pruebas

Fase V:
Escalado

Planificar la monitorizacion y
revision tras la implementacion
Desarrollar o ajustar
herramientas existentes de
recoleccion de datos para el
seguimiento y revision posterior
a la implementacién

Los responsables de sucursal
revisaran mensualmente el
desempefio del producto
aprovechando el SIG y los datos
recolectados a través de
FGDs/KlIs durante las visitas
rutinarias

Informes de seguimiento
completados (mensuales en el
primer trimestre y trimestrales
posteriores) recolectados y
consolidados desde el campo

El equipo de desarrollo de
producto y la direccién del
condado revisaran el desempefio
del producto mensualmente
durante el primer trimestre y
trimestralmente durante el resto
del primer afio

Repite el proceso de revisidn
después de que el producto haya
completado un ciclo (para un
producto con una antigliedad
cercana a 12 meses), o dos ciclos
(para un producto con una
antigliedad cercana a 6 meses)
Identificar posibles
desencadenantes para revisiones
posteriores

® Protocolo de monitorizacion y revision
posterior a la implementacion

® Herramientas de recoleccion de datos
para el seguimiento y revision posterior a
la implementacion

® informes mensuales de seguimiento
del primer trimestre; Si no hay problemas
importantes, se generan informes
trimestrales de seguimiento para el resto
del afio

® un analisis de los hallazgos y un
informe final tras un ciclo de producto
(duracién cercana a 12 meses) o dos
ciclos de producto (duracion cercana a 6
meses)

12 meses
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Planificacion para la Monitorizacién y Revision del Piloto

Antes de iniciar la prueba piloto y desarrollar el protocolo de monitorizacion y revision piloto, sera
necesario establecer lo siguiente:

e Objetivos y metas/KPIs a medir y monitorizar durante la prueba piloto, incluyendo beneficios
cuantificables para clientes e instituciones,

e Documentos completos de caracteristicas del producto y acuerdos firmados con socios (si los
hubiera), y

e informacion de cualquier ejercicio, taller y evaluacion/analisis realizado durante la fase de disefio.

Utilizando los objetivos, los objetivos/KPls establecidos relacionados con los resultados deseados para
el cliente y la institucién, y la documentacién de las fases anteriores de desarrollo del producto, el
equipo central de desarrollo de producto deberia desarrollar un protocolo claro de seguimiento y
revision que establezca lo siguiente:

e Los informes a generar: informes mensuales de progreso y 1-2 informes de revision (1 si el piloto
tiene un ciclo cercano a 6 meses, 2 si el ciclo es cercano a 12 meses). Si el piloto se desarrollé con
financiacion de un donante, puede haber requisitos adicionales de informe, que deberan tenerse
en cuenta.

e El cronograma del proceso de monitorizacién/revisidn: reuniones y actualizaciones compartidas
semanalmente en el primer mes y mensualmente después; visitas periddicas de monitoreo y
FGDs/Klls tras eventos clave relacionados con la prueba piloto; FGDs/Klls para revisién de pilotos
realizados una vez para un piloto de 6 meses o dos veces para uno de 12 meses; Los informes de
revision (presentaciones) se prepararon una vez para un piloto de 6 meses y dos veces para uno de
12 meses.

Idealmente, la IF ABC no deberia esperar hasta el final del ciclo del nuevo producto o servicio para
recopilar informacién o solicitar retroalimentacion. La informacién importante, ya sea informal o
formal, puede obtenerse a lo largo de diferentes periodos de tiempo. Por ejemplo, si el proceso de
solicitud es demasiado largo o los términos y condiciones del producto/servicio no se ajustan a las
necesidades de tus clientes, querras descubrir esta informacion de inmediato.

e Las fuentes de informacion: entrevistas con empleados y socios clave, entrevistas y/o grupos
focales con clientes, informacién de los mecanismos de quejas de los clientes, informes de
tendencias, etc.

e Eltamafio de la muestra, la ubicacién y las caracteristicas de los clientes y personal a los que se
acude para las revisiones: El tamafio de muestra requerido dependera del nimero de sucursales,
los diferentes segmentos de clientes a los que se dirige el producto, si el producto cubre geografias
y tipos de liquidacion muy distintos, etc. Para la ubicacidn, se debe tener cuidado de que todas las
sucursales piloto y geografias/tipos de asentamiento estén representados, preferiblemente en el
mismo numero cuando sea posible. Para los Kll y FGDs, el enfoque debe estar en asegurar que se
entrevisten a una seleccién diversa de clientes (como clientes sin pagos pendientes, clientes con
retrasos, clientes que abandonaron, clientes masculinos y femeninos para productos que cubran
ambos, tanto urbanos como rurales, etc.).

e Quién gestionard cada parte del proceso piloto de monitorizacién/revisién: normalmente, el
gerente de producto (si existe en el pais) o alguien con la experiencia técnica en esa linea de
productos (por ejemplo, el gerente de digitalizacién de cualquier producto digital).

Un formato para el protocolo de revisién puede encontrarse en el anexo 1.
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e  Protocolo piloto/monitorizacién y revisiéon que detalla los informes a generar, plazos,
fuentes de informacion, tamafio de la muestra, ubicacién y caracteristicas de los
clientes y personal a los que se acudird para revisiones, y quién gestionara cada parte
del proceso piloto de monitorizacién/revisién

(] 1-2 semanas

®  Equipo de Desarrollo de Producto — Desarrollo
e  Gerente de conocimiento de la IF ABC - Revisidn
e CEO/Director General - aprobacién

Actividades piloto de monitorizacién

El seguimiento continuo del desempefio del piloto ayudara a determinar si existe demanda para el
nuevo producto, qué modificaciones o cambios en los términos y condiciones son necesarios para
hacerlo mds atractivo y qué caracteristicas o procesos necesitan ajustes. El enfoque estara en recopilar
comentarios de los clientes, del personal de campo y de soporte, y de los socios (si los hubiera).

Informes y reuniones mensuales

Durante el primer mes, el equipo principal de desarrollo de producto debe reunirse cada semana para
supervisar el progreso inicial del piloto y tomar decisiones informadas sobre el producto. Las reuniones
semanales son para que el equipo pueda actuar de inmediato y contrarrestar cualquier problema que
surja al introducir el producto. Por ello, es importante que el equipo reciba informacién oportuna.

A partir del primer mes, suponiendo que la prueba se haya establecido en una rutina, las reuniones de
revision pueden celebrarse mensualmente, generandose un informe mensual de una pagina (véase
anexo 2). Los informes, basados en los objetivos del producto y los problemas que surjan durante la
prueba, deben entregarse al equipo en un plazo de cinco dias habiles desde finales de cada mes, v el
equipo debe reunirse en un plazo de dos dias habiles desde la recepcidn de los informes para discutirlos
y tomar decisiones basadas en la informacién recopilada.

La informacién para los informes mensuales debe ser recopilada por el gerente de producto, (1)
directamente de los responsables de campo de las sucursales piloto, y (2) de los mecanismos de quejas
de los clientes establecidos. Al recopilar informacién, los responsables de campo deben asegurarse de
gue los responsables de la sucursal no estén presentes para que la informacién recibida sea imparcial.
El equipo piloto, asi como la alta direccién, deben transmitir al personal de campo lo critico que es
compartir inmediatamente con el equipo piloto cualquier problema en la puesta operativa del piloto o
cualquier inquietud o problema del lado del cliente.

Durante sus visitas rutinarias, los oficiales de campo deben realizar entrevistas con aproximadamente
el 5% de los clientes de las sucursales piloto bajo su supervision, suponiendo que haya 2-3 sucursales
piloto y dependiendo del producto que haya adoptado, tamafio de cartera, etc. En general, los oficiales
de campo deberian visitar la sucursal piloto regularmente (al menos una vez al mes), especialmente al
inicio de las pruebas. Ademas, deberian programar visitas de monitorizacién poco después de los
eventos clave relacionados con la prueba piloto. Por ejemplo, si el piloto tiene un componente de
capacitacion, se debe programar una visita de seguimiento en la semana siguiente a la imparticién de
la capacitacion.
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®  Formatos de informes mensuales
e Informes mensuales (por sucursales y consolidados)

®  Reuniones de revisidon del equipo de desarrollo de producto y la direccion del pais — semanales
(solo durante el primer mes de prueba piloto), mensuales (durante el resto del periodo de
pruebas)

e Informes por sucursal recibidos en un plazo de 7 dias habiles de cada mes
e Informe consolidado desarrollado y compartido en un plazo de 5 dias habiles de cada mes

®  Reuniones mensuales de revision de productos realizadas en un plazo de dos dias habiles desde la
recepcion del informe consolidado

e  Gerentes de sucursal supervisando sucursales de prueba - desarrollo (por sucursal)
e  Equipo de desarrollo de producto y CEQ/Director General - revision

e  Gerente de Producto de la IF ABCy knowledge manager - informados

Para productos digitales, el gerente de producto de la IF ABC serd el Gerente de Innovacion e Implementacion
Digital de la IF ABC .

Actividades de revision de pilotos

Desarrollo del cuestionario

Una vez aprobado el disefio del producto para pruebas, el equipo de desarrollo debe aprovechar los
objetivos y metas establecidos en la fase de desarrollo, asi como las caracteristicas del producto, para
finalizar los cuestionarios y el cronograma.

Los cuestionarios deben disefiarse teniendo en cuenta los objetivos y la naturaleza del producto, y
deben estar listos para cuando se lance la prueba piloto. Ademas, serd necesario desarrollar
cuestionarios separados para clientes, personal y socios (si los hubiera). Para los cuestionarios a los
clientes, las preguntas deben cubrir el perfil de los clientes (informacidon demografica, experiencia
previa con otras IFs, fuentes de ingresos, etc.), promocién y marketing, inscripcion y desembolso,
caracteristicas del producto, puntos criticos a lo largo del recorrido del cliente y posibles barreras para
su adopcién, factores de valor para los clientes existentes, preguntas sobre componentes no financieros
del producto (como capacitacion en medios de vida, aportaciones en especie, etc.), y recomendaciones.

Los cuestionarios deben disefiarse de manera que permitan la comprobacion puntual para la
recopilacion de diferentes tipos de informacion en distintas etapas. Por ejemplo, durante las primeras
fases de la prueba piloto, puedes obtener informacion sobre el proceso de solicitud, cobmo reaccionan
los clientes a los términos y condiciones del producto o servicio, y la eficacia con la que el personal est3
promocionando el producto. Por ello, los cuestionarios deben identificar qué preguntas se haran vy
cuando.

Las decisiones sobre si los datos de los cuestionarios deben recopilarse digital o manualmente
dependeran de quién realice las revisiones y su nivel de comodidad, el tamafio de la muestra, la
duracion del cuestionario, el nimero de preguntas abiertas en el cuestionario y si los datos de los
clientes se recopilan principalmente a través de Klls o FGDs.

Recoleccidn y analisis de datos

La recoleccién de datos para la revision del producto deberia realizarse cada trimestre, con grupos
focales (FGDs) y entrevistas en profundidad (KlIs) realizados por el gerente del producto o por los
responsables de digitalizacion (solo para pilotos digitales). En los casos en que este personal no esté
disponible, los FGDs y Klls deben ser realizados por personal que haya recibido una capacitacién
adecuada sobre las herramientas, que preferiblemente haya realizado ejercicios similares antes y que
no haya participado en la operacionalizacion del producto en el terreno (por ejemplo, que no forme
parte del personal de las sucursales donde se realiza la prueba piloto). Sin embargo, una capacitacion
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adecuada es clave no solo para garantizar que los enumeradores asignados sean capaces de registrar
los datos con precisién, sino también para garantizar que se produzcan pérdidas minimas y se requiera
una limpieza minima de datos cuando el gerente de producto del pais realice el andlisis de datos.

Recoleccidon manual de datos: Esto es aplicable tanto para FGDs como para Kll, y permite incluir un
mayor numero de preguntas abiertas. Sin embargo, esto requiere un tiempo considerable para
transferir los datos registrados en papel a hojas de Excel para su analisis.

Recoleccion de datos digitales: Este proceso facilita enormemente el registro, la visualizacion y el
analisis de la informacién, y requiere un tiempo minimo. También permite capturar y almacenar una
gran cantidad de datos para realizar comparaciones cruzadas. Sin embargo, este método es muy dificil
de usar para los FGDs, requiere cierto apoyo y pueden surgir dificultades técnicas incluso con
herramientas que funcionan fuera de linea y llevan afios en la industria. Las herramientas digitales de
recoleccion también solo estan disponibles en teléfonos inteligentes o tabletas, y algunas pueden no
estar disponibles tanto en dispositivos Apple como Android. Ademas, incluso con el proceso digital, se
recomienda que los encuestadores realicen impresiones de los cuestionarios en caso de dificultades
técnicas, y que posteriormente introduzcan los datos en la version web de la herramienta digital de
recoleccion.

Orientacion especial para los FGDs: Los FGDs de clientes pueden realizarse durante reuniones grupales
para grupos mas pequefios, pueden realizarse inmediatamente después de las reuniones o
programarse por separado. El tamafio ideal para un FGD deberia ser de 8-10 individuos, aunque los
cuestionarios mas largos pueden requerir grupos mas pequefios o un moderador asistente. Los
encuestadores deben asegurarse de que el personal de campo de las respectivas sucursales no esté
presente para que los clientes se sientan comodos para compartir sus comentarios de forma honesta
y abierta, sin temor a represalias.

Documentacion de los hallazgos y generacidn de informes

El propdsito del informe de revisién es evaluar cualquier producto nuevo al final de la fase piloto de
pruebas y hacer una recomendacién final sobre el futuro del producto. El informe de revisién busca
responder a la pregunta fundamental: ¢ merece la pena la inversion lanzar el nuevo producto, teniendo
en cuenta los resultados sociales y, en menor medida, los resultados financieros para la IF ABC?

El informe debe recopilar toda la informacién necesaria para una recomendacién final a la direccién
sobre si (1) continuar la prueba mas alla del periodo previsto, (2) expandir el producto a otras areas de
mercado o (3) terminar/descontinuar el producto.

El informe de revision debe ser enfocado e informativo, con cualquier resultado, justificacion o
razonamiento respaldado por datos cuantitativos cuando esté disponible. Es importante ser
completamente justo y honesto al redactar este informe para mejorar los productos, politicas y
procedimientos existentes y futuros, y garantizar una toma de decisiones mejor informada.

El informe de revisién debe constar de las siguientes secciones, aunque puede ser necesario ajustar la
estructura para asegurar que se recopile la informacion relevante: resumen ejecutivo, descripcion del
piloto, proceso de desarrollo del producto, el desempefio del piloto (éxitos, desafios, caso de negocio),
recomendacion para la descontinuacidn, extender el piloto o escalar el producto (con los planes
asociados de salida, extensidon de la prueba piloto o escalamiento, segln corresponda), y lecciones
aprendidas para productos/pilotos actuales y futuros. Un esquema completo puede encontrarse en el
Anexo 3.
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Deberia haber un tiempo de margen de al menos 2 semanas entre el intercambio del informe final de
revision del producto y el escalamiento del producto.

®  Cuestionarios FGD y KII

e  Hojas de datos limpiadas en Excel (para FGDs de clientes) o en Kobo Toolbox (para Klls de
clientes, si corresponde)

e  Presentacion en PowerPoint de revision trimestral
e Documento final de lecciones aprendidas

®  PPT con resultados compartidos cada trimestre

e Informe final al final de la prueba piloto — primer borrador compartido en un plazo de 1 semana
tras la finalizacién de la prueba piloto para retroalimentacion interna, informe final compartido
dentro de las 2 semanas siguientes a la finalizacion de la prueba piloto

e Equipo de Desarrollo de Producto - Implementacién y desarrollo
e  Gerente de conocimiento de la IF ABC - Revision
e  CEO/Director General — aprobacién

2. Revisién posterior al lanzamiento

Introducir el nuevo producto en un mercado mas amplio asume que la IF ABC estd segura de que las
caracteristicas y funcionalidades del producto estdn alineadas con las necesidades de sus clientes y que
la institucion estd preparada internamente para incorporar una nueva linea de negocio. Sin embargo,
la diversidad regional dentro del pais y las diferencias en necesidades y comportamientos entre los
distintos segmentos de clientes pueden hacer que ciertos ajustes sean necesarios incluso después de
su implementacion. Por ello, serd necesario realizar un ejercicio de revisién después de que el producto
complete un ciclo (para un producto con una antigiiedad cercana a 12 meses), o dos ciclos (para un
producto con una duracién mas cercana a los 6 meses). También pueden ponerse en marcha revisiones
en funcién de un problema significativo que surja durante la implementacion.

Los resultados de la gestion del conocimiento en esta etapa incluiran:

e Un protocolo de revisiéon post-implementacion similar al utilizado para la prueba piloto, pero con
ajustes realizados segln sea necesario. El protocolo de revision también detallard los
desencadenantes y umbrales de desempefio que requeririan que la revision se realice antes de lo
esperado.

e Herramientas de recolecciéon de datos para la revisiéon posterior a la implementacion.

e Un analisis de los resultados y un informe final tras un ciclo de producto (duracién cercana a 12
meses) o dos ciclos de producto (duracién cercana a 6 meses), o si la revisién se desencadena por
un problema significativo.

También seria necesario realizar revisiones de los productos/procesos principales existentes para
evaluar la relevancia y el beneficio continuos del producto para el cliente y la institucion, y para
garantizar un proceso de mejora continuo para la institucion. La revisidén de estos seguiria un proceso
similar al de la revisién posterior a la implementacion, con cada producto principal revisado cada dos
afios, o si una revisién se pone en marcha porque el producto no cumple los umbrales de desempefio.

e Protocolo de revisién posterior a la implementacion

e Herramientas de recoleccion de datos para la revision posterior a la implementacion

e unanalisis de los hallazgos y un informe final tras un ciclo de producto (duracion
cercana a 12 meses) o dos ciclos de producto (duracién cercana a 6 meses), o si la
revisiéon se pone en marcha por un problema significativo

®  Protocolo de revision post-implementacién desarrollado una semana antes de la implementacion
del producto
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e las herramientas de recolecciéon de datos ajustadas en el plazo de 1 mes desde el lanzamiento del
producto

e Informe final compartido en un plazo de 2 semanas tras la finalizacion de 1 o 2 ciclos de producto
(segun corresponda, véase arriba)

e  Equipo de Desarrollo de Producto - Implementacién y desarrollo
e  Gerente de conocimiento de la IF ABC - Revision
e  CEOQO/Director General — Aprobacién

3. Productos/Segmentos Existentes y Consolidados
Un producto existente puede ser revisado y redisefiado debido a diversos factores como: el desempefio
del producto, cambios medioambientales, estrategias institucionales, quejas de los clientes, etc. La
revision o evaluacién de un producto existente debe descubrir si: satisface las necesidades vy
preferencias de los clientes, sirve a los clientes objetivo, el desempefio es dptimo, existen carencias de
habilidades del personal, preferencias de procesos y canales, entre otros. Las 10 P, tal como se
destacan en la fase lll, también se aplicardn a esta etapa.

A continuacién, se muestran los pasos principales para revisar un producto existente.

Steps in reviewing as <
existing product

pou

Cuando sea aplicable, una empresa de investigacién o consultoria puede realizar la investigacion en
nombre de la IF ABC para evitar sesgos. Sin embargo, la implementacion de las recomendaciones
deberia hacerse principalmente por el equipo de la IF ABC con el apoyo del equipo de producto.

La revision de producto suele llevar a ajustes o redisefio del producto, mas que en mantener el statu
quo. En tal caso, si las caracteristicas del producto, el proceso o el enfoque de préstamo se van a
modificar o ajustar, entonces el enfoque de disefio del producto mencionado debe implementarse en
esta etapa manteniendo todas las consideraciones. Todos los datos de revision, andlisis y
recomendaciones deben ser documentados y aprobados por la direccion.

Escuchar regularmente los comentarios del cliente

Para fortalecer la centralidad en el cliente mientras se ofrecen servicios financieros responsables, la IF
ABC debe aspirar a recolectar opiniones de los clientes con la mayor frecuencia posible. Esta
informacion es fundamental para la IF ABC y puede ayudar a mejorar la mayoria de los puntos criticos
gue experimentan sus clientes. A continuacién, se muestran las formas en que la IF ABC deberia recibir
comentarios sobre productos y servicios.

Mecanismo de gestion de quejas/sugerencias: La guia del mecanismo de gestidn de quejas en la IF ABC
detalla cémo se registran, resuelven, analizan, reportan y utilizan las quejas de los clientes para
impulsar la mejora de productos y servicios. Los informes compartidos deben impulsar acciones para
mejorar el producto, el servicio al cliente y la experiencia del cliente.
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Auditoria e informes de seguimiento: El equipo de Seguimiento y Evaluacién (S&E) de la IF ABC realiza
frecuentemente evaluaciones en diversos aspectos, incluyendo productos, servicios, procesos,
politicas, satisfaccién del cliente, atencidn al cliente, desempefio social, entre otros. Durante estas
evaluaciones, recogen opiniones valiosas que deberian impulsar los servicios financieros orientados al
mercado. De manera similar, el equipo de auditoria también deberia realizar una evaluacion
independiente de casi todos los aspectos realizados por el equipo de S&E e inspeccionar mas a fondo
la cuenta financiera de la IF ABC para asegurarse de que representan la informacion correcta. El equipo
de S&E y auditoria recopila muchos comentarios mientras lleva a cabo sus actividades y sus informes
deberian impulsar servicios financieros responsables.

Sistema SIG: El sistema SIG de la IF ABC almacena una enorme cantidad de datos de los clientes y de la
oferta de productos. El andlisis de estos datos cuantitativos deberia alimentar la segmentacion de
clientes, donde se pueda utilizar informacién como la demografiay el historial de pagos. Estos hallazgos
pueden utilizarse para mejorar el Analisis de Capacidad de Pago (ACP) o para conducir a una
investigacion cualitativa adicional en el campo que permita mejorar el desarrollo de productos.

Encuestas al personal: El personal de campo, es decir, el Director Regional, el Director de Area, el
Director de Sucursal y los Oficiales de Crédito, estdn en contacto constante con los clientes, lo que les
permite escuchar y conocer sus puntos criticos. La IF ABC deberia desarrollar una encuesta que permita
recolectar esta informacion, preferiblemente cada trimestre. Ademds, estos recursos pueden
comprender areas donde el proceso y las politicas pueden necesitar revision.

Informes de Encuestas de Impacto (Lean Data): Son informes especificos de cada pais, sobre datos
cuantitativos analizados para reflejar la experiencia de los clientes en el recorrido. Los informes indican
nuestros perfiles de clientes, su experiencia y el impacto que tienen al utilizar nuestros productos y
servicios. Los informes detallan los sentimientos, expectativas, frustraciones de los clientes, y este tipo
de comentarios deberian ayudar a que la IF ABC mejore en diversas areas. Estos informes pueden
utilizarse para identificar las carencias de habilidades, influencias culturales y otros aspectos que
requieren cambios para servir mejor a nuestros clientes. La direccién debe supervisar y garantizar el
uso completo de las recomendaciones del informe para mejorar la experiencia y retencion del cliente.

Entrevistas de salida: En caso de que un cliente abandone por cualquier motivo, debe participar en una
entrevista de salida realizada rellenando un formulario. Los auditores y monitoreadores pueden hacer
un seguimiento de los clientes que abandonan para entender las razones detras de la retirada. Se debe
realizar un analisis mensual de las entrevistas e informes de salida que se comparte con el Director
Regional, quien debe recolectar y discutir con la alta direccién de la IF ABC para que actue.
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Secciéon de Anexos

ANEXO A — Plan de trabajo de desarrollo de productos modelo

Actividad

Fase [: Revision documental

Evaluacion del mercado para identificar la
brecha de financiacion

Andlisis de competidores y analisis PEST
Definicién de roles y definicién del alcance y
seleccion de socios

Definicién y seleccién de socios

Evaluacion de la alineacidn de misién y
estrategia y desarrollo de un caso de negocio
Entregable: Informe de investigacion
documental

Entregable: TdR de asociaciones y contratos
si es necesario

Fase II: Investigacién cuantitativa y
segmentacion de clientes

Planificacion cuantitativa de investigacion
(muestreo de investigacién, herramientas,
etc.)

Recoleccién de datos

Anédlisis de datos y segmentacion de clientes
Identificacion de segmentos de prioridad
Entregable: Plan de investigacion y
herramienta de investigacion /cuestionario
Entregable: Datos recolectados en Excel/SPSS
y en el informe de segmentacion de clientes
Fase III: Investigacion cualitativa a través del
disefio Centrado en el Ser Humano

Plan de investigacidn

Debates en Grupos Focales (FGDs) y
Entrevista en Profundidad (IDI)

Andlisis conductual para identificar
necesidades y preferencias y reportes
Identificar el canal de entrega adecuado
Disefio de prototipos 4-5 e informes

Entregable: Informe de investigacidn de
mercado que incluye 5 prototipos de
productos

Entregable: Documentacion Final y
aprobacion de 2-3 prototipos de producto
listos para piloto
Fase IV: Pruebas piloto

Plan piloto

Pilotar 2-3 Prototipos

Revision periodica del desempefio

Documentar todos los objetivos, resultados y
aprendizajes
Entregable: Plan piloto
Entregable: Informe periddico de revision piloto
y mejoras del prototipo
Fase V: Escalamiento
Desarrollar un plan de escalabilidad
Capacitar capacitadores

Revision a escala y regular del desempefio y
refinamiento del producto

Entregable: Escalar el plan y capacitar a los
capacitadores

Entregable: Revisidn periddica del
desempefio y perfeccionamiento del
producto

Cronologia del proyecto
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ANEXO-B: Protocolo de Seguimiento y Revisién de Pilotos

Actividades clave

Qué clientes entrevistar y cuantos: Qué personal entrevistar y cuantos:

Categorias de clientes: Categorias de personal:

e _ urbano e _ Oficiales de crédito

e _ rural e _ Gerentes de agencia / sucursal

e _ clientes antiguos (completaron 2 o mas ciclos con la IF e  Contadores de sucursal
ABC al inicio del piloto) e personal responsable de

e nuevos clientes (completé menos de 2 ciclos con la IF entregar los componentes no
ABC al inicio del piloto) financieros del producto

e _  masculino e Personal deinformatica

e _ femenino e  personal de ONG asociadas

e _ clientes que desertaron e otros, especificar:

e  clientes con mora e _ otros, especificar:

e  clientessin mora

e _ otros, especificar:

e _ otros, especificar:

i Este piloto se realiza en colaboracién? Si/No

Si es asi, équé contactos asociados deberian entrevistarse y cuantos de cada puesto?

¢Hay eventos clave en el ciclo de pruebas piloto, como capacitaciones, distribucién de insumos, etc.? Si/No

Si es asi, por favor indique qué eventos y cuando ocurren en el ciclo piloto de pruebas:

Revisar los campos de datos y las preguntas en funcion de:
e Los principales interesados identificados para la
entrevista,
e lanaturaleza del producto/proceso (incluyendo cualquier
componente no financiero),
e |os KPIs/objetivos del producto, y
e cualquier recurso disponible
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Compartir con los gerentes de sucursal y orientar el formato
actualizado del informe mensual de seguimiento

Mes 1 Visitas de seguimiento completadas

Mes 1 Informes de seguimiento de sucursales compartidos por los
gerentes de sucursal con el equipo piloto

Mes 1 informes consolidados de seguimiento compartidos con la
direccién del pais

Mes 1 Reunion de revisién de seguimiento

Mes 2 Visitas de seguimiento completadas

Mes 2 Informes de seguimiento de sucursales compartidos por los
gerentes de sucursal con el equipo piloto

Mes 2 informes consolidados de seguimiento compartidos con la
alta direccién

Mes 2 Reunion de revisiéon de seguimiento

Mes 3 Visitas de seguimiento completadas

Mes 3 Informes de seguimiento de sucursales compartidos por los
responsables de sucursal con el equipo piloto

Mes 3 informes consolidados de seguimiento compartidos con la
alta direccién

Mes 3 Reunion de revisién de seguimiento

Mes 4 Visitas de seguimiento completadas

Mes 4 Informes de seguimiento de sucursales compartidos por los
responsables de sucursal con el equipo piloto

Desarrollar herramientas de recoleccidn de datos para la revision
de pilotos

Mes 4, informes consolidados de seguimiento compartidos con la
alta direccién
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Mes 4 Reunion de revisién de seguimiento

Mes 5 Visitas de seguimiento completadas

Enumeradores orientados al proceso y herramientas de encuestas
de revision piloto

Revision de encuestas piloto completadas

Mes xx, etc.

Borrador final del informe de revision compartido

Informes consolidados anuales de seguimiento compartidos con la
alta gerencia

Reunidn final para revisar todos los hallazgos y decidir si se vuelve
a probar, suspender o escalar el producto/proceso

ANEXO C: Informe mensual de seguimiento de la sucursal

Esto se compartird como una hoja de Excel con una pestafia separada para cada sucursal en el piloto.

Fecha de entrega: | Nombre de la sucursal:

SECCION 1: RELLENADO POR EL RESPONSABLE DE LA SUCURSAL UTILIZANDO DATOS DE SUCURSAL E
INFORMACION DE LOS MECANISMOS DE RETROALIMENTACION DEL CLIENTE

Totalmente no. de clientes: Aumento en No. de clientes:
No. de Clientas Femeninas: No. de clientes rurales:
Cartera por oficial de crédito: No. de Abandonos:
PAR>30 (%): No. de Atrasado:
Grupo de edad: Fuentes de ingresos familiares de los clientes:
e  15-24
* —2-% ° Pequefia empresa
* —40-59 . _ Co(:echa ’
e  Masde60 —
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Tamafios de préstamos: e _ Ganado
e _ Pesca
* ___ Menos que xxx Moneda local e _ Trabajoocasional en la granja
e  Entre xxx —yyy Moneda local e Empleo regular (salario)
* ___ Mayor que yyy Moneda local e _ Remesasde lafamilia
e  Otro
No. De quejas de clientes recibidas: No. de quejas de clientes resueltas:
Naturaleza de las quejas (lista): Cémo se resolvieron las quejas (lista):

SECCION 2: RELLENADA POR EL GERENTE DE LA SUCURSAL BASANDOSE EN LA INFORMACION RECOLECTADA
A TRAVES DE ENTREVISTAS Y CONVERSACIONES CON CLIENTES DURANTE LAS VISITAS RUTINARIAS

Total no. de clientes entrevistados:
Desglose de los clientes entrevistados:
e _ Femenino
e _ ZonaRural
e  Conmora
e  Desertores/ Clientes que se retiraron
e  C(lientes antiguos (han completado 2 ciclos 0 mds con la IF ABC)
e  Nuevos clientes (han completado menos de 2 ciclos con la IF ABC)
Grupo de edad: Fuentes de ingresos familiares
de los clientes:
e _ 15-24
e _ 25-39
e _ 40-59 .
) . Pequefa
. Mas de 60 -
— empresa
Tamarios de préstamos: e __Cosecha
e  Ganado
e  Menos que xxx Moneda local e __ Pesca
e Entrexxx—yyy Moneda local e __ Trabajo ocasional
e _ Mayor que yyy Moneda local en la granja
e _ Empleoregular
(salario)
e  Remesasdela
familia
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e  Otro

1. Recuerda cuando escucho hablar por primera vez del producto. ¢Qué
le llama la atencion o lo motivd a unirse?*

1. ¢éCémo utilizd su préstamo?

1. ¢Elproducto pudo cubrir sus necesidades financieras? Si no, épor qué?

1. ¢éQué fue lo que mds le gustd de este producto?

1. ¢Quéesloque menos le gusta de este producto?

1. ¢Recomendaria el producto a otra persona?

1. ¢Recibid orientaron sobre el piloto/producto antes de su lanzamiento?
*

1. ¢Hay competidores que ofrezcan productos similares? ¢ Cuales son los
términos y caracteristicas de estos productos?

1. ¢éCudles son algunos de los retos que ha enfrentado al trabajar con este
producto?

1. ¢Por qué cree que surgieron estos desafios y qué se podria hacer de
forma diferente para abordarlos?

1. ¢Ha habido atrasos en pagos o clientes que han abandonado?
¢Qué hicieron para abordar las moras y los abandonos?

1. ¢Qué sugerencias tiene para mejorar el piloto/producto/proceso?

FIN DEL INFORME DE SUCURSAL

La seccion restante sera rellenada por el equipo piloto tras la reunidén mensual de revisidn. Esta seccién cubrira
TODAS las sucursales/regiones donde se estd pilotando el producto.

SECCION 3: ANALISIS
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ANEXO D: Plantilla de Informe de Revision Final del Producto

El informe de revisién debe constar de las siguientes secciones, aunque puede ser necesario ajustar la
estructura para asegurar que se esté recolectando informacién relevante:

I. Resumen ejecutivo: Esta seccién resume el informe, presentando los principales desafios a los que se
han enfrentado durante todo el ciclo de vida del piloto, los éxitos clave y las recomendaciones para
productos existentes y futuros. Quienes redacten el informe deben trabajar en el resumen ejecutivo
una vez que se hayan completado todas las demas secciones. Segun el analisis, esta seccion deberia
concluir con una recomendacién final sobre si se debe ampliar el periodo piloto de pruebas, si el
producto debe descontinuarse o si deberia expandirse de forma mas amplia.

II. Descripcion del producto: Esta seccidn debe ofrecer una descripcién completa del producto en si:

e (Cudles son los objetivos, indicadores/metas clave de desempefio, etc., asociados al producto?

e ¢Hubo alglin componente no financiero (capacitacidon, apoyo en especie, sensibilizacion, etc.)?

e (Quiénes son los clientes previstos?

e (Cuadles son las caracteristicas clave del producto?

e iQué sucursales tenian este producto? ¢Cuantos clientes? ¢Cuadles eran los arreglos de
personal?

e (Cudl fue el papel de los socios en el desarrollo y/o la implementacién de este producto?

e (Como participaron los diferentes departamentos/programas/unidades dentro de la IF ABC en
la entrega de este producto?

Esta seccién también debe proporcionar informacion adicional sobre el contexto en el que se desarrollé
este producto, es decir, si hay otros competidores que ofrecen el mismo producto, caracteristicas de
productos competidores similares, informacion regulatoria relevante, etc.

lll. Proceso de desarrollo de producto: Esto debe documentar los pasos y el proceso general en el
desarrollo y pruebas del piloto. Esta seccién sera crucial para identificar si la culpa reside en la idea
detrds del producto o en la ejecucién. Algunas preguntas a tratar incluyen (pero no se limitan a):

e (iQué necesidades buscaba abordar el piloto? (Se realizé una evaluacidon exhaustiva del
mercado utilizando herramientas estandar del sector?

e (Cudlesfueron las metodologias/herramientas utilizadas para evaluar la demanday desarrollar
este producto?

e (Se consideraron adecuadamente factores clave, como la viabilidad financiera, la
competitividad y los factores institucionales, durante el desarrollo del producto?

e (iHubo algin analisis sobre si la IF ABC tiene la preparacién necesaria (en términos de
procedimientos, politicas, sistemas, personal, etc.) para implementar este producto?

e (Realizd el equipo un analisis exhaustivo de los riesgos para la organizacion y para el cliente
asociado al producto?

e iSe tuvieron en cuenta las posibles barreras para el acceso del cliente al entregar el producto?

e (Cual fue el papel de los socios/donantes en el desarrollo de productos? ¢ Alguna limitacién o
desafio por su parte?

IV. Desempefio del producto: Debe enumerar los factores que contribuyeron al éxito del producto
(vinculandose directamente con indicadores y/o objetivos que debian medirse durante la prueba
piloto) y cualquier desafio que se haya enfrentado para alcanzar dichos objetivos. El informe debe
comparar los resultados con las proyecciones/objetivos establecidos durante la fase de disefio del
producto. Cualquier variacion significativa (mas del 20% en cualquiera de las dos direcciones) y las
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razones detrds de cualquier ajuste significativo en las proyecciones durante las pruebas piloto deben
discutirse.

Para cualquier desafio significativo, el informe debe distinguir si estos desafios surgieron debido a un
fallo o brecha de disefio 0 a una implementacion inadecuada. Si se realizé una evaluacion de mercado,
esta seccidn deberia concluir con por qué el producto no cumplié con los hallazgos de la evaluacion:

e (Se paso por alto o pasod por alto la IF ABC alguna area o factor al disefiar el producto?

e ¢(Tenia la IF ABC la preparacién operativa adecuada para lanzar este producto, incluso para la
prueba piloto?

e (Hubo alglin problema con la evaluacién del mercado en si?

e (Enqué momento del proceso de entrega del producto fallé la [F ABC?

La seccidn debe dividirse en tres subsecciones:

4.1 Qué salié bien: Esto deberia listar los éxitos o buenas practicas incorporadas en el producto
gue podrian replicarse en otros productos, especialmente aquellos con objetivos,
caracteristicas y grupos objetivo similares.

4.2 Lo que no salié bien: Esta seccidén deberia enumerar todos los problemas que surgieron
durante la prueba piloto, asi como cémo se resolvieron o cémo podrian haberse evitado. Cada
uno de los desafios debe presentarse como: desafio - causa probable (que llevo al desafio) -
solucion/recomendacién (para superar el desafio/evitar futuros desafios de la misma
naturaleza).

4.3 Caso de negocio: Esta seccion deberia investigar si habria algun beneficio econémico en
continuar con el producto. Deberia analizar el aumento en el nimero de nuevos clientes (tanto
de instituciones competidoras como de mercados previamente no atendidos), la cartera total
de préstamos y PAR>30, la carga de casos por funcionario de crédito, el gasto total de capital,
los gastos operativos totales, el crecimiento total de los ingresos, etc., para calcular el retorno
de la inversion.

Para concluir esta seccion, el informe debe ofrecer una recomendacion a la direccion sobre cual de las
siguientes opciones adoptar, basandose en el andlisis anterior:

e Opcion 1 Extension del periodo de prueba del producto: Esto deberia recomendarse si se
introdujeron ajustes significativos tarde en la prueba para corregir los problemas con el producto.
Esto significaria que el desempefio del piloto sigue siendo inconcluso.

e Opcidn 2 Expansién mas amplia del producto: Esto deberia recomendarse si el producto cumplio
en gran medida los objetivos sociales y financieros y no tuvo problemas graves que requieran
pruebas prolongadas.

e Opcion 3 Terminacidon/descontinuacién del producto: Si hubo fallos significativos de disefio en el
producto, silas pruebas han demostrado que la organizacion no tiene la preparacion necesaria para
continuar con el producto, y si el producto no cumple los objetivos sociales y financieros en gran
medida, se puede tomar la decision de descontinuar el producto. Al recomendar la
descontinuacién, por favor justifique por qué seria mejor descontinuar el producto en lugar de
modificar el producto en si o los procesos y politicas existentes que contribuyeron a su fracaso.
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Para los productos recomendados para la Opcidn 1:

V.a. Plan de extensién de pruebas piloto: Esto debe incluir una descripcion detallada de qué
caracteristicas del producto cambiardan en la fase de prueba extendida, asi como los
objetivos/proyecciones ajustadas.

Para productos recomendados para la Opcién 2:

V.b. Plan de implementacién. Debe incluir una visién general de dénde y cémo se implementara el
producto, qué consideraciones deben tomarse en cuenta para diferentes sucursales/regiones, cudles
serian las proyecciones asociadas, cudles son los riesgos potenciales para la institucion y para el cliente,
y qué acciones deben tomarse en términos de preparacién institucional (capacitacion, infraestructuras,
marketing, controles, etc.). También deberia incluir un presupuesto global para apoyar el plan.

Para productos recomendados para la Opcién 3:

V.c. Impacto potencial de la suspension del producto y estrategia de salida: Esta seccion debe analizar
brevemente siy como la descontinuaciéon del producto afectard a la IF ABCy a sus clientes actuales, y
sefialar cualquier suposicion clave que se haya hecho para evaluar el posible impacto.

Esta seccion también debe describir la estrategia de salida de este producto. ¢ Estamos cambiando de
cliente a un producto diferente que la IF ABC ya tiene? ¢ O les estamos remitiendo a un producto similar
en otra organizacion? En cualquier caso, écémo servirian estas vias a las necesidades de nuestros
clientes?

VI. Recomendaciones para productos existentes y futuros productos piloto: Esta seccidn proporciona
conocimientos que deben tenerse en cuenta para mejorar productos existentes, asi como para
mejorar evaluaciones, desarrollo, entrega, etc. para futuros pilotos. Las recomendaciones definen qué
debe cambiarse y cémo deberiamos trabajar. También pueden sugerir nuevos productos que
deberian ser probados. El contenido de esta seccion debe estar directamente relacionado con los
hallazgos de la Seccién 4.

Ver. 11-2025
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