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Resumen

Este articulo aborda la influencia de las organizaciones Fintech en el Banco de Desa-
rrollo Productivo — Sociedad Andénima Mixta (BDP — S.A.M.) de Bolivia, que esta en
una fase de expansion y se enfrenta a desafios inherentes a esta etapa; y a una opor-
tunidad estratégica para aprovechar el avance de las Fintech en la consecucion de sus
objetivos. El problema focal se centra en identificar variables criticas que podrian afec-
tar al banco en su camino de expansidon y cémo las Fintech pueden desempefiar un
papel fundamental. Se enumeran siete dreas de preocupacién, que incluyen la falta
de automatizacion interna, limitaciones en canales de préstamo y recuperacion, digi-
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talizacion insuficiente en areas rurales, alta dependencia de intermediarios, falta de
diversificacion de productos, costos elevados de fondeo y un area de innovacion en
desarrollo. Los estudios destacan variables clave que afectan directamente al banco,
como la oferta de servicios, el impacto en los resultados, el desarrollo de nuevas tec-
nologias, la llegada a clientes, la inclusion financiera y la adaptacién tecnolégica del
banco a través de la aplicacion del método DELPHI. El método MACTOR identifica al
Gobierno Nacional como un actor dominante asi como los diversos escenarios y ana-
lisis estratégicos para la toma de decisiones. Los escenarios prospectivos muestran la
necesidad de tomar decisiones fundamentales para incorporar tecnologias y mejorar
lainclusidn financiera. El estudio subraya la importancia de aprovechar la posicién ac-
tual del banco como brazo operativo de desarrollo y el apoyo del Gobierno para al-
canzar el éxito en un entorno financiero en constante cambio.

Abstract

This article addresses the influence of Fintech organizations on the Banco de Desa-
rrollo Productivo — Sociedad Anénima Mixta (BDP — S.A.M.) of Bolivia, which is in an
expansion phase and faces challenges inherent to this stage, along with a strategic
opportunity to harness the advancements in Fintech towards achieving its goals. The
focal problem revolves around identifying critical variables that could impact the
bank’s expansion path and how Fintech can play a pivotal role. Seven areas of concern
are listed, including a lack of internal automation, limitations in lending and recovery
channels, insufficient digitization in rural areas, high reliance on intermediaries, a lack
of product diversification, high funding costs, and an ongoing innovation area. Studies
highlight key variables that directly affect the bank, such as service offerings, their im-
pact on results, the development of new technologies, customer outreach, financial
inclusion, and the bank’s technological adaptation through the application of the
DELPHI method. The MACTOR method identifies the National Government as a do-
minant actor, along with various scenarios and strategic analyses for decision-making.
Prospective scenarios indicate the need to make fundamental decisions to incorporate
technologies and enhance financial inclusion. The study underscores the importance
of leveraging the bank’s current position as an operational arm of development, with
government support, to achieve success in an ever-changing financial environment.

1. Introduccion

El avance tecnoldgico ha dado lugar al surgimiento de las organizaciones Fintech que
han llegado con el objetivo inicial de democratizar los servicios financieros y darle fin
a la asimetria en la informacién que por mucho tiempo caracterizo al sector. Es perti-
nente mencionar que desarrollan actividades Fintech tanto entidades financieras ya
establecidas como nuevas empresas que actian en algun punto de la cadena de valor
del servicio financiero aportando innovacidn, una mejor experiencia de usuario y mo-
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vilidad. Es también habitual que estas nuevas empresas colaboren con las entidades financieras tradicio-
nales o incluso que sean adquiridas por ellas.

Estas tecnologias financieras han desafiado las estructuras tradicionales del sector bancario al ofrecer
soluciones agiles y orientadas al cliente, que van desde pagos digitales y préstamos en linea hasta gestién
de inversiones automatizadas.

En el panorama internacional si bien el abordaje de las Fintech desempefian un papel crucial en el disefio
de estrategias no se cuentan con estudios de prospectiva que permitan comprender o identificar todo el
abanico de posibilidades con su implementacion, esto es crucial tomando en cuenta la interconexion glo-
bal de los mercados financieros que exigen una comprension profunda de las tendencias y practicas emer-
gentes a nivel internacional.

En la Ultima década, la banca en Bolivia ha experimentado transformaciones significativas impulsadas
por factores econdmicos, tecnoldgicos y regulatorios. La adopcion de enfoques prospectivos se ha vuelto
cada vez mas crucial para anticipar y gestionar los desafios emergentes; sin embargo no existen estudios
de prospectiva desarrollados y menos sobre la influencia de las Fintech.

En este contexto, el Banco de Desarrollo Productivo — Sociedad Andénima Mixta (BDP — S.A.M.), con su
enfoque en el apoyo al desarrollo productivo y econdmico, se enfrenta a una serie de preguntas crucia-
les.

Este articulo pretende aportar una mirada prospectiva al campo de la Fintech y su papel en el BDP —
S.A.M.,, Unico en su género en Bolivia y que, sin duda, ante la coyuntura actual, requiere apropiarse de
éstas para lograr sus objetivos estratégicos y delimitar su préximo accionar, para cumplir su importante
rol como instrumento de politicas de desarrollo. Se busca no sdlo identificar las mejores practicas que
podrian inspirar el desarrollo de estrategias prospectivas en la banca boliviana, sino también proporcionar
insights valiosos para los profesionales del sector, reguladores y formuladores de politicas, contribuyendo
asi al desarrollo sostenible y la resiliencia del sistema financiero en el pais.

Este articulo se embarcara en una investigacion exhaustiva sobre la influencia de las Fintech, siguiendo
una estructura metodoldgica. Iniciaremos con una revision de los antecedentes. A continuacion, presen-
taremos la metodologia utilizada para recopilar y analizar datos. Posteriormente, los resultados obtenidos
seran expuestos, contextualizados por su importancia.

A medida que avanzamos en este analisis prospectivo, consideraremos escenarios posibles, tendencias
emergentes que podrian guiar el camino hacia una transformacién significativa. También evaluaremos
como las alianzas estratégicas, la regulacién financiera y la adopcidn tecnolégica pueden influir en el
futuro de la institucion. En Ultima instancia, este articulo busca arrojar luz sobre como el BDP — S.A.M.
puede abrazar el potencial de las Fintech para avanzar en su misidn y prosperar en un entorno financiero
en constante evolucién.
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2. Antecedentes
2.1 Historia de la industria financiera

Con el propdsito de entender la historia de la industria es necesario e importante hacer una separacién
en tres etapas posguerra (PERALTA, 2021): En primer lugar, desde la década de los cuarenta hasta los
ochenta, un periodo caracterizado por la estabilidad, el intervencionismo y una estricta regulacion, que
podria denominarse como “Fintech 1.0” (1866-1987). En segundo lugar, un periodo caracterizado por la
desregulacidn irresponsable e inadecuada, liberalizacién y consecuente inestabilidad de la industria, que
culmina en la crisis del 2008, etapa de transicidn a la etapa que se denominard “Fintech 2.0” (1987-2008).
Finalmente, un periodo poscrisis hasta la actualidad que podria denominarse “Fintech 3.0” (2009-pre-
sente) (REYES KONINGS, 2010).

2.2 Tipos de Fintech

Luego de haber repasado un poco de la historia de la evolucién de las Fintech, se tiene una primera apro-
ximacion a una definicidon concreta de éstas, que parece obvia, ya que su nombre viene de unir las palabras
finanzas y tecnologia, por lo tanto, son empresas que proveen servicios financieros a través de medios
tecnoldgicos.

No es buena idea pensar en el fendmeno Fintech como algo homogéneo y estatico. Suelen ser ecosistemas
de empresas y startups que dan servicios de maneras muy diversas, son un campo muy fértil para la in-
novacién y la modalidad de prueba vy error. Por ello es tan dificil saber cosas bdsicas como el tamafio del
mercado o las distintas categorias de Fintech que existen. De los numerosos informes existentes se han
tomado algunas clasificaciones y datos para tratar de entender mejor el fendmeno como se expone a
continuacién:

Puntaje crediticio, fraude

Pagos y transferencias

Préstamos

Gestion de finanzas empresariales
Gestidn de finanzas personales
Tecnologias para instituciones financieras
Financiamiento colectivo

Trading y mercado de valores

Gestidn patrimonial

Seguros

Banca digital 141
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2.3. El Banco de Desarrollo Productivo — Sociedad Andnima Mixta

El BDP — S.A.M., cuyo contrato de constitucion social y personalidad juridica fue aprobado a través del
Decreto Supremo N°24246, de 27 de febrero de 1996, adecuado en una primera instancia a la Ley de
Bancos y Entidades Financieras por el Decreto Supremo N°28999, de 1 de enero de 2007, y finalmente
adecuado a la Ley de Servicios Financieros a través del Decreto Supremo N°2118, de 18 de septiembre
de 2014, con la denominacién actual, se constituye en el Gnico banco de desarrollo de Bolivia que pro-
mueve el desarrollo productivo y sostenible de todos los sectores, a través de la otorgacidn de financia-
miento y asistencia técnica, contribuyendo al mejoramiento del desempefio de las unidades productivas,
con el fortalecimiento de capacidades y conocimientos.

El BDP — S.A.M. esta compuesto por el 80% de acciones del Estado Plurinacional de Bolivia y por el 20%
de acciones de CAF — Banco de Desarrollo de América Latina, y cumple un rol estratégico, incentivando
el desarrollo del sistema productivo y el sistema financiero, en concordancia con las prioridades y linea-
mientos de sus accionistas.

El BDP —S.A.M. tiene un rol mixto, es brazo operativo del Estado Plurinacional de Bolivia en el sistema fi-
nanciero y, al mismo tiempo, es brazo operativo en el sistema productivo. La filosofia institucional esta
orientada a pensar y a actuar como aliado estratégico del productor, de ahi el lema “Somos la Casa del
Productor”.

2.3.1 Lineas de Negocio

El BDP — S.A.M. se crea con el objetivo de “orientar y apoyar la transformacion, diversificacion y creci-
miento de la matriz productiva a partir de la otorgacidn de financiamiento y servicios no financieros, que
respondan a las necesidades y caracteristicas de los micro, pequefios y medianos productores”.

EI BDP - S.A.M., en el marco de la politica nacional de apoyo al sector productivo boliviano, oferta servicios
financieros de Primer Piso, Segundo Piso y Asistencia Técnica Genérica y Especializada.

Asimismo, en su calidad de fiduciario, administra recursos de patrimonios auténomos publicos y privados.
En ese contexto el BDP — S.A.M. cuenta con las siguientes lineas de negocios.

2.3.2 Innovacion

Como un elemento transversal a los servicios financieros y no financieros del Banco, la innovacion aparece
como un elemento clave y determinante para el desarrollo de oportunidades comerciales, desarrollo tec-
noldgico y de consolidacion empresarial, orientado como un servicio exclusivo para los clientes del BDP
-S.AM.

La innovacién de esta manera se orienta hacia el cambio de comportamiento productivo, mejorando los
medios de produccién y las competencias productivas, para ello impulsa procesos de adaptacion y adop-
cion tecnoldégica, con escalamiento horizontal y vertical, que busca el desarrollo de metodologias para
llegar a mayor cantidad de clientes.
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Grafico N° 1: Proceso de Innovacion
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Fuente: Banco de Desarrollo Productivo S.A.M.

Desde la innovacién, ademas se atiende a fortalecer el ecosistema emprendedor de Bolivia, para ello el
BDP —S.A.M.,, gestiona en la actualidad diversos proyectos y programas que involucran relacionamiento
de actores, capacitacién continua y exploracidn de potenciales empresas y emprendimientos.

Problema de Investigacion
3.1 Problema focal

El BDP —S.A.M. se encuentra en una etapa de expansién en general y enfrenta problemas caracteristicos
de esta etapa, con la adicidn de que tiene una oportunidad estratégica para poder emplear el avance de
las Fintech para el logro de sus objetivos estratégicos.

El estudio busca determinar aquellas variables determinantes que podrian afectar al banco en esta senda
y sus posibles escenarios.

3.2 Descriptores

1. Insuficiente automatizacidn de procesos internos en comparacion con los principales Bancos Comer-
ciales de Bolivia.

2. Insuficiencia de canales para la otorgacion y recuperacion de créditos.

3. El segmento de clientes objetivo del Banco (area rural), en general, tiene un bajo grado de digitalizacién
y acceso a medios digitales.

4. Dependencia elevada de intermediarios para la ejecucién de operaciones de cobranza y desembolso.
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5. Escasa diversificacidon de productos desde el punto de vista de ingreso operativo.
6. Encarecimiento de fondeo debido a la falta de canales (cajas de ahorro) digitales.
7. Area de Innovacién en etapa de desarrollo

3.3 Horizonte temporal

Debido al continuo cambio que implica el desarrollo tecnoldgico y dado el cambio en temas de planifica-
cion estratégica debido a la crisis sanitaria que ha modificado la forma de plantear los planes para las em-
presas, se considera un horizonte temporal de 10 afios, hasta 2033.

3.4 Dimensiones criticas

Temporal: Evaluar cdmo evolucionaran las tecnologias Fintech y su adopcién en el banco en el corto, me-
diano y largo plazo.

Espacial: Considerar cdmo la adopcién de Fintech puede variar en diferentes regiones o areas de opera-
cion del Banco de Desarrollo Productivo. Las condiciones y la aceptacién de estas tecnologias pueden ser
diferentes en areas urbanas y rurales, por ejemplo en areas urbanas, la adopcidn de aplicaciones de pago
digital puede ser mas rapida que en areas rurales. Comprender estas diferencias geograficas es esencial
para adaptar los servicios financieros a las necesidades locales.

Socioecondmica: Evaluar como la adopcion de Fintech puede afectar a diferentes segmentos de la po-
blacion, especialmente aquellos a los que el banco atiende, como emprendedores, pequefias empresas
y sectores econdmicos especificos. Esto podria incluir un andlisis de como las Fintech pueden mejorar la
inclusion financiera.

Tecnolégica: Analizar las tendencias tecnoldgicas en el sector Fintech, como la inteligencia artificial, block-
chain y la ciberseguridad, y cdmo estas tecnologias podrian influir en el banco y su oferta de servicios.
También implica evaluar la capacidad del banco para adoptar y adaptarse a estas tecnologias, analizar
como se prevé que se desarrollen nuevas tecnologias y tendencias en el sector Fintech en los proximos
anos. Esto podria incluir el estudio de avances como la automatizacién de procesos financieros, la adop-
cidon de criptomonedas, la inteligencia artificial en la toma de decisiones crediticias, entre otros.

Politica: Evaluar el marco regulatorio y las politicas gubernamentales relacionadas con las Fintech y como
pueden cambiar en el futuro. Esto es fundamental dado que las regulaciones pueden tener un impacto
significativo en la operacion de las Fintech y del propio banco. Esto es crucial porque las regulaciones
pueden afectar significativamente la operacién de las Fintech y, por lo tanto, la relacidn entre el banco y
estas empresas.

Econdémica: Analizar como la adopcion de Fintech puede afectar la eficiencia operativa del Banco de De-
sarrollo Productivo, asi como su capacidad para proporcionar financiamiento y apoyo a proyectos pro-
ductivos.
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Riesgos y desafios: Identificar los riesgos potenciales y los desafios que pueden surgir con la implemen-
tacidon de tecnologias Fintech, como la seguridad de datos, la gestion de riesgos crediticios y la ciberse-
guridad. Identificar los posibles riesgos y desafios asociados con la adopcidn de tecnologias Fintech es
esencial. Esto incluye cuestiones de ciberseguridad, riesgos de crédito, pérdida de empleos debido a la
automatizacioén, y cdmo mitigar y gestionar estos riesgos de manera efectiva.

4. Metodologia aplicada

La metodologia aplicada en el presente articulo integra al método Delphi, junto con otras técnicas como
MICMAC, MACTOR vy el andlisis de ejes de escenarios, que permiten realizar un analisis mas completo y
profundo. El método Delphi proporciona la recopilacion sistematica de opiniones de expertos, mientras
gue MICMAC y MACTOR ofrecen herramientas para comprender las interrelaciones y la importancia re-
lativa de los factores. Los ejes de escenarios permiten explorar y planificar futuros posibles. A continua-
cion, se describen brevemente estas metodologias.

Método Delphi

El método Delphi es una técnica de toma de decisiones que implica la recopilacion de opiniones de un
grupo de expertos en forma de encuestas sucesivas. Los resultados se retroalimentan de manera anénima
a los participantes después de cada ronda, permitiendo la revisidn y reconsideracién de las respuestas
en funcién de la retroalimentacién del grupo.

MICMAC (Matriz de Impacto Cruzado Multiplicativo Aplicado a una Clasificacion)

El MICMAC es una técnica de analisis de impacto que se utiliza para identificar y clasificar la importancia
relativa de los factores dentro de un sistema. Divide a los factores en dos categorias: los que son impul-
sados por otros (dependientes) y los que impulsan a otros (independientes).

MACTOR (Matriz de Atributos Cruzados Multiplicativos Aplicada a un Tablero de Opciones)

Similar al MICMAC, el MACTOR se centra en analizar las interrelaciones entre diferentes elementos. Se
utiliza para evaluar las interacciones entre diversas opciones o alternativas consideradas en la toma de
decisiones.

Ejes de Escenarios

Los ejes de escenarios implican la identificacion y analisis de factores clave que podrian influir en el de-
sarrollo de futuros escenarios. Estos factores se colocan en ejes cartesianos, y los distintos escenarios se
exploran a lo largo de estos ejes.

4.1 Método Delphi

Para el relevamiento de informacidn, se aplicd la premisa de tratar un problema complejo de manera es-
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tructurada en base al proceso iterativo que la misma técnica conlleva, es decir, da |la oportunidad de que
los expertos en el proceso emitan sus opiniones o respuestas en diversas rondas que llevan a estabilizar
las opiniones, lo que permite reflexionar y/o reconsiderar sus opiniones iniciales a la luz de los plantea-
mientos de los otros expertos. Una de las caracteristicas fundamentales por la que se utilizé la técnica es
la respuesta estadistica, pues en el caso de que se solicite o se obtengan estimaciones numéricas se utilizé
la mediana de las respuestas individuales.

Para el cumplimiento del objetivo a partir de un relevamiento de informacién robusto dada la técnica
Delphi, se siguieron los siguientes pasos:

A continuacién, se describen cada uno de los pasos:

Paso 1 Operacionalizacion: A partir de la revision tedrica y con base en el establecimiento de la proble-
matica se identificaron un conjunto de variables y dimensiones, las que pasaron por un proceso de ope-
racionalizacién con el objetivo de establecer un conjunto parametros (preguntas) que ayudaron a recabar
informacion necesaria para el desarrollo y analisis del contexto, base para este trabajo.

Paso 2 Diseiio del instrumento: La operacionalizacién nos da como resultado un instrumento de medi-
cidon, que se implemento en una herramienta digital. Con el objetivo de facilitar el relevamiento de infor-
macion se utilizé en Google Forms para aplicar la encuesta independientemente de factores como la
distancia y tiempo.

Paso 3 Implementacion: Se aplicé la encuesta a un conjunto de expertos, para su respectiva comple-
mentacion. El conjunto de expertos esta conformado por cinco expertos con el siguiente perfil minimo:

-Experiencia General: Mas de 10 afios en banca o sistema financiero.
-Experiencia Area Especifica: Mds de 10 afios en tecnologia o relacionados a temas financieros.
-Formacidén: Minima de Maestria.

Las 5 personas invitadas cumplian con los tres puntos anteriores, en promedio tenian 20 afios de expe-
riencia general y 16 afios de experiencia en el area de tecnologia. En el caso de formacion 4 sujetos cuen-
tan con al menos una maestria y uno de ellos tiene un doctorado.

Paso 4 Sistematizacion: El proceso de sistematizacion fue relativamente sencillo pues gracias a las fun-
cionalidades del Google Forms se pudo obtener la informacién en formato .cvs facil de utilizar en cualquier
software.

Paso 5 Analisis: Con la informacién sistematizada y disponible se procedid al andlisis técnico que se
describe de forma extensiva en los siguientes acdpites del presente documento.

5. Resultados

En base a las preguntas realizadas a los expertos, los resultados muestran quince variables relevantes co-
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rrespondientes a seis dimensiones que explican el problema complejo abordado.

5.1. Método MICMAC

Considerando lo anterior, el objetivo de la utilizacidn de este método se centré en la idea de identificar

las diferentes variables: esenciales, influyentes y dependientes que inciden en forma determinante para

el problema complejo abordado.

A continuacion, se presenta el detalle de las variables utilizadas para el modelo, asi como una breve des-

cripcion de las mismas:

Cuadro N° 1 Detalle de variables utilizadas para el método MICMAC

Descripcion Varia Descripcion Dimensi
ble on
"Desarrollo de nuevas DT | Evolucion de la tecnologia Fintech | Tempora
tecnologias y su adopcion en el Banco |
Tendencias Fintech Jrend | Impacto en procesos intermos, Tempora
utilizacion de A, criptomonedas |
Regiones geograficas Rege | Por el tipo de segmento del Banco | Espacial
de clientes del Banco o la utilizacion de tecnologia
financiera puede variar (urbana y
rural) en funcién a la region
geografica de las agencias
Mecesidades de MNZG | Las necesidades de cada cliente Espacial
clientes seqin zona varian en funcidn a su ubicacion
geografica geografica, las mismas que deben
sar bien identificadas para ser
correctamente atendidas.
Impacto en la Inclufi | El uso de las Fintech en los socioeco
inclusién financiera n segmentos de clientes del Bancoy  ndémica

su impacto en la inclusion
financiera.
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MNivel de digitalizacidn

Automatizacion de

procesos

Inteligencia artificial
en toma de

decisiones

Adaptacion
tecnologica del Banco

Inteligencia artificial
en toma de

decisiones

Adaptacion
tecnologica del Banco

Oferta de Servicios

Politicas

gubernamentales

ND

Aut

IAP

Adap

IAP

Adap

os

PolG

El uso de las Fintech por parte del
Banco esta en funcion al nivel de

digitalizacion de su segmento de
clientes a nivel nacional

Las nuevas tendencias en Fintech
pueden influir en la oferta de
servicios del Banco y la
automatizacion de sus procesos

internos

Utilizacion de |a |A para la toma de
decisiones

Capacidad de adaptacion del
Banco a las nuevas tecnologias y

internos

Utilizacion de |a |A para la toma de
decisiones

Capacidad de adaptacion del
Banco a las nuevas tecnologias y

sU incorporacion y transicion

Mejora en |la oferta de servicios en
base a la implementacion de

tecnologias

Politicas relacionadas a las Fintech

y su utilizacion. Politicas dirigidas

al BDP - 5.AM. para cumplir su rol

de impulsor del desarrollo
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Cambios Regulatorios Regul = Cambios en normativa externa que | Politica
a limiten o faciliten el uso de las
Fintech en la Banca en General o
temas especificos que competan al
BDP - S.AM.

Impacto en los RR Una mejora en la eficiencia del Econdmi
resultados del Banco Banco a través de la utilizacion de | ca

las Finiech, tiene como

consecuencia un impacto positivo

en los resultados

Sostenibilidad Sost,  Una mejora en los resultados, Econdmi
ayuda a la consecucion de uno de  ca
los objetivos estratégicos gue es la

sostenibilidad del Banco

Mayores impacto en | Cober  Una incremento tanto en la oferta | Econdmi
la llegada a clientes 1 de servicios como la mejora en ca
procesos internos, favorece a una

mayor cobertura para los clientes.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.1. Matriz de Influencias Directas (MID)

La matriz de Influencias Directas, describe las relaciones de influencias directas entre las variables que
integran el caso de estudio. Para el caso concreto, se tiene el siguiente comportamiento:
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Tabla N° 1 Matriz de Influencias Directas MID

1:0)2: T 3:R|4:N|[5&5:In &:MN| 7 Asd: 1A% A 10: 1M1:P 12:) 13:| 14:[15:c

3 1:0T 2604 (1515 (2596 |2384 |2805 (2029 (2036 (1819 |2745 | 3000 (1851 (1762 | 2855 |2424 |2863
2:Trend 2213 1503 (2186 |2438 | 2367 (1710 (1742 (1531 |2307 | 25562 (1601 (1474 |2428 | 1996 (2418
3 :Regeo 2027 | 1444 | 1999 |2243 |2152 |1617 1589 (1402 (2131 |2350 1443 |1330 (2257 |1343 2246
4 NZG 2020 (1416 (2017 |2186 (2159 (1612 (15567 (1389 |2118 |2336 (1416 (1345 | 2237 1857 (2227
5 Inclufin 2168 (1535 (2132 |2381 |2295 (1717 (1660 (1493 | 2269 |2492 (1524 (1412 |2403 | 1975 |2382
6:MND 2307 (1581 (2273 |2589 |2472 (1790 (1831 (1597 | 2406 |2663 (1671 (1544 | 2547 2091 |2529
ToAutproc 2274 (1596 |2221 (2497 |2388 (1796 1734 |1563 |2371 (2599 | 1601 (1481 |2500 (2075 |2479
g 1AP 1472 (1004 (1452 | 1609 | 1577 (1146 (1152 (1016 | 1542 | 1689 (1059 (974 |1617 |1346 | 1593
9: Adap 2100 (1465 (2109|2355 |2293 (1647 (1692 (1473 |2200 |2453 (1514 (14585 |2341 |1940 (2348
10:05 2370 (1604 (2318 |2582 |2513 (1819 (1831 (1623 | 2455 |2672 (1663 (1581 | 2586 2157 |2565
11 : PolG 2687 (1867 (2643 |2932 |2855 (2109 (2053 (1855 |2610 | 3073 (1881 (1780 |2851 |2474 |2528
12 :Regula |2732 (1898 |2715 (2977 |2923 (2145 |2123 1877 |2862 (3130 | 1932 (1803 | 3004 (2517 | 2092
13:RR 2382 (1611 (2320 |2601 |2516 (1827 (1845 (1635 |2465 |2712 (1708 (1583 |2571 |2165 2674
14 : Sost 2342 (1605 (2323 |2587 |2515 (1811 (1860 (1623 | 2453 |2697 (1698 (1560 | 2575 (2129 |256T7
15 : cobert 2220 (1500 (2193 |2442 |2376 (1692 (1753 (1535 |2317 |2518 [1605 (1471 |2404 |2044 |2353

Fuente: Elaboracién propia en base a software MICMAC.
5.1.2. Plano de Influencias-Dependencias Directas

En la interpretacién del analisis estructural realizado, confluyen los conceptos de motricidad (impacto
gue una variable ejerce sobre las demas) y dependencia (subordinacién de una variable con respecto a
las restantes).

Los resultados en términos de influencia y de dependencia de cada variable se representan sobre un
plano cartesiano permitié determinar cuales son los factores mas influyentes y cuales los mds depen-
dientes. Las variables estratégicas o clave son finalmente las que contengan las calificaciones mas altas
de influencia y de dependencia para el caso de estudio como se muestra en el Grafico N° 2 presentado a
continuacion:

Grafico N° 2: Plano de Influencias directas

Lsrect inBusnce dependance map

)
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Fuente: Elaboracién propia en base a software MICMAC.
5.1.3. Interpretacion de resultados

Variables clave: Ubicadas en el cuadrante superior derecho del plano cartesiano, son las mas influyentes
o bien dependientes afectando de manera determinante el funcionamiento habitual del sistema estu-
diado. Para el caso del tema de estudio, estas son:

a) Oferta de Servicios (0S)

b) Impacto en los resultados del banco (RR)

c) Desarrollo de nuevas tecnologias (DT)

d) Mayor impacto en la llegada a clientes (Cobert)
e) Impacto en la inclusién financiera (Inclufin)

f) Adaptacion tecnoldgica del banco (Adap)

Variables Resultado: Ubicadas en la parte inferior derecha del plano cartesiano, no muestran un elevado
grado de motricidad y/o alta dependencia, ayudan a describir mejor la evolucién y comportamiento del
sistema, por tanto, requieren de un seguimiento mas estrecho. Para el caso de estudio, estas son:

a) Regiones geograficas de clientes del banco (Regeo)
b) Necesidades de clientes segln zona geografica (NZG)

Variables Determinantes: Que se ubican en el cuadrante superior izquierdo, se compone de aquellas
variables que tienen una motricidad alta y se caracterizan por su poca dependencia de otras variables.
En estas, se tienen las siguientes:

a) Cambios regulatorios (Regula)
b) Politicas gubernamentales (PolG)
c¢) Tendencias Fintech (Trend)
d) Automatizacién de procesos (Autoproc)
e) Nivel de digitalizacién (ND)
f) Sostenibilidad (Sost)
5.1.4. Grafico de influencias Directas Potenciales

A continuacién, y como parte del anadlisis efectuado, en el Grafico N° 3, se aprecian, demarcadas con la
linea roja, las relaciones entre variables con alta influencia e importancia en las variables clave:
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Grafico N° 3: Influencias Directas Potenciales

Direct influence graph

AT

Weakestinfluences
— Weak infiyences
— Mogenssinfences
= FRelatrvely Sronginfusncss
= Swngestinhumees

Fuente: Elaboracién propia en base a software MICMAC.

5.2. Método de Actores (MACTOR)

Este método, fue considerado relevante para el estudio puesto que busca valorar las relaciones de fuerza
entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a un cierto nimero de posturas
y de objetivos asociados.

A partir de este analisis, el objetivo de la utilizacidon del método MACTOR es el de facilitar a un actor una
ayuda para la decisiéon de la puesta en marcha de su politica de alianzas y de conflictos.

5.2.1. Definicién de actores por objetivos
A continuacién, se presenta un detalle de los actores identificados para el estudio en especifico:

Cuadro No.2 Detalle de actores identificados para el método MACTOR

Variable Abreviatu Descripcion

ra

Directorio Dir Organo maximo de decisién del Banco que
coordina con el MEPF y su otro accionista
la ruta a seguir para el Banco y lo transmite
a la Alta Gerencia para ejecutar acciones
tendientes al logro de sus objetivos.
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Clientes del Banco  Clientes Actores fundamentales tanto desde el
punto de vista del desarrollo econémico del

pais como el objetivo que el Banco quiere
atender de |la mejor manera para poder

amplificar el impacto que busca de acuerdo
a su naturaleza. Factor determinante para
regular el cambio tecnologico no solo a

nivel del Banco si no a nivel nacional

Empresas de ENTELES @ Por su naturaleza, son las encargadas de
telecomunicaciones generar proyectos que logren en ultima
instancia conducir al pais a un proceso de

insercion al cambio tecnologico actual

Entidades TECGOB @ Entidades que tengan grado de ministerio u
gubernamentales otras empresas estatales que tendrian por
encargadas de mision generar las condiciones para
tecnologia democratizar y facilitar el acceso a distintas

tecnologias a nivel nacional

Gerencias del AG Encargadas de ejecutar instrucciones de

Banco Directorio pero principalmente proponer
soluciones estratégicas para lograr la
automatizacion y mejora de procesos
internos, el incremento en la oferta de
servicios y de impulsar la adaptaciéon del
Banco a las nuevas tendencias

Gobierno Nacional GOB Encargado de dar las directrices desde el
punto de vista politico pero también
economico y tecnologico que tiene impacto

directo en todos los actores.

Empresa Privada EP Propietaria de recursos importantes y que
por lo general esta a la vanguardia del uso
de tecnologia especialmente en el sector

financiero.

Fuente: Elaboracién propia
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5.2.2. Matriz de Influencias directas por actores

Los resultados que se obtienen con los actores identificados para la actual problematica en forma de
matriz, son los siguientes:

Clientes del Banco como los mas influyentes con una puntuacién, segun la matriz presentada a conti-
nuacioén, de 82, mientras que en lo que se refiere a dependencia, se tiene a las Empresas de Telecomu-
nicaciones (ENTELES) como las mas que mayor grado muestran con una puntuacién total de 79.

Tabla No 2. Matriz de Influencias directas por actores

. Dir Clientes ENTELES TECGOB AG GOB EP li
» Dir 12 12 11 10 10 1 11 65
Clientes 15 13 15 13 12 13 14 82
ENTELES 12 11 12 1 10 12 13
TECGOB 12 11 14 12 11 12 13 73
AG 13 T 12 12 12 12 T 7
GOB 13 1 15 13 1 1 13 76
EP 12 1 12 ik 10 12 12 68
Di 77 57 7 70 (7] 72 7 504
Fuente: Elaboracién propia en base a software Mic Mac
Grafico No. 4: Plano de influencias Dependencias entres Actores
Plano de influencios y dependencins entre aciores
[Eherkes)
E
' Emn
=)
[T
‘fE‘:'I
@ ]

Fuente: Elaboracién propia en base a software MACTOR

Actores de Enlace: Ubicados en el cuadrante superior derecho del plano cartesiano, resultan los mas in-
fluyentes para el sistema analizado; para el caso especifico, se muestra al Gobierno como el mas domi-
nante, mientras que, ubicados en el cuadrante inferior derecho, estan los actores dominados, entre los
gue se tienen a las Empresas de Telecomunicaciones (ENTELES), la Empresa Privada (EP) y el Directorio
(dir).

5.2.5. Relacién entre variables clave y actores
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Alianzas: se identifica que la principal alianza que puede generarse debe ser concretada mediante ges-
tiones con el Gobierno quien resulta ser el actor mas dominante, no sdlo en temas tecnoldgicos, sino
también desde el punto de vista de desarrollo econdmico, del que el BDP —S.A.M. es pieza fundamental,
por lo que se deben buscar estrategias enfocadas en concretar este aspecto.

5.3. Método de escenarios (Schwartz)

Bajo el método de Schwartz, que permite lograr la formulacidn de escenarios futuristas de manera grafica
y figurativa, donde se trata de definir como sera el entorno futurista en el mediano y largo plazo, bajo
distintas situaciones para definir acciones y estrategias destinadas a lograr el escenario deseado, se de-
terminaron los siguientes cuatro escenarios alternativos:

a) Escenario Alternativo 1: Expansion de Mercado (+) y Transformacion digital (+) denominada “La casa
digital del productor”.

b) Escenario Alternativo 2: Transformacién Digital (+) y Expansion digital (-) titulada “Almost done”.
c) Escenario Alternativo 3: Expansion de Mercado (-) y Transformacion digital (-), “Se nos fue el tren”.

d) Escenario Alternativo 4: Transformacion Digital (-) y Expansién de Mercado (+) llamada “Salvados por
la campana”

Grafico No. 5: Escenarios método de Schwartz

Expansion de Mercado (+)

“Salvados por la campana”
“La casa digital del productor”

L
Transformacion Transformacion

digital (-) digital (+)
“Se nos fue el tren” “Almost done”

Expansion de Mercado (-)

Fuente: Elaboracién propia

a) Escenario Apuesta: “La casa digital del Productor”, en este escenario, se logra consolidar una
visidon estratégica del Banco por parte tanto del Directorio como de la Alta Gerencia, lo que permite
empoderarse de su rol fundamental de aporte al desarrollo econdmico, pero bajo un nuevo enfo-
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que, en el que se pone como pilar la utilizacion de la tecnologia Fintech, permitiendo mejoras in-
ternas y externas. Gracias a esta vision, el Banco logra adaptarse a la tendencia de las Fintech en
el mercado de manera positiva y la adopta como una oportunidad de crecimiento, se genera un
impacto en el crecimiento sus lineas de negocio y su expansion; por tanto, se logra un impacto di-
recto en los resultados y en la sostenibilidad financiera a largo plazo ampliando la cobertura de su
segmento de clientes y logrando una mayor profundizacidn de la inclusién financiera a nivel nacio-
nal.

b) Escenario Alternativo 2: “Almost done”, El Banco logra adoptar la tendencia de las Fintech de
manera positiva y la adopta como una oportunidad de crecimiento, sin embargo, debido a distintos
factores, no se logra una mayor eficiencia interna en los procesos del Banco, la utilizacion de nuevas
tecnologias es muy reducida por lo que no se amplian mucho las ofertas en cuanto a servicios ni
crediticios ni de canalidad, entre otros campos, lo que repercute en que los resultados se manten-
gan dentro del promedio evolutivo histérico, desfasandose de sus objetivos estratégicos.

c) Escenario Alternativo 3: “Se nos fue el tren”, No existe una asimilacion adecuada ni oportuna
del avance tecnoldgico por parte del Banco, lo que ocasiona que el uso de las Fintech sea limitado
y se circunscriba a las mejoras necesarias en el core del negocio sin poder ampliar la llegada a clien-
tes tanto en temas de acceso, como en nuevos productos, con el impacto negativo no sélo interno
en términos de resultados, sino también a nivel externo en cuanto a un bajo nivel de inclusién fi-
nanciera de los clientes objetivo del Banco.

d) Escenario Alternativo 4: “Salvados por la campana”, no se logra una mayor eficiencia interna
en los procesos del Banco de manera oportuna o al ritmo que deberia hacerse, la utilizacion de
nuevas tecnologias es muy reducida por lo que no se amplian mucho las ofertas en cuanto a servi-
cios ni crediticios ni de canalidad u otros lo que incide en que la actual estructura de lineas de ne-
gocio y por tanto de ingresos se mantenga a los niveles actuales aunque muestren un rezago
respecto al resto del Sistema Financiero, lo que finalmente ocasiona que definitivamente, las ins-
tancias de gobernanza interna plateen cambios en lineamientos del Banco en cuanto a adopciény
utilizacion de tecnologias, lo que determina que se pueda lograr una importante expansion de mer-
cado separando e impulsando el desarrollo del core y utillizando de manera eficiente las Fintech
generando un mayor avance en tema de inclusion financiera para los clientes.

5.3. Plan Estratégico

En base a los resultados obtenidos hasta este punto de la investigacidn, se hace precisa la utilizacion de
herramientas que permitan generar estrategias para enfrentar a los factores internos y externos.

Asi, se ha elaborado la siguiente matriz FODA, sobre la cual, se podrd implementar un plan de accién.
5.3.1. Andlisis FODA

A continuacién, se presenta el analisis FODA identificado en el proceso.

156



N?

ADMINISTRACION
PUBLICA y SOCIEDAD

Cuadro N2 3. Analisis FODA.

éﬁ?ﬁl

UF¥

Revista Administracion Publica y Sociedad (APyS-lIIFAP-UNC)
N° 16, Julio-Diciembre 2023 - ISSN: 2524-9568

Fortalezas

Oportunidades

Directorioc vy  Alta  gerencia

comprometidos con el Banco y sus

objetivos estratégicos.

Core robusto propio

Lineamientos orentados a la

expansion del Banco en el

mediano vy largo plazo

Apoyo decidido de los accionistas

Lineas de negocio consolidadas de
acuerdo al tipo de Banca al que
pertenece el BOP — S.A.M.

Conocimiento de los clientes vy

experiencia en el sector financiero
especifico, lo que
necesidades

permite
comprender  las
financieras y de inversién de los
segmentos objetivos.

Recursos humanos con

experiencia en finanzas, tecnologia
y desarrollo que pueden impulsar

la innovacion.

El BDP - S.AM. interactia con

diferentes actores de la economia
lo cual le permite tener una amplia
red de alianzas con gobiernos,
instituciones financieras ¥
organismos internacicnales, lo que
puede facilitar la colaboracién en

proyectos digitales,

Segmento de clientes amplio que

permite desarrollar nuevos
productos a medida en base a

tecnologia

Empresas a nivel nacional gque

incursionan en el campo de las
Fintech que brindan oportunidades
interesantes

para alcanzas

soluciones requeridas para el

Banco.

Pertenecer da asociaciones

internacionales con las que se
puede concretar el intercambio de

experiencias en cuanto al uso de
tecnologia Fintegh.
Escasa utilizacion de servicios

digitales por parte de los clientes
segmento.

La creciente adopcion de

tecnologias financieras (Fintech) y
la demanda de  servicios
financieros digitales representan
oportunidades para expandir las
operaciones y llegar a nuevos

segmentos de mercado.

El BOP — S.AM. al ser un Banco

de Desarrollo puede impulsar
proyectos digitales que fomenien
el desarrollo sostenible, como
energias renovables, agricultura
sostenible y

infraestructura.

proyectos  de
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Debilidades

Amenazas

Procesos internos burocraticos

Operativa no acorde al volumen de
crecimiento registrado.
Bajo nivel de automatizacién en

procesos internos.

Modelo de negocio del Banco en
etapa de transicion.
La inversidn inicial requerida para

la transformacion digital puede ser
costosa vy puede llevar tiempo

antes de ver retornos significativos.

La competencia de las fintech y

otros actores digitales actuales
amenaza a la cuota de mercado
que se busca consolidar.

Avance de las tecnologias en el

resto de Bancos del Sistema

Financiero.

Potencial mayor demanda por

parte de clientes por soluciones vy
productos.

Regulaciones, disposiciones

emanadas de instancias
superiores que no se adeclan a la
Banco ocasionando
margenes de rentabilidad

estrechos o impactos en su parte

realidad del

operativa que obligan a mantener
la estructura actual.
Cambios en el comportamiento de

afectar la
demanda de servicios financieros

los clientes pueden

digitales.
La volatiidad econdmica global

puede afectar la disponibilidad de
fondos y la capacidad de inversién
en proyectos de desarrollo.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.3.2. Estrategias FODA

El siguiente cuadro muestra las estrategias construidas a partir del analisis FODA.

Cuadro No 4. Estrategias FODA.

Estrategias (DO)

Estrategias (FO)

Debido a que se ha identificado que

existen varios procesos internos poco
automatizados y digitalizados y el
Banco esta atravesando una etapa de
transicion en su modelo de negocio,
vital realizar las

es gestiones

necesarias para fortalecer el core

actual, pero aprovechar las
oportunidades de utilizacién de
servicios  Fintech para  areas
transversales que requieran
soluciones especializadas.

Fortalecer y consolidar alianzas
estratégicas a nivel nacional e
internacional con empresas
especializadas en temas de Fintech y

con Bancos de Desarrollo del exterior.

La creciente adopcion de tecnologias

financieras (Eintech) vy la demanda de
servicios financieros, evidencia la
necesidad que tiene el Banco para
buscar la automatizacion de procesos
las

internos  y en

tendencias actuales, sin descuidar el

sumergirse

segmento objetivo.

Consolidar el enfoque que se ha

identificado de crecimiento del Banco

hacia una expansion ordenada,
incluyendo la adopcién de tecnologias
como un pilar fundamental para

alcanzar sus objetivos estratégicos.

En base a un analisis profundo, se

deben marcar metas estratégicas de
insercion de los clientes segmento del
Banco a temas digitales, generando
un impacto importante en cuanto a
inclusion financiera.

El conocimiento técnico del personal

del Banco permitira planificar y apoyar
de manera oportuna las mejorar
especificas que se requieren para
afrontar el proyecto de
implementacion de mejoras

tecnologicas.
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Estrategias (DA) [Estrategias (FA)

* Se debe revisar los procesos internos » E|l apoyo del Directorio v la Alta

dando prioridad a la implementacion Gerencia permitira priorizar
de tecnologias nuevas, considerando actividades aumentando la
su avance en el Sistema Financiero y probabilidad de éxito de la
de la region. implementacion, cumpliendo

+ Existe un monto alto de inversion aspecto normativos y tecnologicos.

necesario para lo cual se debe ser ~® Se deben tener roles claros

selectivos en el uso de los recursos asignados desde el Directorio y la
considerando andlisis de tendencia Alta gerencia para dar mas fuerza a
del mercado. la implementacién, considerando el

* A pesar de que se tenga un nivel bajo avance tecnologico.

do  automatizacion ol  avance ¢ E| conocimiento de actores de la

tecnolédgico es acelerado y provee de economia puede permitir tener

alternativas para poder mejorar la acceso a  posibilidades  de

gestion interna. financiamiento 0 trabajo
colaborativo.

Fuente: Elaboracion propia
Conclusiones

Como resultado del analisis de prospectiva relacionado a la aplicacidn de las Fintech en el Banco de De-
sarrollo Productivo en Bolivia a 2033, se concluyen los siguientes aspectos:

De acuerdo a la opinidn de expertos consultados sobre el problema complejo abordado, son quince
variables que le afectan de manera directa, comprendidas en seis dimensiones. Se identificaron como
variables clave las siguientes:

a) Oferta de Servicios (0S)

b) Impacto en los resultados del Banco (RR)

c) Desarrollo de nuevas tecnologias (DT)

d) Mayor impacto en la llegada a clientes (Cobert)
e) Impacto en la inclusién financiera (Inclufin)

f) Adaptacién tecnoldgica del Banco (Adap)
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Por otra parte, en funcién a la identificacién de actores Método MACTOR se definié que es el Gobierno
Nacional el que tiene mayor peso como actor dominante sobre otros actores como las empresas de te-
lecomunicaciones, la empresa privada en general y el Directorio del Banco, por lo que el establecimiento
de alianzas con éste y el aprovechamiento de la actual situacién del Banco como brazo operativo y eje-
cutor de desarrollo, resulta vital para alcanzar sus objetivos.

Los escenarios construidos desde el punto de vista prospectivo, revelan hechos importantes a consi-
derar:

a) El escenario actual desde el punto de vista de las Fintech es muy cambiante y es imposible no
considerar la tendencia que se da a nivel mundial.

b) EI BDP — S.A.M. se encuentra en una etapa de crecimiento importante y muestra la necesidad
de lograr afianzar su estabilidad financiera, pero a la vez lograr impactos en cuanto a inclusién a
nivel de sus clientes, para lo que requiere considerar como pilar fundamental de accién la inclusién
de nuevas tecnologias tanto para reforzar su core actual, como para poder atender los requeri-
mientos crecientes de sus areas operativas como lineas de negocio con la finalidad de mejorar sus
procesos internos y lograr una repercusion positiva en temas externos.

c) Los escenarios incorporados en el presente estudio, develan con claridad que es necesaria la
toma de decisiones por parte de las instancias correspondientes para tener los lineamientos ne-
cesarios que permitan orientar esfuerzos para la incorporacion de tecnologias en el crecimiento
del Banco para el plazo proyectado, de lo contrario y debido a la competencia actual del resto de
actores del sistema financiero y principalmente debido a la potencial demanda que puede regis-
trarse por parte del segmento de clientes del banco (pese a sus limitaciones estructurales actuales),
se puede asumir un costo de oportunidad muy alto en términos de rentabilidad e impacto, ademas
de obsolescencia interna que podria ser negativo a distintos niveles tanto internos como externos,
como se aprecia en los escenarios alternativos 2 al 4.

d) Se identifica que el Gobierno, que juega un papel determinante tanto para el BDP —S.A.M. como
para las empresas que pueden desarrollar servicios financieros, y resulta de vital importancia te-
nerlo como aliado que viabilice proyectos a ser encarados por el banco en el marco de los linea-
mientos sugeridos en el analisis.

e) Tanto el analisis de fortalezas y debilidades hecho a partir de los escenarios, como las estrategias
planteadas de las que deberian salir los planes de accién correspondientes, confirman que se esta
en el momento correcto para poder aplicar los cambios necesarios en cuanto a considerar la in-
corporacion de tecnologias en la nueva visién del banco.
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