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ABSTRACT 

La presente revisión de Literatura intenta encuadrar la 

investigación a realizar para el análisis y posterior construcción 

de un trabajo de Tesis que intenta resaltar los aspectos claves a 

la hora de elegir qué tipo de solución de pagos móviles 

implementar en Latinoamérica según el contexto regulatorio de 

cada país, estudiando para ello casos de éxito regionales. Los 

trabajos relevados serán analizados y clasificados a partir de la 

definición de los tipos de soluciones existentes, el grado de 

adopción alcanzada, transformación en la cadena de valor de la 

Organización y contexto regulatorio local dando como resultado 

aspectos claves a trabajar y riesgos a tener en cuenta. Si bien se 

cuenta con literatura del tema a trabajar, se complementará con 

un relevamiento de lecciones aprendidas con actores clave con 

el fin de maximizar el aporte de valor de la solución elegida y 

desestimar aquellas que no lograrán ser sostenibles en el 

tiempo. 

 

KEYWORDS 

Pagos Móviles; Factores clave; Latinoamérica; Contexto 

Regulatorio; Telecomunicaciones, Cadena de Valor. 
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2. CAPITULO 1 - CONTRIBUCIÓN A LA INDUSTRIA Y APORTE 

DE VALOR 

 
Lo que motivó a elegir este tema es que actualmente no hay una receta de éxito ni 

tampoco, por el reciente auge de la solución, demasiada bibliografía sobre las 

distinciones de cada solución a la hora de pensar en implementar alguna de ellas en 

forma regional en Latinoamérica. 

 

La visión que intenta aportar incluye aspectos tecnológicos, metodológicos, sistémicos y 

de visión de negocio y estrategia, lo que considero fundamental a la hora de cerrar una 

Tesis para la Maestría de Gestión en Servicios Tecnológicos y Telecomunicaciones. 

 

No obstante podría argumentarse que hay trabajos de investigación realizados, y 

soluciones probadas, aunque ninguna de ellas aborda el marco geopolítico de la forma 

en que se pretende abordar en este Trabajo, lo que aportaría un enfoque distinto de 

análisis y variables a tener en cuenta a la hora de decidir implementar una u otra 

solución a nivel regional, así como también la probabilidad de éxito y grado de esfuerzo 

para alcanzarla 

 

 

2.1. INTRODUCCIÓN Y ALCANCE  

 

El presente documento intenta resaltar los aspectos claves a la hora de estudiar si es 

factible implementar una solución de pagos móviles en Latinoamérica así como también 

elegir qué tipo de solución según el contexto regulatorio de cada país, estudiando para 

ello casos de éxito regionales. En este contexto se analizarán los frameworks sugeridos 

por diversas organizaciones (TM Forum, First Partner, Unión Internacional de 

Telecomunicaciones, entre otros) y metodologías (ejemplos de ellas: E-TOM, ISO, 
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ITIL) con el fin de brindar mejores prácticas mediante la estandarización de procesos y 

arquitectura.  

 

La bibliografía a analizar se compone de Casos de Estudio, diversos Artículos, 

Encuestas, Guías, Frameworks y estándares de la industria que proveerán los aspectos 

clave a estudiar y clasificar para alcanzar los objetivos propuestos. 

Se comenzará con un panorama general de Marcos, Procesos y Arquitectura sugerida 

como mejores prácticas para la industria. Luego se comentará la metodología utilizada 

para el armado del documento.  

Posteriormente se avanzará sobre los distintos modelos de negocio y tipos de soluciones 

así como también los actores principales involucrados.  

Luego se detallará cómo es el ciclo de vida del Cliente, la adopción del servicio, factores 

claves que se ven involucrados y objetivos según el tipo de solución. 

 

 

Se profundizará en los casos de estudio de Paraguay, México, Honduras y Brasil y el 

marco regulatorio predominante en cada caso. Adicionalmente y a modo de contrastar 

los escenarios latinoamericanos con el resto del mundo, se analizarán casos de estudio 

de soluciones de mercado de Estados Unidos, Europa, Asia y África. 

 

Finalmente se analizarán los desafíos y factores clave de éxito con el fin de construir una 

matriz que asista a quienes estudien la viabilidad de implementación de una solución de 

pagos móviles en la región. 

 

 

2.2. OBJETIVOS 

 

2.2.1. Objetivo general  
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Determinar si existen factores comunes en la implementación de soluciones exitosas de 

pagos móviles en la región latinoamericana. Se debe considerar el alto número de 

personas no bancarizadas, además de un alto nivel de penetración de dispositivos con 

acceso a internet (móvil y fija)  ya que es de vital importancia en el uso de soluciones 

que permitan a este nicho poder alcanzar y adquirir productos financiando su pago a 

bajos costos administrativos. 

 

2.2.2. Objetivos específicos 

 

I. Analizar la aplicación de soluciones de mobile payment en diversas 

empresas de telecomunicaciones. 

II. Determinar si existieron factores comunes que hicieron al éxito de la 

implementación.   

III. Profundizar en el marco regulatorio en los países abarcados y entender el rol 

del mismo en el éxito de las soluciones. 

 

2.2.3. Preguntas de Análisis 

 

IV. ¿Cuáles son las distintas soluciones de mobile payment disponibles en el 

mercado actual? 

V. ¿La expansión del uso de internet móvil ha contribuido al incremento / 

adopción de las soluciones? 

VI. ¿Hay algún caso de éxito en la región? ¿Cuáles fueron sus factores claves? 

VII. ¿Hay factores regionales comunes? 

VIII. ¿Qué nos diferencia en la Región Latinoamericana con respecto a Europa y 

Estados Unidos? 
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IX. ¿Se puede construir una matriz con los factores críticos para el éxito? 

 

2.2.4. Resultados Esperados 

 

Se prevé encontrar un marco de referencia para agilizar y simplificar el estudio de 

viabilidad y grado de dificultad en la implementación de las soluciones de pagos móviles 

en mercados latinoamericanos.  

 

A su vez, se requiere puntualizar aspectos promotores de las soluciones y si hubiere, 

detractores a tener en cuenta a la hora de desarrollar la solución en los mercados 

teniendo en cuenta la Customer Experience. 

 

 

2.2.5. Hipótesis de Trabajo 

 

“Existen factores comunes en la implementación de soluciones exitosas de pagos 

móviles en la región latinoamericana que hacen prever como necesarias ciertas 

condiciones en el contexto local”. 

 

 

2.2.6. Formulación del Problema 

 

No hay certeza de que existan factores comunes en la implementación de soluciones 

exitosas de pagos móviles en Latinoamérica. 

 

 

2.3. MARCO TEORICO  

 



Maestría en Gestión de Servicios Tecnológicos y Telecomunicaciones  
Lic. María Alicia Carnevalino 
Análisis de Casos de éxito en la Implantación de Soluciones de Pagos Móviles en Latinoamérica 

12 
 

Los Marcos elegidos son dos: Exploratorio e Hipotético – deductivo. 

 

Exploratorio: También conocido como estudio piloto, ya que se investigara por primera 

vez o con poca bibliografía. Se utilizó para identificar problemas en común.  

 

Método hipotético-deductivo: Dado que a través de observaciones realizadas de casos 

particulares se plantea un problema, que inductivamente remite el problema a una teoría 

para formular una hipótesis, que a través de un razonamiento deductivo intenta validar la 

hipótesis empíricamente al final del trabajo. 

 

 

2.4. METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN 

 

 La metodología a utilizar será la de análisis de casos de éxito, bibliografía específica del 

marco teórico de las soluciones estudiadas así como también encuestas a proveedores de 

la región que han seguido los pasos de los pioneros, para entender que  lograron 

capitalizar y si al hacerlo, han podido emular la solución con buenos resultados como los 

de sus predecesores. 

 

Tal como indica Gibson (1990) “el futuro ya se encuentra aquí- sólo qué no se encuentra 

distribuido en forma uniforme”, por tanto el desarrollo de escenarios se basará en 

tendencias tanto pasadas como futuras, tomadas como hitos, indicadores, y es por esto 

qué se consultara una metodología de estudio de exploración  incluyendo la información 

de vendors disponible públicamente, así como también la forma de plasmar las 

soluciones por parte de los distintos operadores en cada uno de los mercados, como parte 

esencial de la cadena de valor, de esta manera incluyendo fuentes primarias y 

secundarias para poder tener un panorama abarcativo del mercado. 

 

Este método exploratorio permitirá obtener fuentes diversas y clasificarlas según 

distintas tipologías y cortes, buscando puntos en común y divergencias, estilos, 
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contextos para luego hacer un análisis selectivo de los considerados clave a la hora de 

analizar la implantación de una solución de este tipo en la región. 

 

Se tomó para ello el enfoque de 8 pasos de Schwarts, descrito a continuación: 

 

Pasos Enfoque de 8 pasos de 

Schwarts 

Metodología utilizada Resultados obtenidos 

1 Identificar los focos críticos y 

tendencias vigentes 

Análisis de escritorio Lista desestructurada de 

tendencias 

2 Identificar las fuerzas qué 

empujan el cambio en los 

macro y micro entornos 

Análisis de escritorio, 

entrevistas de expertos 

cualitativas (#5) 

 

Conjunto desestructurado 

de fuerzas qué empujan el 

cambio 

3 Listar las fuerzas que empujan 

el cambio y las tendencias 

vigentes 

Codificación de datos 

cualitativos de los pasos 

1 y 2 

Fuerzas y tendencias 

vigentes que empujan el 

cambio en forma 

estructuradas  

4 Ranking por importancia e 

incertidumbre de las fuerzas 

qué empujan el cambio y 

tendencias vigentes 

Análisis de entrevistas 

de expertos (#5) 

Ranking de expertos de 

probabilidad de 

ocurrencia de tendencias 

y fuerzas qué impulsan el 

cambio 

5 Selección de dos o más 

fuerzas que lidera el cambio 

claves con mayor 

incertidumbre como ejes de 

escenario 

Análisis estadístico de 

los resultados de los 

análisis y entrevistas 

realizados 

Matriz de escenarios 
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6 Provisión de escenarios 

basados en las tendencias 

identificadas en los pasos 1 y 

3 

Técnicas de pensamiento 

creativo, análisis de 

escritorio 

4 Escenarios 

7 Exploración de implicancias Análisis de contenido de 

escenarios 

Implicancias Gestionales 

8 Selección de indicadores clave Análisis de escritorio Indicadores para cada 

escenario 

 

Tabla 1 - Enfoque de 8 pasos de Schwarts 

 

Con respecto a la selección de expertos, su input y juicio brindado juegan un papel 

central en el estudio. Se seleccionaron por su conocimiento, experiencia y visión 

abarcativa del panorama del mercado analizado. 

Si bien el término “experto” puede ser debatido y lo ha sido durante años, se utilizará 

para determinar el nivel de experiencia y con respecto al estudio realizado, su único 

propósito será delimitar criterios relevantes y su ranking de importancia, siempre 

basándose en su conocimiento previo, experiencia y buen juicio. 

Por otro lado, se podría citar numerosos estudios qué indican cómo seleccionar a los 

expertos, centraremos la selección con un proceso de identificación qué intenta ser 

heterogénea utilizada por Delbecq et al. (1975) en principio qué trabajen en 

Organizaciones relevantes, en segundo lugar autores relevantes de estudios, 

conferencias, así como también redes sociales (Por ejemplo Linkedin).  
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Finalmente deberán cumplir las siguientes características: 

1. Nivel de mando medio o managerial 

2. Empleado en el nicho analizado (a nivel organizacional o bien como consultor del 

mismo, de tendencias, de investigación e interés personal, entre otros) 

3. Responsabilidad de desarrollo comercial, gestión estratégica o de innovación. 

 

Con respecto a los recursos a utilizar para la recolección de datos previamente delineada 

se realizará en dos etapas: 

1. Fuentes primarias para análisis de escritorio para los pasos 1, 2, y 8 del cuadro de 

Schwarts. 

2. Fuentes secundarias para validar las primeras y enriquecerlas con información aún no 

publicada por su actualización constante y tendencias qué impactan en forma indirecta 

(Incluye asistencia a Congresos de TM Fórum 2014 Sao Paulo y Congreso sobre 

Customer Experience en Rio 2015). 

 

Tipos de información analizada:  

1. Papers 

2. Informes 

3. Casos de éxito 

4. Presentaciones de tendencias de mercado 

5. Reglamentación regional 

6. Información brindada en distintos congresos 
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3. CAPÍTULO 2- DESARROLLO 
 

3.1. DRIVERS DEL NEGOCIO 

 

Los drivers actuales del m-payment son cuatro: eficiencia, seguridad, innovación y 

accesibilidad, ARPU y facilidad de uso.  

La prioridad que toman estos drivers varía según la zona estudiada: mientras los 

mercados emergentes priorizan la inclusión financiera, los desarrollados  tienden a 

priorizar la defensa del consumidor y eficiencia. En todos los casos, siempre el driver 

que se comparte es el ARPU, ya sea mejorar el ARPU actual del Cliente existente en una 

TELCO  como crear un nuevo producto aparte que puede o no estar relacionado con un 

producto tradicional, pero sí generan mayores ingresos. 

 

Algo no menor a la hora de estudiar estas soluciones y clasificar y rankear los drivers 

mencionados como los claves, es la tendencia de virtualización de las monedas y formas 

de pago y el concepto de “CLOUD” qué está lentamente insertándose en cada proceso, 

incluyendo los de pagos. La diferenciación nuevamente está dada en la protección de los 

datos, y la reglamentación local / regional de la nube qué aloja estos datos (Brasil por 

ejemplo prevé qué sea en territorio nacional) mientras qué otros países no tienen una 

opinión formalizada ni reglamentada al respecto (y las nubes pueden estar en Atlanta por 

ejemplo, así como replicadas en servidores alrededor del mundo). 

 

Cada vez más, los distintos vendors, proveen soluciones que pueden ser alojadas a nivel 

global o bien en una nube privada on premise, esto se debe al incremento en la necesidad 

de resguardar los datos de los Clientes así como también controlar el acceso a la 

información por terceras partes. Si bien parece algo no relacionado, en realidad es una 

tendencia marcada que se viene acrecentando a pasos agigantados, y no solo mejora la 

replicación ante eventuales amenazas o desastres, sino también una implementación más 

rápida, otorgando mayor T2M (Time to Market). 
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3.2. MODELOS ANALIZADOS 

 

Se analizaron modelos de pagos móviles, soluciones financieras, soluciones híbridas, 

ecosistemas que contemplan desde pagos, soluciones financieras, de marketing, 

inventario y facturación, y basadas en tecnologías de proximidad. 

Algunas maduras, con millones de usuarios y transacciones, otras emergentes y 

prometedoras, todas interesantes desde el punto de vista de contraste de enfoques. 

 

3.3. SOLUCIONES ANALIZADAS 

 

Se analizaron en detalle las soluciones latinoamericanas de TIGO y Personal en 

Paraguay, Oi en Brasil, Tigo Money en Honduras y Guatemala.  

A su vez se profundizó en la solución que provee AT&T a través de ISIS, en los Estados 

Unidos como punto de contraste fuera de Latinoamérica junto con Alipay en Asia,  como 

solución disruptiva SQUARE, autoproclamado como un sistema de punto de venta que 

abarca la solución desde los pagos, inventario, emisión de recibos, encuestas de 

satisfacción, todo desde Sistemas Operativos móviles y ya operativo en Estados Unidos, 

Canadá y Japón. Finalmente Pay Thunder, por otro lado, orientándose a captar el 

mercado utilizándose como una aplicación o mediante url dependiendo el tipo de uso, 

con un fuerte foco en los procesos de Marketing que provee al Cliente, y ya desde su 

concepción se basa en la viralidad y virtualidad del mundo actual. 

 

 

3.3.1. Similitudes Encontradas 

 

De las soluciones analizadas, dentro de lo que es Latinoamérica, se verifica un proceso 

similar en el alta del servicio, con los siguientes pasos: 

 

 Registro del servicio y alta de cuenta  en un Punto de Venta/ Banco 

 Deposito de efectivo 
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 Pago en comercios habilitados 

 

Con respecto a los requisitos, si bien dependen de la reglamentación,  también son en su 

mayoría, similares: 

 

 Ser mayor de edad 

 Documento de identidad o Pasaporte 

 Formulario de activación del servicio firmado (electrónico o físico) 

 

 

Vale aclarar que, en lo relacionado a servicios bancarios o mediante tarjeta de crédito 

(ejemplo Oi) deberán además estar calificados para obtener el servicio. Esta calificación 

varía según el banco o entidad emisora y no es menor ya que todo el negocio bancario se 

basa en el scoring que se le otorga a los clientes.  

 

 

 

3.3.2. Particularidades según cada solución 

 

De los casos analizados, en principio el único operador que ofrece algo relativamente 

diferente y orientado a facilitar aún más la solución de cara al Cliente es Personal 

Paraguay cuya solución se activa por autogestión, sin necesidad de que el Cliente se 

acerque personalmente ni que firme un formulario en papel. Toda la solución se realiza 

por medio de USSD. 
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Ilustración 1 - Ejemplo de Personal Paraguay con billetera 

 

 

Las soluciones de Oi provistas con Mastercard suma un medio tradicional y uno móvil, 

algo sumamente valorado por quienes aun no salen de los medios tradicionales y como 

puente entre una solución mixta y una a futuro donde sería más fácil migrar a dichos 

Clientes a futuro a una que sea completamente virtual. 

 

Ilustración 2 - Solución provista por Oi con Mastercard 
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Las remesas, son uno de los fuertes que tienen las soluciones tanto de Paraguay 

(Personal y Tigo Cash) como la de Oi. 

En los dos primeros casos era imprescindible cubrir esta necesidad dada la baja cantidad 

de clientes bancarizados, no así tanto en Brasil, pero habiendo entendido el valor que le 

otorga el cliente, es un activo valioso a sumar a la cartera de productos. 

 

 

Ilustración 3 - Ejemplo de Oi Cartera (giros) 

 

 

Ya en relación a las soluciones fuera de Latinoamérica, la billetera provista por AT&T 

con tecnología NFC a través de ISIS demuestra un nivel tecnológico base en el universo 

de Clientes para hacer uso de la solución que no estaría abordándose en un gran número 

de habitantes de países latinoamericanos. 
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Si bien la solución es de fácil utilización, se requiere de un determinado tipo de terminal, 

tanto para el Cliente como para el comercio, adicionalmente a una tarjeta de crédito y 

aplicación a descargar. 

 

 

 

Ilustración 4 - Solución de Billetera de AT&T 

 

En cuanto a Asia, Alipay se lleva el liderazgo con más de 300 millones de usuarios 

registrados en China, sin contar los registrados en el Exterior, con más de 80 millones de 

transacciones diarias, se vuelve el líder a nivel de volumen, de la mano de la 

Organización que la vio nacer, Alibaba, con quien aun mantiene un vínculo por medio 

de sus Mandos Ejecutivos. 

 

Es de destacar que en sus últimos informes, han detallado que más del 50% de sus 

transacciones provienen de dispositivos móviles, con un salto interanual de un 30%, algo 

no menor al evaluar tendencias de uso y adopción de medios de pagos móviles. 
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Nuevamente en esta solución se ve una alta penetración en zonas rurales donde el 

dispositivo móvil reemplaza a la computadora de escritorio. 

Tal es la penetración en pagos móviles de esta solución que se encuentra en 

conversaciones con Apple para que a través de sus dispositivos iPhone puedan acceder a 

este medio de pago de forma más fácil por medio de una solución que no requeriría de 

contraseñas adicionales. 

 

No es menor señalar que este Gigante de los pagos móviles cuenta con varias formas de 

pago (alianzas con Western Union, Tarjetas de Crédito, Telcos, etc.), cumple con las 

reglamentaciones del mercado de pagos (PCI-DSS), proveyendo así multiplicidad de 

opciones con seguridad de ejecución. 

 

Ilustración 5 - Solución de Pago ALIPAY 

 

 

 

En todos los casos se hace hincapié en la fortaleza de las soluciones móviles 

relacionadas a facilidad de uso, practicidad, trazabilidad y seguridad. 

 

Lo más destacable de las soluciones es la parte de giros, o remesas, presentes en Tigo y 

Oi por ejemplo, aunque ausente en AT&T. Estas soluciones permiten la transferencia de 

dinero electrónico de un usuario a otro, sea o no usuario de telefonía móvil de la misma 



Maestría en Gestión de Servicios Tecnológicos y Telecomunicaciones  
Lic. María Alicia Carnevalino 
Análisis de Casos de éxito en la Implantación de Soluciones de Pagos Móviles en Latinoamérica 

23 
 

compañía o distinta, y en ciertos lugares (ejemplo  Honduras y Guatemala) hasta en 

forma internacional. El volumen de transacciones que actualmente poseen este tipo de 

soluciones superan ampliamente los pagos de compras a través de tarjetas de crédito y 

bancos así como también de billeteras electrónicas.  

 

Es importante destacar las reglamentaciones de cada país en cuanto a giros al extranjero, 

fuga de capitales y lavado de dinero. Esto es clave a la hora de entender si podemos 

implementar una solución internacional o no, y con que marco se podría hacer en cada 

lugar. 

 

De todas las soluciones es la que mayor oportunidad promete a la hora de crecer en el 

negocio móvil. Un ejemplo de esto es el grafico que muestra las transferencias: 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 6 - Valor de las operaciones de pago en América Latina en 2007 y 2012, por 

instrumento 
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A su vez, haciendo un zoom con los Estados Unidos y México, quien tiene todas las 

condiciones aparentes de poder ser un lugar factible de implementar este tipo de 

soluciones, se verifica que la oportunidad de negocio es muy amplia para los operadores 

móviles. 

 

Tanto en el tipo de envíos (en el grafico anterior vistos bajo el rotulo de transferencias) 

como en el siguiente, con corte por país receptor, se verifica la misma oportunidad y 

hasta mayor según tipo de solución deseada a implementar: 
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Ilustración 7 - Cantidad promedio de remesas efectuadas por migrantes en los 

Estados Unidos (USD) 

 

 

 

En cuanto a SQUARE, es independiente de cualquier proveedor, y de hecho se muestra 

como una potencial competencia por su simplicidad y procesos incluidos dentro de la 

solución. 

Ya teniendo en cuenta que, en los países que puedan tener emitido tickets electrónicos, 

allí puedan recibir comentarios de sus Clientes, les permitiría armar una Base de Datos 

de Clientes muy valiosa que incorporaría desde promedio de gasto por grupo de 

comensales hasta las preferencias de cada uno, lo cual dejaría al comercio que lo utilice 

con un potencial a explotar para sorprender con alguna atención a sus Clientes 

habituales. 

 

 

 

Ilustración 8 - Círculo virtuoso de SQUARE 
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Ilustración 9 - Efecto WOW en el Cliente 

 
 

 

 

Tanto en el tipo de envíos (en el grafico anterior vistos bajo el rotulo de transferencias) 

como en el tipo de Solución, Pay Thunder se enfoca en abarcar mas que una mera 

solución de pagos, tratando de orientarse como una App y URL, dependiendo de cómo 

le sea más útil el usuario la interfaz grafica ya que se direcciona en otorgar además 

soluciones de Marketing, apalancándose en la viralidad y virtualidad tal como se indico 

previamente 
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Ilustración 10 - Ecosistema Pay Thunder 

 

Finalmente Seamless, compañía oriunda de Suecia, apunta a mejorar y simplificar los 

procesos vigentes. Apalancándose en la tecnología de lectura de código quearty el 

usuario se convierte en un punto de venta, generador de transacciones, etc. Es la billetera 

móvil más utilizada en Suecia y está entrando en España y cuanto país cuente con la 

misma moneda. Ya cuentan con 3.1mil millones de transacciones que avalan que saben 

lo que hacen, como y hacia dónde ir… simplicidad y experiencia de usuario. Con 

convenios con diferentes entidades desde bancos, TELCOS, cadenas de comida rápida, 

retails y demás, apuntan a una capilaridad difícil de igualar. 

 

 

 

Ilustración 11 - Seamless 
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4. CAPÍTULO 3 - CADENA DE VALOR 
 

La cadena de valor, tomando a la descripta por M. Porter
1
, detalla el conjunto de 

actividades que una Organización desempeña para ofrecer un bien o servicio creando 

valor para el Cliente final.  

Estas actividades se clasifican en principales y secundarias, de soporte y de negocio en 

general. 

 

La clave de la misma es la correcta interacción entre sus partes, en lo cual es 

imprescindible como encastran las distintas metodologías que conviven en una misma 

cadena de valor, según hablemos de Procesos de Soporte, de Negocio, o bien miremos el 

aspecto de Compliance con regulaciones a las que se vean sujetos. 

 

 

4.1. FRAMEWORKS, PROCESOS Y ARQUITECTURA SUGERIDA 

 

Los frameworks son marcos metodológicos de procesos, entre los cuales se pueden  

encontrar Business Process Framework  e-TOM (Enhanced Telecom Operations Map), 

ITIL, COBIT, ISO entre otros y fueron creados por diversas asociaciones que son 

conformadas por actores clave en la industria con el fin de sugerir mejores prácticas a las 

Organizaciones.  

 

En la actualidad la mayoría de las Empresas de Telecomunicaciones trabaja con algún 

tipo de marco metodológico o una conjunción de varios de ellos adaptándolos al 

contexto organizacional, siendo la clave del éxito la fusión de ellos para asegurar las 

mejores prácticas en cada una de las áreas de servicio, siendo éste el caso de los casos de 

estudio que abarca el presente documento.  

Adicionalmente, al estudiarlos y decidir utilizarlos, las Organizaciones poseen un 

panorama estándar de servicios a proveer dentro de la organización, requisitos para 
                                                
1
 Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (1985). 
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brindarlos en torno a la escalabilidad, provisión propia o tercerizada de los mismos, 

capacidad sugerida, y en algunos casos, incluso sugieren la forma de interacción entre 

ellos, indicando como conectar y relacionar distintas metodologías en una misma 

organización. 

 

En relación a la implantación de soluciones de pagos móviles, nos atañen procesos tanto 

de Estrategia y Soporte así como también de Atención a Clientes. 

Con el Cliente en el centro de la organización, los procesos se conectan según la etapa 

en el ciclo de vida del Cliente en el que se encuentran ya que no es lo mismo las 

acciones a realizar cuando el Cliente se encuentra en una etapa inicial o de conocimiento 

de los productos o servicios, que cuando se encuentra maduro o bien ya en etapa de 

salida, buscando nuevas promociones o soluciones que lo satisfagan, para lo cual se 

desprende de Congresos y Organizaciones, así como también de diversos estudios, que 

el Proceso debe ser sencillo, flexible y adaptable a cada tipo de Cliente, sin dejar por ello 

de ser estandarizado. 

 

Ilustración 12 - Ciclo de Vida del Cliente 
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Si bien pareciera ser una contradicción, es lo que se necesita y es en el estado del arte en 

el que se encuentran las Organizaciones de Telecomunicaciones, desafiándose para 

definir e implementar un proceso coherente, consistente y estandarizado hacia sus 

Clientes. 

Sin esta variable, ninguna solución, y menos aún una que involucre pagos, podrá tener 

éxito en el mundo actual donde cada canal y punto de contacto con el Cliente debe 

brindar la misma respuesta, adaptada al medio en el cual se está estableciendo dicho 

contacto.  

 

A nivel de Marco de Proceso de la Solución, se pueden describir desde la perspectiva 

estratégica y de experiencia del Cliente en: Proceso de Análisis de Mercado, Proceso de 

comunicación de Marketing relacionado al Ciclo de Vida del Cliente de Pagos Móviles.  

 

Un ejemplo de este tipo de marco procedural con los correspondientes Procesos de Nivel 

2 se muestra a continuación en la siguiente ilustración: 
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Ilustración 13 - Ciclo de Vida de los Pagos Móviles 

 

Finalmente tenemos los Procesos relacionados según el tipo de solución contratada, ya 

más orientada a cómo es el delivery de la misma y su soporte, variando 

considerablemente una de la otra. Entre ellos se encuentran los de la Billetera 

electrónica, Billetera móvil y Remesas.  

 

Los Procesos de Alto nivel sugeridos se detallan en la siguiente ilustración, según el tipo 

de solución de pago móvil: 
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Ilustración 14 - Procesos según tipo de Solución 

 

 

 

 



Maestría en Gestión de Servicios Tecnológicos y Telecomunicaciones  
Lic. María Alicia Carnevalino 
Análisis de Casos de éxito en la Implantación de Soluciones de Pagos Móviles en Latinoamérica 

33 
 

Ilustración 15 -  Modelos Financieros Móviles 

 

 

 

Ilustración 16 - Modelo integrado con Entidad Crediticia 

 

Ilustración 17 - Modelo híbrido colaborativo 
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4.2. MODELOS DE NEGOCIO & TIPOS DE SOLUCIONES 

 

Podemos principalmente dividir los modelos de negocio en dos: Macropagos y 

Micropagos. 

 

Los primeros son principalmente abordados por entidades bancarias y brindan la 

posibilidad de abonar bienes o servicios en forma remota y/o en comercios. Los 

Micropagos, en cambio, se caracterizan por abordar el pago de contenidos digitales, 

crédito o servicios móviles y/o de transporte, así como también en máquinas de 

autoservicio.  

Si bien originalmente se entendía que había una barrera de importe que diferenciaba el 

Micropago del Macropago, en estos últimos tiempos dicha barrera no pareciera existir o 

en su defecto, estaría ampliándose de manera incremental.   

 

Por otro lado, se encuentran la clasificación de los modelos de Negocio entre aquellos 

que son por medio de entidades financieras, y los que son provistos por operadores 

telefónicos. 

 

Entre los primeros, se encuentra un modelo de uso generalizado con una única entidad o 

varias, y un Proveedor de Servicios de Telecomunicaciones:

 

Ilustración 18 - Modelo de Entidad Financiera como Input 
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Entre los segundos, la transacción se origina en un Proveedor de Servicios de 

Telecomunicaciones y puede terminar en él mismo o en un Comercio: 

 

 

Ilustración 19 - Modelo de TELCO como Input 

 

Por otro lado, los Modelos de Negocio a su vez, cuentan con distintos tipos de 

Soluciones, que van desde transferencias entre Clientes, depósitos y extracciones, pagos 

de facturas, pago de bienes o servicios en comercios hasta pagos de 1 a N. 

 

Ejemplos de ellos son las remesas, o transferencias P2P las que a su vez pueden 

dividirse en OTC (Over the counter, remesas o personales) y bancarias. 

 

Finalmente también pueden clasificarse como P2P, C2B, B2C según el caso. 

 

Si bien los mercados recientemente están iniciando su camino en la implementación de 

este tipo de soluciones, ya se visualiza un manejo de gran volumen en la solución de 

OTC en la región, seguido de P2P, C2B, B2C y bancarias. 
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Existen estudios que permiten vislumbrar una gran oportunidad en la implementación a 

nivel internacional de OTC, y de hecho, ya ha sido implementado en ciertos países 

(Honduras por ejemplo) con gran aceptación no solo por la facilidad de uso de la 

solución sino también por la rapidez de la imputación, algo esencial a la hora de hablar 

de aspectos que el Cliente considera como promotores de una solución de Pagos. 

 

Por otro lado, el tema de la rentabilidad a la hora de analizar una solución u otra no es 

algo menor. Si bien las remesas se llevan el mayor volumen pero con bajo revenue para 

quien las implementa, las soluciones mixtas con intervención financiera son aquellas que 

otorgan un “win-win” para todas las partes, proveyendo de mayor revenue y volumen 

aprovechando lo mejor de ambos mundos. 

 

La solución que contempla solo el mundo bancarizado deja afuera a un gran número de 

Clientes, aunque conlleva un desafío implementarlo a nivel internacional, ya que deja 

varios issues a resolver como ser asegurar que se cumplan con las reglamentaciones de 

cada país con el que se interactúe, secretos de información bancarizada, lavado de 

dinero, entre otros. 

5. CAPÍTULO 4 – ESTADO DEL ARTE 
 

 

5.1. ACTORES CLAVE 

 

 

Según el tipo de solución, el modelo de negocio, o medio con el cual se perfecciona el 

servicio varían los actores y la importancia de cada uno de ellos en la provisión. 

El Gobierno y la Legislatura, si bien son creadores del marco de referencia y no players 

activos, en ambos casos, son clave para el éxito de la solución a implantar. 

 

En caso de que alguno de ambos no esté en condiciones ya sea por inconvenientes de 

índole política, como por rigidez a la hora de permitir implementaciones de nuevos 
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negocios, se vuelven detractores de forma tal que impiden la entrada de nuevas 

soluciones y players al mercado. 

 

Ya a nivel más activo en el Proceso, es clave el rol del Proveedor de Servicios de  

Telecomunicaciones, ya que se encuentra en medio de todos los servicios y modelos de 

negocio analizados, y es mediante su infraestructura que la mayor parte del negocio 

transita.  

 

Adicionalmente las transacciones tradicionales que realizan (sean recargas, pagos de 

facturas, entre otros) cuentan con márgenes de cash in ajustados y en algunos casos, 

hasta negativos por la multiplicidad de players y las comisiones que se pagan a cada uno 

de ellos en la cadena.  

 

Por este motivo, y por ser la cara física visible del servicio es el actor más importante 

aunque no el único como se indicó previamente ya que ajustando esa cadena se puede 

lograr mayor revenue y eficiencia, sin siquiera entrar aun en simplificarle al usuario final 

sus transacciones diarias.  

Se encuentran también el Proveedor de servicios financieros, los Agentes que efectuarán 

los depósitos y las extracciones, las Tarjetas de Crédito, los  proveedores de sistema e 

infraestructura, entes reguladores, vendors y comercios. 

 

En todos los casos, y particularmente según se analizó en casos exitosos, los actores se 

incorporan de forma directa o indirecta en los procesos de la Empresa, permeando en la 

estructura y cultura de la misma para dar lugar a un nuevo negocio, con timming y 

objetivos claramente identificados que permitirán el seguimiento y mejora de la solución 

implantada. Se cuida de sobremanera no solo la usabilidad de la solución sino también 

como insertarla en el resto de las soluciones que el proveedor ofrezca.  

 

Ejemplos de estos hay varios, y son ellos parte de los detractores de que nuevos players 

móviles entren al negocio al menos en los países latinoamericanos. Ejemplos tales como 
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Efectivos sí, recientemente adquirido por Banco Galicia, Banco Comafi como collector 

de la implementación no exitosa de la Billetera Wanda en Argentina por Movistar,  

 

 

5.2. ADOPCIÓN 

 

El pasaje de un medio físico tradicional como la banca, a uno virtual como ser las 

soluciones de pagos móviles enfrentan un ciclo de adopción que pareciera ser más lento 

al de adopción de tecnologías ya que se parte de un contexto de servicios combinados, 

donde el consumidor debe evaluar ofertas y canales, con una percepción muy arraigada 

de solidez en canales físicos, la imagen bancaria versus la aparición de los canales 

virtuales y la percepción de inseguridad. 

 

Sin embargo, existe un punto de conexión en el impacto de ciertos tipos de Clientes en la 

viralización y adopción generalizada de una solución, conocidos como “Smartphonatics” 

validando el marco teórico propuesto por Everett Rogers en 1983. 

 

Se logra comparar en la bibliografía los desempeños de los servicios  de dinero móvil 

con una encuesta publicada en 2012, así como también el share de personas que lo 

utilizan en los proveedores de este servicio qué han alcanzado el éxito, cuales son las 

necesidades qué satisfacen en sus Clientes, etc.  

 

Se intenta analizar la gama de servicios lanzados por los operadores encuestados, su 

utilización por parte de los Clientes, su evolución de continuo crecimiento, 

categorización de productos según su velocidad de adopción por parte de los Clientes, 

contribución a la inclusión financiera, agentes influyentes en el crecimiento de la 

industria, detractores, etc. En base a esto, la bibliografía provee de soluciones para 

incentivar a los Clientes según en qué etapa estén de adopción y en qué momento se 

vuelven críticos a la hora de ser promotores o detractores de la misma.  
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No son menores los números relevados por First Partner Agency que muestran 225 

servicios de pagos móviles desplegados en países en desarrollo adicionales a 115 aún en 

roadmap, con una proyección global de un 46% de market share de terminales de puntos 

de venta móvil. Según el análisis de la bibliografía, existe un crecimiento exponencial 

del ARPU (Average Revenue per User) de los Clientes que utilizan este tipo de 

soluciones, lo cual hace suponer que a futuro, la mayoría de los Proveedores de 

Servicios de Telecomunicaciones deseen implementar algún tipo de solución de pagos 

móviles. 

 

Si bien es importante este tipo de Clientes a la hora de promover el uso y adopción de 

forma más rápida, no se verifica una correlación entre un gran número de promotores 

con una implementación exitosa en Brasil, Paraguay, México, Honduras, Guatemala, 

etc. Esto nos permite deducir que si bien son un factor importante a la hora de apalancar 

la utilización y el incremento en el ARPU, no son un factor que traccione el Éxito en la 

implementación. 

 

 

5.3.  REGULACIÓN, CONTROLES Y MEJORA CONTINUA 

 

El pasaje de manejo de dinero físico a electrónico está acompañado de la evolución 

tecnológica y la regulación. 

 

No en todos los casos esta última provee un marco para que las soluciones tecnológicas 

puedan transformar los negocios y la forma de relacionarnos en forma proactiva. 

 

Los casos de Paraguay, Perú, Honduras, Guatemala, México y Brasil muestran distintas 

aristas y contextos, y cómo actuaron los Proveedores de Servicios de 

Telecomunicaciones en cada caso para afrontar los desafíos y llegar a implementar 
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exitosamente las soluciones. De todos modos, cuentan con un elemento en común: El 

ente regulador permitió avanzar con las soluciones y aguardó hasta que las mismas 

estuvieran en una etapa más evolucionada y madura (aunque incipiente) antes de esbozar 

mejoras y reglamentar la actividad de este tipo de operaciones. Este comportamiento 

permitió que las empresas se embarcaran en las iniciativas y lograran entender su 

funcionamiento, plantear acciones de mejora y hasta en algunos casos, relanzar los 

productos con una mejor orientación favoreciendo no solo al negocio sino también a la 

satisfacción de las expectativas y necesidades de los Clientes. 

 

En cada caso, sin embargo, se ve como algo crítico mantener bajo control los procesos 

clave, y es aquí que las distintas asociaciones sugieren modelos para poder implementar 

exitosamente este círculo virtuoso que se complementa con Mejora Continua de 

Procesos y la fomentación de adecuación de leyes y reglamentaciones que se adecúen a 

los tiempos y tecnologías existentes en pos de una mejora en la experiencia de los 

Clientes.  

 

Según el paper KPIs in Mobile Money: A reference Guide, de la GSMA se sugieren 

KPIs que, si bien adecuados, son utilizados a la hora de dar seguimiento a la 

implementación con el fin de poder mantener bajo control y corregir desvíos: KPIs para 

el alta de un nuevo Agente, su entrenamiento, monitoreo y seguimiento a nivel de 

imagen, posicionamiento y productividad, entre otros.  

 

En contraposición, la experiencia de implementación de este tipo de soluciones en la 

Argentina, de la mano de movistar con la solución WANDA, permite esbozar mejoras 

no solo al producto, sino también a nivel regulatorio. La solución fue retirada del 

mercado, y llevada para ser relanzada con mejoras en otros países de la región.  

 

Ante esta prueba fallida de implementación, se prevé necesario realizar cambios a la 

forma de regular la industria y soluciones de pagos móviles en el país previo a nuevos 

desembarcos, con el fin de poder cambiar la percepción del usuario sobre las mismas. 
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La rigidez de la reglamentación Argentina y el contexto Gubernamental actual hacen 

que ciertas prácticas que en otros países permitan que este tipo de soluciones se faciliten 

no solo de cara a los emprendedores sino también a los consumidores, en el país se 

hagan burocráticas y hasta ilegales. 

 

Un ejemplo de esto es lo que se denomina intermediación financiera si  no cuenta con la 

debida autorización emitida por la entidad competente acercando la oferta y demanda sin 

intervención del patrimonio del intermediario: 

 

Ilustración 20 - Intermediación Financiera
2
 

  

                                                
2
 http://www.zonabancos.com/ar/analisis/opinion/16679-que-es-el-delito-de-

intermediacion-financiera.aspx 
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6. CAPÍTULO 5 - CONSULTAS A EXPERTOS 

 
Se consulto a modo de validar las conclusiones a los siguientes expertos: 

 

 Roxana Larivey  

Especialidad: Asuntos Jurídicos  

Puesto: Especialista  

Empresa: Grupo Telecom 

Detalle de la especialidad: Aspectos regulatorios, jurídicos, temas contractuales, B2B, 

B2C, internacionales, entre otros. 

 

 Pablo Carunchio  

Especialidad: Estrategia Masiva 

Puesto: Alta Gerencia 

Empresa: Personal Argentina 

Detalle de la especialidad: Especialista en temas de mercado y billetera electrónica. 

 

 Paulo de L. Bianchi  

Especialidad: Global Document Outsourcing 

Puesto: Key Accounts Executive 

Empresa: Xerox Argentina ICSA 

Detalle de la especialidad: Especialista en la Industria de las Telecomunicaciones, a 

cargo de las 4 Compañías de telecomunicaciones del país, con 15 años de experiencia en 

el manejo comercial de este tipo de cuentas.   

 

 Federico Canepa 

Especialidad: IT-PMO 

Puesto: IT Project Mánager 

Empresa: Tarjeta Naranja 
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Especialista en la Industria de las Telecomunicaciones, a cargo de desarrollo de 

soluciones de Negocio en  Personal y Tarjeta Naranja, con Estudios de Posgrado en 

Comercialización y Marketing y amplia trayectoria gerenciando proyectos de 

envergadura y valor estratégico para al negocio, asociados a Sistemas de 

relacionamiento con clientes (CRM), y de soporte al negocio (BSS, OSS). 

 

 Carlos Alberto Ugarte 

Banco Hipotecario S.A. 

Gerencia de Área Desarrollo Organizacional y Calidad 

HR Planning 

Actualmente desempeña un rol como Teaching Assistant de Information Technology & 

Business Strategy para MBA/EMBA en UTDT. 

 

 

7. CAPÍTULO 6 - CONCLUSIONES 

 

Con la literatura analizada podemos esbozar mejores prácticas, aspectos clave, 

proyecciones y marcos referenciales. 

 

 

7.1. COMPROBACIÓN DE LA HIPÓTESIS 

 

Según la bibliografía actualmente revisada, se desprende que se puede comprobar la 

misma, a saber: 

 

“Existen factores comunes en la implementación de soluciones exitosas de pagos 

móviles en la región latinoamericana que hacen prever como necesarias ciertas 

condiciones en el contexto local”. 
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7.1.1. Matriz de Aplicabilidad de Soluciones de Pagos Móviles en 

Latinoamérica 

 

Contexto 

Regulatorio 

Contexto 

Gubernamental 

Penetración 

Móvil 

Población 

Bancarizada* 

Trial and Error Unificado Alta <60% 

 

Tabla 2 - Ejemplo de Matriz de Aplicabilidad 

 

Si insertamos los casos y países analizados en la matriz propuesta validaría los 

resultados obtenidos en la implementación de las diversas soluciones: 

 

País 
Contexto 

Gubernamental 

Contexto 

Regulatorio 

Penetración 

Móvil 

Población 

Bancarizada* 

Caso 

Implementado 

Exitosamente 

Paraguay Unificado 
Trial and 

Error 
Alta 21,72% SI 

Honduras Unificado 
Trial and 

Error 
Alta 20,51% SI 

Guatemala Unificado 
Trial and 

Error 
Alta 22,32% SI 

Brasil Unificado Rígido Alta 55,86% SI 

 

Tabla 3 - Matriz de Aplicabilidad probada con casos reales 
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Adicionalmente, si incluimos casos aún en estudio y/o en pruebas Piloto, también 

permitiría esbozar un resultado, que a primera vista, condice con  estudios realizados 

tales como el Informe del BBVA “Potencial de la banca móvil en Perú como mecanismo 

de inclusión financiera” así como también el fracaso de la implementación de WANDA 

en Argentina para ser relanzada en Perú por Movistar. 

 

 

 

 

 

País 
Contexto 

Gubernamental 

Contexto 

Regulatorio 

Penetración 

Móvil 

Población 

Bancarizada* 

Probabilidad de 

implementación 

exitosa 

Perú Unificado 
Trial and 

Error 
Alta 20,46% ALTA 

Argentina Dividido Rígido Alta 33,13% BAJA 

México Unificado 
Trial and 

Error 
Alta 27,43% ALTA 

 

Tabla 4 - Matriz de Aplicabilidad proyectando casos no implementados 

 

 

 

Esto no quiere decir que no se puedan implementar soluciones de este tipo, sino que la 

probabilidad de implementación exitosa es baja y eso requiere de mayores esfuerzos a la 

hora de diseñar, desarrollar y exponer una solución de este tipo dados los distintos 



Maestría en Gestión de Servicios Tecnológicos y Telecomunicaciones  
Lic. María Alicia Carnevalino 
Análisis de Casos de éxito en la Implantación de Soluciones de Pagos Móviles en Latinoamérica 

46 
 

desafíos (además de los tecnológicos) que tienen que afrontar las Organizaciones que 

están en este camino en Latinoamérica. 

 

Es sumamente claro que cualquier solución que se quiera implementar debe ser 

Customer Centric,  pensada en el Cliente y con el fin de satisfacer las necesidades que 

éste presente. 

 

A su vez, deberá presentarse con una extremada facilidad de uso, apalancándose en los 

procesos digitales y soluciones paperless  con el fin de que la adopción sea lo más fluida 

posible, teniendo en cuenta que este tipo de soluciones son nativas digitales y debieran 

sus procesos basarse en este marco para poder implementarse correctamente. 

 

Aquellos proveedores que intentaron iniciar soluciones de este tipo con procesos físicos, 

más comunes en las Telcos, se encontraron con bajas tasas de adopción y quejas 

comparativas con soluciones de tipo web como Paypal donde los procesos son nativos 

digitales. 

 

Por otro lado, los marcos metodológicos y procesos sirven a la hora de implantar la 

solución en el mundo corporativo, aunque no son el mayor factor de éxito en la 

implantación. Hemos revisado soluciones que apalancan la adopción por ser digitales 

como se explicó anteriormente, o no si son físicos, aunque ninguno de ambos casos son 

un factor clave, en otras palabras el Cliente puede estar más o menos satisfecho con 

estos procesos pero no son el factor de mayor driver a la hora de lograr una 

implementación exitosa y con volumen, al menos desde la perspectiva del Cliente. 

 

Lo mismo sucede con los KPIs, que ayudan a que una vez implementado exitosamente 

se pueda operar más eficientemente y lograr mayor revenue con menores costos, aunque 

no son factor clave de éxito por sí mismos. 

 

Claramente un proceso no controlado ni medido no puede mejorarse, sin embargo, aun 

con deficiencias no impide, por sí mismo, la implantación exitosa. Generará mayores o 
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menores reclamos según el caso, o pérdidas de valor o monetarias, pero no es un factor 

decisivo por sí mismo. 

 

Diferente es el caso del contexto regulatorio y gubernamental, tornándose clave a la hora 

de elegir el lugar para poder implantar la solución. De ambos, el mayor detractores 

según casos analizados es el primero, y este logra permear en el resultado del segundo. 

Un ejemplo claro de una Empresa que entendió este tema pareciera ser Tigo con su 

producto Tigo Cash que ha estado implantándolo en lugares con regulación y contexto 

gubernamental propicio para que se consolide como líder indiscutido en cada uno de 

ellos. 

Es claro que si hay un contexto gubernamental propicio para estas soluciones donde se 

permita a los operadores probar las mismas, previo a crear la reglamentación para lograr 

que la misma sea a favor de los intereses de los Clientes. Para esto es indispensable que 

el Ejecutivo y el Legislativo tengan una agenda en común. En muchos países se está 

trabajando en pos de buscar un plan integrado que permita incorporar estos medios de 

pago nuevos en la vida del pueblo latinoamericano para facilitar su adopción y 

simplificar otros tantos inconvenientes que existen a la hora de  gestionar servicios 

financieros como pueden ser los horarios bancarios, las comisiones que se cobran por 

estas soluciones, los lugares de pago y cobro, entre otros. Sumando nuevos players se 

prevé que las comisiones bajen, los procesos se mejoren y los puntos de pago y cobro se 

multipliquen exponencialmente logrando un beneficio de cara al Cliente. 

Con respecto al contexto regulatorio, si bien puede o no ser rígido o de trial and error 

como se indicó en los cuadros propuestos, puede facilitar o no la adopción aunque 

vemos que tampoco es un factor crítico por sí mismo. Sí en conjunción con el contexto 

gubernamental hacen que sea un detractor de la solución. 

 

Para este trabajo, se analizaron soluciones de Estados Unidos (AT&T), Paraguay (Tigo 

y Personal), Honduras (Tigo), Guatemala (Tigo) y Brasil (Oi).  

Los tipos de soluciones eran similares en cuanto a los procesos macro, aunque muy 

diferentes cuando se llega a analizarse en detalle. 
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Por un lado, están las soluciones basadas en NFC, y por otro, las de tipo billetera. 

Además están las gestiones con los bancos o Tarjetas y aquellas que trabajan con la 

cuenta móvil del Cliente como se detalló y graficó previamente.  

 

Para estas soluciones como beneficio aparente estaría la seguridad física del dispositivo 

+ pin (o identificación personalizada
3
)para confirmar las transacciones, el respaldo de 

entidades bancarias o de Tarjetas de Crédito por ejemplo. Por el otro, como detractor de 

esta solución encontramos la necesidad de que cada comercio tenga un dispositivo físico 

sólo para este medio de pago, lo que conlleva una inversión inicial y de mantenimiento 

no menor, además de temas logísticos y de provisión que podrían poner en riesgo la 

practicidad de la implementación y uso de este tipo de medio de pago. Adicionalmente, 

los Clientes deben estar bancarizados o poseer una Tarjeta, lo cual disminuye 

ampliamente el universo de Clientes alcanzados. 

 

Ahora bien, si vemos el alcance de las soluciones de tipo Billetera, tenemos como 

beneficio también la seguridad ya que tiene a su vez un pin de confirmación de las 

transacciones, además de que no necesita de un dispositivo físico para poder procesar las 

transacciones. Por otro lado, el poder controlar todo con el dispositivo móvil también se 

presenta como un beneficio cuando los distintos tipos de pantalla se vienen 

concentrando en los últimos años, en el Móvil/Tablet/ Phablet, Smart TV y GPS. En 

todos los casos se podría vincular con adecuaciones técnicas claramente, a una billetera 

para realizar pago de distintas transacciones, según donde se encuentre el Cliente, 

llevando la solución de un dispositivo a otro.  

 

Por otro lado, como detractor de esta solución se encuentra la dificultad de alinear los 

aspectos regulatorios de cada país, el desafío de hacer hablar las reglamentaciones entre 

distintos países para abarcar las remesas internacionales como prevén diversos estudios, 

                                                
3
 http://www.iprofesional.com/notas/198661-MasterCard-lanzar-una-tarjeta-bancaria-con-sensor-de-huella-

dactilar?page_y=0 
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por ejemplo el de Tecnocom 
4
 donde se muestra claramente el valor de oportunidad de 

las remesas tanto nacionales como internacionales, y se puede estimar una proyección 

del negocio, así como también cómo podrían las empresas de Telecomunicaciones 

aprovechar este cambio en el mercado para estar en el centro del negocio, desde un 

punto de vista diferente al actual. 

 

Finalmente, ya analizando el universo de Clientes a afectar se encuentran como 

adelantamos los Bancarizados o con alguna Tarjeta de Crédito, y los no bancarizados.  

En ambos casos las soluciones muestran beneficios que superan ampliamente los 

aspectos negativos. Un ejemplo de ello es para los no bancarizados, el servir de 

herramienta de inclusión social, poder ofrecerles mediante este tipo de cambio de tipo de 

pago físico a electrónico, beneficios similares a los que ofrecen actualmente las 

entidades financieras en relación a descuentos por comercio o con tope por Cliente/ 

compra, algo que no es utilizado actualmente con pagos en efectivo. 

 

Como aspecto detractor de estas soluciones, claramente está la reglamentación que juega 

como se dijo anteriormente un papel fundamental a la hora de la implantación. La 

inserción de nuevos players en un mercado hasta ahora dominado por entidades 

financieras rompe el status quo y plantea nuevos interrogantes, dejando al Cliente con 

numerosos beneficios plausibles de gozar. 

En conclusión, retomando la propuesta de qué es clave a la hora de un caso de éxito, y 

en base al análisis realizado se presenta la matriz de factibilidad en la cual se presume 

que permitiría analizar a grandes rasgos según variables como el marco regulatorio, 

nivel de bancarización,  penetración móvil entre otros si la implantación de una solución 

financiera de pagos móviles sería viable una o no en el país analizado. Esto bajo ningún 

punto de vista invalida que una vez hecho el análisis, se deba trabajar en el resto de 

buenas prácticas. Ejemplo de las mismas son la definición de KPIs de seguimiento, 

                                                

4 Tecnocom, I. (2013). Tendencias en medios de pago 2013 (p. 110). Madrid. 

Retrieved from www.tecnocom.es  

http://www.tecnocom.es/
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entrenamiento y mejora en la gestión de los Agentes, diseño de procesos siguiendo 

marcos metodológicos y nativos digitales. 

 

Por el contrario, ya devenido el resultado de la matriz, debieran asegurarse cada unas de 

las buenas prácticas que han llevado adelante quienes lograron el éxito en las soluciones, 

o en palabras de la American Quality Association en conjunto con el IPACE, “Como 

hacen los que Ganan”.  

 

Solo mediante la conjunción de buenas prácticas metodológicas así como también un 

programa gubernamental y un marco regulatorio propicio es que las soluciones de pagos 

móviles tomaran el volumen proyectado y proveerán a los Clientes la facilidad en las 

transacciones que todos esperamos que los próximos años traigan. 

 

Teniendo estos supuestos en mente, y trabajando fuertemente en los cambios 

regulatorios podemos pensar que en el futuro los pagos móviles serían una solución 

ampliamente utilizada por la gran mayoría de Operadoras de Telecomunicaciones, así 

como también con Joint Ventures con otras entidades financieras, otorgando al Cliente 

soluciones abarcativas de micro y macro pagos, giros y remesas, tanto con cuentas 

telefónicas propias como de entidades financieras (ya sea bancarias, de tarjeta de crédito, 

etc.). 

 

¿Porqué limitarnos a pensar que las soluciones deban ofrecerlas únicamente cada 

operador? ¿Por qué no pensar en soluciones cruzadas, en aplicaciones que faciliten este 

uso, pudiendo girar dinero de una cuenta a otra, pagar cuentas, comprar artículos de 

cualquier valor, y hasta en algunos casos, pagar sueldos y obtener préstamos?  

 

El mundo, tal  como lo conocemos, está cambiando. En unos años, podernos pagar 

cualquier servicio, articulo o cuenta con un SMS, o acercando el móvil a un dispositivo, 

tal vez entre dos móviles se podría transferir dinero también, haciendo los procesos 

mucho más flexibles, las soluciones 100% orientadas al Cliente y sus necesidades, y los 

controles y resguardos de las entidades gubernamentales, más que necesarios. El desafío 
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entiendo no estará en si se puede implantar una u otra solución sino en que los 

organismos de control no limiten al Cliente en lo que puede hacer, sino que lo asistan a 

aprovechar el máximo de todas las soluciones, cuidando siempre que sus derechos no se 

vean afectados en detrimento de los intereses económicos de las entidades que hoy 

manejan el negocio. 

 

Los emprendedores (corporativos o independientes) continuarán impulsando el cambio, 

y gradualmente seremos testigos de las mejoras que conlleva la virtualización de este 

tipo de soluciones. Si el país donde se originan no permite su implantación, siempre se 

encontrara la forma de que se lleven adelante.  

 

Thunder, solución de una startup Española, que actualmente mantiene conversaciones 

con los Gigantes de las soluciones teconològicas ya está siendo utilizada para pagos en 

Restaurantes, Estacionamientos y se prevé utilizar en eventos de tipo “hotsale”. Este es 

solo un ejemplo, en España ya hay varias pruebas de distintos tipos.  

Cuenta con mas de 76000 usuarios y su fundador, Francisco Javier Gómez, la describe 

como  una solución mucho mas interesante que Paypal, Apple Pay, Google wallet o 

Square ya que no requiere NFC y potenciaron la solución con elementos de Marketing. 

 

Seamless, compañía oriunda de Suecia, sigue invirtiendo en I+D apuntando a mejorar y 

simplificar los procesos que ya tienen vigentes. Apalancándose en la tecnología de 

lectura de código quearty el usuario se convierte en un punto de venta, generador de 

transacciones, etc. Es la billetera móvil más utilizada en Suecia y está entrando en 

España y cuanto país cuente con la misma moneda. Ya cuentan con 3.1mil millones de 

transacciones que avalan que saben lo que hacen, como y hacia dónde ir… simplicidad y 

experiencia de usuario. 

 

Sera cuestión de que se pueda encontrarle la vuelta a los desafíos que se devienen del 

análisis de la matriz, para ponerlos a favor y poder lanzar soluciones que mejoren la vida 

de los Clientes y usuarios en los próximos tiempos .  
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Es impensable creer que se continuara utilizando moneda física cuando cada vez más 

comercios utilizan medios virtuales, ya algunos incluso se embarcan con Bitcoin y 

medios de pago similares, empujando aun más la innovación hacia un lugar que en la 

región todavía no se alcanza. 

 

La pregunta continua sin responderse en forma completa, ¿Podrán los emprendedores 

superar el desafío de estos tiempos? Todavía eso está por verse... 
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8. GLOSARIO 
 

 TELCO: Telecomunicaciones, generalmente referido a las Compañías que 

desempeñan esa actividad. 

 ARPU: Average revenue per user o revenue promedio por usuario. 

 T2M: Time to Market o tiempo en salir con una solución al mercado. 

 Cash in: recarga de la cuenta electrónica. 

 Cash out: extracción de dinero de la cuenta virtual vía los canales habilitados. 

 P2P: transferencia de dinero entre usuarios 

 NFC (near field comunication): protocolo de comunicación que permite entre otras 

cosas hacer pagos móviles. 

 Red adquirente: compañías que nuclean comercios y a su vez procesan las 

transacciones realizados en ellos. 

 POS: terminal de captura que se usa en los comercios para tomar los pagos. 

 Arancel: fee que cobra el procesador por el procesamiento de las transacciones. 

 Red mayorista: comercios donde actualmente se puede hacer recargas de celular 

 USSD: canal de acceso 

 WAP: canal de acceso 

 APP: aplicación  
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