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Introduccion

Siendo mas de 1,8 mil millones los jévenes en el mundo actual, la juventud constituye uno de los
segmentos de mas rapido crecimiento. Segun la Divisién de Poblacién del Departamento de Asuntos
Econdmicos y Sociales de las Naciones Unidas, en el aflo 2010 comprendieron el 17,6 por ciento de la
poblacién mundial y el 20,2 por ciento en los paises menos desarrollados. La mayoria de los jovenes,
especialmente en los paises en desarrollo, carece de acceso a los servicios financieros y educacion que
les podrian ayudar a salir de la pobreza y convertirse en miembros productivos de sus comunidades.
Aunque varian las cifras, es evidente que la demanda de servicios financieros por parte de la juventud
excede en mucho su disponibilidad, y algunas fuentes calculan que hoy en dia llegan a menos del 10 por
ciento de los jévenes del mundo.

El periodo de la juventud es un excelente momento para aprender buenos habitos financieros y actitudes
responsables hacia el ahorro, el crédito y los gastos. Las investigaciones han apoyado la hipotesis de

gue unos buenos servicios financieros y no financieros (como educacion y capacitacién), adaptados a las
necesidades y capacidades singulares de los jévenes, pueden ayudarles a administrar mejor sus finanzas
y sostenerse ellos mismos y a sus familias en el corto y largo plazo.

La intensificacion de los servicios financieros para jovenes constituye una manera de tratar la enorme
brecha existente entre su demanda y disponibilidad. No es un proceso sencillo, sin embargo, ya que
muchas organizaciones hallan necesario considerar ciertos factores especiales para la ampliacién a escala
de los servicios financieros para jévenes. Con frecuencia los productos para jévenes son elaborados
como parte de la misién social de una institucién financiera, por lo que no siempre son incorporados
plenamente dentro del plan de negocios, la estructura y los procesos de la organizacién. Quizas esto
resulte aceptable en el corto plazo, pero conforme la organizacién comienza a masificar sus iniciativas
juveniles, se vuelve cada vez mas importante la integracién de estos servicios. La institucionalizacion

de los productos financieros para jovenes dentro de las operaciones de una organizacion, constituye

un componente clave de su ampliacién intencional y responsable, asegurando que tengan el apoyo y
los recursos necesarios para crecer y ampliarse. Si logran la aceptacién organizacional de las principales
etapas en el ciclo de vida de un producto para jévenes, estas instituciones podran masificarlo de manera
mas eficaz, sistematica y sostenible.

En la presente Nota Técnica, FINCA Uganda y el Hatton National Bank (HNB) de Sri Lanka exploran, a
raiz de sus respectivas experiencias, los principales componentes y problemas de la institucionalizacién
de los servicios financieros para jovenes. Entre los temas abordados se incluyen las principales consid-
eraciones, gestiones y desafios de estos procesos. Aunque se cubren algunos aspectos universales de
la institucionalizacién, en el presente documento se analiza primordialmente aquello que distingue la
formalizacion de los productos financieros para jévenes, de la focalizada en otros segmentos.

A. Definiciones y conceptos

Si se ha de analizar apropiadamente la institucionalizacion de los servicios financieros para jévenes, sera
necesario primero definir algunos de los principales términos y conceptos relacionados con el tema.
Aunque existen diversas definiciones, para los fines del actual producto de aprendizaje, se conceptual-
izaran los servicios financieros para jovenes, la ampliacién a escala e institucionalizacién, a continuacion.

Servicios financieros para jovenes

Abarcan una amplia gama de productos y servicios financieros ofertados por las instituciones financieras

1 Divisién de Poblacién del Departamento de Asuntos Econdmicos y Sociales de las Naciones Unidas, s.f., “Detailed Population
Indicators,” ONU, Nueva York, http://esa.un.org/unpd/wpp/unpp/panel_indicators.htm, (Ultimo acceso el 24 de agosto de 2011).

2 Making Cents International, 2009, Sesion Plenaria Internacional sobre el estado de servicios financieros para jovenes “State of
Youth Financial Services,” Conferencia internacional sobre Global Youth Enterprise, Washington, DC, 30 de septiembre de 2009.
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para la juventud, que pueden incluir los ahorros,
créditos, depositos a plazo fijo, seguros y trans-
ferencias. Las definiciones de ‘juventud’ varian
ampliamente, pero para los fines del Programa
de Aprendizaje para Profesionales [Practitioner
Learning Program (PLP)] sobre la Innovacion de
los Servicios Financieros Juveniles de la Red SEEP,
un joven se define como una persona entre las
edades de 12 a 24 afos. Aunque los servicios
complementarios como educacién y capacitacién
no se definen estrictamente como financieros, es
necesario incluirlos en el analisis de los servicios
financieros para jovenes, ya que suelen formar
parte integral de los productos para la juventud.

Ampliacion a escala de los servicios finan-
cieros para jovenes

La ampliacién a escala es el proceso de ampliar la
duracién y/o el impacto de un producto. Puede
realizarse de varias maneras, pero para los fines del
actual Programa de Aprendizaje para Profesionales
(PLP), la definicién incluye su profundidad, ampli-
tud, alcance y penetracion en el mercado. Ampli-
tud hace referencia al incremento de coberturay
del nimero de clientes que alcanza una institucién
financiera, mientras que la profundidad se refiere
al hecho de atender a los clientes mas vulnerables
en diversos niveles econémicos. Respecto a la
ampliacion a escala, el alcance significa el nimero
de productos y servicios ofrecidos por un prov-
eedor financiero, mientras que la penetracion

del mercado hace referencia al hecho de llegar

a mayor numero clientes en diversos segmentos
del mercado - geogréfico, cultural u otros. La

La estrategia de FINCA Uganda y el Hatton
National Bank para la ampliacién a escala,
incluye amplitud, alcance y penetracion del
mercado. En abril de 2011, FINCA Uganda
realiz6 la extensién del producto StarGirl
para jovenes a dos sucursales adicionales,
ubicadas en las zonas rurales de Masaka y
Mityana (penetracion del mercado). Adi-
cionalmente, proyecté una mayor acogida
juvenil en todas las sucursales donde se
ofrecia StarGirl (amplitud). Finalmente,
FINCA Uganda ha estado en el proceso de
elaborar dos nuevos productos financieros
para jovenes, a fin de llegar a los jovenes
mayores y varones adolescentes (alcance y
penetracion del mercado).

HNB ha trabajado para lograr la intensifi-
cacion en sus iniciativas juveniles medi-
ante un aumento en el nimero de puntos
de acceso para la educacién financiera
infantil, asi como el numero total de clien-
tes jévenes para los productos HNB Teen y
Gami Pabuduwa (penetraciéon del mercado
y amplitud). Adicionalmente, HNB ha elab-
orado un producto financiero orientado ha-
cia jovenes mayores de 18 anos, buscando
llenar la brecha entre los servicios del banco
para jévenes y adultos (alcance).

Fuente: Autores.

ampliacién a escala también puede significar el proceso de pasar con un producto o servicio de la etapa
piloto a una etapa de despliegue (que puede ser limitada o completa). Aunque todos estos aspectos —

amplitud, profundidad, alcance y penetracién en el mercado - no necesariamente deban ser promovidos

de manera concurrente para que se logre una ampliacion a escala efectiva, si pueden complementarse

entre si de varias maneras.

Institucionalizacion de los servicios financieros para jévenes

En la definicién mas sencilla, la institucionalizacion se define como “el establecimiento de algo, gen-
eralmente una practica o actividad, como convencién o norma en una organizacién o cultura.” Philip
Selznick, uno de los primeros estudiosos de la teoria institucional, percibia la institucionalizacion
como un medio para “infundir o incluir valor intrinseco en una estructura o proceso que, antes de la

institucionalizacién, sélo tenia valor instrumental.” Segun Selznick, la institucionalizacién es un proceso
sujeto al disefo e intervencién consciente en el interior de una organizacién a lo largo del tiempo. Para
aquellas organizaciones que prestan servicios financieros (uno de cuyos grupos objetivo es la juventud),

3 Mark Schreiner, 2002, “Aspects of Outreach: A Framework for a Discussion of the Social Benefits of Microfinance’, Journal of Inter-
national Development, 14 (5): 591-603.

4 Concise Oxford English Language Dictionary, 2009, 11a ed., rev. (Nueva York: Oxford University Press, USA))
5 Richard W. Scott, 1987, “The Adolescent of Institutional Theory,” Administrative Science Quarterly (diciembre): 493.
6 Philip Selznick, 1957, Leadership in Administration (Nueva York: Harper and Row), 16.
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la institucionalizacion implica especificamente el proceso de integrarlos dentro de su mision y estrategia
general, mientras se logra su aceptacién y apoyo mediante la provisiéon de recursos, tanto humanos
como financieros.

El proceso de la institucionalizaciéon puede tomar varias formas y avanzar a través de diferentes etapas.
Para los fines del presente documento, la institucionalizacién se vincula con el proceso de la ampliacion
a escala (escale up), por lo que se analizan las siguientes fases de un proyecto: piloto, despliegue inicial,
despliegue completo. Estas fases son comunes en la elaboracién de la mayoria de productos, no sélo
los orientados a jovenes, y muestran etapas graduales en la expansion de los servicios para el cliente. Es
importante notar que mientras existe una relacion entre la ampliacion a escala y la institucionalizacion,
los dos términos no son idénticos. La primera incluye el incremento de los servicios para el cliente,
mientras que la segunda es una manera de lograr esto de manera eficaz.

«  Faso piloto: Los productos en su fase piloto no suelen estar institucionalizados dentro de una orga-
nizacion. Pueden ser proyectos de investigacion a corto plazo, con limitados recursos consignados,
disenados para ayudar a que una organizacion determine la factibilidad de un producto o servicio
en particular.

«  Despliegue inicial: Si se han logrado los objetivos del proyecto piloto y se ha detectado una deman-
da, los directores podran decidir desplegar el producto o servicio hacia un grupo mayor de clientes
o un nimero selecto de sucursales. Esta etapa de “despliegue inicial” puede ser categorizada como
“semi-institucionalizada,” durante la cual se logra su aceptacién y aprobacién por parte de los
principales actores internos y externos, y se comprometen mayores recursos (tanto financieros como
humanos). Sin embargo, en este momento el producto o servicio puede estar o no integrado dentro
de un plan de negocios o estrategia organizacional, lo cual constituye uno de los factores decisivos
de la plena institucionalizacion.

«  Pleno despliegue e intensificacion: Si un producto o servicio ha cumplido continuamente con los
objetivos fijados, y se ha identificado una demanda de los servicios ampliados, entonces puede ser
completamente desplegado e intensificado. En este punto, se puede decir que el producto ha sido
plenamente institucionalizado, con un alto nivel de aceptacién por los actores y el mayor monto de
recursos consignados, en contraste con otros puntos en el continuo del proceso (véase la Figura 1).

Figure 1: Scaling Up and Institutionalization Continuum

4 R ™
+Fase de investigacion «Se han cumplido los objetivos
(recoleccién de informacion) iniciales
*Mads corto plazo > *El producto ha sido expandido
sRecursos limitados *Se han cumplido los objetivos aescala
« Limitada acogida entre las del piloto «Se han comprometido recursos
partes involucradas *El producto ha sido expandido adicionales
a mayor nimero de clientes o +Total acogida entre las partes
lugares involucradas
*Se han comprometido recursos
adicionales I I
Piloto sLimitada acogida entre las Despliegue Completo /

\_ partesinvolucradas y, intensificacion

(no
institucionalizado)

(institucionalizado)

Fuente: Autores.



Puede cambiar con el tiempo el nivel de institucio-
nalizacién de un producto o servicio financiero para
jovenes, conforme madura y se muestra “exitoso”
mediante un cuidadoso monitoreo y andlisis financiero.
Por ejemplo, el producto StarGirl de FINCA ha pasado
recientemente de la fase piloto (no institucionalizado)
a la fase de despliegue inicial (semi-institucionalizado)
mediante la prestacion de servicios en dos sucursales

Los servicios financieros para jovenes
suelen ser categorizados como pro-
ductos nicho dentro de una institucion
financiera, ya que suelen tener carac-
teristicas especializadas y orientarse
hacia un grupo objetivo de clientes. Es
importante acotar que los productos

rurales adicionales. Estas actividades de intensificacion
requirieron de la aprobacién de la alta gerencia, asi
como recursos adicionales, y se hicieron posibles por
varios motivos, incluyendo una evaluacion positiva del
desempeno del producto y su aceptacion por parte de
los mas altos mandos.

nicho pueden ubicarse en cualquier
punto de la secuencia de la ampliacion
a escala e institucionalizaciéon. Aunque
es posible que un producto nicho jamas
alcance el nivel de escala de uno de los
principales productos y servicios, puede
ser institucionalizado al interior de

una organizacion mediante su simple
incorporacion dentro de un modelo de
negocios y el aseguramiento del com-
promiso de los principales actores

Actualmente, el Hatton National Bank considera que
sus productos para jévenes estan en algun punto entre
la fase semi-institucionalizada y la institucionalizada
de la secuencia. Hace algunos afos, la alta gerencia de
HNB emiti6 el firme compromiso de llegar a los jovenes
de Sri Lanka con servicios financieros, compromiso que
ha sido demostrado a través de la prestacién regular
de recursos tanto financieros como humanos. Los
productos para jévenes han sido integrados dentro

del plan de negocios y la estrategia del banco, y cada afio se presupuestan importantes recursos para

el mercadeo, la ejecucién y otros costos esenciales. Sin embargo, aunque HNB ha realizado gestiones a
favor de la institucionalizacién y expansion de sus productos financieros para jévenes, todavia percibe la
necesidad de elaborar una “marca juvenil” oficial para poder lograr su plena institucionalizacién.

Fuente: Autores.

Se debe enfatizar un ultimo punto, que no es necesario institucionalizar o intensificar plenamente cada
producto o servicio. Algunos productos son abandonados tras la fase piloto, mientras que otros podran
alcanzar Unicamente la fase semi-institucionalizada. Esto puede ser apropiado para algunos tipos de
productos en una organizacion, pero segun las experiencias de los aliados del Programa de Aprendizaje
para Profesionales, la institucionalizacion es esencial si se ha de lograr una ampliacion a escala sistemati-
cay sostenible.

Institucionalizacion de los servicios financieros a
jovenes para su ampliacion a escala

En el afno 2006, el Aspen Institute y la Association for Enterprise Opportunity efectuaron un andlisis
bibliografico que revelé ciertos aprendizajes obtenidos de la ampliacidn a escala (scale up) en el sector
microempresarial. De estos aprendizajes, varios se refirieron a la importancia de tratar este tema como
un proceso bien analizado que incluye la aceptacién y el compromiso por parte del equipo gerencial de
una organizacion. Es mas, la ampliacién puede requerir de varios pasos o procesos, los cuales incluyen
“pasar del concepto y la experimentacion a las primeras replicaciones, identificar buenas practicas...,
estandarizar, construir la infraestructura y, entonces, desplegar a gran escala”. Estas buenas précticas
indican que, si se ha de intensificar eficazmente un servicio financiero, es imperativo institucionalizarlo

7 Aspen Institute / FIELD y la Association for Enterprise Opportunity, 2006, “Lessons Regarding Scale”. Disponible en el sitio Web de
Microfinance Gateway, Washington, DC, http://www.microfinancegateway.org/gm/document-1.9.30453/40.pdf (Ultimo acceso el 11
de octubre de 2011).

8 Ibid.



dentro de la mision, visién y plan de negocios de una organizacion.

Como se menciond en la seccidn anterior, la ampliacién e institucionalizacién, aunque relacionadas, no
son idénticas. Por lo general es necesario lograr la aceptacion y el apoyo de la organizacién, para poder
intensificar de manera eficaz y sostenible un producto o servicio financiero, pero la inversa no es cor-
recta. Como se analizé en la seccién anterior, los productos nicho pueden quedar como componentes
relativamente pequefos en las operaciones de una organizacién, con limitados planes de extensién y
expansién. No obstante, aun asi pueden ser institucionalizados como parte de una estrategia general y
plan de negocios de una organizacién.

Es especialmente importante considerar la institucionalizacién a la hora de considerar la ampliacién

de los servicios financieros para jévenes. Tradicionalmente, los clientes jévenes no han constituido el
principal enfoque de las organizaciones financieras; como resultado, aquellos productos financieros di-
rigidos a ellos no fueron tan institucionalizados como los productos convencionales para los no jovenes.
Conforme mds y mas organizaciones comienzan a ofrecer servicios financieros para jévenes, necesitaran
considerar no sélo cudles productos son apropiados para su nuevo mercado objetivo, sino ademas
hasta qué punto estos nuevos productos se alinean con su mision, estrategia y recursos existentes, a fin
de garantizar su sostenibilidad.

Aunque muchos aspectos del proceso de institucionalizacién son similares para todo producto
financiero, existen algunas consideraciones Unicas para aquellas organizaciones que prestan servicios
financieros a la juventud, las cuales deben ser analizadas. Incluyen asuntos relativos a la compatibilidad
de la misién, el cronograma, las partes interesadas, los recursos y el entorno externo. Adicionalmente,
también pueden diferir algunos de los pasos y desafios en la institucionalizacién de los servicios
financieros para jovenes. Estas diferencias se exploran en las siguientes secciones

A. Consideraciones e impulsores

Las organizaciones tienen diferentes motivos para la ampliacién de los servicios financieros para gente
joven. Para algunas, el atender a clientes jovenes constituye una manera de lograr la misién empresarial
y social de llegar a los individuos mas vulnerables. Los clientes jovenes también pueden ser vistos como
una futura clientela viable que generara ingresos y utilidades para la organizacién con el tiempo, tanto
a través de sus propias actividades como mediante la venta
cruzada a amigos y familiares. Finalmente, las instituciones fi-
nancieras podrian estar respondiendo a la creciente demanda
de una poblacién de jévenes. Sin importar su motivacién, una
organizacion debe considerar varios factores esenciales de la
institucionalizacion exitosa, antes de ampliar sus programas a
escala:

“Los servicios financieros para
jovenes, no sélo promoverdn
nuestra mision general en FINCA,
de atender a los empresarios

de bajos ingresos en la acumu-

e Mision: ;De qué manera la prestacion de servicios finan- lacién de activos, la generacién
cieros a la juventud encaja dentro de la misidn, estrategia de empleos y el mejoramiento
y plan de negocios de la organizacion? de su nivel de vida, sino que
ademds realzardn nuestra marca
» Cronograma: ;Cuanto tiempo tomard la ampliacién a y fortalecerdn la confianza de las
escala (escale up) de los productos y servicios financie- comunidades donde trabaja el
ros para jovenes, teniendo presente la sostenibilidad personal de campo de FINCA”

financiera?

Fabian Kasi,

. Recursos: (_La organizacion cuenta con los recursos (tanto Ex—CEO, FINCA Uganda

financieros como humanos) y sistemas necesarios para




ampliar la implementacion de un producto o servicio financiero para jovenes?

« Apoyode las partes involucradas: ;Cuenta la organizacion con el apoyo de las partes interesadas,
tanto internas como externas, para poder institucionalizar los productos financieros para jévenes?

«  Entorno externoy demanda de mercado: ;jApoyan
la ampliacién a escala (scale up) de la prestacion de
servicios financieros a la juventud las investigaciones
de mercado disponibles y el entorno externo (el
contexto sociopolitico, juridico y local)?

Mision

Tanto FINCA Uganda como el Hatton National Bank anali-
zaron cuidadosamente de qué manera encajaria dentro
de sus respectivas misiones y objetivos organizacionales a
largo plazo una mayor inversion en productos financieros
para la juventud.

La misién de FINCA Uganda tiene un gran componente
social, por cuanto busca llegar a las poblaciones vulnera-
bles del pais. La juventud se percibe como un segmento

“La continuidad comercial de toda
organizacion viable, su estabilidad

y sostenibilidad, dependen en gran
medida de que esta organizacion in-
volucre a la juventud del pais y genere
oportunidades para su empodera-
miento. En el largo plazo, la sostenibi-
lidad de una organizacién comercial
prdéspera, depende enormemente

de la generacién de oportunidades
para que los jévenes puedan aliarse
con ella como actores en igualdad de
condiciones”.

Sr. Chandula Abeywickrema,

vulnerable, que ademas formara parte finalmente de la
clientela a largo plazo. La prestacién de servicios finan-
cieros a la gente joven, también tiene un lugar designado
dentro de la mision y estrategia organizacional del Hatton
National Bank. Aunque el HNB percibe los servicios
financieros para jovenes como parte de su Responsabilidad Social Empresarial (RSE) para superar los
problemas con jovenes en décadas pasadas, también considera a la juventud como una clientela viable
a futuro. Tras la Ultima insurreccién juvenil de 1989, la gerencia de HNB tom¢ la decisién consciente y
estratégica de incursionar en la prestacion de los servicios financieros para jévenes rurales, mediante el
establecimiento del producto Gami Pubuduwa. Esto fue seguido por varios productos adicionales para
los jévenes, con lo cual la juventud fue reconocida como una base importante de clientes al interior del
banco.?

Subgerente General
Hatton National Bank

Cronograma

La institucionalizacién de los productos financieros para jovenes puede demorar més que la de los
tradicionales por varios motivos, incluyendo el hecho de que los productos de los jévenes tipicamente
alcanzan la sostenibilidad financiera dentro de plazos mas largos. A veces la provisidon de productos para
los jévenes puede costar mas debido a la prestacion de servicios complementarios como la educacién
financiera y la capacitacion en habilidades laborales, asi como los mayores costos de movilizacion.
Debido a la naturaleza altamente diversa y segmentada de la juventud como grupo de clientes, varias
organizaciones proveen multiples productos orientados a los jovenes en diferentes etapas de la vida

y zonas geograficas, lo cual puede aumentar los costos de disefio, ejecucion y evaluacién. También
puede resultar dificil que las instituciones financieras evalten la rentabilidad de un producto cuando sus
clientes estan en transicion rapida de un producto a otro. Por tanto, si han de argumentar a favor de la
inversion de recursos adicionales en la prestacién de servicios financieros para jovenes, las organizacio-
nes deben considerar al cliente joven como una inversién que, con la pronta aceptaciéon y compromiso
de la organizacién, puede llegar a ser un cliente a largo plazo que aportara a la sostenibilidad de la
organizacion.

9 Actualmente, el HNB llega a 600,000 jovenes, y la juventud representa uno de cada seis clientes del banco. (Datos proporcionados
por HNB, verano de 2011.)

10 Aunque FINCA Junior ya logré su sostenibilidad financiera, los productos StarGirls y FINCA Super Saver no lo han hecho. (Datos
proporcionados por FINCA Uganda, otofo de 2011.)



Actualmente, cada uno de los servicios juveniles esenciales del portafolio de Hatton National Bank, ha
logrado la sostenibilidad financiera. Este hecho, en combinacion con el sélido compromiso de HNB,

de atender a los jévenes como parte de su misién, ha facilitado el proceso de la institucionalizacién en
términos de obtener la aceptacién y el apoyo que necesita de sus altos mandos. Aunque la mayoria de
los productos juveniles de FINCA Uganda no ha alcanzado la sostenibilidad financiera, FINCA apoya los
productos con su presupuesto para la Responsabilidad Social Empresarial, ya que son vistos como fuente
de beneficios no cuantificables, tales como una mejor reputaciéon en la comunidad y un grupo de clientes
de por vida.

En las Figuras 2 y 3 a continuacion se presentan estimativos por FINCA Uganda y Hatton National Bank
respecto al tiempo que ha tomado (o tomara) para que las dos instituciones desplieguen completamente
sus respectivos productos para jovenes. En el caso del Hatton National Bank, el cronograma fue bastante
similar al de sus productos no juveniles. En el caso de FINCA, sin embargo, el plazo para la instituciona-
lizacion de StarGirl fue mas largo que el de sus productos no juveniles y su otro producto de jévenes,
FINCA Junior. FINCA Uganda atribuye esta situacion al tiempo adicional que se requiere para probar
algunos de los componentes distintivos de StarGirl (educacidn financiera y participacion intensiva de

la comunidad) en las zonas rurales, ademas de factores externos como las elecciones nacionales, que
fueron realizadas en el afio 2011.

Figura 2: Cronograma para la institucionalizaciéon y ampliacion a escala del producto
StarGirl de FINCA
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Figure 3: Cronograma para la institucionalizaciéon y ampliacion de los productos juveniles
de Hatton National Bank

Disefio caic de tres de uno g de dos
del a seis a tres i a tres
meses =
producto meses meses anos

Fuente: Autores.

Notese ademads que el tamaio y la estructura de una organizaciéon también pueden incidir en el crono-
grama de la institucionalizacién. Debido al mayor nimero de individuos involucrados, las organizaciones
grandes suelen tomar mas tiempo en la investigacion y aprobacién de nuevas iniciativas y estrategias,
mientras que las organizaciones mas pequefias son mas agiles en la adaptacién a nuevas situaciones.
Aunque FINCA Uganda no es una organizacién particularmente grande, incluyé a los altos mandos
desde el inicio de la elaboraciéon del producto StarGirl. A pesar de que eso a veces demoré el proceso

de despliegue (ya que las decisiones tuvieron que pasar por multiples departamentos antes de su



aprobacion), en el ultimo andlisis esto beneficié la institu-

cionalizacién general del producto. Ya que los altos mandos “Como medio para su intensifi-
fueron involucrados desde un inicio, se tomaron decisiones cacién, necesitamos que todo el
importantes antes de la ampliacion a escala sobre la mision, personal de FINCA comience a
los recursos y el desarrollo del producto. ver los servicios financieros para

jévenes como un drea de creci-
miento para nuestro negocio”.

Recursos

Si se ha de intensificar exitosamente un producto o servicio
juvenil, las instituciones financieras deberéan evaluar criti-
camente si actualmente tienen (o podran conseguir) los
recursos necesarios para expandir la prestacion del servicio.
La institucionalizacion al interior de una organizacién es
parte integra de la provision de recursos, ya que se requiere de la aprobacion de los altos directivos

para poder adicionar funcionarios, equipos y fondos para la ampliacién de las actividades. Aunque
FINCA Uganda decidié que contaba ya con los sistemas necesarios para incrementar su cartera juvenil,
consiguié recursos adicionales en forma de socios para ayudar con determinadas tareas. Entre estos
aliados se encontraban organizaciones que atendian a la juventud, asi como organizaciones de investig-
acién que podian ayudar a FINCA Uganda con los estudios de mercado antes de la ampliacién a escala.
Adicionalmente, aunque FINCA ya empleaba personal de campo idéneo para trabajar con sus clientes,
se percaté de la necesidad imperativa de contar con personas experimentadas en el trabajo con jévenes,
para el despliegue de sus productos juveniles. Por ende, contraté a personal de campo con experiencia
en las finanzas al igual que en el trabajo social, para ocuparse de sus productos juveniles. Cuando el
Hatton National Bank intensificé sus productos para jévenes, también se vio la provisién de recursos
adicionales, en forma de nuevos funcionarios, mayor presupuesto para el mercadeo y mas recursos
materiales (computadoras y vehiculos). Esta situacién fue el resultado de una mayor aceptacién y apoyo
por parte de la gerencia superior de HNB, conforme estos productos se fueron institucionalizando.

Julius Omoding,
CEO, FINCA Uganda

Apoyo de las partes involucradas

Las partes involucradas pueden aportar significativamente a la institucionalizaciéon de un producto o
servicio financiero para jovenes. Aunque muchos de los mismos individuos promueven la institucio-
nalizacion de cualquier producto financiero, ciertas personas atienden exclusivamente al producto
financiero para jévenes, como por ejemplo los padres o tutores que vigilan la recepcién de los servicios
financieros por parte de sus dependientes, o los funcionarios educativos que apoyan la entrega de los
productos financieros a jévenes en los colegios. Adicionalmente, ya que los productos financieros para
jovenes no suelen estar entre los principales servicios que ofrece una institucién financiera, el personal
que trabaja con un producto juvenil puede llegar a ser el principal promotor de su institucionalizacién.
En FINCA Uganda, los funcionarios que han apoyado en el desarrollo y la ampliacién de los servicios
financieros para jovenes, son denominados extraoficialmente los “campeones del producto” y encabe-
zan la comunicacién de informacién clave a los altos directivos.

La participacion de diversos representantes provenientes de dentro y fuera de una organizacién de
servicios financieros, posibilita en el ultimo analisis una mayor aceptacion de un producto financiero para
jovenes al interior de la institucion. Una mayor aceptacion inicial puede contribuir a un compromiso a
largo plazo con el producto, resultando en el éxito en la institucionalizacion, ejecucion y eventual ampli-
acién a escala. Al igual que en el caso de cualquier producto financiero, es esencial evaluar regularmente
las necesidades del grupo objetivo de clientes y ser flexibles y sensibles ante las necesidades cambiantes.
Al trabajar desde el inicio con los principales tomadores de decisién, se pueden tomar decisiones
importantes con mayor agilidad para que no se interrumpa la calidad del servicio.

En el Cuadro 1 a continuacioén, se exploran las principales funciones de aquellos individuos que normal-
mente participan en la institucionalizacion de los productos financieros para jévenes.
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Cuadro 1: Principales actores en la institucionalizacion

ejecutores sobre el terreno

Padres/tutores  Representantes legalesde  Dan opiniones vitales sobre los productos y
los clientes jovenes servicios, para que la institucion pueda evaluar
objetivamente su potencial de crecimiento.

Actores ¢Por qué participan? {Qué hacen? FINCA Hatton
Principales Uganda National
Bank
Alta gerencia Toman las decisiones y Aprueban pasar a la siguiente fase; evaldan
asignan los fondos el producto a nivel estratégico, posiblemente
planteando problemas y preocupaciones que J J
deben ser tratados antes de iniciar la ampliacion
aescala.
Gerentes de Decisores medios y Sirven de puente entre |a alta gerencia y los
sucursal coordinadores de producto  funcionarios; se comunican con ambos grupos, J J
/ personal monitorean el éxito de proyectos y proponen
cambios seguin se necesite.
Personal Ejecutores de los productos; Implementan el producto; retinen datos sobre los
vinculos directos con los objetivos para el producto, a ser utilizados por los J J
clientes gerentes para determinar la viabilidad y potencial
del producto.
Aliados y lideres  Figuras pblicas con Logran la aceptacion por parte de los clientes y la
comunitarios influencia ademés deser ~ comunidad local J J

Jovenes Poblacién clave y base de  Dan opiniones vitales sobre los productos y
clientela servicios, para que la institucion pueda evaluar Y Y
objetivamente su potencial de crecimiento.

Source: Authors

Entorno externo y demanda de mercado

Los factores externos (demanda del mercado, situacion sociopolitica, contextos locales y asuntos
normativos) deben ser tomados en cuenta a la hora de institucionalizar un producto financiero para
jovenes. Es esencial el estudio del mercado, a fin de asegurar que exista suficiente demanda y apoyo para
la ampliacion de un servicio y que el entorno operativo sea conducente a hacerlo. Especificamente, en el
caso de los productos juveniles es esencial conocer las normativas especificas del pais sobre la prestacion
de servicios financieros a la gente joven, ya que en muchos paises se aplican restricciones a la prestacion
de tales servicios a individuos menores a determinada edad.

Tanto Hatton National Bank como FINCA Uganda realizaron extensas investigaciones de mercado para
determinar si habia suficiente demanda para la ampliacién de los servicios hacia la juventud. Reciente-
mente, HNB efectud un estudio de mercado antes del desarrollo de su nuevo producto financiero para
los jovenes mayores (de 18 a 24 aios) y en preparacion para la intensificacion de sus actividades de
educacion financiera. Originalmente, Hatton National Bank iba a elaborar productos financieros distintos
para los jévenes mayores de las zonas urbanas y rurales, pero tras analizar las conclusiones de la investig-
acion de mercado, decidié crear un solo producto general con la posibilidad de su adaptaciéon. De modo
similar, los resultados de los estudios de mercado sobre la educacién financiera motivaron al Hatton
National Bank a desarrollar un curriculo modular que responda a las diversas necesidades de los jovenes
dentro y fuera de las instituciones educativas y de los clientes tanto urbanos como rurales. Esta inves-
tigacién de mercado, presentada a los distintos comités decisores al interior del banco, ayudé a lograr el
apoyo para la intensificacion de los productos por parte de quienes toman las decisiones.
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Una vez que las organizaciones hayan evaluado criticamente las principales consideraciones de la
institucionalizacion, es esencial elaborar un proceso que cuente con el apoyo, no sélo de los altos di-
rectivos, sino también del personal que estara directamente involucrado en la ejecucién de la iniciativa
financiera para los jovenes. En el cuadro a continuacién se comparan los procesos de implementacion
realizados por el Hatton National Bank y FINCA Uganda en la institucionalizacién de sus productos
financieros para jovenes, comenzando con los estudios de mercado, avanzando hasta la fase piloto,
pasando al despliegue inicial y, finalmente, planificando el despliegue completo y la ampliacién a escala

(scale up).

Cuadro 2: Institutionalization Process of FINCA Uganda and Hatton National Bank

Proceso Preguntas clave Hatton National Bank FINCA Uganda Observaciones
Market research Who conducts it? Conducted by internal ~ Conducted by internal ~ While HNB's Product
staffand consultants ~  staff and external Development Committee is
consultants the key recipient of market
- - research results, FINCA'S
With who are the results  Departmental Operatlpns or sales and Policy Support and Product
shared? manag‘.ement teams, marketing department Development team i utilized
markeyng, planning, = heads at a later date for strategic
operations, and the planning and cost analysis
product development
committee
Product development  Who is involved? Marketing, planning, ~ Department heads Both FINCA Uganda and
operation and HNB utilize the expertise
information technology of multiple departments,
(IT) departments including IT, operations,
and finance, in product
What is the process? Product proposal Write product proposal  development
produced and utilizing expertise from
discussed among team  various departments;  Targets are set by both
members; forwarded to  submit for approval organizations in line with
product development  to participating organizational priorities and
committee for approval  departmentsand CEO  objectives
Essential components  Setting targets; Setting targets;
designing anincentive  designing an incentive
program for bank program for bank
employees workingon  employees working on
product product
Pilot phase What is the process? Identify branches for Identify braches for Senior management and
pilot activities pilot activities other staff members were
Educate branch staff regularly informed about
about the product pilot results via monthly

How long does it take?

6 months (maximum)

6 months to 1 year

reports prepared by the FINCA
Uganda team
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Proceso

Preguntas clave

Hatton National Bank

FINCA Uganda

Observaciones

Evaluation and

Who is involved?

Department under

Senior management,

FINCA Uganda evaluated the

review of pilot phase which the pilot falls, “product champions,”  pilot program by looking at
plus planning division ~ and operations the total number of clients
department in the StarGirl program,
operational considerations,
How oﬁen are : Weekly and monthly ~ Weekly and. and community feedback.
evaluations conducted? monthlly, with a final Results were very positive.
consolidated report Targets were met,
How are results shared?  Results from Results shared after organ.|zat|9nal fES0UTCES
. . were identified, and parents
evaluations are final review and )

) ) and community members
reviewed and compared approval by project ed further roll-out
with set targets development team and supportediurther rofl-ou

senior management
Roll-out/Scalingup ~ Who makes the Product development  Senior management  FINCA Uganda’s roll-out
decision? committee and, in certain cases,  strategy is dependent on the

the donor

success of the pilot phase, as
well as realized and projected
business viability

Communication

Before pilot phase

Regional managers

Senior management
and selected branch
managers

During pilot phase

All headquarters and

Senior management

branch staff and selected branch
staff
After pilot phase Training to staff E-mail from CEO to
members staff; trainings for

regional and branch
managers, followed by
training of youth staff

Communication
channels

Circulars, product
guidelines, events,
incentives

Staff meetings, emails,
memos, newsletters

FINCA Uganda found that
disseminating knowledge
only to senior management
and selected branch staff
during the pilot phase
resulted in misinformation
and poor customer service
at other service centers.
Regional and branch
managers are now informed
of product activities early on

Muchas de las gestiones para la institucionalizacién de un producto financiero para jovenes, son
similares a las utilizadas para institucionalizar cualquier otro producto financiero. Sin embargo, se deben
tener presentes ciertas diferencias importantes que son propias del mercado juvenil.
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Durante las fases de investigacion del mercado y desarrollo del producto, es esencial lograr la acep-
tacion de los principales actores externos que trabajan con la juventud, ademas de investigar posibles
problemas normativos. El nimero de actores involucrados con los jovenes puede ser muy diferente al
que trabaja con los adultos. Es importante que una institucion financiera analice de cuales requerira para
el disefo y la ejecucién exitosa de un producto juvenil. Ademds de lograr la aceptacién de los actores
externos (incluidos los padres, lideres comunitarios y jovenes en si), FINCA Uganda también se reunié
con los oficiales de numerosos organismos gubernamentales que trabajan con jévenes. Entre estos

se incluian: el Banco Central, el Ministerio de Educacién y Deportes, el Ministerio de Justicia y Asuntos
Constitucionales, el Ministerio de Género, Trabajo y Desarrollo Social, asi como las organizaciones de
servicio a la juventud que trabajan en la zona. Aunque FINCA Uganda necesitaba de la aprobacion de
algunas de estas partes interesadas para la elaboracién del producto StarGirl, contacté a otras para
obtener su apoyo y discutir una posible colaboracion. El Hatton National Bank también se reunié con
actores externos en el sector automotriz, de comunicaciones, agricola y educativo, para analizar posibles
alianzas.

Ya que los jébvenes menores a cierta edad gozan de proteccion juridica en muchos de los paises, aquellas
organizaciones que pretenden disefar productos para ellos, deben incluir consideraciones legales y
normativas en sus estudios de mercado. La legislacion de Uganda estipula que personas menores a los
18 afos deben ser acompanados por un tutor cuando retiran dinero de una institucién financiera, por lo
que FINCA Uganda consulté con asesores juridicos e incorpord un elemento de mentores en el producto
StarGirl, el cual que permite a las clientes retirar dinero Ginicamente cuando las acompanan uno de sus
mentores aprobados.

Finalmente, las organizaciones deben asegurarse de incluir a los jévenes en los estudios de mercado y las
fases de elaboracion de los productos, a fin de asegurar su aceptacién. Los jévenes pueden ser incluidos
como miembros de grupos focales o entrevistados; se les puede preguntar sobre aquellos elementos
que quisieran ver incluidos en el producto financiero. Al
involucrar a la juventud en las primeras etapas, las instituciones

financieras pueden asegurar que, cuando se despliegue el “Con todos los desafios de mo-

producto, seguird siendo pertinente y atractivo para los jovenes. vilizacién que se enfrentan en la
fase piloto, todo el personal debe

Antes de la fase piloto, |as instituciones financieras deben ser incluido en las operaciones

considerar una capacitacion para el personal sobre como [y] actividades de los Servicios Fi-

trabajar con los jévenes. Los clientes juveniles a veces requieren nancieros para Jovenes, y adop-

de distintos tipos de interaccion y comunicacion, por lo que tar las destrezas apropiadas para

puede resultar util capacitar al personal en estos temas. Puede tratar con este particular grupo

ser necesario instruir al personal para que emplee un lenguaje objetivo de jévenes”

mas sencillo e involucre a los clientes juveniles en interacciones

mas divertidas, basadas en actividades, para transmitir mensajes Alice Lubwama,

esenciales. Es importante recordar al personal de que, aunque Campeona de Producto

los clientes juveniles sean menores, ain asi merecen el mismo Oficial de Desarrollo Comercial

respeto que se le otorga a cualquier cliente. FINCA Uganda
trabajé con organizaciones externas como MicroSave y el
Population Council para dar capacitacion a sus empleados que
tratarian con los jévenes, antes de lanzar los productos juveniles.

En cada etapa, es importante comunicar eficazmente los principales resultados y conclusiones de las
operaciones con los productos juveniles, tanto interna como externamente, a fin de demostrar transpar-
encia, motivar a que se expresen las opiniones y asegurar la aceptacién dentro de la organizacién. Esto es
de particular importancia en el caso de los productos juveniles, ya que constituyen apenas un pequeno
porcentaje de los productos totales de una institucién financiera. Los canales eficaces de comunicacion
difieren de una organizacion a otra, pero las posibilidades incluyen: anuncios organizacionales por
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correo electrdnico, cartas noticiosas, memos de funcionarios de gerencia y reportes del personal que
trabaja con los productos juveniles. Hatton National Bank emplea circulares y directrices para informar
al personal sobre sus iniciativas financieras para la juventud, y motiva a aquellos funcionarios que no
trabajan directamente con los productos para jévenes, a que asistan a los eventos correspondientes.
FINCA Uganda encontro6 que, si iba a institucionalizar sus productos financieros juveniles al interior de
la organizacién, debia aumentar las comunicaciones internas regulares entre su personal. Esto se debid
al hecho de que FINCA Uganda comenzé como institucion de microfinanzas, pero fue autorizada para
captar ahorros en el aiio 2004. Ya que cada uno de los productos de FINCA para jévenes comprende
un componente de ahorro, muchos de sus funcionarios requerian de formacidn sobre los beneficios de
prestar un servicio de ahorro a los clientes jovenes.

Adicionalmente, es importante pedir reqularmente las opiniones del personal que participa en la
ejecucién de los servicios financieros para jovenes, incluyendo los oficiales de campo, gerentes de su-
cursal, capacitadores y voluntarios comunitarios. La mayoria del feedback que recibe el Hatton National
Bank, proviene de sus reuniones con los funcionarios regionales y sus visitas regulares a las sucursales
del banco. También distribuye encuestas y cuestionarios periédicos entre el personal y otros actores
externos, a fin de obtener sus perspectivas sobre las iniciativas financieras para jévenes.

C. Desafios

Aunque la institucionalizacién es importante en el proceso de ampliacién a escala, las organizaciones se
enfrentan a muchos desafios adicionales en este proceso, que incluyen:

« Apoyode las principales partes interesadas: En cada paso del proceso de la institucionalizacién,
es necesario obtener el apoyo de los principales actores y tomadores de decisiones. No obstante,
las organizaciones que implementan servicios financieros para jovenes pueden experimentar una
falta de apoyo por parte de individuos clave, entre ellos funcionarios de la alta gerencia, miembros
del personal y terceras partes. FINCA Uganda traté este problema presentando regularmente las
opiniones de jévenes y miembros comunitarios que apoyaban el desarrollo del producto. Esta
informacion, reunida durante la fase de investigaciéon del mercado, finalmente convencié a FINCA
Uganda de que un producto disefiado para la juventud tendria beneficios a largo plazo, en forma
de una mejor reputacion organizacional, la venta cruzada y una nueva base de clientela. Hatton
National Bank abord¢ este desafio involucrando a determinados jefes departamentales desde el
inicio de la elaboracién del producto juvenil, pidiendo sus aportes y retroalimentacién.

Adicionalmente, la prestacién de servicios financieros a la juventud puede requerir del disefio de
productos y mecanismos de entrega, los cuales posiblemente le resulten nuevos o innovadores a

la organizacién. Pueden incluir metodologias grupales (comunmente empleadas para el ahorro
juvenil), nuevas tecnologias (como méaquinas en los puntos de venta), y la prestacién de actividades
complementarias (como la educacién financiera y capacitacién en habilidades de trabajo). Algunas
organizaciones seran renuentes a adoptar estas nuevas caracteristicas en sus productos, pero
mediante la fijacién de objetivos claros, la obtencién regular de las opiniones de sus clientes y la
participacién en observaciones de campo, se puede obtener el apoyo necesario.

«  Financiacion: Ya que los productos juveniles no siempre generan ingresos en el corto plazo,
algunas instituciones financieras tendran dificultades en asegurar el financiamiento necesario
para la investigacion, el disefo y la implantacién de tales productos. Hatton National Bank resolvié
este problema ajustando las responsabilidades de su personal para posibilitar que los oficiales de
campo asumieran mayores funciones en el proyecto Gami Pubuduwa, con lo cual distribuyé el
trabajo de manera mas equitativa entre el personal de las sucursales. Sin embargo, el HNB descu-
brié que mediante la fijacién y comunicacidon de metas para el personal y las sucursales, asi como la
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entrega de incentivos por alcanzarlos, han podido cumplir sus objetivos y recuperar los costos de la
implantacién de los productos financieros para jévenes a los niveles deseados.

«  Cronograma: Aquellos individuos que trabajan en una organizacion que presta servicios financieros
a la gente joven, pueden no comprender plenamente cuanto tiempo se requiere para obtener
los beneficios (tanto sociales como financieros) de tales servicios. Una de las maneras como
FINCA Uganda y el Hatton National Bank han respondido ante este desafio, es haber compartido
regularmente los resultados de las investigaciones y de las actividades del proyecto, y evaluado los
resultados obtenidos frente a los objetivos fijados. Al hacerlo, el personal que labora en los distintos
departamentos puede visualizar claramente el impacto social de los programas juveniles, y estara
mas dispuesto a prestar su apoyo.

e Recursos humanos: El cambio de personal, particularmente entre quienes impulsan, apoyan y
ejecutan un producto financiero para jovenes, puede frenar el proceso de su institucionalizacién. La
rotacion de la alta gerencia puede demorar el despliegue de un producto financiero para jévenes, ya
que los nuevos gerentes tendran que familiarizarse con las actividades juveniles de la organizacion.
El reemplazo de funcionarios (como oficiales de campo) que trabajan directamente con los produc-
tos juveniles, puede desperdiciar mucho tiempo debido a la pérdida de sus habilidades especificas.
Ha resultado dificil reemplazar a los oficiales de campo que trabajan con FINCA Uganda, ya que
deben tener experiencia tanto en el campo financiero como en el desarrollo social y/o comunitario.
Para resolver esto, FINCA Uganda busca formar alianzas con organizaciones locales especializadas
en la juventud, a fin de que presten servicios esenciales no financieros, gracias a lo cual ha podido
concentrarse en la sensibilizacion entorno al producto y su ejecucion.

Recomendaciones Principales

La institucionalizacion de los servicios financieros a la juventud como parte integral de la mision, el

plan de negocios y los procedimientos operativos normales de una organizacion, es esencial para
posibilitar su ampliacion a escala efectiva y deliberada. Al institucionalizarlos desde sus etapas iniciales,
la organizacién puede garantizar la aceptacién necesaria para obtener las aprobaciones y los recursos
requeridos para la transicion de tales servicios de una fase a la préxima. Aunque existen muchas simili-
tudes en la institucionalizacion de un producto financiero para jévenes, también tiene sus diferencias
fundamentales. Antes de la ampliacidn a escala (scale up), las instituciones financieras deben evaluar
cuidadosamente las consideraciones distintivas relacionadas con la misién, plazos, recursos, actores clave
y factores externos de los servicios financieros para jovenes, asi como las diferencias en el proceso de la
institucionalizacion de tales servicios.

Las siguientes recomendaciones se basan en las experiencias de FINCA Uganda y el Hatton National Bank
en la institucionalizacién y la ampliacion a escala de sus servicios financieros a la juventud. Necesari-
amente varia entre organizaciones el proceso de institucionalizacion, pero las siguientes directrices
pueden ser adaptadas a una amplia gama de ambientes operativos:

1. Determinar sila expansion de los servicios financieros a la juventud se alinea con la misién y
estrategia a largo plazo de la organizacion. Si han de institucionalizar eficazmente los servicios
financieros a la juventud antes de su ampliacion a escala, las instituciones financieras deben asegurar
que tales servicios sean apoyados por su misién y planes de negocios. Los productos financieros
para jévenes no necesitan estar plenamente incorporados dentro de la misién o el plan de negocios
durante todas las etapas de su disefio y ejecucion; sin embargo, las organizaciones deben evaluar
criticamente su compatibilidad con sus respectivas misiones antes del despliegue completo de tales
productos.

2. Dejar suficiente tiempo para la institucionalizacién de un producto o servicio financiero para
jovenes. ILa institucionalizacion de los servicios financieros para jovenes es un proceso sensible que
puede demandar mas tiempo debido a la novedad de tales iniciativas y las necesidades cambiantes
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de los clientes juveniles. Adicionalmente, la sostenibilidad financiera a menudo desempena un rol
clave en el logro de apoyo para la ampliacién a escala (scale up) de los servicios financieros para
jovenes. No todas las iniciativas para jovenes logran la sostenibilidad financiera en el corto plazo,
por lo que una institucion financiera debe asegurarse de demostrar de qué manera las actividades
juveniles seran incorporadas dentro del presupuesto general de la organizacién y cuando (si acaso)
se anticipa que tales servicios contribuyan a los ingresos de la misma.

Incorporar los servicios financieros para jovenes dentro de las estructuras organizacionales

y procesos operativos. Una de las principales caracteristicas de la institucionalizacién, es la
incorporacion de los productos financieros para jovenes dentro de un proceso o estructura exis-
tente. Aunque puede ser necesario conseguir nuevos recursos y ajustar los procesos a las nuevas
actividades, los servicios financieros para la juventud tendran que funcionar finalmente dentro de la
estructura establecida de la organizacion. De este modo, tales servicios se convertiran en parte de
las operaciones normales de la misma.

Lograr la aceptacion por parte de las principales partes involucradas desde las primeras etapas.
El apoyo de una amplia diversidad de partes involucradas, tanto internas como externas, es esencial
para una buena institucionalizacién y ampliacién a escala de los servicios financieros para jévenes.
Cuando se obtiene el apoyo de los principales tomadores de decision internos, se pueden obtener
los recursos necesarios para las actividades de la ampliacion a escala y asi avanzarlas a mayor ritmo.
De modo similar, el apoyo de los principales actores externos puede influir en los decisores internos
y asi asegurar la sostenibilidad a largo plazo de los servicios juveniles.

Comunicar eficazmente la informacion sobre las iniciativas juveniles y motivar la participacion
del personal en las actividades para jovenes. Una comunicacion periédica sobre los resultados del
producto, ayudara a lograr la aceptacién y el apoyo necesarios por parte de las principales partes
interesadas al interior de una institucién. Varian las estrategias de comunicacién segun la orga-
nizacion, pero todas deben tomar en cuenta el tamano de la misma, la ubicacién de su personal y su
conectividad al Internet. Adicionalmente, es esencial escuchar los pensamientos y experiencias del
personal que trabaja con la iniciativa para jévenes, ya que constituyen un componente integral de
la institucionalizacién de la misma a nivel de su ejecucidn. Tal vez sea la alta gerencia la que tome las
decisiones criticas en cuanto al financiamiento y la asignacion de recursos, pero en el ultimo andlisis
son los funcionarios que trabajan con un producto determinado los que aseguran que los servicios
lleguen satisfactoriamente al grupo objetivo de clientes.
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Acerca de FINCA Uganda

FINCA Uganda es una institucién de microfinanzas que capta ahorros. Se ubica en Uganda y es afiliada a
FINCA International, cuya matriz se encuentra en Washington, DC. La misién de FINCA Uganda es prestar
servicios financieros a los empresarios de bajos ingresos en Uganda, a fin de que éstos puedan generar
empleos, aumentar sus activos y mejorar su nivel de vida. FINCA Uganda comenzé prestando servicios
financieros a la juventud en el afo 2009, y actualmente ofrece dos productos financieros para jévenes:

la cuenta de ahorros “FINCA Junior” para menores de 18 afios, y el producto de ahorro “StarGirl” para
muchachas adolescentes entre las edades de 10 y 19 aflos. Ademas de FINCA Junior y StarGirl, actual-
mente FINCA Uganda tiene dos nuevos productos juveniles en la fase piloto y de investigacion.

Acerca del Hatton National Bank

Hatton National Bank fue establecido en 1888, para atender al prospero sector del té en el centro de Sri
Lanka, y actualmente es el mayor banco comercial del sector privado en el pais. Hatton National Bank

y sus subsidiarias prestan un amplio abanico de servicios financieros, entre los que se incluyen: banca
empresarial, financiacién del comercio, banca minorista, banca internacional, financiacion del desarrollo,
finanzas corporativas, valores de renta variable, valores de renta fija, y pélizas de seguro. HNB fue uno de
los primeros bancos comerciales del sector privado en Sri Lanka en identificar la necesidad de responder
a las necesidades financieras de la juventud, comenzando con varias iniciativas microfinancieras para
jovenes rurales en los aflos 1970. Actualmente, HNB cuenta con varios productos y servicios financieros
para la juventud, entre los que se cuentan:

«  Singithi Kirikatiyo: cuentas de ahorro para niflos menores de cinco afos;
«  Singithi Lama: cuentas de ahorro para nifos hasta la edad de 12 ahos;

«  HNB Teen/School Banking: cuentas de ahorro para jévenes de entre 12 y 18 afos, a través de las uni-
dades de banca escolar, producto que comprende ademas un componente de educacion financiera;

«  Gami Pubuduwa: créditos, seguros, transferencias de efectivo y capacitacién para la juventud en
las zonas rurales, producto que comprende ademas un componente de educacién financiera (Divi
Saviya); y

«  Nuevo producto para jovenes mayores (nombre a ser determinado): paquete integral con ahorros,
créditos y seguros, combinados con educacion financiera y capacitacién en destrezas laborales.
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Acerca del Programa de Aprendizaje para Profesion-
ales

La metodologia del Programa de Aprendizaje para Profesionales (Practitioner Learning Program — PLP)
fue disefiado por la Red SEEP como un mecanismo para involucrar a los operadores en microempresas
en un proceso cooperativo de aprendizaje, a fin de documentar y compartir los resultados, e identificar
précticas e innovaciones eficaces y replicables, en beneficio del sector como un todo. El Programa de
Aprendizaje para Profesionales combina un proyecto de subvenciones pequefias con un proceso de
aprendizaje intensivo facilitado por grupos pequenos, por lo general durante un periodo de uno o mas
anos.

Los Programas de Aprendizaje para Profesionales se centran en el aprendizaje a tres niveles: la orga-
nizacion individual, el grupo del Programa de Aprendizaje para Profesionales, y el sector como un todo.
A nivel particular, las organizaciones tienen la oportunidad de compartir con otras y de revisar sus
planes de trabajo individuales. En el ambito grupal, los participantes en el Programa de Aprendizaje
para Profesionales, comparten sus experiencias e ideas entre si. Deciden por consenso sobre los temas
comunes que desean explorar como grupo, a lo que llaman su agenda de aprendizaje. A nivel sectorial,
los participantes en el Programa de Aprendizaje para Profesionales, elaboran productos de formacion
mediante la documentacion de sus aprendizajes, sus desafios y sus practicas prometedoras, en benefi-
cio de los sectores de microempresas y microfinanzas.

El Programa de Aprendizaje para Profesionales en la Innovacion de los Servicios Financieros Juveniles,
de la Red SEEP, es un proyecto de aprendizaje en acciéon que retne a los actores clave en una explor-
acion de las innovaciones en cuanto a servicios financieros para jovenes, con la finalidad de ayudar a las
instituciones de microfinanzas y microempresas a responder mejor a la creciente necesidad de produc-
tos apropiados y accesibles para la juventud (entre las edades de 12 y 24). El Programa de Aprendizaje
para Profesionales, implementado en asociacion con MasterCard Foundation, se centra en alcanzar
mayor escala en los servicios financieros para jovenes, mediante la exploracion de modelos viables.
Ademas, busca comprender las etapas criticas por las que debe avanzar una asociaciéon para aumentar
en escala (scale up). El impacto previsto para este Programa de Aprendizaje para Profesionales, es el

de incrementar el nimero de clientes jovenes atendidos por servicios financieros adecuados, asi como
mejorar la calidad y el alcance en la prestacién de dichos servicios a la juventud.
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