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Trabajando con Equity Bank, el Programa Mundial de Alimentos (PMA) en Kenia marcó un 
hito en la innovación de los pagos de donantes a persona (D2P por sus siglas en inglés) 
estableciéndose el objetivo de transferir el 100 por ciento de la ayuda alimentaria a 
transferencias electrónicas. Este ambicioso objetivo siguió a un plan piloto de 2010 que 
demostró que se podía conseguir un 15 por ciento más de eficiencia en los costos, al tiempo 
que se mantenía los niveles de consumo de alimentos de los beneficiarios. El PMA de 
Kenia amplió el programa entre 2010 y 2012 para hacer transferencias electrónicas a 
80.000 beneficiarios, 85 por ciento de los cuales son mujeres.

Tratando de suministrar la ayuda de mejor 
manera y más rápidamente, el Programa 
abandona la distribución de bienes
Dinero por bienes (CFA por las siglas en inglés de Cash 
for Assets) es una iniciativa conjunta del Programa 
Mundial de Alimentos (PMA) y del Gobierno de Kenia 
que llega a las familias en seis condados áridos y 
semiáridos en las zonas orientales y costeras de Kenia 
que adolecen de inseguridad alimentaria. En tanto que 
programa de transferencias monetarias condicionadas, 
los beneficiarios reciben pagos a cambio de trabajo en 
los proyectos comunitarios que aumentan la resistencia 
a las sequías. En un inicio, el programa tenía la intención 
de poner a prueba (1) el proceso y los beneficios en 
materia de eficiencia de un cambio en la distribución 
de ayuda alimentaria, pasando a una distribución de 
dinero por transferencias electrónicas, y (2) los relativos 
beneficios en bienestar en las familias que reciben 
alimentos por oposición a pagos directos de dinero.

Principales motores de la transición a 
transferencias electrónicas
El PMA quería ir más allá de la entrega de alimentos 
directamente a los beneficiarios pero consideraba 
que la distribución física de dinero era demasiado 
insegura y llena de riesgos. Los objetivos del modelo 
de distribución por transferencia electrónica incluyen:

1.	 Aprendizaje organizacional – Contribuir a una 
base de conocimientos en crecimiento acerca de 
cómo se pueden usar los pagos directos en casos 
de inseguridad alimentaria por comparación al 
suministro de alimentos.

2.	 Optimización de los beneficios de los 
beneficiarios – Permitir a los beneficiarios 
recibir la ayuda de manera más rápida, segura y 
conveniente al tiempo que se crean los bienes 
y se afecta positivamente los comportamientos 
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financieros, la capacidad financiera y la inversión 
en capital humano.

3.	 Fomento de la inclusión financiera – Usar cuentas 
bancarias de uso general que puedan brindar 
una serie de servicios financieros apropiados 
y módicos, y facilitar la adaptación de los 
beneficiarios vulnerables, de modo que puedan 
echar las bases para el futuro.

4.	 Promoción de la dignidad de los beneficiarios – 
Ofrecer más elección al consumidor y mitigar 
el estigma social asociado con el hecho de ser 
beneficiario de los programas de ayuda.

5.	 Más transparencia y eficiencia - Hacer 
el seguimiento de las entregas y de los 
comportamientos de los beneficiarios como modo 
de comprender la eficiencia y el impacto del 
programa sobre sus vidas.

Tabla 1  Dinero por bienes - Resumen

Populación(es) 
meta

Familias con inseguridad alimentaria en seis condados 
áridos y semiáridos en Kenia.

Requerimiento de 
inscribirse para 
la ayuda

1.	 Hay que ser identificado como vulnerable de 
inseguridad alimentaria según las evaluaciones 
nacionales de seguridad alimentaria y las metas 
establecidas en la comunidad.

2.	 Hay que participar en los trabajos de desarrollo de los 
bienes de la comunidad, coordinados por la Autoridad 
Nacional de Gestión de las Sequías y los socios 
ejecutores entre las ONG. Las familias vulnerables que 
no tengan un adulto saludable que pueda trabajar en el 
proyecto reciben transferencias no condicionadas.

Monto promedio / 
Ayuda pagada

KES 2.800–3.000 (US$33–35), según el índice de precios 
de producción.

Tarifa promedio 
por ayuda US$0,53

Frecuencia de los 
pagos Mensuala.

Duración de la 
participación

La duración de la participación del beneficiario en el programa 
depende de que cada condado siga siendo catalogado como 
inseguro desde el punto de vista alimentario o que haya 
pasado a ser seguro en ese aspecto, según la evaluación del 
Grupo Ejecutivo de la Seguridad Alimentaria.

Duración del 
programa Por estación (nueve de los 12 meses del año).

Mes y año de 
inicio

Un primer programa piloto en enero de 2010; ampliación 
escalonada entre junio y diciembre de 2011. A gran 
escala desde enero de 2012.

Cantidad total de 
beneficiarios

80.000 en 2012, 62.500 en 2013, ya que ha ido 
mejorando la seguridad alimentaria en las zonas áridas 
y semiáridas debido a una serie de buenas estaciones 
lluviosas. 85% de los beneficiarios son mujeres.

a.	 Aunque los beneficiarios reciben un estipendio mensual, a menudo reciben el pago de 
2 o 3 meses en un único pago, debido a diversas demoras.

Las pruebas con dinero móvil llevaron 
a pagos con tarjeta
El PMA usó en un principio dinero móvil como 
método de pago electrónico del programa, ya que 
era el método más común en la región. Sin embargo, 
durante una primera iniciativa piloto con el producto 
M-KESHO del Equity Bank, relacionado con el M-PESA 
de Safaricom, el PMA de Kenia vio que la conexión 
a la red no era lo suficientemente buena como para 
procesar los pagos.

El PMA de Kenia decidió entonces usar un nuevo 
sistema de tarjeta de débito que da a cada 
beneficiario una cuenta bancaria y una tarjeta de 
débito del Equity Bank, sistema que fue puesto a 
prueba durante 10 meses.

Este programa piloto con Equity Bank fue un modo 
importante de descubrir los diferentes obstáculos 
a los que se enfrentarían los pagos por tarjeta. 
Había obstáculos con los usuarios que no tenían los 
conocimientos de cómo usar el sistema punto de 
venta o el número de identificación personal (PIN) sin 
la ayuda de un empleado. También estaba el problema 
de los pagos poco fiables, problemas de liquidez, 
reglas inflexibles del proceso de adquisiciones y un 
servicio inconsistente al cliente.

La asociación con Equity Bank benefició el programa 
Dinero por bienes considerablemente, invirtiendo en la 
presencia necesaria de agentes bancarios, en equipos, 
en formación y en gestión del programa en la oficina 
central y a nivel local para establecer un sistema 
de pagos electrónicos en la región sin un subsidio 
significativo del PMA de Kenia.



ELEMENTOS ESPECÍFICOS DE LA TRANSICIÓN 
A TRANSFERENCIAS ELECTRÓNICAS DEL PMA

•	 Paso del suministro físico de alimentos a 
las transferencias electrónicas. El PMA usa 
sobre todo ayuda por medio de entrega de 
alimentos en sus programas. El cambio de 
la distribución de alimentos a transferencias 
electrónicas es un gran paso que ha 
requerido un cambio en la cultura y marcadas 
tendencias de aprendizaje.  

•	 Pagos de los donantes. Como parte 
integrante de las Naciones Unidas, el PMA (y 
los donantes internacionales que apoyan la 
iniciativa Dinero por bienes) tiene prioridades 
y limitaciones que influyen sobre diversos 
aspectos del programa, desde su diseño y 
objetivos al flujo de dinero del que dependen 
los recursos para los pagos. 

•	 Inclusión financiera. La inclusión financiera 
ha sido un objetivo principal del CFA desde 
el comienzo del programa. Aunque los 
agentes bancarios se hayan implantado en 
los condados que participan, los beneficiarios 
usan rara vez sus cuentas o los servicios 
bancarios para otra cosa que no sea retirar 
los pagos que se les han hecho.

Las transferencias electrónicas son más 
económicas y mantienen los niveles de 
consumo de alimentos
A pesar de los primeros inconvenientes, la iniciativa 
piloto ofreció razones sólidas de hacer transferencias 
electrónicas en vez de distribución de alimentos: 
El PMA de Kenia vio que las transferencias 
electrónicas son un 15 por ciento más económicas 
que la ayuda alimentaria en especie, además de que 
alientan la actividad económica en los mercados 
locales y mejoran los controles y la transparencia. 
Los beneficiarios indicaron además preferir las 
transferencias electrónicas a la ayuda alimentaria, 
pudiendo mantener los mismos niveles de consumo 
de alimentos en ambos casos.

Armado con estos resultados positivos, el PMA pudo 
ampliar las operaciones del programa Dinero por 
bienes de los 5.000 beneficiarios de la fase piloto 
en 2011 a 80.000 beneficiarios en enero de 2012. 
Este cambio exitoso inspiró igualmente al PMA para 
continuar invirtiendo en la innovación y ayudó a 
los donantes internacionales a apoyar el abandono 
progresivo de la ayuda alimentaria en especie.

Tabla 2  Detalles del sistema de pagos

Detalle del sistema de 
pagos Equity Bank

Año en que se 
involucró el proveedor 
de servicios de pagos

2010; involucrado en la fase de creación.

Año en que 
comenzaron los pagos 2010

Valor de los pagos
KES 2.800–3.000/mes (US$33–35); fluctúa con los 
precios de los alimentos en el mercado y con el 
cumplimiento de las normas de trabajo.

Frecuencia de los 
pagos

Mensual por estación (9 de los 12 meses del año), 
(aunque a veces se hace dos veces por mes o 
trimestralmente).

Cantidad de 
beneficiarios 2012: 80.000; 2013: 62.500.

Tarifa pagada al 
proveedor

 	 — Una sola vez KES 300 (US$3,53)/tarjeta bancaria.

	 — Continuo
Honorario de retiro por un retiro por período de 
pago, comenzando en KES 30 y aumentando según 
la cantidad de la transferencia retirada.

Puntos de pagoa Equity Bank (a nivel nacional): Agentes: 5.100; 
Cajeros automáticos: 560; Oficinas de Equity: 149.

Instrumento del pago Tarjeta de débito del Equity Bank.

Dispositivo del pago Agente en el punto de venta, cajero automático, 
empleado de oficina bancaria.

Proceso de 
autenticidad

3 elementos: tarjeta de identidad, tarjeta de débito, 
PIN.

Proceso de 
reconciliación 
(Electrónico / manual)

Electrónico.

Inclusión financiera Sí. Los pagos se hacen a una cuenta bancaria para 
uso general.

a.	 Después de un proceso de licitaciones reciente, el Cooperative Bank Kenia ganó la licitación para 
ser proveedor de servicios de pagos para el programa Dinero por bienes. Ver el estudio de caso 
para más detalles.



Diseño y fechas de implementación del programa Dinero por bienes

2003 ~ 2009 2010 2011 2012

2003–2009
El PMA implementó 
Dinero por bienes, 

un programa de ayuda 
alimentaria para crear 

resistencia de las 
familias de Kenia en las 

regiones que adolecen de 
inseguridad alimentaria.

2010
El equipo de innovaciones del 

PMA diseñó un programa piloto de 
transferencias electrónicas para crear 

pruebas acerca del mejor modo de 
suministrar transferencias de ayuda 
social a las familias vulnerables de 

inseguridad alimentaria.

Julio 2010
El PMA eligió el Equity Bank 

como su proveedor de servicios 
financieros para el CFA, 

extendiendo el contrato tres 
veces entre septiembre de 2010 

y mayo de 2012.

Marzo-Mayo 2011
El PMA comenzó la 
segunda fase en la 
que las tarjetas de 

débito remplazaron el 
producto M-KESHO.

Enero 2012
El PMA alcanzó la meta 
(80.000 beneficiarios en 

seis condados).

2010
El PMA utilizó el 

programa piloto para 
incitar a los interesados 

en el plan a cambiar 
la ayuda en especie 

a transferencias 
electrónicas.

Octubre 2010
El PMA hizo una prueba 

de dos meses de los 
períodos de inscripción 
y pagos con el producto 
propuesto M-KESHO.

Noviembre 2011
El PMA hizo un segundo 

estudio de viabilidad para 
respaldar la siguiente 

fase del programa piloto.

El PMA de Kenia descubrió que las 
transferencias electrónicas son un 

15% más económicas 
que la ayuda alimentaria en especie, 
además de que alientan la actividad 
económica en los mercados locales y 
mejoran los controles y la transparencia



Lecciones para los miembros de la Alianza Better Than Cash
La experiencia del PMA de Kenia con la iniciativa Dinero por bienes demostró varias lecciones que se pueden 
aplicar a otras organizaciones que están tratando de mejorar los programas de pagos Donante a persona (D2P) 
o de Gobierno a persona (G2P).

1 Garantizar una sólida cadena de valores 
en el suministro del servicio. Los programas 
de pagos de los donantes y de pagos del 

Gobierno son relativamente técnicos y complejos y 
tienen diversas relaciones con la cadena de valores 
en el suministro de esos pagos. Los sistemas de 
transferencias electrónicas requieren una capacidad 
técnica y operacional mínima, ya que los fallos en 
ambos resultaron en demoras y obstáculos durante 
el proceso piloto del programa Dinero por bienes.

2 Invertir en asociaciones para ampliar la 
eficiencia. A medida que los organismos de 
ayuda y las ONG internacionales cambian cada 

vez más a transferencias electrónicas, los programas 
se beneficiarán de una inversión en estructuras de 
asociación que refuercen y mitiguen los riesgos 
de la cadena de valores, como por ejemplo 
invertir en la formación de los socios locales en los 
nuevos procesos.

3 Mantener los fondos o las fuentes de 
financiación adecuados. Casi todos 
los programas de pagos de los donantes 

adolecen de problemas de recursos y de dudas 
acerca de la permanencia de los fondos. En este 
contexto, las demoras en los pagos del programa 
Dinero por bienes fueron el componente más 
perjudicial y criticado de un sistema que, por lo 
demás, tuvo aceptación. Hay que garantizar un flujo 
predecible de los fondos antes de comprometerse a 
ampliar el programa.

4 Tomar en consideración las 
modificaciones en los procesos de 
adquisiciones que se adapten a las 

necesidades del programa. Tanto el PMA como 
Equity Bank hicieron inversiones considerables para 
que el sistema de transferencias electrónicas se 
hiciese con normalidad, pero tuvieron que pasar por 
un proceso de licitaciones de asociación cada dos 
años. Hay que estudiar con anterioridad si las reglas 
de las adquisiciones presentarán un riesgo para la 
implementación de las transferencias electrónicas, 
de modo de encontrar soluciones y mitigar los 
riesgos potenciales.

5 Tomar en consideración el ajuste de la 
frecuencia de los pagos. Con el fin de paliar 
la carga administrativa, de reducir los costos 

de los pagos y de hacerlos a tiempo, hay que tomar 

en consideración la reducción de la frecuencia de los 
pagos a dos veces por mes o a una vez por trimestre. 
En Kenia, algunos beneficiarios dijeron que preferían 
pagos únicos porque les permitían administrar mejor 
los fondos para el consumo y las inversiones.

6 Crear canales de comunicación para los 
beneficiarios. La confusión, el escepticismo 
y la ansiedad de los beneficiarios pueden 

debilitar un programa y prolongar los problemas 
que puedan surgir con un nuevo sistema de pagos. 
Para evitar estos problemas, hay que disponer de 
canales de comunicación claros, accesibles y directos 
con los beneficiarios, especialmente un canal que 
dé parte de las operaciones y de la implementación 
del programa en el futuro. Cuando se le preguntó 
qué cambiaría si pudiese empezar nuevamente, 
la responsable del equipo de innovaciones del PMA 
tuvo una respuesta inmediata e indiscutible: Crear 
una línea de emergencias a donde puedan llamar 
los beneficiarios para hacer preguntas, expresar sus 
inquietudes o presentar sus quejas.

7 Mejorar la formación de los beneficiarios. 
Una formación continua sobre los parámetros 
del programa como las condiciones, los montos 

de los pagos o sus fechas de entrega es probable 
que ayude a los beneficiarios. Sin embargo, 
una formación adicional sobre cómo usar el sistema 
de punto de venta, las tarjetas de débito y el PIN 
beneficiarán el programa y fomentarán un mayor uso 
de servicios financieros formales.

8 Poner a prueba, aprender, repetir. El PMA 
comenzó el programa Dinero por bienes con un 
plan de prueba, monitoreo y evaluación antes 

de ampliarlo. Poniendo énfasis en un aprendizaje 
constante a través de la transición de la ayuda en 
especie a las transferencias electrónicas, el programa 
pudo identificar 
rápidamente y 
adaptarse a 
las lecciones 
aprendidas en 
el proceso.
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Acerca de la Better Than Cash Alliance

La Better Than Cash Alliance colabora con los gobiernos, los organismos 
de desarrollo y el sector privado con el fin de empoderar a las personas al 
cambiar de pagos en efectivo a pagos electrónicos. La Better Than Cash 
Alliance recibe el apoyo financiero de la Fundación Bill y Melinda Gates, 
Citi, la Fundación Ford, MasterCard, Omidyar Network, USAID y Visa Inc., 
y UNCDF funciona como su secretaría.

Para obtener más información, visite www.betterthancash.org y siga @BetterThan_Cash.
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