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SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETING
EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

VIIL.8 PRINCIPALES TENDENCIAS TECNOLOGICAS EN EL DESARROLLO
DE UN SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION

Las principales tendencias tecnolégicas que influyen de una forma determinante en el desarrollo
de 10s SID son (COOPERS & LYBRAND, 1993, pp. 278-279):

a) Arquitectura cliente-servidor'®, integra en un Gnico sistema los ordenadores personales y los
*hosts’, los sistemas transaccionales de negocio y la informética personal. Permite que una
determinada funcidn de negocio, que antes se resolvia con un programa (¢ varios) que se
ejecutaba(n) en el ordenador ceniral, s¢ resuelva ahora mediante un programa incluido en el
ordenador personal (ahora denominado cliente) y ofro que corre en uno o varios ordenadores
servidores. De esta manera, s¢ otorga al uswario final un papel méds activo en los S, se
rentabilizan las inversiones realizadas y se da acceso a aquella informacién en su propia fuente,

sin procesos intermedios para su empleo.

by Empleo de informacién grdfica: permite la vision evolutiva del negocio, ficilmente
interpretable en cuadros (riesgo asumnido, semaforos de advertencia), Es necesario el seguimiento
de varios recursos, el andlisis y eleccién de un lenguaje de cobertura, el establecimiento de
normas para la transformacion del flujo de informacion y la determinacion del grado de precision -
y detalle necesario en los resimenes (p.e. representacion geogrifica, de forma dindmica e
independiente, de la informacin de la empresa para facilitar la deteccién de desviaciones con

respecto a las previsiones).

¢} Aprovechamiento de sinergias en la evolucién de productos de software.

"Véase FERNANDEZ, J.A.: "El desarrollo de aplicacicnes en los nuevos entornos cliente-servidor”, CHIP 123, Oct.
1992, pp. 32 y ss.
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VIILS METODOS PARA DETERMINAR LAS NECESIDADES DE
INFORMACION DE LOS DIRECTIVOS

El aspecto més dificil del desarrollo de un SID es la determinacién de las necesidades de
informacion de los directivos (AUERBACH, 1992a, p4g. 42). Las maneras de definicién de las mismas
pueden ser visionadas desde cinco enfoques (ROCKART, 1979, pp. 82-85):

l.- Técnica del subproducio: este enfoque defiende la disposicibn de un sistema
{fundamentalmente alimentado por ¢l SPT) que nutra a todos los niveles de la empresa, sin
atender a los distintos niveles jerdrquicos y a las distintas necesidades criticas de informacién

para la accién y control de problemas ¢ue se presenten.

2.- Enfoque nulo: los altos directivos necesitan, debido a que sus actividades estan supeditadas
a los cambics de los acontecimientos, informacién sincrénica, informal y oral de sus asesores.
Por esta razén, la informacién que afecta a la alta direccién no puede basarse en datos

mecanizados.
3.- Indicadores clave: este enfoque se fundamenta en (res conceplos, a saber,

a) Seleccién de indicadores claves para el buen funcionamiento de la empresa,
fundamentalmente financieros (p.e. pedidos, rendimientos de las inversiones, etc).
b) Informacién por excepeién para cada directivo.

¢) Disponibilidad de herramientas tecnolégicas més flexibles y econdémicas.

4.- Proceso de estudio total: se busca identificar, a través de entrevistas en profundidad,
discusiones de grupo y observaciones directas, la pertinencia de los sistemas de informacién
actuales para suministrar informacion relevante a la alta direcci6n. Se identifican, para asignar

prioridades, las informaciones que no se encuentran disponibles para generar los subsistemas

necesatios que palien estas deficiencias.
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5.~ Factores criticos de éxito del negocio ("Critical Success Factors’ (C.S.F.) en terminologia
anglosajona)'': son un conjunto de indicadores clave para diagnosticar e identificar los factores
mis criticos -niveles de rentabilidad, volimenes de venta, participacion em ¢l mercado,
satisfaccion de los clientes, niveles de calidad del producto y/o del servicio, satisfaccion de los
empleados, etc.)- para la consecucién de los objetivos corporativos. Engloba la observacién de
la conducts individual, entrevistas en profundidad con directivos y dindmicas de grupo, La
pretension en la aplicacion de estas técnicas es alcanzar el mdximo consenso sobre la importancia
de los factores criticos de €xito (FCE) del negocio (DYER et Al., 1991, p4ag. 27) que permitan
la generacién de informes itiles para la toma de decisiones empresariales; los FCE garantizan

la coherencia entre estrategia e informacion (COOPERS & LYBRAND, 1993, pag. 310).

VIILS.1 METODOLOGIA DE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO

Representa un paso crucial para individualizar las necesidades de informacién de los
cjecutivos (Fase de Inteligencia} y para cstablecer los criterios utilizados en la evaluacién de
alternativas (Fases de disciio y eleccién). También s¢ extiende a la fase de control de 1a direccién
estratégica al permitir la vigilancia permanente de las diferencias entre 1as previsiones sobre la

evolucién de estos factores y sus resultados durante su aplicacién.

Estos factores criticos son los que afectan mds directamente a las ventajas competitivas
que ostenta la empresa, y por extensidn a la implantacién de un SID. Para su definicién es

preciso la revisién de los elementos estratégicos bisicos (Véase Cuadro VIILE).

""Concepto acufiado por DANIEL: "En la mayoria de los sectores existen, normalmente, de tres a seis factores claves
determinantes del éxito; es imprescindible que estas actividades claves se efectien especialmente bien para que la empresa
consiga el éxito”.
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¢ Acuerdo y compromiso de la alta direccion.

SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION

Los ejecutivos deben estar presentes en el desarrollo del proyecto
para que sea considerado prioritario y tenga visos de ser operativo.

+ Comprension de las fuentes de datos.

La implantacién de un SID depende de la complitud, fiabilidad y
seguridad de los datos. Por ¢llo, muchas empresas deberén revisar e
invertir en los sistemas de negocio existentes,

+ Centrarse en lo fundamental.

La organizacién de los FCE, la configuracion de informes par-
ticularizados, la capacidad de poder mirar con detalle mientras se
sigue observando directamente un informe o grifico (*drill down’)
son elementos criticos en ej éxito del SID.

¢ Tiempo de respuesta.

Tiene que ser concebido para ser mejorado con el uso. La revision
constante de su actuacidn tesulta fundamental.

¢ Comprehensidn de los niveles de conocimiento
informdtice de fos directivos.

Los formatos de presentacion, el uso de gréificos, de textos, ratén,
pantalla tdetil, etc. El SIIF debe ser facii de usar,

¢ Curva de aprendizaje del equipo.

Las mejores herramientas para ser utilizadas son los sistemas
simples,

¢ Flexibilidad.

Las necesidades de los ejecutivos evolucionan y cambian con el
tiempo.

¢ Apoyo continuado al proyecto.

Un SID no puede ser implantado y olvidado. Su continua ac-
tualizacién es crilica para satisfacer las necesidades cambiantes.

CUADRO VIILS: Descripcidn de los principales factores criticos de éx1to en ia impiantacién de un

Sistema de Informacién para Directivos.

FUENTE: Adaptado de SOUTHCOTT, J. y HOOEY, B. {1990} "Executive Information Systems",
INTERNATIONAL TECHNOLOGY STRATEGY RESOURCE BOOK, pag. 275.

BOYNTON et Al (1985, pp. 128-129) aprecian, después de utilizar ta metodologia de

los FCE en la elaboracion de un proyecto de implantacion de un STD en una institucion financiera

norteamericana (FIAC), tres razones fundamentales que hacen aconsejable la utitizacidn de esta

técnica:

.- Su clara orientacién hacia el negocio més que hacia la tecnologia a utilizar, La

traduccidén de las necesidades de informacidn del directivo a soluciones informaticas s
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realizada una vez alcanzado el consenso en el contenido, prioridades y maneras de
presentar los datos.

2.- Las estrategias y tdcticas derivadas del proyecto siguen un proceso que va de lo mis
general a lo mas especifico.

3.- La naturaleza del concepto de FCE es ficilmente asumida por la alta direccitn lo que

facilita sy involucracion inmediata en el proyecto.

Las principales fuentes para encontrar los factores criticos de éxito son (ROCKART,
1979, pp. 86-87):

i.- Estructura de {a industria: cada una de ellas, por su propia naturaleza, tiene un con-
junto de factores criticos de éxito que vienen determinados por las caracteristicas del

mercado en sf mismo. Cada empresa del sectar tiene que poner atencidn a estos factores.

2.- Estrategia compelitiva, posicién de la industria y localizacién geogrdfica: cada
empresa posee una situacién determinada en la industria en funcidén de su historia y de
su corriente competitiva actual. Las pequeias organizaciones dentro de un sector
dominado por una o dos grandes compaiiias se verfin afectadas por nuevos problemas
producidos por éstas iltimas. La competencia estratégica para las pequeiias empresas se
centrard en la concentracién en un nicho del mercado, abandonando alguna linea de

producto, o simplemente redistribuyendo los productos entre varias lineas.

3.- Factores del macro-ambiente: 1a naturaleza compleja y dindmica del macro-ambiente

pravoca la necesidad de revisién sistemdtica de los factores criticos de €xito.

4.- Factores temporales: las consideraciones infernas de una organizacién a menudo se
dirigen hacia factores criticos temporales de €xito. Estas son dreas de actividad
relevanies para el éxito de una organizacidn por un periodo de tiempo concreto ya que

estin bajo el umbral de aceptacion en ese momenio,
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SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION

La metodologia S.B 1. (’Strategic Business Information’) desarrollada por COOPERS &
LYBRAND (1993) esti enfocada a 1a determinacion de los objetivos estratégicos de 1a empresa.

Para ¢llo se analizan tres lineas basicas (Véase Cuadro VIILY):

1.- Factores criticos de éxito: se determinan a partir de los objetivos estratégicos. La

empresa, y mds concretamente cada directivo, necesita conirolar los FCE para conocer

como evoluciona el macro y micro-ambiente y poder adaptarse ripidamente a los

cambios en funcién de la evolucidn de éstos. Ademds, tienen una funcién de

refroalimentacidn de los objetivos, revisindose la estrategia de acuerdo a la situacicn

cambiante.
OBJETIVOS Determinan FACTORES Medidos por INDICADORES
CRITICOS » BASICOS
ESTRATEGICOS DE EXITO DEL EXITC
A través de ACTIVIDADES | Medidos por INDICADORES
CRITICAS BASICOS

DEL NEGOCIO

DE ACTIVIDAD

Influidos por ELEMENTOS Medidos por INDICADORES
DEL BASICOS
AMBIENTE DEL AMBIENTE

CUADRO VIHL9: Metodologia de andlisis de los objetivos estratégicos.

FUENTE: Adaptado de COOPERS & LYBRAND (1993): Como mejorar la gestién econémica-financiera
de la empresa. Sistemas de informacién a la direccién, Expansion, Tomo 1V, pdg. 313. -
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Una vez definidos los FCE es necesario definir los indicadores bdsicos de actividad y
del macro-ambiente para cada factor critico; se analizan las distintas funciones y
responsabilidades en la organizacion, y su contribucién al cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Los indicadores bdsicos miden el comportamiento y 1a situacién de la
empresa en relacién a los FCE,

L.A.- Indicadores basicos del éxito: "miden el comportamiento y la situacién

de la empresa en relacién a los FCE."

2.- Actividades criticas de negocin: "son aquellas que resultan imprescindibles para
que el negocio alcance sus objetivos.”
2.A - Indicadores basicos de actividad: son los medidores de la evolucién de

las actividades criticas de negocio.

3.- Eiementos del ambiente: permiten conocer como se desarrolla y facilita la defermi-
nacién de cuales son los elementos que influyen en la estrategia de la empresa.
3.A - Indicadores basicos del ambiente: son los medidores de la evolucién de

los elementos del ’entorno’.
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CAPITULO IX: JUSTIFICACION DE LA ELECCION

IX.1 SITUACION ACTUAL DEL MERCADQ FINANCIERO

Desde 1987, el mercado financiero, y especialmente la Banca, se ha transformado -desde un
mercado de vendedores- en un mercado de compradores; desde una banca de mediaci6n, en otra de nego-
ciacidn con base tecnolégica. Los bancos han pasado de ser oligopolios regulados -claramente enfocados
a la intermediacién- a empresas de distribucién de productos y servicios poco diferenciados dirigidos a
una gran variedad de clientes, que compiten en mercados maduros.

El escenario econémico y monetario por el que transita el mercado financiero esti salpicado de
muiltiples incertidumbres provocadas por los cambios acaecidos en el contexto econdémico, politicoy socio-
cultural, que han modificado los mecanismos tradicionales de financiacién: mimero estable de entidades
con acyerdos de no agresitn comercial, importante regulacion de las operaciones y de los precios por parte

de las autoridades monetarias y escasa relacion -en ambas direcciones- con el sistema firanciero
internacional.

Las causas de ]a ruptura del ambito tradicional del sistema financiera espafiol (Véase Esquema
1X.1), que obligan a la revision de toda 1a cultura del negocio bancario, pueden ser condensadas en un
conjunto de condicionantes externos ¢ internos que implican cuotas de inestabilidad cada vez mas acusadas
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(BADOC, 1989; BALLARIN et Al., 1989; CANALS, 1990; CUERVO GARCIA, 1990; CHANNON,
1990; CUERVO-ARANGO, 1991; EGEA, 1991):

+ La polftica de desregulacién que provocé un cambio sustancial en las condiciones competitivas
dei mercado (nueva en la década de los 70 y extrema en los 80). Se iniciaen junio de 1978, con
Ia apertura del mercado financiero espafiol a los bancos extranjeros. La construccién del mercado
iinico europeo acelera la liberalizacién de los movimientos de capitales, la eliminacién de la
penalizacién al endeudamiento con el exterior, la libre prestacion de servicios financieros (Acta
Unica Eurgpea), la libertad de establecimiento y de prestacién de servicios (Segunda Directiva
de Coordinacion Bancaria -15/XT11/89). Estas normas juridicas, junto otras directivas comunitarias
-83/350 de vigilancia de las entidades de crédito sobre una base consolidada, 89/299 de fondos
propios v Ia 89/647 de coeficiente de solvencia- marcan el marco juridico del sector financiero
ewropeo, que serdl ratificada en Espafia a través del Decreto Ley de Recursos propios y
Consolidacién de Grupos bancarios, y que serfin de debido cumplimiento el 1 de Enero de 1993.

A partir de esta fecha no habrd ninguna diferencia entre Ias entidades espafiolas y las extranjeras.

+ Aumento considerabie del coste del pasivo.

+Extrema competencia en las operaciones al por mayor,

¢ Inestabilidad de los tipos de interés y de los tipos de cambio.

+ Introduccidn de las nuevas tecnologias de informacién,

+ Sustitucién de los sistemas con soporte papel por sistemas totalmente
informatizados.

#Reduceién del nimero de sucursales.

#Mayor influencia del cliente.

ESQUEMA IX.1: Causas de la ruptura del 4mbito tradicional del sistema financiero
-espaficl.

FUENTE:; Elaboracién propia.
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El Tratado de Maastricht (firmado el 7 de Febrero de 1992), cuyo objetivo es la conveggion de
Ia CEE en una Unidad Econdmica y Monetaria (UEM), prevé la creacidn del Instituto Monetario
Europeo (IME) en 1994, que tres o cinco afios més tarde, serd sustituido por el Banco Central
Europeo, que determinard, junto a los bancos centrales de cada pais, el Sistema Europeo de
Bancos Centrales.

Las consecuencias en Espaiia del Tratado de Maastricht “parece asumir como necesaria una
mayor dimensién de los bancos y, lo que en todo caso puede ser més cuestionable, gue tal
aumento de tamafio ha de conseguirse necesariamente mediants fusiones entre entidades
nacionales. La primacia de este criterio sobre otros (complementariedad de las entidades,
capacidad de gestién, calidad y eficiencia en los servicios) parece amparada en una nueva suerte
de nacionalismo bancario de dudosa virtualidad en ese nuevo contexto supranacional y de

cuestionables efectos sobre el sector real” (CASTELLOQ, 1993, pag. 2).

* El qumento considerable del coste del pasive, con remuneraciones cada vez mds elevadas para
Yos distintos tipos de depésitos, que incide directamente en la productividad al repercutir sobre
los mérgenes de intermediacién de !a entidad. Para paliar este problema, se ponen en prictica
estrategias encarninadas a la satisfaccién de dos objetivos (CUERVO-ARANGQ, 1991, pég, 125):
en primer lugar, aumentar los ingresos financieros, a través del aumento del mimero de clientes
o a través del aumento de las ventas cruzadas de productos y servicios actuales. En segundo’
lugar, aumentar la venta y la prestacién de servicios con valores afiadidos crecientes, que
provoquen un aumento de los ingresos por comisiones (€stas fueron desreguladas el 3 de marzo
de 1987). La regulacién de las relaciones entre las entidades de crédito y sus clientes viene
marcada por la Ley sobre disciplina ¢ intervencion de la entidades de crédito de 1989, 1a orden
del Ministerio de Economia y Hacienda de diciembre de 1389 y la circular del Banco de Espafia
de septiembre de 1990.

+ La extrema competencia en las operaciones al por mayor, provoca el ensanchamiento del margen
financiero bancario con 1a clientela al por menor (TORREROQ, 1991, pag. 82). La demanda dei
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ciiente de activo estaba muy atomizada (clientela muy numerosa y dispersa); para su cobertura,
ios bancos necesitan mantener una politica de productos muy flexible y ripidamente adaptable
para poder aplicar procesos de diversificacién y segmentacién del mercado, para ajustar la oferta
de sus nuevos productos y servicios bancarios a un piblico cada vez mds exigente y dotado de

un mayor poder de negociacién'.

Las entidades bancarias se concentran en buscar nuevos mercados, en crear productos financieros
innovadores -que puedan compartir cosfes preexistentes- y en mejorar la calidad de los servicios
oftecidos. Como censecuencia, s ha provocado la agitacion del proceso competitivo interno entre
los pafses industrializados por captar pasivo, originando en Espaiia la "guerra del pasivo”; en
septiembre de 1989 a través de las cuentas corrientes de alta remuneracion?, y a partir de 1991,
con los Fondos de Inversién®, '

La inestabilidad de los tipos de interés y de los tipos de cambio, liberalizados en favor del libre
mercado, que sustifuye al control que se venia ejerciendo por medio de cantidades que se nego-
ciaban con los poderes piiblicos o entre los mismos bancos. Ahora cada entidad determina los
tipos de interés, tanto para los depdsitos como para los créditos. Los bancos y Cajas de Ahorros
necesitan afinar en la gestién del volumen de activos y pasivos financieros, en sus vencimientos
y en sus tipos de interés dada sus repercusiones directas en el riesgo de interés, en la rentabilidad
y en la solvencia (CANALS, 1990, pig. 205).

La introduccién de las nuevas tecnologlas de informacién -bases de datos, sistemas de informa-

cion, sistemas de apoyo a la decision, sistemas expertos y redes de comunicacion- que adquieren

'Las caracteristicas del cliente espaiiol de una entidad bancaria quedan reflejadas a través de una encuesta realizada por
la Fundacién Fondo para la Investigacién Econdmica y Social (FIES) recogida en ALVIRA (1990, pdg. 202).

B} Bance de Santander duplicé {de 375951 a 780.646 millones de pesetas) en seis meses sus depdsitos en cuenta

*Durante 1992 se ha apreciado una progresiva contencién de Ia banca en la ifamada *guerra de los fondos’, quizd por

comprobar la nociva natraleza de las multidimensionales consecuencias de su extrema agresividad previa en dicha
contenida” (QUINTAS, 1993, pig. 164).
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un papel determinante en el establecimiento de politicas estratégicas encaminadas a dlcanzar
ventajas competitivas sostenibles en el mercado financiero, y que obliga a sus equipos directivos
a reconsiderar su culiura y gestién empresarial. La necesidad imperiosa de un fuerte desarrollo
en la gestién estratégica de sistemas de informacion puede ser considerada teniendo en cuenta
tres elementos*: el Plan Estratégico de la entidad, el andlisis de la situacién de las aplicaciones
existentes y las oportunidades tecnolégicas.

La tecnologia de la informacién, recurso clave en la gestién de las entidades financieras, modifica
las reglas de la competencia de tres formas (PORTER et Al.,, 1985, pig. 153):

1.- Transformando la estructura del sector bancario y los hibitos de comportamiento,
tanto de sus directivos, como del resto del personal.

2.- Siendo un medio cada vez mds importante para obtener ventajas competitivas, al
permitir mejorar la calidad de los productos y servicios bancarios.

3.- Generando negocios totalmente nuevos, como la banca electrénica.

* La sustitucién de los sistemas con soporie papel -que no ofrecian ventajas competitivas en
estraiegias de costes- por sistemas tolalmente informatizados (IED -intercambio electrénico de
datos-, videotex -Banco en Casa-, procesador de imigenes, etc.) -fuentes de cconomias de escala-,
¥ por sistemas alternatives de pago electrénico (tarjetas, teléfono, comrespondencia directa, elc,).
"El potencial de desarrollo futuro de los bancos depende de la fortateza de sus departamentos de
sistemas de informacion, de su capacidad de interrelacién con las Areas de gestion comercial y
de desarrolio de productos, y sobre todo de su capacidad de tomar decisiones exitosas de
inversién con criterios estratégicos” (OLIUP, 1989, pp. 312-313). De la misma manera se expresa

CANALS (1990, pig. 206), recogiendo un estudio de McKinsey sobre los bancos nortearnerica-

‘VIDAL AMADOR DE LOS RIOS, C. y RAMIREZ MAZARREDO, F.: "La tecnologia en Ja banca espaiiola v sus
costes”, en BALLARIN et Al. (1989, pég. 170).

SOLIU CREUS, 1.:"La banca mediana ante la encrucijada de futuro: la expansién focal como estrategia” en BALLARIN
et Al (1989).
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nos: entre un 70 y 80 por ciento de los gastos de explotacién estéin destinados a las relaciones
comerciales con los clientes, tanto de activo como de pasivo. "Se espera que la mecanizacion de
esta parte de Ia actividad bancaria contribuya poderosamente a reducir los costes de explotacién”.

La reduccién de sucursales (MANSO, 1992, pag. 40), y la sustitucién de sucursales de servicios
completos por sistemas de prestacién de productos y/o servicios especializados de todo tipo, no

exclusivamente financieros (seguros, viajes, venta por catilogo, efc.).

Hasta finales de los ochenta, la red de sucursales era la principal barrera de entrada al mercado
espaiiol; el resto de las variables de marketing no eran competitivamente relevantes. El
incremento en la cuota de mercado era producto de la intensificacion de la proximidad fisica al
cliente (Véase la evotucidn del mimero de sucursales y oficinas financieras ea el Cuadro IX.1).
La saturacién de la red bancaria -utilizacion de efectivo superior, altos costes estructurales y de
funcionamiento, al resto de los paises occidentales- dedicada mds a funciones de cobro/pago y
menos a la venta de servicios bancarios y financieros (BANCA ELECTRONICA, 1992, pag. 31)
y Ia valoraci6n actual, por parte de determinados segmentos, de la proximidad en tiempo real,
més que egpacial, exige replantearse la politica de distribucién y, por ende, de marketing, a
ejecutar en los préximos afios.

1987 1988 1989 1990 1991

BANCA PRIVADA 16498 { 16.691 16.677 { 16917 { 17.168
CAJAS DE AHORROS 13.536 | 14.037 14944 | 15398 | 15.594
COOPERATIVAS 3.248 3.029 2.890 | 2.919ﬁ 2.987
CREDITO OFICIAL 58 59 57 949 109

| TOTAL 33.340 I 33816 - 34568 | 35328 | 35.858

CUADRO IX.1: Niimero de sucursales u oficinas financieras.

FUENTE: BANCO DE ESPANA (1992): Boletfn Estad(stico, Nov., pag. 50.
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Ademis, esta reestructuracion (BANCA ELECTRONICA, 1992, pig. 66) exige la profunda
renovacion y reciclaje de) personal de oficina hacia tareas més cualificadas: gestién comercial y

asesoramiento personalizado del cliente.

+ La mayor influencia del cliente, cada vez mds protegido por las leyes de defensa del consumidor,
tiene una consecuencia directa en la politica comercial bancaria (p.e. obligatoriedad de aparicién

explicita del TAE -"Tasa Anual Equivalente’- en la comunicacién de todo producto financiero).

Los problemas planteados por el desarrollo de las nuevas tecnologias y en especial de 1a informd-
tica, han medificado los planteamientos juridicos y penales acerca de la profeccién de los dere-
chos personales del ciudadano (derecho a la intimidad). Para corregir las infracciones y delitos
derivados de este vertiginoso desarrallo, el Gobierno espafiol ha Hevado a cabo una serie de me-
didas que se concretan en el nuevo Proyecio de Reforma del Cédigo Penal y en 1a Ley Orgidnica
de Regulacion del Tratamiento Automatizado de los Datos de carfcter personal (LORTAD)S,

IX.2 ANALISIS DE LA COMPETENCIA EN EL SECTOR BANCARIQ

Todas las transformaciones del sistema bancarip analizadas en el epigrafe anterior provocan el
aumento de la competencia en el sector. Este incremento competitivo no sélo se manifiesta entre los
agentes habituales, sino que transciende -fruto de los procesos de desintermediacién, liberalizacién y
desregulacién- hacia entidades no bancarias o parabancarias (entidades de leasing, sociedades de financia-
cién, grandes almacenes, sociedades de crédito hipotecario, compafiias de seguros, sociedades de factoring,
sociedades mediadoras del mercado de bienes, etc.) que modifican los repartos de los flujos financieros
de la economia entre los diferentes agentes econémicos.

En Gran Bretafia, esta proteccién data de 1984 a través del Acta de Proteccién de Datos (DAVIES, 1992, pig. 195).
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Estas modificaciones provocan el descenso de la rentabilidad y ¢l aumento del riesgo. La
disminucién de la fidelidad de los clientes y 1a mayor concentracidn en servicios especificos han dado
Jugar a la guerra de supercuentas y de fondos de inversifn para capiar el pasivo y a la guema de los tipes
de interés en los créditos.

La necesidad de conocer la posicién competitiva en el sector bancario para poder implantar
estrategias de adaptacién a un macro-ambiente camnbiante, tendentes a aumentar la fidelidad de los clientes
-dotados de un grado de cultura financiera muy aumentado en los dltimos afios- provoca el incremento
considerable en los costes de explotacion, que leva aparejado la disminucidn de los mdrgenes financieros,

y por ende, de los mérgenes operacionales y de explotacién’,

En este contexto, los bancos necesitan concebir una ampliacién de la interdependencia entre su
gestion estratégica de negocio -que preserve su cuenta de resultados- y su gestidn estratégica de tecnolo-
gla de informacidn -para incorporar avances tecnol6gicos que permitan facilitar al cliente, interno y
externo, un servicio mds ripido y eficiente. Dicha interdependencia se impone, como requisito de
adaptacién a este "entorno’ competitivo, variado y dindmico, para frenar los resultados financieros insa-
tisfactorios de Ios ltimos afios (HEATH, 1990, pdg. 23) y hacer frente a la competitividad del sector®.

Los factores determinantes de la estrategia competitiva son, principalmente, las caracteristicas
estructurales del sector (modelo de rivalidad amplificada de PORTER; Véase Figura IX.1) y las

actividades de creacién de valor de la empresa, incluyendo sus factores de costes y diferenciacidn
{CANALS, 1990, pig. 185).

Para ello, es necesario analizar, ademds de la rivalidad entre los competidores directos actuales,

"El margen financiero (MF) o margen de intermediacién es la diferencia entre productos y costes financieros. El margen

operacional u ordinario (MO) es la suma del margen financiero y productos de servicios, Estos tiltimos son los ingresos por
comisiones por servicios bancarios y financieros, por avales y por arbitrajes. El margen de explotacién (ME) es la diferencia
entre el MO y los gastos de explotacidn u operativos, gastos de personal, amortizaciones y otros gastos.

*Al analizar el sistema bancario espafiol en el contexto enropeo, GELPI (1992, pfig. 111) crifica la poexistencia de

técnicas modemnas de adaptaci6n a las nuevas leyes y mecanismos europeos con métodos arcaicos de gestion.
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ya establecidos en el sistema, la rivalidad extendida hacia (PORTER, 1982; BUENO et Al, #990°;
CANALS, 1990; CUERVO GARCIAY, 1989; CASILDA, 1991, pig. 38):

a) Amenaza de entrada de nuevos competidores. Las empresas del sector bancario tienden a
establecer altas barreras para reducir las posibilidades de nuevas entradas de competidores al
mercado.

Ademds de las de regulaciones legales -exigencia de un capital minimo'', comprobacién de la
aptitud y honcrabilidad de los propictarios, normativas de las autoridades econdmicas, etc-
“existen fuertes barreras econdmicas fuentes de poder de mercado: la inversién en capital fisico,
sucursales, equipos informdticos, sistemas de cajeros automdficos, y en capital intangible, el
establecimiento de una clientela y una reputacién de solvencia, Estos factores pueden conferir a
un banco una veniaja de costes absolutos o de diferenciacion del producto” (GUAL et Al 1950,
pag. 102). CUERVO GARCIA (1989, pig. 40) distingue, en el mercado de la banca, dos estratos:
al por menor y al por mayor. En el primer esirato destaca como Ia red de sucursales, principal
barrera hasta la fecha, empieza a correr el riesgo de la vtilizacién de redes blandas (redes de
agentes de seguros, cadenas de ventas de automdviles, etc.) para la venta y prestacion de
servicios financieros. El segundo estrato, Ia banca al por mayor, no osterta ninguna barrera de
entrada importante. La capacidad innovadora de productos y/o servicios a partir del desarrollo
de los servicios de valor afiadido -audiomiticos, telemdticos y videomdticos- permite la entrada
al mercado a nuevos competidores.

*Véase en BUENO et Al. (1990) los capitulos "Los cambios en el entormo competitivo de la banca: estrategias para los
90" de E. BUENOQ (pp. 63 y ss.) y "La aplicacién de las nuevas tecnologias en la banca” de QUINTAS, I.R. {pp. 138 y ss.).

®CUERVO GARCIA, A.:" La banca espaiiola ante su futuro: consideraciones estratégicas” en BALLARIN et Al {1989,
pp. 40-42).

UCANALS (1990, pp. 190-191) puntualiza que esta barrera de entrada ne se agota en el terreno de la legalidad, sino
que se extiende al terreno econémico, dado que, las exigencias de inversidn en las nuevas tecnologias de 12 informacién, para

poder competir nacional o internacionalmente, requieren voliimenes de capital iniciales muy superiores al capital minimo
exigido legalmente,
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b) Competencia de productos-servicios sustitutivos. Las nuevas disposiciones legales, los servicios
de valor afiadido y los nuevos sistemas de informacion financieros y de marketing son ios moto-
res de la innovacidn financiera, Todos estos factores, unidos a la mayor cultura financiera de los
clientes, son 1os determinantes de los cambios profundos en la esencia del negocio bancario. La
venta de productos y la prestacién de servicios por parte de entidades no bancarias -satisfacen
las mismas necesidades- provocan relaciones cambiantes de precio/producto y preciofservicio,

afectando tanto a los mérgenes financieros como a Ia evoluci6n de las cuotas de mercado'?,

¢) Poder de negociacidn de los proveedores y demandantes de fondos. Al aumentar su cultura
financiera, buscan nuevas condiciones mis favorables. La mayor disponibilidad de informacién
y la mayor capacidad para identificar més productos y mercados alternativos, altera el equilibrio
de poder en favor de los clientes; Jos bancos precisan emtablar relaciones mucho méas
personalizadas y flexibles. La orientacion hacia el cliente, a través de Ias nuevas tecnologias, se
plasma en el desarrollo de los terminales puntos de venta, det banco en casa, de los cajeros
automaéticos, etc,. En el Cuadro IX.2 se analizan los comportamientos bancarios de los clientes
y los impactos sobre las entidades financieras.

"La nueva estructura del sector obliga a mayores necesidades de negociacidn con los agentes
frontera y mayor importancia del poder ejerciente de los mismos" (BUENO et AL, 1990, pp. 63
y ss.). Se distinguen fres poderes, a saber, publico - autoridades monetarias, Administraciones
Piblicas, etc.-, econémico -propietarios que puedan influir en el control de 1a entidad- y social -
distintas instituciones y agentes politicos y sociales.

d) Rivalidad directa del sector. Esta se ha visto “incrementada por las roturas de los valores
compartidos, tras las recientes ofertas piblicas de adquisicién de acciones, {...) asi como por la
liberalizaci6n de la expansién de las cajas de ahorros" (CUERVO GARCIA, 1989, pig. 40). Si
bien es cierto que [a tecnologia de Ia informaci6n v los servicios de valor afiadido se erigen como

unas de las principales armas estratégicas, sobre todo para los nuevos intermediarios

V¢ase el andlisis de los conceptos de producto-servicio y de "quimica de la funcién" del Capitulo II.
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parabancarios con elevados dotes de adaptaci6n, la bisqueda de una mayor eficiencia fdtilita la

aparicién de acuerdos, materializados en redes de informacion, para compartir clientes, recursos

y equipos. "Pese a los inevitables conflictos de intereses, la frecuencia e intensidad de las

relaciones de colaboracién crea un ambiente en el que los acuerdos limitadores de 1a rivalidad
son ficiles de obtener y controlar (KANEY, 1985). Esta situacion es propia de situaciones de

informacién incompleta; al no tener informacion relevante para influir en la conducta de los

rivales, "existen incentivos a establecer una reputacion de comportamiento amistoso y

cooperative” (GUAL et Al, 1990, pig. 101).

¢ Mayor cultura financiera. Preocupacidn calidad/precio.
#Bisqueda de productos & medida.

4+ Aumento de los niveles de endeadamiento.

4 Disponibilidad y uso més frecuente de equipos
tenminales.

¢ Trato més profesional.

¢ Valoracién de [a mpidez en las operaciones.
+Contactos frecuentes y por diversos medios con
entidades,

¢Demanda de servicios de informacién.

+ Actitud critica y preocupacién por la privacidad.

+ Aumento de actividades internacionales.

¢ Equipamiento telemdtico para resultar competitivo.
& Segmentacion de mercados y especializacin.
#Mayor disposicién a correr riesgos.

+ Sistemas de control para evitar delitos informéticos.

+ Formaci6n y reciclaje del personal.
# Funcionamiento en tiempo real.
+Menor valoracifn redes de sucursales,

+Banco como empresa de servicios.

+Importancia de la imagen y de las actividades
comerciales,

+ Mercado europeo y servicios intemacionales.

CUADRO 1X.2: Comporiamientos bancarios de los consumidores.

FUENTE: FUNDESCQ (1988): "Las nuevas tecnologias de Ia informacidn y el futuro del sistema
financiero espafiol”, FUNDESCO, Oct., p4g. 75 en CASTELLO MUNOZ, E. (1993): "El proceso de
cambio en las entidndes financieras”, ALTA DIRECCION, n? 167, pdg. 6.

BKANE, E.1:"Strategic planning in a world of regulatory and technology” en ASPINWALL, R.C. y EISENBEIS,
R.A.(Eds.): Handbook of banking strategy, WILEY & Sons, Nueva York, 1985. Extraido de "La aplicacién de las nuevas
tecnologias en 1a banca” de QUINTAS, JR. (pig. 139) en BUENO et Al. (1990).
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{Puede SI/TI crear
barreras de entrada?

AMENAZA UE ENTRADR ©
PENETRACION DE NUEVOS

COMPETIDORES
BARRERAS DE ENTRADA
¢hegales: Autorizaciones. #Acta Unica Europea.
eCapitales minimos y coeficientes eGlobalizacién de los mercados.
de garantia .
4Redes actuales. #lLiberalizacidén de establecimientos y
#Econcmiaz de escala. prestacién de servicios financieros.
+Imagen de marca ¢Liberalizacién de movimiento de capital.
{Puade SI/TI reducir el po- ¢Puede S1/TI canbiar el po-
der de los compradores? der de los proveedores?
RIVALIDAD ENTRR
DEMANDANTES DE FONDOS LAS ENTIDADES PROVERDOREE LE PONDOE
Y SERVICIOS FINANCIERO PINANCIERAS DRL PODER DE NEGCCIACION

PODER DE NEGOCIACION SRCTOR

+Mayor informacidn. $Ruptura de "acuerdos ¢Mayor cultura.

#Mayor flexibilidad. y pactos.” #Mayor exigencia de

sCompartir riesgo 4Grupo estratégico. remuneracién y

stonexidén directa con Cajas. Cambios en su servicics.

los ahorradores. expansién y estrategia #Menor lealtad
¢Actuacién de entidades
parabancarias.

BRODUCTOS ¥ FERVICTIOS
SUSTITOTIVOS

#Nuevas tecnologias de la
Desintermediacién informacidn posibilitan Desintermediacidn
tn htevo mercado de pro-
ductos y servicilos.
#Desregulacidén,
¢Tarjetas, Trasferencia
electrénica de tondos,
banco en casa, etc,

¢(Puede SI/TI generar nuevos
productos y/o servicios?

FIGURA IX.1: Factores que influyen en la competitividad financiera.

FUENTE: Adaptado de CUERVO GARCIA, A. (1989):" La banca espafiola ante una nueva encrucijada”
en BALLARIN, E,, BOYER, M., CUERVO GARCIA, A., REVELL, J., TERMES, R. TOLEDO, P, y
otros (1989): La banca espasiola de los noventa, Economistas Libros, Madrid, pag. 41.; PORTER, M.E.
(1982): Estrategia competitiva, CECSA, México, pig. 24 en EDWARDS, C., WARD, J. y BYTHEWAY,
A. (1991): The Essence of Information Systems, Prentice Hall, Gran Bretafia, pag. 51.
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Tan imporiante como conocer cufindo y cémo competir, es saber cudndo y como cooperar (HAX
et Al., 1991, pag. 51). Las fusiones, adquisiciones y alianzas estratégicas tienen un objetivo comiin:
eliminar o réducir significativamente la confrontaci6n entre competidores, proveedores y clientes, asi como
evitar nuevas entradas en el sector de empresas y de productos sustitutivos.

El andlisis de Ia competencia del sector bancario gue se va a realizar, s¢ centra fundamentalmente
en aquellas decisiones estratégicas -fusiones y adquisiciones (Cfr. IX.2.3), nuevas enfradas en el mercado,
alianzas empresariales (Cfr. IX.2.4), inversiones en Investigacion y Desarrollo, segmentacién de mercados,
politica de distribuci6n, posicionamiento en la mente del consumidor, etc.- porque son éstas las que
comprometen a la empresa y condicionan su competencia a corto plazo (GUAL et Al., 1990, pig. 116).

Las técnicas de evaluaci6n estratégica (Cfr. Capitulo VIII) mds empleadas por los directivos de
los bancos y de las sociedades de crédito britanicos quedan recogidas en ¢l Cuadro IX.3. Aunque ambas
instituciones dan gran importancia a las sesiones de ’brainstorming’, los bancos conceden mucho peso
especifico al andlisis de las debilidades-amenazas-fortalezas-oportunidades.

IX.2.1 TIPOS DE ENTIDADES BANCARIAS

Aunque tradicionaimente se distingue, por su nivel de implantacién y especializacitn
(MONTERO et Al., 1988, pg. 83), entre banca nacional, regional y local, y entre banca indus-
trial, comercial 0 mixta, aciualmente es mds apropiado clasificar a 1a Banca, desde un punto de
vista operativo, en dos tipos genéricos de entidades bancarias (CANALS, 1990, pag. 220):

a) Banca Universal: representada por aquellas entidades financieras que desarrollan, o
piensan desarroilar, un conjunto de actividades que incluyen ta banca al por menor y la
banca de empresas a todos los niveles. CANALS incluye a aquellos bancos que han
optado por la universalizaci6n de actividades sin pomer limite geogréfico alguno.
CASTELLO (1993, psg. 7) considera que las entidades de crédito espafiolas son las mas
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perjudicadas por la libre prestacién de servicios; para paliar esta situacidn se necesita
un tamaiio minimo, que haga frente a los costes de los servicios centrales, a través de
fusiones y acuerdos de colaboracién (Cfr. IX.2.3 y 1X.24).

SOCIEDADES DE
" CREDITO
HIPOTECARIO
PUNTUACION RANGO PUNTUACION RANGO

‘I Investigaci6n de mercados 1.900 6 20350 3

Informes intexnos 2.000 4 . 1955 4

Andlisis ciclo de vida 1.658 8 1.789 8

Matriz DAFQ 1.808 7 2.100 2

Crecimiento coota de mercado 1.513 9 1.588 10

Técnicas econamétricas 1421 10 1.572 9

Brainstorming 2.500 1 2136 1

Imitaci6én de competidores 1.952 5 1.900 6

Asistencia a conferencias 2.18 2 1.953 5

Andlisis de 1a cadena de valor 2.158 L 3 1.800 7

CUADRO IX.3; Técnicas de evaluacién estratégica més uiilizadas en el Reino Unido,

FUENTE: ENNEW, C y WRIGHT, M. (1990). "Retail banks and organisational change: Eviden-
ce from the U.K.", INTERNATIONAL JOURNAL OF BANK MARKETING, Vol. 8, n° 1, p4g. 5.

b} Banca Especializada: algunas entidades desarrolian todas sus actividades centrindose
en ciertos servicios, mercados o clientes.

El mercado financicro puede ser sectorizado en cinco grupos o lineas de negocio
diferentes: Grandes empresas -pucden ser subdivididas segin su naturaleza en empresas
institucionales, empresas privadas nacionales y empresas privadas multinacionales-, PYMES -
atendiendo a los criterios del tamafio, en funcién de 1a cifra de negocios, y niimero de empleados
y sector de actividad-, Asociaciones, particulares profesionales -segmentados en grandes tipos
de profesiones (abogados, comerciantes, médicos, ...} y otros particulares -subdivididos en

funcién de criterios sociodemogrificos, socioeconémicos, psicograficos y de esiilos de vida.
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El banco, ademés de agilizar sus estructuras para adoptar estrategias enfocggas a
satisfacer las demandas de grupos de clientes distintos, requiere diferentes habilidades y recursos
en su oferta de productos y/o servicios.

IX.2.2 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA BANCARIA

Las circunstancias del macro y micro-ambiente del sector bancario se encuenfran sumi-
das en un proceso de cambios exponeﬁciales. Dado que las estructuras mecanicistas, debido a su
rigidez, su alto grado de estructura y su centralizaci6n en las operaciones y en 1a toma de decisio-
nes (REIDENBACH et Al., 1988, pidg. 213), impiden a la entidad 1a répida respuesta a las opor-
tunidades y problemas que se le presentan, exige, como revulsivo, la adopcidn de estructuras
orgénicas,

CUERVO ARANGO (1991, pé4g. 126) sefiala que la estructura tradicional bancaria
segufa una politica de lineas de productos (créditos comerciales, hipotecas, productos de
inversi6n, etc.). Actualmente se exige una estructura por linea de clientes, de forma que se
controlen méis adecuadamente el servicio que se ofrece y la rentabilidad que se obtiene en
relacién con cada uno de ellos.

La forma en gue lienen que adaptarse los organigramas financieros para maniener orga-
nizaciones dindmicamente estables son (BARALLAT, 1990, pp.21-23; BOYNTON, 1993, p4g.58):

1.- Organigramas més planos: menor mimero de escalones intermedios.

2.- Con menos titulos jerdrquicos -reflejo de organigramas anacrénicos de tipo militar.

3.- Estructuras organizadas por tipo de clientes: geogréficas, con apoyos funcionales a

nivel central y con matizaciones de organizacién por productos.

4.- Con fuertes responsabilidades matriciales: coordinacidn de responsabilidad por

clientes con redes de distribucién miltiples. La implantacién de nuevos SIMk permiten

dirigir més facilmente este tipo de organizaciones.
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5.- Capacidad de coordinar equipos para lograr objetivos comunes.

Las estructuras planas, ademds de mejorar simultdneamente los faclores de
funcionamiento y coste, permite potenciar {a oficina como unidad fundamental de negocio (RUIZ
DE APODACA, 1993, pag. 9).

IX.2.3 FUSIONES Y ADQUISICIONES

El aumento de la competitividad, que favorece la mundializacién de los mercados de
referencia*’, los cambios en Ias regulaciones legales -sobre todo la de tipos'’- Ia prevencién
de OPAS hostiles, 1a bisgueda de una mejora de gestién y 1a formacion de un mercado dnico
estin produciendo un aumento de la actividad internacional, traspasando fronteras y multiplicando
las fusiones y adquisiciones'®,

En el sector financiero espafiol, destacan a nivel nacional, las fusiones entre ¢l Banco
Central y el Hispano-Americano (Central-Hispano), entre el Banco de Bilbao y el de Vizcaya
(BBYV), y entre La Caixa de Catalufia y La Caixa de Barcelona, y a nivel intemacional las
adquisiciones del Banque Credit Commercial de Bélgica por parte del BBV,

Los procesos de fusiones continnarén a corto plazo en Espafia, fundamentalmente entre

UCUERVO-ARANGO (1991, pag 127) prevé que la globalizaci6n de los mercados progrese a un ritmo desacelerado.
Asimismo, el autor no cree que los clientes internacionales prefieran que una misma institucién financiera se ocupe de todas
sus necesidades en los distintos mercados internacionales y nacionales en los gue operan.

BrCuando los tipos estédn fijos las empresas tienen incentivos a ubjcarse donde se halla localizada la demanda y a
competir en tétminos de calidad (proximidad geogrifica) con mds sucursales. Caando los tipos son libres este patrdn de
localizacién agudiza la competencia en precios™ (GUAL et Al, 1990, pig. 104).

“PORTER (1990, pég. 88) critica Ia moda de las fusiones y alianzas en nombre de la mundializacién y la creacién de
campeones nacionales, porque socavan la creacidn de ventajas competitivas. Las naciones, a través de sus gobiernos, deben
desaprobar las fusiones, las absorcicnes y alianzas en que intervengan los lideres de un sector,
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las cajas de ahorros'’, dando lugar a un sistema financiero més concenirado y coff mayor
presencia en el escenario europeo’®. Esta concentracién obedece a la necesidad de reduccidn de
costes operativos (de exploiacién y de personal), de obtencién de economias de escala yfo alcan-
ce, de optimizacion y racionalizacién de las redes de distribucidn y de mejora de la calidad de
los servicios.

TORREROQ (1991, pdg. 82) subraya que dichas integraciones, ademés de precisar un
largo periodo de adaptacién antes de conseguir economias efectivas, implican fuertes problemas
de ensamble de los egnipos humanos.

Eslas pricticas lievan aparejadas, ademis de duplicidades en los sistemas de
procesamiento de transacciones (Caso BBV), problemas de compatibilidad entre culturas
empresariales diferentes y un exceso de personal derivado de Jos procesos de fasi6n, con el
agravante de la regulacién del mercado laboral. Si se pretende la estabilidad en el niimero de
empleados, las entidades financieras deben aumentar 12 productividad a través de la combinacion
del incremento del volumen de negocio y 1a mejora en los procesos administrativos. La formacién
del personal en el dmbito comercial y las nuevas tecnologias son fundamentales para desarrollar
esta esirategia de desarrollo.

La dimensién es considerada, por tanto, uno de los elementos claves de competitividad,
"La fusi6n entre entidades que tengan parte de su red duplicada ofrece la posibilidad de
aprovechar el ahomo en costes derivados de la progresiva eliminacién de las duplicaciones™
(PEREZ et Al, 1992, pig. 75). Ante estas tendencias, GARCIA SOLANES (1992) y OLIU

"En el perfodo transcurrido entre 1988 y 1991 el némero de cajas de ahorros se ha reducido en casi un 26 por ciento
(de 77 a 5T) tras los procesos de fusiones y absorciones (MARTINEZ VILCHES, 1991, pdg. 374).

"Mientras que en 1989 hacfa faltar juntar los activos de los 10 primeros bancos espafioles para legar al 60 por ciento
de la totalidad de los activos del sistema, en 1991 se podfa contabilizar el 80 por ciento de la misma sumando los activos
de solamente los cinco primeros bancos: BCH, BEV, Banesto, La Caixa y Banco de Santander (Argentaria no se habfa
constituido cnando se elabord el ranking) (GARCIA SOLANES, 1992, pig. 2). Alin asf, en el ranking de las 50 mayores
entidades de crédito europeas por volumen de activos en 1991, s6lo figuran Argentaria, Banco Central-Hispano, BBV y
Banesto, en los puestos 30, 31, 33 y 48 respectivamente.
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(1989, pig. 306) matizan que tamafiofconcentracién y eficiencia/rentabilidad son variables
incorreladas; no implican relaciones de causa a efecto, como se demuestra con las posiciones
ocupadas en 1991, en el estudio realizado por Ia agencia de 'rating’ internacional IBCA, por el
Banco Popular, Santander y BBV, primero, tercero y quinto en el mundo respecto a la
rentabilidad v eficiencia. PEREZ et Al. (1992) destacan como una red densa es sinénimo de
sistema bancario ineficiente; genera unos costes de intermediacion mds elevados (mayores costes
de inmuebles y personal) que impide aprovechar las economfas de escala a nivel de oficina. Las
economias de escala, afirman estos autores, se encuentran mds en el crecimiento del tamafio de
las oficinas y del tamafio medio de los depdsitos que en el tamafio de la red ¢ de la empresa
bancaria. REVELL" (1989, pp. 233-234) comrobora la falta de evidencia sobre Ia presencia de
economias de escala y/o de alcance en banca, pero considera la existencia de ventaja 'militar’ en
el tamafio. En el contexto de las cajas de ahorros esfa situacién es més justificable por su relacién
con las economias domésticas y por su uso intensivo de las oficinas como sistema de medios de
pago.

A medida que las empresas extienden sus mercados, son sus sistemas de informacidn
y los servicios de telecomunicaciones los que permiten, a través de una dindmica innovadora y
una gestién eficaz y flexible, mantener la efectividad, intercambiando informacién de valor
afiadido con sus diversas sucussales y asociados para reaccionar ripidamente ante los cambios
del mercado, y asegural: Ia competitividad de la entidad financiera. Aungue los sistemas
tecnolégicos de las entidades bancarias espafiolas no tienen nada que envidiar a 1os de sus colegas
europeos, los procesos de apertura al exterior y la cooperacion entre distintas organizaciones se
convierte en un elemento esencial para competir (PUERTA, 1991, pp. 104-105).

YREVELL, J.: "El tamafio de los bances espafioles: fusiones bancarias, un proceso continuo” en BALLARIN et AL

(1989).
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IX.2.4 ALTIANZAS ESTRATEGICAS

La tendencia existente a adoptar estructuras mas flexibles -para desarrollar las ventajas
compeiitivas de la empresa-, sin adoptar el modelo de la integracién vertical, enfatiza lIa
necesidad de establecer alianzas estratégicas®™ con ofras empresas; el objetivo de éstas, es dar
respuesta, rapida y flexible, a los cambios que se estdn produciendo en tecnologia, en
competitividad y en las preferencias de los clientes, a través de acuerdos de intercambio de
capital y de recursos de informacion y de gestiGn, En este contexto, el marketing se erige como
Ja funcidn responsable de mantener a todos los socios enfocados hacia el cliente; informar sobre
los productos y servicios ofrecidos por los competidores, asf como de los cambios en las
necesidades y expectativas de los clientes (WEBSTER, 1992, pp. 4-9).

La necesidad de sanear las cuentas de resultados bancarias, a través de la mejora de los
mérgenes financieros y la defensa de sus cuotas de mercado que haga frente a la incertidumbre
provocada por las nuevas condiciones productivas y tecnolégicas, explican los acuerdos y alianzas
empresariales de colaboraci6n entre enfidades (p.e. compartir la prestacién de servicios

financieros, investigaciones de mercado, formacion de personal, campafias publicitarias, etc.).

Las entidades de crédito se integran en asociaciones (nacionales -Confederacion Espaiiola
de Cajas de Ahorros (CECA), Asociacidn Espafiola de Banca Privada (AEB)- e intemacionales,
proyecto CAUCE -que agrupa a la mayoria de las Cajas de Ahormros comunitarias- proyecto IBOS
-’InterBank Online Society’~ liderado por el Banco de Santander), a través de las cuales, se
apoyan en las infraestructuras de estos colectivos para la consecucion de sinergias, reducciones
de costes operativos, revitalizamiento de sus imagenes corporativas y mejora de los servicios al
cliente.

#Las alianzas esfratégicas aparecen en ¢l contexto de la planificaci6n estratégica de Ia empresa y busca mejorar, o
cambiar draméticamente, la posicién competitiva de la empresa (DEVLIN et Al., 1988, pdg. 18).
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Todas ellas se funden en redes de telecomunicacién interbancaria nacionales® e
internacionales (por teleproceso SWIFT® -"Society for Worldwide Interbank Financial
Telecommunications’- y EURONET, por sistemas en linea CHIPS -’Clearing House Interbank
Payments System’ o Sistema de Pagos Interbancarios de la Cimara de Compensacién USA-,
MINTS -’Mutual Institution National Transfer System’ o Sistera Nacional de Transferencia
Mutua entre Instituciones), redes de cajeros autométicos™, videotex, etc., que les permitan
alcanzar sus objetivos estratégicos.

GUAL et Al (1990, pp. 120-121) clasifican, a nivel intemacional, log principales
movimienios de integracién bancaria en Europa en cuatro grandes apartados:

1.- Participaciones cruzadas con ofros bancos europeos de parecido perfil, para
desarrollar de una forma conjunta nuevos productos y servicios. Se establecen }azos
accionariales estrechos con entidades de crédito espafiolas o extranjeras para
intercambios de capital, de *know-how’ ¢ intercambio tecnolégico, como el Banco
Central-Hispano y el alemén Commerzbank (4,7 por ciento) que, aciualmente, preparan
un sistema de interconexion para la gestion de pagos intemacionales, el Banesto (11 %)
y ¢l Banco Totta y Agores (Portugal), el Banco Exterior (4,7 %) y Ia Banca Marroqui
del Comercio, etc.

2.- Acuerdos de colaboracién como medio para seguir a sus clientes en el extranjero
(p.e. Banco de Santander y el Royal Scotiand Bank, Cajamadrid y Caja de Colonia, La

%p, Bspafta existen tres redes, todas ellas interconectadas, a saber, S.B.M.P. (Sociedad Espaiiola de Medios de Pago),
Sistema 4B y CECA.

21 o red de la SWIFT es una de las més complejas que se ha desarrollado a nivel mundial. Interconecta a més de 1.200
bancos en 50 pafses diferentes, con un volumen medio de 400.000 mensajes diarios (FITZGERALD, 1992, pp. 75-76).

1 a3 redes de cajeros autométicos (Red 6000, Servired y Sistema 4B) son organizaciones de intermediacién electrénica
que gestionan los sistemas de informacién inter-empresariales; su negocio reside en ofrecer este tipo de servicio facilitando

In interconexisn e intercambio de datos entre las empresas asociadas (O’CALLAGHAN 1991, pdg. 142). Las redes son
universalmente compatibles.
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Caixa y Caja de Génova, etc.). De esta manera se intercambian oficinas con entidades
extranjeras (p.e. BBV y la Banca Nacional de Paris).

3.- Compra o participaciones significativas de enfidades extranjeras. Aun cuando el
objetive puede ser especulativo, en muchas ocasiones responde a un objetivo de
desarrollo en nuevos mercados, siendo un método de implantacion directo en un pais

(p.c. compras de entidades extranjeras por La Caixa, El Banco de Santander, efc.)

4.- Acuerdos de colaboracién con entidades extranjeras parabancarias para ejecular
estrategias de diversificacion tendentes a combinar la experiencia en productos de las
entidades extranjeras con los canales de comercializacién y venta de la entidad espafiola
(p.e. Banco Popular Espafiol con entidades no bancarias alemanas). Las coaliciones
estratégicas entre distintos sectores a través del procedimiento de compartir datos puede
ser ejemplificada, por la alianza establecida entre Citibank, el mayor emisor mundial de
Visa y MasterCard, y American Airlines (KONSYNSKI et Al 1991, pdg. 113).

Los bancos espafioles, no asi los europeos ni las cajas de ahorros, deciden establecer
estructuras de corporacién industrial con sus empresas industriales participadas (Corporacitn
Banesto, BBV, Banco Central, Banco Zaragozano, etc.), y constituyen grupos financieros que
engloban las actividades parabancarias, seguros, asesoramiento, etc. Las entidades financieras,
sobre todo las cajas de ahorros, se integran en "joint ventures’ o sociedades de riesgo compartido
con otras instituciones bancarias o no bancarias, para entrar en mercados mdés rentables a través
de una red de sucuorsales abieria y estabiecida, a cambio de ofrecer desarrolles tecnoldgicos,
formacién y servicios competitivos. Ademds de obtener ingresos sin perder el controi sobre los

segmentos importantes, no exige fuertes inversiones en Investigacidn y Desarrollo (p.e. Natwest
y la Banca March),

%Véanse en la REVISTA DE ECONOMIA n* 9, 2° Tr. 1991, los siguientes articulos: CUERVO GARCIA (pp. 24-32),
GOYENECHE (pp. 33-36), FERNANDEZ (pp. 37-41), ec.
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IX.3 INNOVACION FINANCIERA: FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS

La necesidad de innovacién de proceso, para provocar ia transformacién de la funcidn de
produccién bancaria, y de diversificacién de la cantidad y calidad de los servicios a ofrecer a los clientes
para aumentar su participacién -mediante su cobro- en el margen de explotacién, obliga al sistema banca-
rio a la dinamizacién de la innovacién financiera. -

La innovaci6n o ingenierfa financiera viene determinada por tres grandes hechos (CUERVO
GARCIA, 1990, pp. 42-48; BUENO et AL%, 1990, pp. 55-63):

a) El proceso de liberalizacin de los movimientos de capitales: desregulacién de los tipos de
interés activos y pasivos; acceso libre a la profesién de banguero; la implantacién de la banca
extranjera y la actuacién de las instituciones parafinancieras. Los bancos deberén adoptar
decisiones importantes para mantener las cuotas de mercado en algunos segmentos,
fundamentaimente en la banca al por mayor. Las empresas clientes de los bancos disponen de
un amplio abanico de altenativas -nuevas cuentas de depésito y de inversidn, prestamos a todo
tipo de interés variable-, lo que garantiza su mayor poder de negociacién en plazos, divisas ¢
instrumentos de financiacién. Los bancos deben procurar la diferenciacion de sus productos y
servicios vfa innovacion tecnoldgica y via calidad.

b) El proceso de desintermediacién, consecuente a la desregulacion, exige a los bancos y Cajas
de Ahorros proveer productos y servicios financieros de forma mis inteligente y ripida que sus
competidores. En el mercado financiero, 1a competencia ha ido aumentando durante los iltimos
afios como consecuencia de la entrada de bancos extranjesos, la expansién de los bancos
nacionales y la introduccién, en el sector tradicional, de competidores no bancarios. La
desintermediacién ha beneficiado la financiacién en los mercados de capital, ya que conlleva, si

BRUENO CAMPOS, E. (1990): "Los cambios en el entorno competitivo de la banca: estrategias para los noventa” en
BUENO, E. vy RODRIGUEZ ANTON, JM. (1990): Lz banca del futuro, Pirdmide, Madrid,
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se realiza adecuadamente, la aparicién de economfas de alcance (CASTELLOQ, 1992, p3g. 16).
La innovacién financiera tiende a tener un carécter defensivo y a dedicarse a la reconstruccidn
de 1a rentabilidad® y/o a 1a reducci6én del riesgo.

¢) El cambio tecnoldgico. Uno de los desarrollos més dramédticos en los dltimos afios ha sido ¢l
significanie papel de la tecnologia en el sistema bancario, que s¢ ha erigido como consustancial
con ¢l objeto de su negocio. Estos desarrollos no s6lo afectan, como sefialan BUENO (1990, pag.
61) y CUERVQO-ARANGO (1941), al desarrollo de nuevos instrumentos financieros tendenfes
a reducir los riesgos de interés, liguidez y cambio, y 1os costes por transaccion, sino también, al
desarrollo de tecnologias que generan el aumento de Ia capacidad (velocidad y cantidad) de alma-
cenar, procesar y transmitir informacién, 1o gue ha generado unos cambios coalisativos plasmados
en la creacién de nuevos modelos de informacién organizacionales (GLAZER, 1991, pig. 2).
Estos avances permifen, no sélo ampliar 1a oferta de productos y servicios, y los mercados en los

que puedan aperar (CASTELLO, 1992, pag. 19), sino también establecer vinculos de fidelidad
entre cliente y entidad financiera.

La innovacidn financiera se encuentra condicionada por los desarrollos en la TT, ya que,
ademds de mejorar la eficiencia en el proceso, posibilita Ia creacién de nuevos productos y
servicios acordes a los cambios en las necesidades y deseos particularizados de sus clientes. Estos
desarrolos facilitan, a través del anmento de 1a gama de activos disponibles, 1a realizacidn del
ahorro; al mismo tiempo, mejora la gestiGn de tesorerfa de las empresas financieras, facilitando
una combinacién mis adecuada de inversion financiera y real. En otras palabras, facilita la
dispersion del riesgo y reduce los costes de intermediacién del sistema bancario, lo que redunda
en el desarrolle de las inversiones.

La innovacidn financiera puede ser el resultado de un nuevo producto y/o servicio, de
un nuevo proceso o de un nuevo mercado. Dada la inexistencia de patentes para los productos

*Por ejemplo, véase el desarrallo de un servicio innovador de la rentabilidad de los excedentes de tesorerfa (VAZQUEZ
CASIELLES, 1985, pp. 75-93).
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financieros, las diferencias entre las entidades financieras se obtienen a través de otros aspectos:
red de oficinas, servicio al cliente, seguridad, imagen de 1a entidad (CASILDA, 1991, pp. 46-50).
La innovacion financiera suscita el aumento de competitividad al "generar ventajas competitivas,
tanto de costes, como de diferenciacién de productos y servicios, para elaborar estrategias ofensi-
vas que sepan aprovechar Ias oportunidades actuales del escenario competitivo” (BUENO et AL,
1990, p4g. 61). Para conseguirla, es necesaria Ia continua revisién de la cartera de productos-
mercado, a través de los modelos de diagndstico, que permita generar decisiones efectivas de
abandono, modificacion o creacion.

La interrelacitn entre calidad e innovacién financiera se entronca en ¢l marketing. Es
necesario apoyarse en rigurosas investigaciones de mercados de forma permanente y en la
realizacion de campafias de comunicacién corporativa en funcién de los consumidores y de los
adelantos tecnolégicos (CASTELLO, 1992, pag. 44).

IX.4 IMPORTANCIA DE LA INFORMACION EN EL SECTOR FINANCIERO

El desafio de cualquier barnico en la década de los 90 seré el de disponer de sistemas, no s6lo para
procesar datos eficientemente, sino también, para concebir paquetes y formatos de informacion versdtiies,
es decir, susceptibles de ser utilizados de distintas formas, tanto por la direccién de la organizacién como
por el propio cliente de la misma, en funcién de las necesidades que se presenten. Lo que los bancos
puedan hacer con 1a informacion determina en gran medida los productos y servicios financieros que
pueden ofrecer. La importancia que tiene la informacién en las actividades que actualmente desempefian
los bancos, queda bien reflejado en el siguiente axioma (CUERVO GARCIA, 1990, pag. 45):

"La entidad financiera debe considerar como objeto de su actividad

la informacién mas que el dinero.”
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IX4.1 CARACTERISTICAS DE LOS SECTORES CON UNA ELEVADA
INTENSIDAD INFORMATIVA

En el Cuadro IX.4 se muestra una matriz de intensidad informativa construida con base
en dos criterios: intensidad informativa en la cadena de produccién de valor y contenido
informativo del producto. Las caracteristicas de los secfores con una elevada intensidad
informativa pueden confemplarse desde dos puntos de vista:

A) Intensidad informativa en el proceso:
- Un amplio nimero de clientes o proveedores con los que 1a empresa trata
directamente,
- Un producto cuya venta exija una gran cantidad de informacién,
- Un catélogo de productos muy variado.
- Un producto compuesto por muchas variables o con un proceso de muchas

fases.

- Un ciclo largo desde que se recibe ¢l pedido hasta que se entrega el producte.

REFINERIAS DE '~ BANCA
ALTA PETROLEO PRENSA
LINEAS AEREAS
BAJA CEMENTO

CUADPRO IX.4: Matriz de intensidad informativa.

FUENTE: HERBOLZEIMER, E. (1992): "Papel de la Alia Direccion en el planteamienio de
estrategias telemdticas freate a un entormo tecnoldgico en répida evolucién”, CITEC 92:
Tecnologla, empresas y profesionales ante un mundo de transformacién, Madrid, 10 de marzo
de 1992, extraido de PORTER, MLE. y MILLAR, V.E. (1985): "How information gives you
competitive advantage”, HARVARD BUSINESS REVIEW, Jul.-Ag., pig. 153
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B) Intensidad informativa en el producto:
- Provee esencialmente informacion.
~ Su utilizacién conlleve un cuantioso tratamiento de informacidn,
- Su uso exige al comprador el tratamiento de mucha informacion.
~ Su uso exige un alto nivel de formacién del comprador.
- Tiene muchas posibilidades alternativas,

Desde ambas criterios se puede concluir que no hay institucion mis genuina de una

sociedad de Ia informacitn que un banco, perque su esencia misma es informacién: manipuoiaria,
trasmitisla, archivarla, hacerla evolucionar (BANCA ELECTRONICA, 1992, pig. 65).

IX.5 EL MARKETING APLICADO AL SECTOR BANCARIO

La necesidad de desarroilar una politica comercial orientada hacia ei mercado, ya apuntada en
la primera parte de la presenta tesis, sitia como base competitiva la mejora de la calidad del servicio al
cliente; ‘el cliente es el rey’. Algunos bancos, conscientes de este imperativo, emradican la visién
monolitica de la oferta, con una orientacién hacia el producto o el servicic que se impone sobre el cliente,
y adoptan la filosofia de marketing, que dirige todos los razonamientos en torno al cliente en busca de
relaciones de intercambio satisfactorias para ambos agentes. "Un banco, no es una entidad que compra y
vende dinero, sino una organizacion que esia al servicio de las necesidades de inversion y financiacitn
de los particulares e instituciones” (SANTESMASES, 1992, p4g. 648).

Las nnevas formas automatizadas de realizar una transaccién -trasferencia electrénica y tarjeta-,
frente a las tradicionales formas de pago en soporte papel -en efectivo, por cheque y mediante la
domiciliacién de recibos y efectos (BANCA ELECTRONICA, 1992, p4g. 27)"'-, est4an cobrando un papel

¥En Espaiia se utilizan preferentemente el cheque, si se considera el valor de las transacciones, y las domiciliaciones
bancariag, si se considera el nimero de transacciones. Los pagos mediante trasferencia son menos freceentes, a pesar de que
las liquidaciones de néminas se sirven, en gran parte, de este procedimiento (BANCO DE ESPANA, Nov. 1992, pdg. 51).
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impresionante en las dos ihtimas décadas. No tan s6lo por la agilizacién generada en las operaciones
bancarias, sino fundamentalmente porque actian como soportes de informiacidn que permiten conocer la
cuenta de explotacién por cliente. De esta manera se pueden realizar actuaciones comerciales para
gestionar mejor su relacién con la entidad (PERDIGUER, 1991, pég. 44).

Para conseguirlo, las entidades bancarias necesitan buscar como actualizar y racionalizar los
recursos informéticos y sus redes de comunicacién (ROWE, 1991, péig. 32) para la mejor comprension
y satisfaccion de las necesidades y deseos de los clientes, tanto actuales como potenciales.

Desde los objetivos bancasios tradicionales -obtencidén de rentabilidad, control de riesgos,
estructura de Yos recursos, etc.- se ha evolucionado a un ambiente competitivo nuevo, con exceso de oferta
y adelanios tecnoldgicos, donde el aumento del beneficio, y fundamentalmente 1a mejora del servicio al

cliente, se han erigido como lps principales objetivos esiratégicos a seguir por iodas las entidades
concurrentes en el sector bancario (REIDENBACH et Al., 1986, pdg. 21; EGEA, 1991, pag. 6). La orien-
tacion de las entidades de crédito debe dirigirse hacia las funciones de base que dichos productos y/o
servicios cumplen para sus clientes, lo que implica conocer el conjunto de atributos fenidos en cuenta por
el usuario al elegir un determinado producto o servicio.

Cualquiera que tenga por objetivo profesional posicionarse en el marketing bancario deberia
tener unos conocimientos bdsicas de cémo son utilizados los sistemas de informacidn en la
industria de la banca y como colaboran en las actividades de marketing de los bancos y de otras
firmas (O’BRIEN, 1990, pdg. 430).

IX.6 MODELO DE PLANIFICACION Y DIRECCION ESTRATEGICO DE
MARKETING BANCARIO

1.a planificacién y la direccién estrat€gicas de marketing son esenciales para los bancos para
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mejorar la respuesta a un ambiente voldtil y de fuerte competitividad, dado que permite jercer una Banca
imaginativa, tecnificada, sofisticada a nivel de producto, polarizada en unos servicios masivos y
mecanizados, pero con una alta cuota de servicios personalizados (VAZQUEZ CASIELLES, 1987, pag.
125); los nuevos Sistemas de Informacién de Marketing pucden ayudar a los bancos a tomar una ventaja
sobre 1as oportunidades def mercado y mejorar la calidad de los servicios que ofrece a los clientes
(BROOKS, 1989, pig. 52).

A partir del modelo de plamificacién y direccién estratégico de marketing genérico -descrito
en el Capitulo I de la presente tesis- sintetizado por las aporgaciones de planificacion de WIND (1981, pag.
213), CHANNON (1990, pp. 11-63), KOTLER (1991, pp. 35-58) y SANTESMASES (1992, pp. 643-672)
y las aportaciones de direccion de ANSOFF (1980, pp. 131-148), BUENQ (1990, pp. 70 y ss.), ANDREU
et Al (1991, pp. 83-97) y HAX et Al (1991, pp. 332-395) se presenta, a continuacién, un esquema
metodolégico de aproximacién estratégica bancaria.

IX.6.1 DETERMINACION DE LA VISION CORPORATIVA: MISION, FILOSOFIA,
OBJETIVOS, RECURSOS Y RESTRICCIONES

Los componentes principales de a visién corporativa son: la misién del banco, la cultura
empresarial v las principales lineas estratégicas. A través de la misi6n de la entidad financiera
se especifica el estado de los productos actuales y futuros, del mercado, del 4mbito geogréfico
y de las formas de obtenci6n de ventajas competitivas, a partir de las peculiariades y
singularidades de la empresa. La entidad financiera, para no perder el enfogue adoptado, define
el tipo genérico de entidad que se va a configurar (Cfr. IX.2.1), determina el mercado tedrico,
lincas de negocio a seguir -en funcién de las habilidades y recursos que atesora-, segmentos del
mercado actuales v potenciales a satisfacer, politicas estratégicas -innovacién, tecnologfa, efc.-
y objetivos corporativos a alcanzar -crecimiento, rendimiento financiero, tamafio, eficiencia,
calidad de servicio (Véase Cuadro IX.5).
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ACTUAL | FUTURC

AMBITO DE PRODUCTOS
AMBITO DE MERCADOS
AMBITO GEOGRAFICO i

MANERAS DE OBTENER
LIDERAZGO COMPETITIVO

CUADRO IX.5: Descripcién de Ia misién de negocio.

FUENTE: Adaptado de HAX, A.C. y MAJLUJ, N.S. (1991): The strategy
concept and process, Prentice Hall Int., BE.UU., pdg. 338.

IX.6.1.1 Identificacién de las Unidades Estratégicas de Nepocio

La organizacién habitual de las UEN en una entidad financiera viene determinada por
la definicién de los segmentos de mercado (Sector Piblico, Industria, Comercio, Servicios,
vivienda, economias domésticas, etc.) y de los grupos de productos y servicios (productos de
activo -créditos-, de pasivo -fondos de inversion, cuentas corrientes- y servicios). En el Cuadro
X1.6, se recogen las 4reas preferentes de productos-mercado preferentes segin los tipos de
entidad. A partir de este anglisis, una UEN se define, por ejemplo, por préstamos y créditos para

1a promocién o construccién de viviendas.

El carficter universal de los productos financieros hace que la organizacién de las
unidades de negocio de SI/TI?® se pueda realizar de diversas maneras. La: més habitwal, sin
embargo, es sobre la base de segmentos de clientes (grandes empresas, PYMEs, asociaciones,

%[ 4 distincién entre el departamento de SI/TI y Ias unidades estratégicas de SI/TI es fundamental. Mientras el primero
"comresponde a uno o varios departamentos en la organizacién donde se concentran las habilidades y el "know-how’ sobre
la TI y sobre los que recaen las responsabilidades en términos de implantacifn, mantenimiento y, quizé operacin”, las
unidades estratégicas de SI/TI “tienen la responsabilidad de la planificacién de SI/TI" (ANDREU et Al,, 1991, pég. 157).
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profesionales y otros particulares). La descentralizacidn en la Banca, enfatizada en el primer
capftulo de este trabajo, es dificilmente alcanzable, en la medida en que existe una elevada
integracidn en todas sus 4reas.

ECONOMIA DOMESTICA SECTOR EMPRESARIAL SECTOR PUBLICO
[~ .
Rentas bujas Renta media PYMES Grandes Baja cuota Alts cuota
y alta I empresa
DE ACTIVO Cajas Banca privada Cajas Banca Banca oficial
Banca oficial privada Cajas
Banca oficial
DE PASIVO Cajas Banca privada Cajas Banca Cajas Banca
Banca oficial privada privada
Ranca oficial Banca oficial
SERVICIOS Cajas Banca privada Cajus Banca Cajas
privada
Banca oficial ]

CUADRO IX.6: Areas de producto-mercado preferentes por grupo de entidades.
FUENTE: Adapiado de MARTINEZ VILCHES, R. (1989): "Como fijar los fines y objetivos de la

empresa bancatia”, Mddulo 111 del Curso de Expertos en planificacién en entidades financieras, NORMA
(Investigaci6n y Formacitn) (1989), Ag., Madrid.

1X.6.2 EVALUACION DEL. MACRO Y MICRO-AMBIENTE ACTUAL Y FUTURO

Los andlisis sistemdficos y previsionales del macro-ambiente nacional ¢ internacional
{future econdmico, cambios culturales, aspectos politicos y legales, desarrollos tecnolégicos, eic.)
~tendentes a la identificacién de oportunidades y amenazas-, y del micro-ambiente externo
(andlisis interna del sector: mercado, competencia y clientes-proveedores) -encaminado a detectar
fortalezas y debilidades-, resultan fundamentales en los procesos de planificacién y direccin
estratégicos. Para no extendernos en demasfa, remitimos al lector a los dos primeros epigrafes
de este capfinlo (Cfr. IX.1, IX.2) v a los epigrafes 11.2.2 y 11.2.3,
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A modo de resumen grifico, se presenta en el Cuadro IX.7, un esquema de la definicién
de ias alternativas de planificacién para escenarios opimistas y pesimistas.

OPTIMISTA PESIMISTA

el

| DESCRIPCION GENERAL

ANALISIS DEL MERCADO PRIMARIO

TENDENCIAS TECNOLOGICAS

TEMAS POLITICOS Y LEGALES

CUADRO IX.7. Alternativas de planificacion para €scenarios optimistas y pesimistas.

FUENTE: Adaptado de HAX, A.C. y MAJLUJ, N.S. (1991): The sirategy concept and
process, Prentice Hall Int., EE.UU., pag. 350.

IX.6.3 ANALIJSIS DE LA SITUACION Y DEFINICION DE OBJETIVOS

El an4lisis interno de la situacién permite conocer los puntos fuertes y débiles de la pro-
pia entidad finaniciera frente a sus competidores. De esta manera, se estd en disposicidn de identi-
ficar sus fortalezas -para explotarias y desarroliarlas- y sus debilidades -para intentar superarlas.

El andlisis de Ia situacion es Ia base de las acciones de marketing, en Ia medida en que
"los resultados que se obiengan de ello configuran y capacitan para comprender 1a relacin y
trascendencia de las distintas actividades que configuran ¢l plan de marketing general”
{SANCHEZ GUZMAN, 1974-1975, p4g. 48). En los Cuadros IX.8 y IX.9, a modo de ilustracion,
se presentan los resultados de unos andlisis de fuerzas y debilidades. El primero, a nivel genérico,
entre competidores del sector financiere; y en el segundo, a nivel particular, del departamento de
marketing de un banco. El andlisis de las actividades de creacién de valor, por su gran
importancia estratégica en el contexto de 1a planificacién de SY/TI, serd realizado en el siguiente
epigrafe de este capifinio.
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¢Liderazgo en el segmento de banca al por
menor. Segmentos de rentas medias y bajas.
+Dinamismo, flexibilidad, capacidad de
adaptacién.

4+ Amplia red comercial. Fuerte barrera de entrada.
+Proximidad al cliente.

¢ Enraizamiento regional. Imagen diferenciada.
+Vocacién socio-cultural.

+ Trato personalizado.

#Potente infraestructura informitica.
¢Fidelidad de la clientela,

4 Costes de transformacién elevados. Compromisos
por pensiones con los empleados.

#Limitaciones para la obtencién de fondos propios.
#Baja agresividad comercial. Marketing estratégico
peco implantado.

+Conservadurismo en la gama de productos.
#Orientacién comercial hacia servicios
indiferenciados y en masa.

#Sistemas cenirados en los productos y en los
procesos.

+Falta de coordinacién entre la central y las
sucursales.

—— o ]

CUADRQO IX.8: Puntos fuertes y débiles de las Cajas de Ahorros frente a sus competidores bancarios.

FUENTE: Adaptado de EGEA KRAUEL, C. (1991): “Estrategias competitivas del sector de Cajas de
Ahorros”, PAPELES DE ECONOMIA ESPANOLA, n® 47, pag. 5 y CASTELLO MUNOZ, E. (1992):
"Estrategias comerciales de las Cajas de Ahorros”, FIES, Documento de trabajo n® 89.

¢ Staff de tiempo completo compuesto por persanal
especializado en marketing.

¢ No hay un staff profesional de marketing.

#Programas activos de, investigaciSn de mercados
para conocer los perfiles y actitudes de los clientes,
necesidades y actimdes de los no clientes y los
aspectos demogréficos globales del mercado.

#No hay informacitn sobre produccién/servicios, cos-
te/beneficio, costes directosfindirectos de marketing.

#Programas de entrenamiento en ventas dentro de
los puntos de venta.

+No hay programas formales de entrenamicalo en
ventas.

¢ Un SIM que permiia la evaluacién y anélisis de
ganancias de Ia relacion total del cliente.

¢No hay un SIM para evaluar las relaciones de los
clientes o ganancias en cuentas.

#+La aceptacion de la imagen de la empresa como
institucitn progresista e innovadora por el cliente.

s

——

#No hay un desarroflo de produccién y una mentalidad
de seguimiento de lideres con respecto a nuevos
servicios.

— e

CUADRO 1X.9: Fuerzas y debitidades del departamento de marketing de una empresa.

FUENTE: MERTZGER, R.Q. y RAU, S.E.: "La planificacién estratégica en el crecimiento bancario
futuro” en CACERES, LR, ed. (1990): Estrategia, planificacién y control, Fondo de Cullnl‘a Econdmica,

México, pp. 500-501.
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La confrontacién de la evolucién previsible del "entorno’ y del mercado con las fuerzas
y debilidades del banco con respecio a sus principales competidores permite establecer un diag-
néstico sintomético de la situaci6n actual -extrapolable a escenarios de actuacién futura- a partic
del cual se definen los desafios estratégicos (Véase Cuadro IX.10), y se establecen un conjunto
de politicas (Véase Cnadro IX.11), objetivos (Véase Cuadro IX.12), y estrategias de desarrolio.

#Mejora de los sistemas de motivacidn y de incentivos, de los programas de adiestramiento y desarvollo, asi como un mayor énfasis en
Ia actuacidn estratégica y a larpo plazo de fa entidad.
#Mantenimiento de wns pusicitn de liderazgo en rentabilidad, costes, eficiencia o servicio.
" #Mantepimiento de una buepa cartera de créditos y reduccidn de la morosidad
+Establecilente de dispositives que geperen gananciss & través de Ja inpovacidn y desarrolle de productes y servicios.
4 Aumento selectivo en 1a cuota de mercado y eliminacién de las cuentas no rentables.
+Expansién del negocio a través de la expansién geogrifica mediante nuevas sucursales.
& Continuar con los esfuerzos de 'lobbying’ para facilitar las regulaciones bancarias,
& Mejorar la calidad del sevvicio ai cliente.

. e
— — —

CUADRO IX.10: Desaffos estratégicos a partir del modelo DAFQ bancario.

FUENTE: Adsptado de HAX, A.C. y MAJLUIJ, N.S. (1991): The strategy concept and process, Prentice Hall Int.,
EEUU,, pég. 352. '

+Desarrollar SI ali- { ¢Desarrollar una | e¢Desarollir la BDMk, ¢+Racionalizar las in- [ Aumentar la proximi-
neados con Ja eetrate- | cultura informativa. ¢Potencinr la  bunca | versiones informiti.- | dad al clente,

gla de negocio. ¢Desamoller politica | electrénica. cas actuales (Cajas). 4Mejora la trasparen-
#Peitctrar ¢g el negocio | de  inceativos para | ¢Descentrulizar fuacio- | ¢Aameotar o vived | cia informativa.

de 1a banca personal, directores de sucursal. | nes y responsabilidadesa | de mecanizacién y | +Medir sistemética-
+Mantener 1z politica { ¢Mantener politics de | Ia red comtercial, autamatizacién | mente ol nivel de
de  diversificacién en | fonmacidn que combi- | ¢Mantener politica de | (Bancs). satisfaccién  percibido
producios y servicios, ne la experiencia en el | imagen de marca. +Thilizar 1a TY para | por el cliente.
¢Mantener imagen ] puesto de trabajo con } #Utilizar la red comercial | reducir Jas tareas | +Potenclar la calidad
innovadora. las necesidades futuras. t para venta de productes de | adminjstrativas. en la prestaciin de
#Mantener la especiali- | #Desarollar el senti- | ingenicrfa financiera. ¢ Aplicar  sistemag | serviclos

Zacidn en I gran | miento de pertenencia | ¢Mantener liderazgo enla | expertos para la

empresa {bancos). a Ja empresa bancaria distribuciéa de productos. concesitn de créditos.

CUADRO IX.11: Politicas de 1a banca privada y de las cajas de ahorros.

FUENTE: Adaptado de MARTINEZ VILCHES, R. (1989): "Comeo fijar los fines y objetivos de Ia empresa bancaria”,

Médulo III.del Curso de Expertos en planificacion en entidades financieras, NORMA (Investigacién y Formacidn)
(1989}, Ag., Madrid.
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¢ Alcanzar una repta- | ¢Crecer en ATM | 4Apertunnde ofi- | ¢Reducir el mime- | ¢Duplicar el | +Aumentar log
bikidad sobre recursos | doce puntos porenci- | cinas en custro | ro de quejas de los | ndmero de visitas | recursos propics
propios del 20%. ma de la tasa de | plazas financieras | clientes enun 50%. | a clientes. en m 20%.
#Redweir los costes | inflacidn. ioternacionsles, #Disminuir en un | ¢Aumentar en un | ¢Akanzar un
operatives sobre | eCrecer en depdsi- | ¢Awmentar en | 20% el tiempo de | 20% el nimero de | coeficiente de
#ctivos totales medios | tos de clientes diez | diez el nmimero de | tramitacion de ope- | clientes del seg- }| garantia del
en dos décimas. punios por epcima de | oficinas automé- | raciones de présta- | mento empresarial. | 10%.

¢ Aumentar los vesul- | latasa de inflacién. ticas. mos hipotecarios.

tados del cjercicio en
w 25%.

CUADRGO IX.12: Objetivos de la banca privada y de las cajas de ahorros.

FUENTE: MARTINEZ VILCHES, R. (1989): "Como fijar los fines y objetivos de la empresa bancaria”,
Mddulo 11 del Curse de Expertos en planificacion en entidades financieras, NORMA (Investigacion y
Formacién) {1939), Ag., Madrid.

IX.6.4 ANALISIS DE CARTERA DE LOS PRODUCTOS-MERCADOS

Los anilisis externo ¢ interno realizados a nivel corporative pucden ser resumidos
posicionando cada UEN en distintos modelos de diagndstico estratégico (Cfr. VIIL5.1 a VII1.5.4).
La finalidad de! andlisis es poder decidir cudles UEN es necesario explotar, abandonar o
desarrollar. Para no reiterar ¢l andlisis de las matrices de cartera, véase el capitulo VIIL

1X.6.5 GENERACION DE PROGRAMAS_ ESTRATEGICOS DE MARKETING;
EVALUACION, SELECCION, IMPLANTACION Y CONTROL

Una vez establecido las posibilidades de accién comercial del Banco, es necesario deter-
minar 1a forma més id6nea de incidir sobre mercado proyectado (SANCHEZ GUZMAN, 1974-
1975, pig. 68). La generacién, evaluacién, selecci6n, implantacién y control de los programas
estratégicos de marketing varia en funcién de la posicion competitiva del banco y del atractivo
del negocio (Cfr. 11.3.5-11.3.8 y VIIL3) que se esté evaluando,

-349-



SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETING
EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

ANDREU et Al, (1991, pp. 94-95) plantean un ejemplo, que aunque exagerado, Muestra
el resultado de una opcién estratégica vinculada a SI/TI, a partir del andlisis combinado del
modelo DAFQ: "una entidad financiera ha detectado en el andlisis del entomo la necesidad de
tarjetas de débito utilizables en grandes superficies. Por ofro lado, imaginemos gue uno de sus
puntos fuertes de su SI sea 1a posibilidad de tener acceso 24 horas a sus bases de datos, en par-
ticular a la base de datos de saldos de cuentas de clientes. La consideracién de ambas circunstan-
cias, simult4neamente producird, casi con seguridad, una ITSA cuyo objetivo serd implementar
una tarjeta de débito utilizable en grandes superficies por clientes de ambas entidades.”

IX.7 INTEGRACION DE LAS FUNCIONES BANCARIAS

Para analizar e identificar las distintas actividades de valor de la empresa es necesario aislar las
actividades que son estratégica y tecnolégicamente distintas; aunque el andlisis es diferente para cada una
de las UEN identificadas, existe un alto grado de relaci6n entre ellas. En el mercado de servicios, dada
1a naturaleza simultdnea de Ia produccidn y el consumo final, la infraestructura -actividad de apoyo a la
cadena completa- el marketing y las operaciones se ¢rigen como las categorias claves para oblener ventajas
competitivas en el mercado.

En ¢l mercado de servicios han sido pocos los intentos de describir 1a cadena de valor, debido
a que la produccién, distribucién y consumo se presentan en el mismo instante. Estas tentativas se recogen,
por orden cronoldgico en BALLARIN (1988, pp. 44 y ss.), CAREY (1989, pp. 11 y ss.) y CANALS
(1990, pp. 200 y ss.). BARROSO (1993, pp. 185-203) presenta un conjunto de ¢jemplos -apertura de
cuenta y concesién de un préstamo- que ilustran la evolucidn y creacién de valor para cada una de las
actividades de la banca; analiza las relaciones entre las actividades primarias y de apoyo, incluyendo los
eslabones entre las mismas.

#Un ITSA ('Information Technology-based Strategic Actions’ en terminologia anglosajona) es una accién estratégica
basada en la TL
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En la Figura IX.2 se muestra 1a cadena de valor en las entidades financieras, donde se di.stinguen
cinco actividades de apoyo -similares a cualquier otro tipo de empresas, salvo la inclusién de las
operaciones- y solamente tres actividades primarias: captacién de fondos -atrayendo depositantes,
acudiendo al mercado interbancario o al mercado de capitales-, marketing -ovientada tanto 2 Ia prestacin
de servicios en ¢l lado del activo del balance, como a la cooperacién en la captacion de fondos ya la
distribucién del conjunto de servicios a grupos heterogéneos de clientes- y prestacidn de servicios -tanto
de activo como de pasivo- (CANALS, 1990, pag. 201).

El marketing, por su alto potencial de impacto de diferenciacidn, se erige como elemento
fundamental en la creacidn de valor aftadide en una entidad financiera. El procesamiento, almacenamiento
y distribucién de informacién, dado que suponen factor importante en los procese de interactuacidn con
sus clientes, debe ser planificada y dirigida desde el 4mbito del marketing. En la medida en que la
estructura organizacional bancaria responda a las actividades relevantes de su cadena de valor, mejorard
su capacidad para crear y mantener ventajas competitivas (PORTER, 1987, pp. 76-78). En la actualidad,
se estAn produciendo en el sector financiero espafiol, serios procesos de reestructuracién, a través de los
cuales, se pretende dar un mayor peso especifico al marketing bancario (p.e. Banesto, Cajamadrid), por
su impacto directo e indirecto sobre la cadena de valor del cliente.

IX.7.1 FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE MARKETING DE UN BANCO

Desde esta dptica, las funciones genéricas que puede desempefiar el departamento de
marketing de un banco son:

. 1.- Dentro del dmbito de planificacidn estratégica del banco, y en coordinacién con la
Direccion General, disefia y coordina las estrategias corporativas y de Marketing que lleven a
un aumento, tanto de la fidelidad de los clientes actuales, como de 1a cuota del mercado, a través
de actividades que sitien producios y servicios adecuados y competitivos sin pérdida de
rentabilidad para el 4rea financiera de Ia entidad bancaria,
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| —— 1 e — - —— _ ————
INFRAESTRUCTURA Sistemas de Informacién para Directores
DE LA EMPRESA Sistema de informaci6n gerencial
Sistema de procesamiento de transacciones
Sistema de calidad
Direccién General, Asesoria juridica, Contabilidad
M || GESTION DE LOS Investigacién de motivaciones
A || RECURSOS HUMANOS Programacidn del personal: contrataciSn, reclutamiento, etc.
l(; DESARROLLOS Sistemas Expertos
& || TECNOLOGICOS Sistemas de Apoyo a la Decisién ‘1
N | comPRAS Material informético
Mobiliario, papel, etc,
OPERACIONES Actividades de apoyo para el desarrollo de los procesos bancarios

PROCESO DE CAPTACION DE
FONDOS

PROCESO DE PRESTACION DE
SERVICIOS

FIGURA IX.2: TI/SI en la cadena de produccidn de valor de las empresas bancarias.

FUENTE: Adaptado de BARROSO CASTRO, C. (1993): El marketing bancario: un enfoque estratégico,
Tesis Doctoral, Universidad de Sevilla, Enero; CAREY, T.P.A. (1990): "Banks and marketing”, THE
INTERNATIONAL JOURNAL OF BANK MARKETING, Vol, 7, n® 3, pdg. 11, y CANALS, J. (1990):
Estrategias del sector bancario en Europa: El reto de 1993, Ariel, Barcelona, pag. 200.

2.- Establece, con la Direccién General, el calendario de actividades de investigacién,
de andlisis de mercado y de promocién de productos y servicios que, adecufndose a las

necesidades y deseos de los clientes, constituye la cartera de clientes-productos del banco.

3.- Actualiza, mantiene y controla la cartera de productos-mercade, en colaboracién con
otras subdirecciones de la organizaci6n y con el departamenio de SI/TL

4.- En colaboracifn con la Direccién General, y los departamentos de SIT],
documentacion (si lo hubiera), disefia el plan de SI/TI alineado con la estrategia de negocio:

automatizacién de gran parie de 1a informacién y establecimiento de redes de comunicacitn entre
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todos los subsistemas que conforman el proceso productivo bancario: érganos directivos, sus
departamentos y sus unidades operativas.

5.- Coordina y potencia 1a red de sucursales, haciendo estudios de mercado y de racio-
nalidad (aperturas, cambios y cierres de sucursales), 1a banca electrdnica (cajeros antométicos,
terminales punto de venia, servicios de valor afiadido), los planes regionales de tipificacion de
oficinas y actualizacién permanente de pardmetros comerciales y de atenci6n al cliente.

6.- Propone objetivos a las regiones en el marco de Ia elaboracidon de una politica de
direccién participativa por objetivos.

7.- Asiste comercialmente a las regiones (propuestas de medios, apoye comerciai,
descentralizaci6n de las presupuestos, etc.) y controla las actuaciones sobre el terreno.

8.- Define y realiza el seguimiento de los objetivos y prioridades de 1a entidad, con base
en el desarrollo de la -eslrategia de Ya imagen corporativa y en el diseiio de 1as campaiias
publicitarias y de los planes de publicidad-inversién para campafias corporativas.

9.- Define las lineas estratégicas de patrocinio, con el fin de potenciar una imagen
positiva de mecenazgo del banco.

10.~ Establece un plan de camunicacidn global -Marketing interno- para explicar las
estrategias corporativas, productos-patrocinios y otras actividades de marketing, para que todos

los empleados del grupo financiero bancario estén informados de los proyectos actuales y de
futuro en estas dreas.

11.- Colabora, junto al departamento de Recursos Humanos, en la formacion comercial
del personal, para potenciar 1a venta cruzadza de servicios y productos al cliente.

12.- Establece 1a estrategia de comunicacion, selecciona la agencia de publicidad y los
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servicios de marketing.

13.- Controla periGdicamente los resultados-impacto-eficacia de las actividades de
marketing implantadas, y analiza el coste-eficacia de las mismas.

IX.8 FUENTES DE INFORMACION DE MARKETING BANCARIO

En el sector financiero existen grandes dificultades para recabar informacién sobre la actividad
competitiva, ya que persisten ciertos temores ancesirales que impiden su trasparencia. Las entidades se
muestran reacias a compartir datos (p.e., en los medios de pago, no es piblico el mimero de tarjetas
distribuidas por cada entidad). Por esta razdn, es fundamental una labor de inteligencia que permita atisbar
las actuaciones y terdencias de fos mercados y de las empresas compeﬁdoras.

Entre la informacion externa necesaria para los procesos de toma de decisiones de markeling,
cabe destacar algunas fuentes secundarias:

a) Genéricas en soporte papel (Véase Coadro IX.13 y Cuadro IX.14, donde se hace un
desgliose por tipos de entidades) y en soporte electrénico™.

b} Investigaciones especificas, realizadas por empresas de estudios de mercado
especializadas en el sector financiero, Las principales cuestiones que abordan estos
iltimos son recogidas en el Cuadro IX.15.

¥l.as fuentes de informacién electrénicas (bases de datos ’on-line’ y ’off-line’), analizadas en el capitulo IV de la
presente tesis son extrapolables para su aplicacidn al sector bancario.
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+ Boletin econémico/Banco de Espafia.

¢ Boletin estadistico/Banco de Espadia.

+ Boletin estadistico/Banco Hipotecario-
Comentario econdmico.

Coyuntura econdmica.

Cuentas financieras de la economia espafiola.
Estrategia financiera

Estudios econémicos/Bance de Espafia.
Informe anual/Banco de Espafia.

Informe de gestién y memoria.

Informe econémico-financiero.

Moneda y crédito.

Pulso econémico.

Renta nacional de Espaiia y su distribucién provincial.
Revista espafiola de financiacién a la vivienda.
Santander news.

Situacida.

Situacion econfmica y monetaria.

Situacién, suplemento de coyuntura,

R IR N R N R B B R B B B I I 4

CUADRO IX.13: Fuentes de informacidn financiera genérica en soporte papel.

+ Actualidad del mercado + Anuario estadistico de la | ¢ Anuatio de Ia CECA.

financiero.

¢ Circulares/B.E.

+ Informacién comercial
espafiola.

¢ Registros de entidades de
1 crédito.

¢ Revista de derecho

1 bancario y bursitil.

banca privada en Bspafia.
+ Balances y estadisticas
de 1a banca privada,

+ Banca espafiola

4 Cuentas de pérdidas y
ganancias de la banca

espafiola.

4 Balance de las C.A.

¢ Cuentas de resultados de
C.A,

4 Papeles de economin
espafiola.

CUADRO [X.14: Fuentes de informacion externas secundarias en soporte papel.

FUENTE (de ambos cuadros): Adaptado de GONZALEZ, M., NEIRA, J.M,, PELLICER, J L.y VALLE, A. (1992):
"Fuentes de informacitn Gnanciera en Espafia”, Seminario Fuentes de Informacién financiera, Qct., Madrid, pp.27-69.
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+Motivaciones de eleccién de una entidad.
#Motivaciones para no trabajar con unz entidad.

#Indice del Sentimiento del consumidor (CECA).
#Calidad del servicio (CIRES).
+Rapidez y eficiencia (CIRES).

#Bisicas hacia el dinero: crédito, gasto, ahorro, etc, (IntelGa.llup)
#Especificas hacia los créditos, hacia el ahorro y hacia las entidades de las que es cliente (Nielsen, FRS
Ibénca. Paneles de cllentes, etc)

¢ Nivel de bancarizacién, desglosado por sexo, edad, zona geogréfica, estilo de vida, etc.
4 Intenciones de compra por productos y servicios.
0C0mp0:l1‘.am1ent0 de los clientes con respectos a productos y servicios (frecuencia, grado de utilizacién, ehc.).

#Notoriedad de Jos productos y servicios financieros,
#Frecuencia de uso de productos y serv;cms.

# Inversiones de cada entidad por medios y soportes (Nielsen Repress).
#Porcentaje de notoriedad y recuerdo en los medios.

CUADRO IX.15: Cuestiones relevantes que contestan las fuentes de informacién externa secundaria.

FUENTE: Elaboraci6n propia.

Muchas de estas investigaciones permitir hacer comparaciones entre entidades por Comunidades

Autdnomas, municipios y segmentos de mercado,
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IX.9 BANCA ELECTRONICA

El intercambio masivo de informacién que genera el negocio bancario fluye, fundamentaimente
entre (QUINTAS™, 1990, pag. 128):

a) los elementos funcionales de la entidad,

b) la entidad y otras instituciones financieras, y

c¢) Ia entidad y sus clientes, tanto intermediarios como clientes finales.

Al haberse analizado en epigrafes anteriores las relaciones de intercambio entre las distintas 4reas
funcionales de la entidad (Cfr. IX.7) y las interacciones con otras entidades financieras, nos centraremos
en este apartado en los medios de comunicacién y teleinforméaticos encaminados a establecer vinculos més
estrechos con los clientes.

La banca electrénica no es una alternativa a la banca personalizada, sino sélo un componente
que se incorpora al momento de [a prestacin del servicio o de la venta del producto (MANSO, 1992, pdg.

37). El sector bancario espafiol ocupa un buen lugar en el escalafén europeo debido a (BANCA
ELECTRONICA, 1992, pp. 45 y ss.):

1.- Haber adoptado la soluci6n "on-line’, en tiempo real, Supone una gran ventaja estratégica al
poder mantener al dia sus balances y afrecer un mejor servicio al cliente.

2.- Haber evolucionado desde una situacion de individualismo y competencia a otra de
cooperacién y coexistencia en cuanto a productos de banca electrénica. El sistema financiero
espafiol, al igual que todos los sectores de feerte intensidad de informaci6n, en vez de aumentar
su nivel total de competencia, incrementa la atencién en la direccién de estrategias de
cooperacion mis que en esirategias competitivas,

3MQUINTAS SEONE, I.R.: "La aplicacién de las nuevas tecnologfas en la banca” en BUENO et Al. {1952).
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3.~ Haber mantenido los niveles de rentabilidad y productividad a través de la sustitucion del
tratamiento manual, la liberacion de los empleados de tareas administrativas, la recalificacion y
distribucién del personal excedente, 1a extensién de servicios a cualquier hora del dia y el
aumento de comisiones.

El principal freno de Ia banca electronica en Espafia es Ia falta de infracstructura de telecomu-
nicaciones (actualmente en situacién de monopolio). Ademas caben ser destacados los siguientes
obsticulos:

1.- Los aspectos socio-culturales {materializados en la resistencia que suele oponer el individuo

frente a cualquier cambio que pueda afectar a hibitos sociales "profundamente arraigados”

(SOBRINO, 1988, pdg. 15).

2.- La falta de conocimiento de sus posibilidades, tanto de uso como de comercializacién.

3.~ En general, escasa aceptacion de los servicios telemdticos por parte de los usvarios, quienes

suelen agruparse en compartimentos estanco que acaban por limitar las aplicaciones posibles del

sistema (GRANGER et Al., 1992, pig. 64).

4.- Exigencia de una red de elevada calidad, normalmente superior a la de los servicios bésicos,

¥ que, l6gicamente, no siempre esti disponible.

5.- Excesiva profusién de regulaciones nacionales e internacionales, que hacen dudar tanto del

futaro de los servicios telemdticos como de su esperada rentabilidad,

6.- Ausencia generalizada, en la mayoria de las empresas, de expertos que sepan aprovechar las

muiltiples ventajas derivadas de! uso de los nuevos servicios, a lo que ademés hay que afiadir Ia

escasa formacidn de los usuarios en las cuestiones informdticas.

7.- Nidmero limitado de ofertas, distanciadas de las expectativas y necesidades especificas de los

usuarios de los servicios.

Las necesidades a cubrir por ia banca electrénica son (BANCA ELECTRONICA, 1992,
pp. 63-65):

1.- Mayor coordinacién y cooperacitn entre las distintas entidades financieras a la hora de
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desarrollar productos de banca electrénica. Serfa conveniente emprender las adecuadas "politicas
de cooperacitn con ofros agentes, preferentemente europeos, en las que se alcancen acuerdos de
crecimiento, diferenciacidn, simbiosis, etc.” (GAITAN et Al., 1992, 120) ademds de coordinar
1os esfuerzos de nuestros propios agentes y de que ellos mismos se configuren como los primeros
grandes usuarios.

2.- Mayor atencién por parte de Ias empresas fabricantes hacia fos problemas y necesidades
especificas de las entidades financieras, Espaiia debe disponer, por fin, de "las infraestructuras
de redes y servicios en calidades y condiciones de acceso (tiempo, precio, etc.) adecuadas para
que no supongan un elemento adicional de riesgo para cualquier iniciativa en este campo”
(TIRADO, 1992, p4ag. 56).

3.- Desarrollar instrumentos de andlisis adecuados que permitan evaluar los costes, la rentabilidad
y calidad de los productos de banca electrdnica.

4.- Encontrar soluciones méis adecuadas al actmal problema de indefinici6n y falta de claridad en

el reparto o repercusion de los costes que gencra ¢l sistema de banca elecirénica sobre las
distintas partes implicadas: entidades, comercios y clientes.

5.- Desarrollar sistemas de seguridad para proteger la inviolabilidad de la informacidn y el fraude
electronico.

6.- Desarrollar un marco legislativo mé4s adecuado. Las incertidumbres imperantes en cuanto a
la legislaci6n, regulaciones y reglamentaciones han impedido el desarrollo de iniciativas en el
drea de Ia banca electrénica

I1X.9.1 ALTERNATIVAS DE DISTRIBUCION EN EL SECTOR BANCARIO

La sobrecapacidad general del sistema bancario generada por la.incorporanién de nuevos
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canales de distribucién con base iecmoldgica, sin contrapartidas de ajuste en los canales
tradicionales, provoca un fuerte desequilibrio en la confignracion del sistema de distribucin
vigente en la actualidad (BALLARIN®, 1990, pdg. 214).

Para deseniraflar los entresijos de este sistema es preciso desarroflar un esquema
metodolégico que permita clasificar las distintas estructuras de distribucién (NORMA, 1988;
CHANNON, 1990, pp. 221 y s8.) :

L.- Sucursales de servicios completos; a pesar de ser 1a unidad bésica de distribucitn del
sector financiero tradicional es poco propicio para mantener relaciones de negociacién
personalizadas con los clientes, tanto particulares como empresas. Al ser puntos de venta con
poco tréfico es injustificable tener personal cualificado para efectuar la venta cruzada, En estas
circunstancias, se espera que se acenhie la reduccidn del mimero de sucursales de servicios
completos en beneficio de los sistemas electrénicos.

2.- Sucursales de servicios limitados: dada la ineficiencia del modelo de prestacién de
servicios anterior s necesario implantar sucursales mds pequefias, con menos personal y con
menos tareas (p.e. pago/ingresos).

3.- Sucwrsales especializadas: se centran en el mercado al por mayor o al por menor,
sin contemplar situaciones intermedias (oficina de concesitn de créditos, para personas de alto

nivel de patrimonio, para empresas, oficinas de representacién, oficinas inmobiliarias, etc.),

Es en la politica de sesvicios donde las entidades financieras est4An empezando a diferen-
ciarse de una forma m4s clara. Para conseguirlo, es preciso "segmentar el mercado, especializarse
y diseflar productos financieros cada vez mis a la medida de cada cliente, convirtiendo las
sucursales en puntos de venta de asesorfa y gestién financiera” (VERITAS, 1991, pig. V-9,

“BALLARIN, E.: "Rentabilidad y competitividad en el sector bancario espaiiol”, err BALLARIN et Al (1989).
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4.- Sucursales completamente automatizadas: se dirigen a segmentos especificos de
clientes. Se trata de grandes oficinas con grandes zonas de autoservicios, con redes de teleproceso
multipropésito para que el empleado trabaje con ¢l cliente en tiempo real cualquier operacién
(cuenta, efectos, valores, medios de pago, simulaciones, etc.).

5.- Sucursales de servicios minimos: operan en jugares de ficil acceso (aeropuertos,
gasolineras, universidades, supermercados, etc.).

6.~ Supermercados financieros: combina en el patio de operaciones la cl4sica ventanilla
con nuevos puestos de autoservicio que condensa, entre otras, las siguientes prestaciones
(SARABIA et A1*, 1990, pag. 159):

a) Dispensacién de efectivo e informacién general sobre operaciones a través de cajeros

automiticos.

b) Informaci6n, tanto general -sobre la entidad financiera, la oficina y los servicios que

presta- como especifica -simulaciones, correo elecirénico, etc-, para clientes, pero

incluyendo también la actualizacién de libretas.

¢) Dispensadores de efecto y otros valores,

7.- Cajeros automdticos o *Automatic Teller Machines’ (ATM): Los servicios de red
bancaria permiten al banco expandir su drea de actividades y aumentar la eficacia de sus opera-
ciones, al reducir sus costes de transformacién. Desde el punto de vista del cliente, amplia la
zona de extensidn de los servicios bancarios, disminuye los tiempos de espera -al ejecutar las
operaciones con mayor rapidez- y mejora los intercambios de informacion. MOUNTINHO et Al
(1993a, pdg. 981) destacan [a imporiancia de los cajeros antométicos como simbolo del desamrolio
tecnol6gico bancario para muchos clientes.

BVéase NAKASUIL, S. (1986): "Nuevos sistemas japoneses de servicios bancarios” (pp. 85-105), capitulo de Trabajo
humano y eficaz en la banca: Hoy hacia el futuro, Instituto de las Ciencias del hombre, Madrid.

MSARABIA, 1M y LOPEZ FERNANDEZ, C.: "Innovacién tecnolégica en los entornos bancarios: el autoservicio”, en
BUENO et Al (1990).
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8.- Terminales punto de venta: la transferencia electrénica de fondos en punto de venta
(TP.V.) es un método altemativo de pago del consumidor, a través de tarjeta personal, y previa
autorizacién de la operacion, que supone unas reducciones de costés basados en soporie papel
para los bancos (MANSO, 1992, pig. 39).

Cabe destacar el virtual exceso de oferta en TPV, dada la escasa utilizacién de las
tarjetas en Espafia (Véase Cuadro IX.16).

9.- Banco en Casa y 'Cash Management’: en sus comienzos formaba parte de un sistema
mis amplio denominado 'Sistemas de interaccién con el hogar’, que inclufan noticias,
informaci6n y facilidades de compra. Puede erigirse como un nuevo servicio capaz de satisfacer
tanto a profesionales como al gran piiblico (Cfr. IX.9.3).

TOTAL CHEQUES PAGO MEDIANTE | TRASFERENCIAS | DOMICILYACIONES
EMITIDOS TARJETAS

ESPARA %) 7 2 2 13

RESTO PAISES
DE LA CEE

Bélgica 87 21 10 51 6
Dinamarca 116 30 17 58 11
Alkcmania 102 10 2 53 37
Grecia - - -
Francia 145 80 21 24 14
Ifanda 65 46 5 11 3
Ttalia 29 13 1 15 i
Luxemburgo 45 - 30
Holanda 114 17 2 71 24
Portugal 23 19 i 2 1
Reino Unido 110 56 15 24 15

CUADRO IX.16: Utilizacién de los distintos instramentos de pago en Europa en 1990,

FUENTE: LIBRO AZUL sobre sistemas de pago en los paises de la CEE, en BANCO DE ESPANA
(1992): Boletin estadfstico, Nov., pag. 51.
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1X.9.2 SISTEMAS DE PAGO

La concepcién de tarjeta de pago®™ o dinero de pldstico tiene su origen en 1974 de la
mano de ROLAND (LAMBIN, 1991), aunque la primera patente es de AKIMURA (1970).
"Responde a la necesidad de simplificar los costes asociados a una transaccién” (BANCA
ELECTRONICA, 1992, pig, 28.). Supone un complemento més que un sustituto de la sucursal.
En Espafia, lIa tarjeta, como medio para la resolucién de operaciones bancarias simples, a través
de cajeros, estd relativamente extendida, pero ello no ha impedido del crecimiento de la red
bancaria tradicional, muy superior al resto de los paises de la Comunidad Europea (Véase Cuadro
IX.17). La red de cajeros ha crecido un noventa por ciento en los iiltimos cuatro afios frente a

un seis por ciento la de sucursales.

Ademis de ser un instrumento de pago es un producto financiero tipico. Los bancos y
cajas de ahorros reciben al menos dos beneficios, a saber,

1.- Generalmente ¢l titular de tarjetas mantiene saldos en cuenta corriente més elevados

gue el no titular,

2.~ Es un producto de relacidn, es decir, sirve para ganar una informaci6n de la clientela

susceptible de ser usada en la colocacién de otros praductos financieros.

Estos sistemas de pago, via tarjetas, aunque se han convertido en algo que hay que tener
para competir en el sector (ANDREU et Al 1991, pp. 77-78), siguen siendo una via de
diferenciacion para las entidades mdés innovadoras, que ponen un mayor énfasis en algin aspecto
de los mismos que pueda proporcionar alguna ventaja competitiva (p.e. nuevo canal de
distribucién para ciertos productos o servicios)_.

La reduccién del contacto directo entre cliente y banco, despersonalizacidn producida
por la implantacion de las nuevas tecnelogias, afecta a los niveles de fidelidad de los clientes.

3% .a tarjeta de pago bancaria es "un docnmento personal extendido por bancos y otras entidades financieras que facultan

a su titular para comprar o utilizer servicios hasta un tope y sin desembolso inmediate en los establecimientos que acepten
el sistema" (VERITAS, 1991, pdg. V-11).
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La evaluacion de su grado de satisfaccién con las nuevas formas de pago resulta fundamental
para averiguar cufles son los factores que diferencian un servicio electrénico de los demds. Un
estudio llevado a cabo por MOUNTINHO et Al. (1989) sobre 250 clientes bancarios a través del
andlisis multidimensional no métrico encontraron que el nivel de satisfaccién estaba en funcitn
de dos caracteristicas fondamentales: localizacién y accesibilidad

CUADRO IX.17;: Dimensitn de los bancos de la Comunidad Econdmica Europea.

ALEMANIA 61.080 6.382 9.571
FRANCIA 55.379 9.917 5584

| ITALIA 57.221 5878 9.735
REINO UNIDO 56.900 14.300 3979

FUENTE: CONFEDERACION ESPANOLA DE CAJAS DE AHORRO (1992): Instrumentos de gestion
comercial: Indicadores comerciales de las entidades financieras, CECA, Marzo, pig. 9.

IX.9.3 BANCO EN CASA EN ESPANA

El primer banco en Espafia que apost6 por este servicio, a través del videotex, fue el
Banco de Santander en 1986. Su estrategia agresiva le hizo adelantarse a Ia norma actual
espafiola y distribuir sus terminales con Ia norma CEPT2; por ello, al crearse Ibertex ha tenido
que adaptarse a la norma internacionalinente aceptada: la CEPT1 (determinada en la Conferencia
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Europea de Correos y Telecomunicaciones)™. El servicio de "Banco en Casa” del Banco de
Santander ha empezado a dar sus frutos, ya que cuenta con 25.000 usuarios en més de 100
servicios, reatizindose un total de 12.000 consultas diarias, lo que supone aproximadamente 3
millones al afio (FERNANDEZ BLANCO, 1991, pég. 56).

Los Bancos y Cajas de Ahorros que ofrecen sus servicios de Banco en Casa a través de
Tbertex son: Banco en Casa: Grupo Santander, Banca Jover, Banco Comercial Espafiol, Banco
de Murcia; Infobanc: Banco de Sabadell; Banco a Domicilio: Banco Bilbao Vizcaya; Video
Bance Hispano: Banco Central-Hispano, Home-banking: Banco Urquijo; ‘Telegestién: Banco
Zaragozano; Teleservicio Popular: Banco Popular Espafiol, Banco Popular Industrial, Banco de
Andalucia, Banco de Castilla, Banco de Crédito Popular, Banco de Galicia, Banco Vasconia;
Servitel24: Caja de Ahomros del Mediterrdneo; Clavetex: Caja de Ahorros de Navarra; Apitex;
Caja de Ahorros de la Inmaculada.

Otros Bancos y Cajas ofrecen sus servicios, al margen de Ibertex, a través de sus propias
redes de valor afiadido®. Son servicios dirigidos, fundamentalmente, a agilizar la gestién finan-
ciera de las empresas. El gran volumen de informacién que exige 1a empresa requiere de altas
capacidades de proceso, de transferencias continuas de ficheros y de médulos de simulacion; el
soporte méas id6neo es el ardenador. Estos servicios reciben el nombre de *Cash Management®.
En Espafia destacan: SIC de Bankinter, SIEC de Banesto, CASH MANAGEMENT del Banco
Atldntico, BAMTRAC de Bank of America, etc. Un esquema bésico del funcionamiento de los
servicios de Banco en Casa y de "Cash Management’ se presenta en la Figura 1X.3.

*Es importante sefialar que [a normalizacién francesa y espafiola no son iguales. Mientras que Espafia ha optado por la
CEPT1 (méds compleja y potente grificamente), Francia mantiene la CEPT2. Las diferencias entre el sistema de videotex
espafiol (Toertex) y el francés (Telétel) estén en el modo de representar grificos y letras. La norma espafiola puede hacer
mejores grificos que la francesa, ya que puede utilizar los "DRC’s" ("Dynamically Redefinissable Character set’} juego de
caracteres susceptibles de ser definidos para programacién. Precisamentie por haber adoptado Iz norma CEPT1, la evolucidn
del servicio Ibertex podrd hacerse compatibilizando los terminales actuales y los futuros, lo que garantiza el acceso perpetuo
al margen de los avances tecnoldgicos que se produzcan {(VIANA-CARDENAS, 1991, pp. 14-28).

MLas redes de valor aftadido son redes de comunicacién semiprivadas; se alquilan los hilos de Telefénica, instalando por
cuenta propia todo el resto de la tecnologia.
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PC | MODEM
IBERPAC OTROS BANCOS
TERMINAL [ IBERTEX Red piblica de datos
VIDEOTEX | ] -

|

SWIFT

980 /940

BANCO EN CASA

ORDENADOR CENTRAL

| . . L | | |

SUCURSALES DEL BANCO

FIGURA IX.3: Funcionamiento del Banco en Casa y del "Cash Management’.

FUENTE: Elaboracion propia.

IX.9.3.1 ELbanco en casa come herramienta de marketing

La introduccidon del Banco en Casa se basé en una estrategia competitiva orientada, en
un primer momento -como se sefialé en el capitulo [V-, al incremento de productividad mediante
la reduccidn de costes que posibilitaba las economias de escala. BADOC (1989, pdg. 37) destaca

esta capacidad del Banco en Casa para reducir importantes costes de transformacidn, permitiendo
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disponer de un verdadero mini-banco en la propia empresa o en casa y realizar operaciones sin
necesidad de desplazamiento, Esta orientacién monolitica ha sido integrada, por algunos bancos,
en un marco estratégico més amplio; el Banco en Casa es una herramienta telemdtica que -en un
entomo tan cambiante y competitivo como es el financiero- permite mejorar Ia calidad en la
prestacion de los servicios bancarios por su capacidad de adaptacion a las necesidades especificas
de clientes especiales (CASTANO, 1990).

Aunque ¢l sector bancario en Espafia aposté con fuerza por el Banco en Casa, parece
ser que ninguno de ellos ha estimulado su aceptacin a través de campaiias creativas de
Marketing. Existen tres razones bdsicas para explicar el porqué de la necesidad de seguir
desarrollando el Banco en Casa (WHYBROW, 1991, pig. 22):

1) Los beneficios significativos en términos de pasivos, activos y mimero de clientes
atraerdn e impulsardn el desarrollo generalizado por todos los concurrentes al mercado financiero,
aunque s6lo aquetlos que se presenten como innovadores del servicio podrdn adoptar estrategias
de liderazgo en el mercado, Los bancos deben presentarse como inpovadores tanto desde el punto
de vista tecnolégico como comercial. Es importante guardar un equilibrio entre estas estrategias
innovadoras. Estudios realizados constatan, que las empresas pioneras en ¢l mercado, suelen per-
manecer como lderes en el mismo (LAMBIN, 1991, pdg. 211). Existe una clara amenaza sobre
aquellas entidades financieras que permanecen pasivas hasta verificar el éxito de los nuevos
productos lanzados al mercado. El riesgo de instaurar un nuevo canal de distribucion de servicios
bancarios es muy alto, pero en €l mercado financiero no se puede esperar a verificar su éxito, ya
que se perderd, tanto la oportunidad de diferenciarse de los competidores, como cuota de mercado
(PERDIGUER, 1991, pig. 33).

Una vez generada la atraccién de los clientes por parte de los Bancos o Cajas
innovadoras, el servicio adquiere otra perspectiva nyeva: la buena comunicacion con el cliente
para que éste conozea, 1o mis puntinalmente posible, Ia informacién que se genera en el banco,

acortando el tiempo que transcurre desde que se genera 1a informacion hasia que Hega al clients,
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2) La pérdida progresiva de clientes de algunas entidades financieras atraidos por el
uso del Banco en Casa de sus competidores. Algunos bancos potencian su imagen de modernidad,
apareciendo como innovadores en el sector financiero, atrayendo a determinados segmentos de
la poblacién para satisfacer sus necesidades de independencia: gente joven de alta movilidad,
entre los 30 y 40 afios, de clase alta y media, con estudios a nivel universitario y
fundamentalmente urbanos™,

3) La reduccién de costes. Los bancos ven el Banco en Casa como un sistema de
distribucidn altemativo considerablemente més econémico. Los costes operativos son mucho
menores ofreciendo servicios a los clientes a través de terminales que a través de sucursales
{CHANNON, 1990, pig. 320). Por ello, los bancos estdn en disposicidén de obtener mayores
ratios de interés al reducir los costes administrativos (COMISION DE LA COMUNIDAD
EUROPEA, 1982, pig. 37). La reduccién de la red de distribucién fisica es una realidad en
Europa en contraste con la apertura de nuevas sucursales en Espafia. La habilidad de controlar
informacion del cliente que puede ser utilizada como arma competitiva de marketing quiz4 es atin
mds importante. El grupo Compagnie Bancaire -perteneciente en un 48% al banco Paribas- es un
claro exponente de esta aproximacidn. Unico entre todas las instituciones bancarias francesas, el
grupo opera sin red de sucursales, bas4ndose en el contacto telef6nico y a través de la red Minitel
con sus clientes (ROWE, 1991, pdg. 33).

Sin embargo, tampoco puede olvidarse que, aunque es cierto que se pueden obtener
beneficios innegables, como los que acabamos de exponer, en los Bancos y Cajas de Ahorros,
la introduccién del Banco en Casa también traerd consigo consecuencias negativas:
reesu'ﬁctu:aciones de plantilla, desinimo en el personal y problemas derivados del
comportamiento del cliente,

*E1 29 por ciento de los suscriptores del servicio de videotex norteamericano PRODIGY, son licenciados superiores,
y la media de ingresos anuales por familia usuaria es de 70,000 délares (BROWN, 1991, p4g. 108).
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1X.9.3.2 Situacidn del Banco en casa fuera de Espaila

En Gran Bretafia las aplicaciones del videotex que han tenido mas éxito® han sido las
relacionadas con las agencias de viajes, las compafifas de seguros y los bancos (HARKIN, 1991,
pag. 130). Concretamente, en el drea del Banco en Casa servido a través de terminales
informéticos destaca el uso de PRESTEL, desde 1983, por parte de la "Nottingham Building
Society’ con su "THOMELINK', y del 'Bank of Scotland’, que, desde 1989, ofrece sa servicio
'HOBS’ ("Home and Office Banking Service’) por cable. Este servicio permite a sus usuarios
visionar las transacciones realizadas en los 1ltimos tres meses, realizar transferencias de una
cuenta a otra {sin cargo alguno), avisar del pago de facturas con 30 dias de anfelacién (que se
compensardn el dfa requerido), pedir un libro de cheques, etc., pudiendo autorizar hasta un
méxifno de diez personas para hacer uso del servicio. Por lo que se refiere al sector de empresas
que acceden al sistema de Banco en Casa HOBS, su niimero ha aumentado dréisticamente en los

iltimos afios: en 1986 era del 11 por ciento, creciendo en 1989 hasta el 37%, y habiendo
superado en 1992 €l 50 por ciento.

Con la liberalizacién de las telecomunicaciones que se produjo en el Reino Unido a
principios de la década de los ochenta (SMITH, 1990, pig. 2), las empresas privadas comenzaron
a desplegar sus propias redes de valor afiadido (VAN). Asf, el "Midland Bank” decidi6, en 1984,
operar a iravés de ordenadores personales conectados a su propia red ("FASTRAK), y
mantenerse al margen de PRESTEL. Y el mismo camino siguieron, pocos afios después, algunas
otras entidades bancatias, como el *Clydesdale Bank’ con *TELEBANK’ (desde 1987) y el
*Barclays Bank® (desde 1989), que también decidieron crear sus propias redes de conexi6n, Las
razenes que cxplican el porqué de esta decision hay que buscarias en la facilidad de utilizacidn
de esas nuevas redes y en la posibilidad de ofrecer un servicio totalmente gratuito, sin tarifas
telefénicas, a sus clientes.

*British Telecom® se decidié a seguir los pasos del MINITEL francés y adoptar una clara estrategia de Marketing:
aumentar la base de usuarios a través de la simplificacién del sistema y de la mayor facilidad de uso.
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En consecnencia, la diferencia entre ambas aproximaciones (red piblica PRESTEL -
representada por el sistema "HOBS” del Bank of Scotland- / red privada -represeatada por ¢1
sistema "TELEBANK" del Clydesdale Bank-), radica fundamentalmente en el precio (véase

Cuadro IX.18).
Personal £2.50/mes Personal £4/mes
Empresas £5.00/mes Empresas £14/mes
Combina £7.50/mes
COSTE DEL
SERVICIO A través de PRESTEL
Personal £ 8.0firimestre
Empresa £18.0/trimestre
COSTE DE Miéximo 7 pJ/minuto Méximo 5 p./minuto
CONEXION Otros: gratis Otros: gratis

CUADRO IX.18: Andlisis comparativo de costes de servicio y de conexifn entre ¢l sistema de
banco en casa HOBS y TELEBANK.

FUENTE: TAIT, F. y DAVIS, R.H. (1989): "The development and futurs of Home Banking”,
INTERNATIONAL JOURNAL OF BANK MARKETING, pig 5.

En EE.UU, las dificultades legisiativas® a las que hace unos afios se enfrentaban los
bancos norteamericanos, imposibilitaban el desarrollo del "Home Banking" en toda su extensién.
Salvado este problema, 1a OCDE (1988, pdg. 42) prevé que el crecimiento més acusado, deniro
del desarrollo telemitico en EE.UU., lo experimentard el Banco en Casa, alcanzando un 45 por
ciento anual.

“’Hasta hace poco tiempo, los bancos en EB.UU. s6lo podfan operar dentro de un estado. Sin embargo, actualmente el
Gobierno Federal ha suavizado las normativas al respecto, permitiendo iniciar, timidamente aiin, 1a constitucién de Bancos
nacionales, aunque muy lejos todavia de la manera europea,
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Los primeros atisbos def mercado del videotex en EE.UU. se remontan a finales de la
década de los setenta, introducidos por dos empresas que abrieron el mercado masivo del sistema
al consumidor: "CompuServe’ y "The Source’. Estos servicios permitian -y aiin persisten en su
empefio- conseguir un répido acceso a la informacién a través de una serie de normas de
navegaciin y palabras clave, aunque requerian disponer de un elevado nivel de conocimientos
informéticos para saber desenvolverse (FRIESER, 1991, pig. 2).

Pero lo cierto es que los servicios telemédticos han conseguido revitalizarse en EEUU.,
en parte gracias a la polftica aperturista del Gobiemo Federal, y en parte debido a la fortaleza de
*CompuServe’, "Genie’ y 2 la constitucién de 'PRODIGY’, sistema videotex operativo desde
1988 y creado por dos de las multinacionales americanas més importantes: 1BM, Inc. y Sears
Robeunck Co. PRODIGY {de 1la misma manera que IBERTEX en Espafia, PRESTEL en Gran
Bretafia o TELETEL en Francia) permite a las empresas suscritas como centros servidores®
incluir 1a informacién y publicidad que deseen sobre sus empresas, tanto de 'forma generalizada,
como especializada (accediendo al Banco en Casa a través de un ¢6digo secreto). Asimismo,
Prodigy dispone de un sistema de mensajeria electrénica y de un servicio transaccional
(telecompra y telereserva), con més de 1.000 servicios accesibles de forma directa (Con-line’)
(FRIESER, 1991, psg. 3).

NORTON (1990, pig. 26) sintetiza a qué tipo de informaci6n, y a gué precios, pueden
acceder los usuarios de PRODIGY: por sé6lo 9,95 ddlares al mes los clientes del sistema pueden .
optar por un amplio periplo de servicios, que van desde la telecompra, noticias e informacién
meteoroldgica o telereserva, hasta cualquier tipo de entretenimionto. Después de la etapa de
introduccién, el precio del servicio ha aumentado dos délares (tarifa impuesta desde 1992).

En EE.UU., el mercado potencial del videotex a nivel usnario puede fijarse actualmente

“'Las entidades financieras pagan una cantidad inicial para unirse a Prodigy, ademfs de una cuota mensual que varfa en
funcién del nimero de clientes que utilicen su servicio de Baneo en Casa, Pero las propias entidades también cargan cuotas
a sus clientes, con cantidades que varfan entre los 4 y los 9 délares mensuales.
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en tomo a los 20-25 millones, que es el mimero aproximado de hogares que disporien de un
ordenador personal (IBM o Macintosh) y un *modem’, y que, por tanto, son capaces de utilizar
los servicios de videotex de PRODIGY (FRIESER, 1991, pdg. 2); este mercado potencial podria
elevarse 100 millones, si contamos las familias norieamericanas que disponen de ordenador
dnicamente {CUTLER, 1990, pig. 28). Ademis, el crecimiento anual del servicio de videotex
puede cifrarse hoy en dia en el 25 por ciento.

*Banc One’ fue el primero en ofrecer el servicio de Banco en Casa a través de una red
privada, pero fracasd al no conseguir atraer una masa critica de 5000 clientes, cifra necesaria para
conseguir la rentabilidad del sistema privado. Sin embargo, desde el verano de 1990, "Banc One’

ofrece el servicio via PRODIGY, ya que sélo con 500 clientes se amortiza el esfuerzo (ABA
BANKING JOURNAL, 1990, p4g. 69).

IX.9.3.3 El provecto "International Bank On-line System’

El Banco de Santander, a partir de su alianza con el "Royal Bank of Scotland’, estd
desarrollando el lamado proyecto IBOS -InterBank On-line System’-, cuyo propésito es con-
seguir el desarrolio de una red de cobertura europea que permita mejorar la prestacién de servi-
cios a sus clientes y diversificar 1a actividad, tanto en el drea de negocio como geogrificamente.

"Para su extensién a otros pafses de Enropa hemos constituido con el Royal Bank y el
Banco de Comercio e Industria una asociacién internacional a la que se irdn uniendo
otros bancos de los principales paises de 1a Corunidad Europea, como ya lo ha hecho
el Credit Commercial de France” (ROTIN**, Presidente del Banco de Santander, 1992).

La integraciGn en el IBOS de otros bancos va a consolidar este prayecto como uno de
los mds imaginativos y eficaces dentro del 4mbito financiero del Mercado Unico.

“2ROTIN, B.: Discurso en la Junta General de Accionistas. Santander, 8 de Febrero de 1992.
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1X.9.3.4 Ejemplo de Banco en Casa a través de una red privada: Bank of America en
Espafia

El Bank of America en Espafia®® ofrece a sus clientes su servicio "BAMTRAC -
GLOBAL FUNDS TRANSFER’ (Véase Grafico IX.1), que permite a las empresas conectadas
al sistema realizar sus transferencias de forma rdpidz (evitando los envios por correo o por élex),
segura y en un formato f4cil de usar desde su ordenador. Ademés, permite el acceso rdpido y a
precio reducido a la red mundial de telecomunicaciones del Bank of America, denominada
'BO¥ANET", que, por sus especiales caracteristicas resulta casi vinica en el sector,

El acceso al ordenador central de Bank of America se realiza a través de un ordenador
personal provisto del *software’ correspondiente y de unt *modem’ telefénico asincrono. De esta
manera, la empresa puede fijar tanto transferencias repetitivas (s6lo se necesita incluir los datos
variables -importe, divisa, fecha valor y referencia-) como transferencias no-repetitivas (por
ejemplo, avisos de llegada de fondos para cubrir cualquier obligacién de pago).

Para asegurar la méxima protecci6n, el sistema cuenta con una serie de controles
internos (clave de acceso al sistema para cada operador que controla, revisa y verifica la orden -
existiendo hasta un triple contrel-; seguridad det archivo de ordenes de transferencia; controles
de anditoria; etc.) asi como un conjunto de controles externos (*passwords’ para cada operador
y asignacion de un ndmero de control a cada mensajes).

A través de BAMTRAC, se accede al médulo "Global Account Reporting Service’, que
permite recoger, en un solo formato y a nivel mundial, el estado de cuentas de una empresa con
Bank of America, ¢ incluse, a través de la red SWIFT, acceder a los extractos de todos los
bancos con los que trabaje esa compatiia.

*“Documentacitn ofrecida a sus clientes por el propio Bank of America.
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GRAFICO IX.1: Funcionamiento de BAMTRAC.

FUENTE: Documentacién del propio Bank of America,

IX.9.3.5 El futuro del banco en casa

El concepto de Banco en Casa ha tenido duranie mds de dos décadas unos inicios
balbucientes. El elemento esencial para la aceptacion de este nuevo producto es el tiempo que
lleva su difusién en la sociedad (DOVER, 1988. pp. 31-37). El principal problema al que se
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enfrentan 1a Banca en Espafia en el desarrollo de los servicios bancarios en videotex, ya superado
por Francia a través de Minitel, es conseguir la "masa critica’ necesaria para la eclosion del
medio. Al igual que ocwTi6 con la aceptacién de los cajeros autométicos, que tardaron més de
diez afios en alcanzar su mayor impacto en el procesamiento d¢ transacciones (ABA BANKING
JOURNAL, 1990, pag. 69), la evolucién del Banco en Casa deberd estimular, con paciencia, la
curva de su aprendizaje*.

En el Reino Unido, ¢l Banco en Casa goza de muy buenas perspectivas para su
desarrollo, especialmente a partir de 1992. WHYBROW (1991, pp. 22-24) sostiene que la
principal razén que explica porque muchos de los bancos briténicos gue hoy se encuentran a la
expectativa, se introducirdn con fuerza en este mercado telemético en un futuro cercano es el
elevado margen de beneficios generados por la entrada del Banco en Casa en el hogar: los
datos sobre ingresos, beneficios y ndmero de clientes son valores bien goardados por todos los
bancos, pero a pesar de ello no es dificil evaluar el éxito que supone la aplicacién del Banco en
Casa. "First-Direct’ sefiala haber conseguido 15.000 nuevas cuentas desde el inicio del afio 1991,
y el Bank of Scotland afirma que instala 50 terminales diarios.

Por iltimo, tampoco se puede olvidar que ¢l Banco en Casa cuenta con una especial
alternativa: "Ei banco telefénico directo”. La fuerza que este servicio ha alcanzado en el Reino
Unide proviene de tres fuentes principales -"Midland Bank’, "Girobank’ (DIALOG 24 horas) y
'TSB’-, que ofrecen un servicio directo sin sucursales.

Las previsiones sobre ¢l futuro del videotex en EE,UU., al igual que todo lo que rodea
al mundo de este medio de comunicacién ielemético, son contradictorias. DUPAGNE (1990, pég.
490) muestra las dos caras de la moneda: mientras que la *Videotex Industry Association’ (VIA)
apuesta por una prevision excesivamente optimista (considerando que ei 97% de los hogares
norteamericanos accederdn a los servicios de videotex en el afio 2000), Minitel USA estima que,

*“De la misma manera se expresa Ramén COLL, Director del Area de Servicios Bancarios con Nuevas Tecnolo-
gfas del Banco de Sabadell, MTV, Marzo, 1991, pig. 18. "Si ofrecemos al piiblico un servicio de muy bajo coste, muy
sencillo de utilizar y que le resulte realmente Gtil y hasta divertido, incluso ¢l mds reacio puede cambiar de opinién.”
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en 1999, sélo 12 millones de ciudadanos de EEUU. y Canada utilizardn el videotex.

El desarrollo de la transmisién de informacién a través de nuevos sistemas de
telecomunicaciones (cable -fibra 6ptica®’- y via satélite) hace que algunos autores (TAIT et AL,
1989, pp. 3-9; CASTANO, 1990, pdg. 6) sugieran que en la década de los 90 se rompa la
simbiosis existente hasta la fecha entre el videotex y el Banco en Casa. Asi, como el Banco en
Casa ha crecido desde un sistema simple disefiado para alcanzar una amplia penetracidn
geogrifica hacia un complejo sistema disefiado como herramienta de marketing, las demandas

del sisterma de Banco en Casa han empezado & sobrepasar las capacidades del videotex.

Las razones esgrimidas por TAIT et Al (1989), sobre la incapacidad de las redes de
videotex para alterar su configuracién, de manera que hagan mds eficaz el Banco en Casa, se
ceniran en su arquitectura. La adopcion del videotex como un estindar ha dado lugar a un
sistema de configuracién engorroso para el Banco en Casa, ya que:

1.- Existen restricciones del sistema como método de transmisi6n.
2.- Excluye la adopcitn de nuevos sistemas de distribucién.
3.- Los resultados del sistema son incompatibles con la estrategia global de los bancos.

Los bancos espafioles tratan de contrarrestar estas incapacidades patentes en el Banco
en Casa actual, negociando con Ibertex un conjunto de mejoras en el servicio:

1.- Un aumento de la velocidad de transmisién, manteniendo los 1200 baudios de Centro
de Servicio-Usuario y aumentando Ia existente enfre Usuario-Centro Servidor de los 75
actuales a 1200 bandios.

2.- Una ampliaci6n del sistema videotex a pantallas de 80 columnas, frente a las de 40
existentes, que, junto al aumento en la velocidad de transmisién, hard que el servicio de
Banco en Casa alcance mayores capacidades en transferencias de ficheros desde los

“*1a gran ventaja de los cables de transmisi6én por fibra dptica es su gran fidelidad e inmanidad a 1as interferencias
eléciricas terrestres, atmosféricas y c6smicas.
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usuarios a los servidores.

3.- La creacién de un nivel separado de los actuales, especifico para actividades
bancarias con coste reducido.

Quiz4 uno de tos méas inferesantes desamrollos en el Banco en Casa sea su uso conjunto
con la tarjeta_inteligente's; permitird ofrecer mayores garantfas de seguridad: identificacién,
autentificacién, autorizacion, transporte y firma electrénica (RODRIGUEZ, 1991, pp. 46-48;
TAIT y DAVIS, 1989, pag. 6).

IX.9.4 INTERCAMBIO ELECTRONICO DE DATOS BANCARIO

El gue se mantenga o no la expansién del intercambio electrénico de datos (IED), ya
analizado en el epigrafe IV.3.2.4, parece depender en gran medida, segin afirma FOREMSKI
(1991), del apoyo que reciba por parte del sector bancario.

Mediante el uso de una linea de datos digitales a alta velocidad los bancos intercambian
grandes volimenes de datos con sus clientes-empresas. Cada hora el ordenador central bancario
"envia a los ordenadores de estos clientes una relacion detallada de las transacciones de abono
o0 cargo en cuenta realizadas en las diferentes cuentas que dichos clientes tienen abiertas en las
sucursales de la entidad.(...) En sentido inverso, la empresa transfiere al banco los datos
necesarios para el pago de la ndmina, el pago de los impuestos y la trasferencia de fondos a sus
clientes” (NAKASUII, 1986, pig. 95-96).

““La tarjeta inteligente lleva incorporada un chip a Ia tarjeta de pldstico tradicional. Bste chip puede procesar y
almacenar informacién.
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CAPITULO X. SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING
BANCARIO

X.1 BASE DE DATOS DE MARKETING BANCARIA

La base de datos de marketing (BDMK) de una institucién financiera, como se expuso en el
capitulo TV, es el resultado de la integracion de cuatro pilares (Véase Figura X.1). Desde el punto de vista
de la demanda.por el sistema de procesamiento de transacciones (SPT) y el fichero de informacién de
clientes (FIC), desde el punto de vista de Ia oferta por el fichero de informacién de productos (FIP), y
desde un punto de vista integrador por las acciones de marketing pucstas en prictica (bases de datos de

negocio, de nuevos productos, de planificaciOn estratégica, de precios, de publicidad, etc.).

X.1.1 DISENO DE UN FICHERO DE INFORMACION DE CLIENTES

El Fichero de Informacidn de Clienses (FIC}, como se indic6 en el Capitulo IV, es una
herramienta de marketing de conexion directa que ayuda a la empresa financiera a identificar sus
relaciones con los clientes directos e indirectos, permitiendo examinar éstas en conexién con la

informacion contable generada (McCALLISTER, 1989, pig. 46) y controlar permanentemente
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las actividades de marketing sobre ellos.

Mientras VAVOSO (1987, pag. 39) estima que entre un 60 y un 70 par ciento de las
instituciones financieras mundiales tienen un archivo de informacion de clientes, DAVIES (1992,
pp. 116-117) hace referencia a una encuesta llevada a cabo en 1990 (sin citar la fuente), en la
que se concluye que solamente el 20 por ciento de las instituciones financieras tiene algidn
sistema significativo de marketing. Incluso dentro de este porcentaje, pocas veces se trata de un
conjunto completo que abarque la totalidad de los elementos y las variables necesarias para un

correcto proceso de segmentacion del mercado.

CAJEROS
AUTOMATICOR T.RP.V.
Teieproceso y
PERSONAL i
COMERCIAL  traaferencia de ficharos W ‘cho—
JUCURIALES EN CASA

l‘ CLIENTES L conuicsciones ¢o markotin

FIGURA X.I: Estructura de la base de datos aplicada al marketing bancario.

FUENTE: Elaboracién propia.
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Para poner en funcionamiento una BDMk es preciso realizar una profunda depuracion
interna de los ficheros centrales de clientes existentes, Para ello es indispensable 1a formacion de
un equipo de trabajo representado por directivos y ejecutivos de las dreas de SI/TI y marketing,
que articulen cémo deben ser recogidos y procesados Jos datos que se almacenan en el FIC, De
esta forma, se facilita el recorrido -tanto horizontal como vertical- de la informacion, dotada de

una fuerte orientacién al cliente, a través de toda la estructura organizativa.

Un ejemplo esclarecedor de la necesidad imperiosa de estrecha colaboracién entre el
departamento de Sistemas y el departamento de Marketing es dado por KARUSH (1990, pag.
35). En muchas ocasiones el departamento de Sistemas, por razones técnicas decide asignar todos
las ventas al cédigo de la oficina central, en lugar de a la sucursal donde ha sido realizada. De
esta manera se estd inhabilitando dicha informacién para ser utilizada como variable en un
proceso de segmentacién destinado a una estrategia de venta cruzada, ya que se estid

infravalorando los ratios de las diferentes sucursales.

Para que el FIC sea operativo, ademds de contemplar variables sociodemograficas y
socioecondmicas -edad, renta, palrimonio, elc.- de sus clienies cautivos y potenciales, es necesario
la disposicitn de datos que permitan la segmentacion por ventajas buscadas en los productos y/o
servicios o por estilos de vida: lugares, tipos y frecuencia de operaciones, frecuencia, medios de
pago utilizados, preferencias, aficiones, etc. Ademds, estos ficheros necesitan disponer de
procedimientos adecuados para la formacidn del personal comercial, para la asistencia sobre el
terreno y para el seguimiento de las realizaciones sobre los clientes. El FIC permite analizar, por
ejemplo, la evolucién de la captacién individual de nuevos clientes en funcién de los productos
y servicios ofrecidos (SANCHEZ GUZMAN, 1989, p4g. 185).

A partir del FIC, la red de sucursales pueden acceder a datos sobre la relacién entre el
cliente y la entidad: el FIC juega un importante papel como proveedor de inteligencia del
mercado necesaria para la realizacién de sus funciones: consolidacién de la cartera de clientes

existente, a través de la mejora de la calidad del servicio, realizacion de ventas cruzadas, etc.
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X.1.2 DISENO DE UN FICHERO DE INFORMACION DE PRODUCTOS

La pretension fundamental de uwn Fichero de Informacién de Productos (FIP) es
homogeneizar la formaci6n del personal comercial, cada vez mds numeroso y heterogéneo, fruto
de la recalificacion del personal administrativo a tareas comerciales. La intencion es plasmar la
filosoffa de marketing en una misma voz, Las consecuencias derivadas de la puesta en prictica
de esta filosofia, se traducen en una reduccién en costes de transmisién de informacién -al
reducir el volumen, tanto de valijas como de correo certificado, mediante el soporie informdtico

ya instalado- asi como en costes materiales y costes de formacién -desplazamientos, hoteles,
alquiler de salas, etc.

Los beneficios que un catilogo de productos informatizado puede proporcionar a la
gestion de una sucursal financiera son (KLECKER', 1993):

1.- Potenciar la venta cruzada entre aquellos clientes cuyo perfil ha sido identificado,
medianie los procesos de segmentacién, como apropiado para la adopci6n de nuevos
productos y servicios.

2.- Agilizar 1a respuesta al cliente.

3.- Mejorar la imagen de la entidad ante ¢l cliente,

4.- Jerarquizar la oferta de productos y servicios en funcién de necesidades coyunturales.
5.- Asignacién eficiente de productos y servicios a clientes en funcién de las ventajas
buscadas en los productos y servicios.

6.- Poner en marcha planes comerciales contingentes dispuestos por la sede central.
7.- Alimentar la base de datos de marketing (BDMK) para que provea, junto al resto de
las bases de datos enfocadas a ese fin, de la informacién necesaria para la toma de
decisiones ticticas y estratégicas.

8.- Servir_ de canal de comunicacién entre central y sucursales.

'KLECKER, A.: "Sistemas de informacién. Hacia el catflogo de productos informatizado”, ponencia presentada en
EURGPA MANAGEMENT CONSULTING (1993).

L d
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Dos de las necesidades primordiales de los directivos bancarios de marketing son; la
gestién integral de la cartera de productos y servicios, y la comunicacitn rdpida y eficaz con el
personal comercial para la puesta en préctica de las politicas a seguir, y los productos y servicios
a potenciar. "En la industria financiera, las circunstancias cambiantes del mundo exterior, las
técnicas aplicables y tas demandas de los propics clientes obligan a una revisién continua de la
cartera de productos y servicios" (CASTELLO, 1993, pig. 6).

El sistema ’SISCOM’ disefiado por la consultora EUROPA MANAGEMENT
CONSULTING (1993), estd enfocado, fundamentalmente, a la labor operativa del personal
comercial®, Estd constituido por tres médulos:

1.- Modulo asesor; contiene el catdlogo de productos, servicios y politica comercial

vigente en el momento de la consulta. En algunos bancos, el tamafio de la cartera es tal

(sobrepasan los 200 productos y servicios), que provoca fuertes disonancias a sus

empleados por la imposibilidad de retenerlos todos.

2.- Modulo de informacidén: contiene circulares (comunicaciones internas, referencias),

tarifas v precios de los productos y servicios, ficha y descripcién detallada de productos

y servicios propios y de la competencia, diccionario de conceptos y datos financieros

{(Véase Cuadro X.1).

3.- Modulo de simulacién: a partir de una hoja de cilculo, y con los datos del FIC, los

comerciales pueden adaptarse a los requerimientos y caracteristicas de cada cliente.

Este sistema no es exhaustivo, en la medida en que s6lo contiene informacién comercial,
Para que éste fuera completo deberia integrar, a sa vez, informacién operativa:

1.- Procesos administrativos: pasos a seguir para cursar la solicitud del servicio.

2.- Procesos juridicos: servicio fuente textal de las circulares y manuales.

3.- Procesos logisticos: modelos de papel a utilizar.

4.- Procesos transaccionales: codigos de datos a utilizar para formalizar 1a operacidn.

’El sistema "SISCOM” ya estd en pleno funcionamiento en diversas entidades financieras (Caja de Ahorros de Castilla
la Mancha, Caja de Ahorros de Almeria, etc.).

-382-



SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING BANCARIO

PRODUCTO

DESCRIPCION

PUBLICO-OBJETIVO

CARACTERISTICAS

SERVICIOS
ASQOCIADOS

CIRCULARES,
MANUALES

PRODUCTOS COMPLEMENTARIOS

EN LA PROPIA
ENTIDAD

ENTIDADES
COMPETIDORAS

PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

EN LA PROPIA
ENTIDAD

ENTIDADES
COMPETIDORAS

m——

OBSERVACIONES

RESPONSABLE Departamento de Marketing
Teléfono:

CUADRO X.1: Ejemplo de un médulo de informacién de un catdlogo informatizado de productos y
servicios.

FUENTE: Elaboracién propia a partir de las demostraciones efectuadas en la Conferencia "La aplicacién
de nuevas tecnologias al drea comercial y de marketing” de EURGPA MANAGEMENT CONSULTING,
INSTITUTO DE EMPRESA, Madrid, 16 y 17 de Junio de 1993.
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X.1.3 ESTABLECIMIENTO DE UNA BASE DE DATOS DE MARKETING

El conjunto de ficheros analizados deben estar concebidos para crear ‘relaciones’ entre
los datos y, por medio de un lengnaje declarativo apropiado, poder modificar dichas relaciones.
Es necesario el mantenimiento de una total relacién entre el “entorno transaccional® (representado
por el SPT -sistema de procesamiento de transacciones-) orientado al registro de la venta y el
"entorno de marketing’ (representado por el FIC y el FIP) orientado a la accién comercial. Para
conseguirio se precisa de criterios de integridad entre las informaciones operativa y comercial de

productos, servicios y clientes.
Las aplicaciones de la BDMk al sector financiero son muiltiples:

a) Fidelizacién de clientes; permite la consolidacion de las relaciones con los clientes
m4s rentables; dénde viven, qué sucursales o medios de pago utilizan con mayor

frecuencia, qué productos y servicios utilizan, qué mdrgenes de beneficio ofrecen,

elementos familiares, efc.

b) Seguimiento de clientes y productos: favorece el an4lisis de rentabilidad de toda Ia
cartera de clientes; permite conocer la relevancia de cada segmento de clientes en las

ventas totales de la entidad. Ademds, permite detectar zonas geogrificas con escasa

cuota de mercado.

c) A partir de modelos y experimentos, facilita el desarrollo de nuevos productos y ser-
vicios, de estrategias de discriminacién de tipos de interés, de procesos de localizaciones

geogrificas potenciales para sucursales, cajeros autométicos y TPV (Cfr. X.4.2), etc.

d) Venta cruzada: enriquece los programas de segmentacion de clientes basados en los
estilos de vida que facilitan los lanzamientos de estrategias de venta cruzada de servicios

adicionales y ayuda a la identificacion de los clientes mis apropiados para la adopcién
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de nuevos productos y servicios financieros.

e) Ayuda a repartir ¢l volumen de carga de trabajo generado por cada segmento. "En el
caso de que el banco o la caja tuviera una contabilidad anatitica, que descendiera hasta
Ia red de oficinas, serfa sencillo conocer el volumen de los costes impuiables y la

imputacién por segmento de clientes” (PALOMERQ’, 1990, p4g. 184)

) Campaiias de marketing directo: permite la elaboracién de listados de clientes para

*mailings’ personalizados, telemarketing, etc.

g) Adecuacion de los productos y los clientes: identifica a clientes con un balance
medio muy bajo, quienes pueden ser objeto de programas de marketing especificamente
disefiados para reactivar estas cuentas olvidadas.

h) Pesmite el estudio de la aportacion de cada segmento de clientes a los niveles de
morosidad de la entidad.

i) Control de los costes directos e indirectos.
i) Identifica el grado de madurez vy crecimiento de cada segmento de clientes.

Si, por ejemplo, un banco decide promocionar una linga de crédito entre sus clientes,
una base de datos cormriente identificarfa tan s6lo a sus primeros clientes con hipoteca con buen
historial de pagos para realizar un "mailing’ entre ellos; una buena base de datos de marketing
dispondria de informacion sobre clientes con casa en propiedad, independientemente de haber
financiado su compras con créditos de otros bancos (VIRGIN et Al, 1991, pag. 36). La BDMk
deberd ofrecer informacién no sélo sobre clientes propios, sino también sobre los potenciales

{clientes de otros bancos}); no sélo de productos y servicios propios, sino también sobre los de

*PALOMERO DE PARAMO, E.: "Las nuevas orientaciones del marketing bancario”, en BUENO et Al {1990).
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la competencia.

La creacién de una BDMK efectiva se enfrenta a importantes problemas éticos, sociates,
organizativos y técnicos. Los problemas de asignacién de cédigos a las operaciones bancarias
efectuadas por los clientes por parte del personal de las sucursales dificulta los procesos de
andlisis, planificacion y control de los objetivos programados por el personal directivo. En
algunas bases de datos bancarias de Espafia no es dificil encontrarse con miiltiples problemas
operativos; registros y campos incompletos o no fiables, alio porcentaje de clientes con campos
mal asignados. Como muestra, un ¢jemplo: las profesiones se registran en funcién de unos
codigos establecidos por el personal directivo y son utilizadas como "input’ en los procesos de
segmentacitn. Estos procesos se ven desvirtuados por el amplio ntimero de funcionarios (c6digo
X) registrados. Muchos de estos clientes no lo son, pero levaria demasiado tiempo al personal
que alimenta la base de datos buscar el verdadero cddigo a asignar. En muchos otros campos se
dan casos similares, debido en unos casos al azar, y en otros a la negligencia de los propios

empleados de 1a organizacién.

En definitiva, las BDMk que se ufilizan en la banca espafiola se encuentran poco
desarrolladas para ofrecer un servicio iitil a nivel de marketing por seis razones fundamentales
(BANCA ELECTRONICA, 1992, pag. 132):

1.- Problemas de organizaci6n e integracién de los datos.

2.- Problemas de calidad y actualizacién permanente de los datos recogidos.

3.- Falta de infraestructura tecnolégica y carencia de ’software” adecuado.

4.- Escasa asignacion de medios para su desarrollo por falta de sensibilidad de los
directivos en su necesidad.

5.- Elevados costes de mantenimiento y depuracidn de los datos.

6.- Acusado desarrollo de la proteccion de los datos de los usuarios (LORTAD).
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X.2 MODELO DE SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING BANCARIO

A continuacién, se propone un modelo conceptual y descriptivo (Véase Figura X.2), construido
a partir de las distintas variables descritas y analizadas en esta tesis, las principales relaciones advertidas,
los flujos de relaciones causales entre las distintas dreas funcionales, y los efectos de integracién de dichos
flujos. Este sistema de informaciSn sostiene una orientacién hacia la adecnacién de la informacién externa

¢ interna con el proceso de toma de decisiones de marketing en una entidad financicra.

Los datos correspondientes a clientes -cautivos y potenciales- almacenados en el FIC, productos
y servicios recogidos en el FIP, resultados de las operaciones y transacciones del banco (SPT), y las accio-
nes, junto a las respuestas de los clientes, histdricas y actuales de marketing puestas en prictica (tipos de
interés, publicidad, eic.) son los elementos de entrada al sistema’. Estos elementos se integran en la base
de datos de marketing (BDMK), que es administrada por el Centro de Anilisis de Informacién de Marke-
ting (CAIM). El CAIM examina, procesa’, analiza y transforma estos datos, junto a otras fuentes®,
mediante el uso de técnicas documentales, en informacién pertinente para la toma de decisiones de

marketing, y por ende, para l1a planificacién y 1a direccion estratégicas bancarias,

A partir de los informes del CAIM vy los datos y procedimientos almacenados en los distintos
Subsistemas de Informacién de la organizacion, los directivos de marketing estin en disposicién de realizar
auditorias de marketing, La combinacién, proactiva y racional, de los resultados de los andlisis externo

¢ inlerno permite oblener una panordamica general y completa de la situacion estratégica: evaliacién del

“Las fuentes internas primarias que alimentan el sistema esti constituido por cinco pilares: personal comercial, terminales

de sucursales, cajeros automdticos, terminales punto de venta (TPV) y servicios de valor afladide (Audiotex, banco en casa,
'cash management’, etc.).

Bl procesamiento de datos se compone de cinco fases: evaluacién, abstraccién, indizacién, transmisién y almacenamiento
P p y

(Cfr. A1)

“Estas fuentes que alimentan al sistema (Cfr. II1.3) estdn constituidas por el resto de }as bases de datos internas de la

entidad, el Sistema de Informes Internos, el Sistemna de Inteligencia de Marketing compuesto por la biblioteca 'off-line’
(fuentes de informacién externas: soporte papel y CD-ROM), las bases de datos externas "on-line’ y otras fuentes informales,

el Sistema de Investigacién de Mercados (Cfr. Capitulo VI) y los resultados de las aplicaciones estadisticas y de modelos
de los decisores finales (Sistema Analitico de Marketing).

-387-



SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKBETING
EN LAS ENTIDADES FINANCIZRAS

atractivo del sector’ y del negocio, y determinacidn de la posicion competitiva del banco y de sus distintas

unidades estratégicas de negocio.

Los informes del area de marketing, junto al resto de informes de otras funciones, son analizados
por el drea de planificacion y direccion estratégicas. A través de determinados modelos de andlisis de car-
teras de productos-mercado se evalia ¢l equilibrio financiero y comercial de las distintas unidades estraté-
gicas de negocio; se mejora la calidad de 1a planificacién; y se establecen las vias de comunicacion entre

directores de negocio y directivos comporativos,

Como paso previo a todos cstos procesos, se realizan exdmenes exhaustivos, sistemdlicos y
permanenies de las necesidades de informacién para responder a los factores criticos de éxito -primordia-
les y accesorios- de directivos y ejecutivos. Es necesario que la estrategia de negocio y los factores criticos
de éxito, sean conocidos no s6lo por quien(es) la ha(n) disefiado, sino también por el resto de la organiza-

cion, para que exista una correcta adecuacién de la estrategia de SI/TT,

Una vez definido el modelo de SIMk genérico es preciso analizar en detalle dos sistemas orienta-
dos a decisiones semiestructuradas -Sistemas de Apoyo a la Decisién- y no estructuradas -Sistemas de In-
formacion para la Direccién. Este tipo de sistemas exigen un disefio més especifico y flexible, asi como
una orientacion centrada en los procesos heuristicos de cada decisor. Los elementos de entrada y de salida,

se estipulan en funcién de las responsabilidades y necesidades particulares de informacion de cada usuario.

"Identificados los mercados o segmentos de referencia de la entidad financiera es necesario que el directivo de marketing
esté en disposicidn de evalvar su afractivo en funcién de dos pardmetros, a saber, el mercado potencial {cuantitativa) y la
evolucidn econémica a través del ciclo de vida (dindmico) (LAMBIN, 1991, pag. 7).
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X.3 SISTEMA DE APOYO A LA DECISION DE MARKETING BANCARIO

Un ejemplo tradicional de SAD de marketing bancario (aplicado en el 'Crocker National Bank™)
es dado por DYER et Al (1991, pag. 46). Cada ejecutivo estd conectado, mediante un terminal, al
*mainframe’ que almacena todas las transacciones que se producen en el banco (SPT). Los ejecutivos estin
en disposicion de realizar comparaciones, analizar problemas y preparar tablas y grificos a partir de
simples comandos, Pueden analizar tendencias en depdsitos y créditos y valorar 1a influencia de varios

tipos de interés y vencimientos de créditos en el banco.

Como ejemplos ilustrativos més avanzados de SAD aplicables a la toma de decisiones
semiestructuradas de marketing, se elaboran a continuacién dos modelos: de evaluacién de créditos y de

localizacién geogréfica de sucursales v cajeros antométicos.

X.3.1 MODELOS DE EVALUACION DE CREDITOS

La necesidad de contar con una politica de crédito adecuada exige a los ejecutivos de
marketing bancarios encontrar una serie de mecanismos que les permitan detectar a aquellos
clientes con problemas de crédito-riesgo o ﬁesgo de morosidad. Para clio serd preciso evaluar los

niveles de solvencia que permitan establecer el plazo y limiie del crédito a conceder.

La pretensi6n de este modulo es evaluar los préstamos potenciales a un cliente particular.
La informacidn necesaria que hay que agregar al modelo puede ser muy diferente en funcién de
las necesidades del ejecutivo: estado financiero del cliente (liquidez, solvencia, rentabilidad,
endeundamiento), tipo de crédito que desea, porgué necesita el préstamo (actividad). El modelo
estd articulado en torno a férmulas de crédito que consideran variables como la duracidn y tipo

del préstamo, garantia que aporta y capacidad de crédito del solicitante juzgado por las politicas
del banco en cuestién.
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Dado que la entidad de crédito pretende maxinﬁizar el beneficio derivado de la concesitn
de un volumen de crédito, es necesario contar con algiin instrumento que regule la subjetividad
del decisor. Para optimizar esta decisién, el banco debe conocer la probabilidad que tiene cada
solicitante de presentar problemas de morosidad. Los enfoques tradicionales en el tratamiento del
riesgo han venido utilizando desde métodos informales -basados en criterios de decision intuiti-
vos, heuristicos, extraidos de la experiencia (historia de relacién con la entidad, signos externos
de solvencia, etc.)-, hasta otros con mayor base teérica: andlisis de ratios e indices de riesgo
{"scoring’)- basados en criterios casuisticos, y métodos estadisticos (andlisis discriminante, andlisis

cluster o por particiones recursivas, etc.),

Los modelos de evaluacion de riesgos 0 de credit scoring’®, operativos en EE.UU.
desde los afios cincuenta, tratan de estimar estas probabilidades a partir de las caracteristicas
personales del individuo y del crédito que solicita, utilizando como “inputs’ ¢l comportamiento
de otros individuos que han recibido un crédito previo en condiciones similares (SRINIVASAN
et Al., 1987, pp. 665-683). Cada nuevo demandante de un crédito recibe una valoracién que es
inversamente proporcional a su probabilidad de incumplimiento. El modelo recomienda o no el
préstamo, calcula el tipo de interés recomendado a partir de su interactuacién con el decisor y
con bases de datos internas (historial del cliente con el banco, fondos disponibles para tipos de
créditos) y externas (tasas de intereses nacionales y locales). Una lista parcial de caracteristicas

utilizadas por algunos sistemas desarrollados en EE.UU se recoge en el Cuadro X.2.

BOYES et Al. (1989, pp. 3-14) proponen realizar la estimacién a partir de un modelo
bivariante con observacién parcial; consideran dos ecuaciones, la de concesién de créditos y la
de morosidad, Para poder aplicarlas es necesario registrar la informacién sobre los créditos, tanto

los concedidos como Ios no concedidos.

*La evaluacién de créditos o credit scoring’ “es un método automatizado y objetivo de concesién de créditos, destinados
normalmente al conswmno, en cuya resolucién, por su gran demanda, pequeiia cuantia, corto plazo, y, especialmente, por la
gran competencia existente en el mercado, se hace imprescindible una gran agilidad y rapidez” (VERITAS, 1991, pig. I4).
Para MONERA (1991, pag. 801), el "credit scoring’ es un método automatizado de clasificacién de la clientela, generalmente
basado sobre anilisis estadisticos, en funcién de su perfil de riesgo.
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¢Ingresos, ¢+ Modelo de automdévil.

¢ Teléfono en casa. ¢ Afios del antomovil,

+ Teléfono en el trabajo. #Tamaiio de la familia.

#Casa propia o en alguiler. +Niimero de hijos.

# Afios de permanencia en la misma. ¢Renta mensual/Hipoteca a pagar.
+Edad. +Posesion de un seguro de vida.

# Sector industrial en el que estd empleado. +Localizacién de parientes.

#Tipo de empleo. #Tipos de referencias para el crédito.
# Afios de permanencia en el mismo. +Distrito postal.

¢Carga familiar.

CUADRO X.2: Lista de factores utilizados en el desarrollo de sistemas de credit scoring’.

FUENTE: CAPON, N. (1982): "Credit scoring systems: a critical analysis”, JOURNAL OF
MARKETING, Vol. 46, Primavera, pig. 85.

CAPON (1982, pag. 88) y GRACIA-DIEZ et Al. (1991, pp. 21-22) consideran que
cualquier procedimiento de evaluacitn de créditos que ignore que las muestras no son aleatorias,
sino que resultan de un proceso de seleccién, dan lugar a estimaciones inconsistentes de los
parimetros poblacionales. La entidad bancaria debe utilizar una muestra censurada, incluyendo

a los individuos o instituciones que no obiuvieron el crédito,

En el andlisis de riesgos a través de andlisis cruzados de ratios no hay un auténtico
modelo tedrico sabyacente. Ademds, es necesario trabajar con grandes bases de datos, internas
y externas, con las exigencias que de ello se derivan para el estudio de la evaluacién de riesgos
y la concesitn de créditos, "por lo que se refiere al manejo e interpretacion de tal informacion,
hace gue ésta sea dificil con los métodos clisicos de andlisis, resultando obligado el recurso a
técnicas multivariables™ (AGUIAR et Al., 1988, pdg. 628). Es preciso, por tanto, para la
consfruccién de un modelo consistente para analizar el problema, la aplicacién de técnicas

estadisticas multivariables: andlisis discriminante y andlisis cluster.

El andlisis discriminante es un método de andlisis multivariable de dependencia, en el
que la variable dependiente, dicotémica o multicotémica, estd medida nominalmente. El andlisis

discriminanie parte de un universo, en ¢l que, a priori, s¢ establecen 10s grupos que se quieren
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formar (p.e. riesgo de crédito); y a partir de un conjunto de variables independientes, medidas
de forma métrica (en escala de intervalos), se intenta conseguir combinaciones lineales que liguen
matemticamente estas iiltimas con 1a variable a explicar, de forma que sea méxima la distancia

entre los grupos formados. La funcién discriminante es:

z=k, . X, +k, . X,+. . . tk,. X,

Donde k,, k..., k, son los coeficientes de ponderacién de las "n" variables
independientes {es decir, representan la importancia de cada variable independiente a la hora de
hacer la discriminacién en grupos), teniendo en cuenta que puede haber variables que no
discriminen pero que tamicen los resuliados. Ademds, se tendri tantas combinaciones lineales

como (n-1) variables independientes incluidas en el andlisis.

Partiendo de un universo de 'n’ individuos u objetos evaluados sobre dos variables, x,

y x,, el perfil de cada persona estard representado por un punto de coordenadas (x,;,X,). Supo-

niendo que se divide ese universo en dos grupos, cuyas mediasson X, y Xjp ,siendo X

la media total de los individuos, el anilisis discriminante busca precisamente encontrar una(s)
combinacién(es) lineal{es) de esas variables independientes (z) que condense la informacién sobre
la separatividad del conjunto de individuos, es decir, que haga que las medias de las categorias

de la variable dependiente en esta combinacidn lincal se diferencien de forma exagerada.

Se trata de buscar un eje Z (gje discriminante) en ¢l que proyectando los puntos de los
grupos scbre €1, el solapamiento entre ellos sea minimo (la distancia entre esos grupos serd
méxima). Ademds, a partir de ello se podrd establecer ¢l criterio discriminante que permita
asignar a los individuos a un grupo o a otro. El andlisis discriminante va a considerar, en el
desarrollo de 1a combinacion lineal, los centroides, varianzas y correlaciones que maximicen la
separacién de esos grupos. Los criterios de validez son: fa prueba de Fisher, ¢l método de
Mahalanobis ¢ los procedimientos de la teorfa de la decision.
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Las funciones principales del andlisis discriminante a la evaluacion de créditos son dos
(GREEN et Al.,, 1991, pag. 509):

1.- Clasificar a los clientes, en funcién de las variables que maximicen los perfiles
medios intergrupos.
2.- Establecer un procedimiento para predecir la inclusién de nuevos clientes en un

grupo u otro.

El resultado del andlisis discriminanic se plasma en una matriz, denominada ’de
transicion’, En ésta se compara §i 1a categoria de Ia variable dependiente en la que la funcién
discriminante pronostica que estard el individuo, es realmente a la que pertenece (KINNEAR et
Al, 1989, pp. 569-570). La diagonal representa a aquellos clientes que el andlisis discriminante
clasifica correctamente.

Pero al aplicar el andlisis discriminante a fos datos de marketing, se tiene que salvar dos

problemas:

1.- El criterio o variable dependiente que establecemos al principio para asignar los
individuos a los grupos no es perfecto: aunque existe una frontera clara entre aquellos
que si cumplen una condicién y los que no, puede haber zonas de solapamiento en las
que exista duda (ldgicamente, cuanto menor sea esta zona, mejor serd la combinacion
lineal construida).

2.- No se hace un uso adecuado de los coeficientes (k,, k..., k) que se emplean para
ponderar a las vanables independientes en la combinacion lineal. Es necesario validar
estos valores (a través de la Estadistica Inferencial) para ver su grado de significacién.
Dicha validacién deberia hacerse con la "prucba de las dos mitades" de Thurstone: se
realiza el andlisis discriminante de una mitad de los clientes seleccionados, y con la otra

mitad se comprueba la validez de los resultados.
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Dada las dificultades que plantea la utilizacién por si s6lo del andlisis discriminante para
el tratamiento global de riesgos, es necesario la combinacidn de los métodos informales, relacio-
nales y causales, a través de la inteligencia artificial, para conseguir un modelo de evaluacién de
créditos. La falta de flexibilidad v la imposibilidad de valoraciones subjetivas de estos dltimos
sugieren la utilizacién de un enfoque mixto (Véase Cuadro X.3) que actualice periédicamente, en
funcién de los cambios, cuantitativos y cualitativos, de las condiciones del mercado, el

tratamiento y evaluacion de clientes.

POLITICAS

SEGUIMIENTC____ T COMPORTAMIENTC

DEL CLIENTE FINANCIEROD
SOLICITUD
CONDICIONES DE MERCADO DE CLIENTE
BASE DE
CONCCIMIENTO
PARA LA
CUALITATIVAS EVAL UAGION TRATAMIENTO BASE DF
DE RIESGOS Y DATOS
EVALUACION SOBRE
DE CLIENTES RIESGOS
CUANT'TAT'VAS ACTUALIZACIONES
PERIOCDICAS
¥
TRATAMIENTO) SISTEMA EN PRODUCCION
ESTADISTICO
PERIODICO

CUADRO X.3: Enfoque mixto en la evaluacion de global de riesgos.

FUENTE: Elaboracién propia.
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X.4.2 MODELOS DE LOCALIZACION GEOGRAFICA DE SUCURSALES Y
CAJEROS AUTOMATICOS

La localizacion geogréifica de sucursales y cajeros automéiticos representa una de las
decisiones estratégicas mds importantes del marketing bancario, porque provee a la entidad de
ventajas competitivas dificiles de superar por sus rivales (REIDENBACH, 1986, pig. 179). Pero
el problema de una buena localizacién resulta complejo, amplio y de cardcter combinatorio.
Corresponde al mismo contexto que el problema de la programacién de actividades; cuando la
naturaleza de los productos y servicios y las pautas de la demanda sugieren una distribucion
controlada por el proceso, la ubicacion relativa de diferentes grupos es una necesidad importante
que se tiene que resolver Gptimamente. Aunque puede conceptualizarse analiticamente, no existe

el modo de asegurar la mejor solucién posible.

Las decisiones de apertura y cierre "ya no puede basarse en intwiciones ©
improvisaciones, sino que exige un méiodo ldgico de accidn, a través del cual, se determine el
emplazamiento idéneo de la oficina” (CASTELLO, 1992, pdg. 22). Se trata de decisiones
semiestructeradas con fuertes implicaciones en la direccién estratégica, no sélo desde la dptica
financiera -fuertes inversiones, dotaciones de personal, etc.- sino fundamentalmente desde un
enfoque comercial -instrumento de captacion de depésitos, atencidn al cliente, efc.-, que exige

la perfecta sincronizacién con el resto de las variables de marketing.

El proceso de seleccidon de una oficina bancaria o de up cajero automdtico, tanto para
los procesos de ampliacion de la red en la zona geogrifica actual, como en los procesos de

penetracién en un nuevo territorio, transita por una serie de etapas (LLOPIS, 1993, pp. 21-25):

1.- Delimitacidn del drea de estudio. El problema es muy distinto si se trata de un
banco universal -sus actividades no tienen limite geogrifico alguno- o un banco
especializado -que no precisa de un tamafio minimo. La naturaleza de los objetivos

estratégicos de una entidad regula 1a apertura o cierre de sucursales.
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2.- Determinacidn del mercado objetive. Es importante conocer, tras un proceso de
segmentacién, donde se ubica ¢l potencial de negocio. Es necesario detectar los huecos
existentes en el mercado a partir de un conjunto de criterios: socioeconémicos (ingresos,
empileo, elc), estilos de vida, ventajas buscadas (p.e. proximidad fisica o en tiempo real),
y sobre todo, localizacién geogréfica.

3.- Andlisis de los factores econdmico-financieros. A partir de la conexidn con bases
de datos externas (p.e. BD-INE, Carmerdata, Cdmara de Comercio, Ayuntamienfos, efc.)
se analizan los emplazamientos de centros comerciales, oficinas, industrias y una serie

de datos estadisticos: niimero de vehiculos, nivel de paro, nivel de salarios, efc.

4.- Andlisis de la presencia de competidores en la zonag. A partir de los distritos posta-
les de los hlientes de otras entidades financieras, identificados por encuestas ’ad hoc’,
se puede comparar la penetracidn y cuota de mercado de la propia entidad, por 4dreas
geogréficas. Este tipe de datos puede ser conirastado a partir de las fuentes de
inteligencia de marketing. Estas proporcionan otra serie de datos de gran importancia:
localizacidn, ndmero medio de clientes que absarbe cada entidad, productos y servicios

mis contratados, etc.

5.- Estudio de distintas localizaciones alternativas. Es preciso que antes de tomar una
decisién de localizacidn de una sucursal se evalien varias a]tcma‘tivas atendiendo a dos
criterios fundamentales:
a) Las previsiones de dep6sitos bancarios: la aproximacién més fructifera para
examinar dependencias estadisticas ¢n una coleccidn de datos es, sobre todo a
corto plazo, el Andlisis de Series Temporales Financieras (MARTIN DAVILA,
1987, pp. 39-55). Las variables a utilizar para matizar estos resultados son:
tamafio de la poblacidn, nivel de renta de la zona en cuestidn, actitudes
financieras de los segmentos, etc.
b} Las previsiones de costes: salariales, comisiones, infraestructura tecnolégica,

mantenimiento, costes de comprar o alquilar el local, etc.
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6.- Integracion en un andlisis global. El andlisis pérdidas/beneficios resultante de las
previsiones anferiores permite al directivo de marketing determinar el emplazamiento

dptimo de una sucursal o cajero automético.

La empresa consultora de ingenieria EPTISA comercializa en Espaiia, un sistema de
informacién geogrifica, denominado ARCINFO®, capaz de relacionar eficientemente los datos
contenidos en la BDMk (datos de naturaleza socioecondmica -niveles de renta, tamafio, tasacion
de la vivienda, teléfonos, codigos postales- de estilos de vivir -aficiones, localizacién, tipo y
frecuencia de operaciones-, de respuesta a los programas de marketing, efc.) con bases de datos
externas (geograficas, valores catastrales, zonas comerciales, etc.}. A partir de un “interfase’ con
presentaciones grificas, hojas de célculo y anlisis espaciales, el ejecutivo de marketing estd en
disposicién de (TAYLOR et Al, 1991, pag. 19):

a) determinar el grado de atraccién de mercado de la red de sucursales operativa,

b) identificar, localizar y distribuir en un mapa geogrifico el volumen de clientes

actuales por segmentos, por drea, region.

c) comparar la efectividad real o potencial de una sucursal de una entidad con respecto

a otra sucursal, region y/o mercado potencial.

d) distribuir las sucursales existentes en médulos de servicios completos, especializados,

automatizados, minimos, etc. (Cfr. IX.7.1).

Ademis, este sistema es lo suficientemente flexible como para integrar procesos estadfs-
ticos y modelos especlficos de usuario. El sistema permite automatizar, manipular, digitalizar y
mostrar datos geogrificos en forma digital. De esta manera, y a través de determinados modelos
cuantitativos (Véase Cuadro X.4), ¢l ejecutivo de marketing bancario puede manejar y analizar
datos con una referencia espacial que le permitan realizar diversas simulaciones que le conduzcan

a optimizar las decisiones de localizacidn geografica de sucursales o cajeros automaticos.

Bste sistema ha sido desarrollado por el ‘Enviromental System Research Institute, Inc (ESRI). Actvalmente, més del
cincuenta por ciento de las instalaciones de Sistemas de Informacién Geograficos a nivel mundial son ARC/INFO,

-398-



SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING BANCARIC

La ley general de Reilly y la teorfa de la
atraccién gravitacional:

1.Bastante simple.

2.Considera las

1.No permite

distinguir distancia de

acceso y facilidad de

1.GRAVITACION P ain sucursales establecidas | acceso.
MINORISTA B ( ? ) en el vecindario.
2 = b
Bb ( _121_1 )
Dﬂ
Procedimiento en dos pasos: 1.Permite encontrar 1.Es un proceso largo
1. Predecir el potencial bruto del drea. dreas 'prometedoras’ multietipico.
2. Predecir la cuota de mercado; se logra en sujetas a investigacién
2.MODELOS tres clapas: completa. 2.Inadecuado para
ESPACIALES a) Definir drea de actuacién. 2.Particularmente decisiones sobre
b) Traducir los datos al potencial actual. aptopiado cuando la sucursales a nive}
¢) Cilculo de ROL ley permite la nacional.
expansién focal
medijante sucursales.
Se emplea un algoritmo por ordenador para 1.Considera €l tiempo 1.0scuro el procedi-
3.TECNICA DE encontrar el tiempo minimo entre todos los de viaje en vez de las miento exacto de
REDES (modelos niicleos de clientes y localizaciones. distancias. situacidn de la cucta
bivariantes) L.a cuota de mercado se determina via ¢l uso de mercado.

de la curva de decadencia de distancia.

4.ANALISIS DE
REGRESION

Y=a+b,x +b,x,+..+b_x,

donde Y es la variable dependiente (p.e., et
volumen anual de nueves depésitos que la
sucursal generard) y

Xl,Xz, ey 'xn son las
variables independientes que se presume
tienen una relacién cansal con la variable
dependiente (p.c., superficie del drea de la
sucursal, renta per cépita, edad de los
clientes potenciales, etc.).

El andlisis de ]a regresi6n se basa en el
método de los minimos cuadrados.

1.Proporciona una ma-
nera explicita de mos-
trar los efectos de los
cambios.

2.Hay programas de
ordenador disponibles
y no diffciles de usar.

1.Problemas de gra-
dos de libertad (la
necesidad de un gran
ntimero de observa-
ciones y variables),
2.El problema de la
multicolinealidad {o
correlacién mutua).

CUADRO X.4: Modelos cuantitativos para 1a localizacion de oficinas bancarias.

FUENTE: MEIDAN, A. (1984): Bank marketing management, Mac Millan, en BELLO ACEBRON, L.
(1991): "La localizacién en el marketing-mix bancario. Aplicacién y andlisis de modelos cuantitativos”,
INVESTIGACION Y MARKETING, n® 37, pp. 31-38.
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Para estimar el nimero de oficinas bancarias necesarias ¢n un drea geogrifica, se recoge
un modelo que delimita los niveles de saturacion bancaria para una localizacién (BELLO, 1991,
pag. 35). A partir de siete indicadores -poblacidn de derecho, renta familiar disponible en miles
de millones de pesetas, mimero de teléfonos, nimero de camiones, mimero de alumnos
matriculados, nimero de entidades financieras y numero de licencias comerciales-, recogidos en
términos porcentuales y ponderados de tal manera que acentiien Ja mayor 0 menor importancia
de cada indicador, se construye un indicador miltiple que permite asignar "el depésito privado

que absorbe cada municipio.”

El porcentaje de depésito privado asignado a la poblacién j en el momento t (a,) se
construye a partir del porcentaje provincial para cada indicador (Py) y de los coeficientes de

ponderacion de cada indicador en el momento t (W,).

Los coeficientes de ponderacion (W) mds adecuados para adoptar el criterio de la

disparidad'® son los fndices de concentracién de Gini(G,).

-2

N-1

Fu
E Pyt

N-372
mn

Gic=

- Py

51

donde N es el niimero de municipios.

"*"Cuanto mayor es la disparidad entre municipios, més dispar es la asignaci6n del dep6sito privado” (BELLO, 1991,
pég. 35).
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X.4 SISTEMA DE INTELIGENCIA DE MARKETING

Siguiendo la metodologia 8.B.1.", desarrollada por COOPERS & LYBRAND (1993, pp. 329-
342), se pretende dar respuesta a las necesidades de informacién de los directivos bancarios, para la

planificacién, direccién y control de los objetivos estratégicos de la entidad. Estos pueden ser:

1.- Optimizar el rendimiento de los activos.
2.- Asegurar la rentabilidad.
3.- Mejorar la imagen de la entidad.

A partir de éstos, se analizan los factores criticos de éxito (FCE) para cada uno de ellos. Como
se aprecia en el Cuadro X.5, cada objetivo aglutina un conjunto de factores muy generales que contribuyen

en la consecucidén de los primeros.

L.- POTENCIAR EL NEGOCIO 2.- ASEGURAR LA 3.- MEFTORAR LA IMAGEN DE PRESTIGIO

RENTABILIDAD

4 Captacidn de recursos (pasivo). ¢ Viabilidad y seguridad en las + Atencitn al cliente.
+ Colocacién de recursos. operaciones. ¢ Innovacién y comercializacién eficaces.
¢ Calidad de servicio. ¢ Vigilar los componentes del ¢ Comunicacién eficiente con los clientes.
resultado. ¢ Atencidn a las demandas de interés socio-
cultural.

CUADRO X.5: Objetivos estratégicos de una entidad financiera.

La utilidad de los FCE es la de servir de doble marco de referencia. En primer lugar, como

""La metodologia S.B.L -*Strategic Business Information’- ha sido estudiada con mayor profundidad en el capitulo VI,
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desencadenador de los pardmetros de informacion -primordiales y accesorios- necesarios para la direccién
y seguimiento de los objetivos estratégicos. En segundo lugar, como fuente de retroalimentacién y revision
permanente de los objetivos y estrategias establecidos, en funcién de los cambios en el macro y micro-

ambiente.

Una vez definidos los FCE es necesario establecer las actividades criticas de negocio -finanzas,
auditoria, sistemas, marketing, etc.-, ast como los elementos claves e indicadores bdsicos del micro-
ambiente'?, para cada factor critico; se analizan las distintas funciones y responsabilidades en la orga-
nizacion, y su contribucién al cumplimiento de los objetivos estratégicos. Los indicadores bidsicos miden

el comportamiento y la situacién de la empresa en relacidn a los FCE (Véase Cuadro X.6, Cuadro X.7).

TIPOS DE INTERES DE
PASIVO

ESTRUCTURA BANCARIA

RESULTADOS DE
COMPETIDORES

+ Imposiciones a un ajio
+ Certificados de
depdsito

+ Cuentas corrientes

+ Créditos hipotecarios
¢ Cédulas

¢ Deuda piblica

+ Prestamos personales

+ Niimero de bancos y cajas
¢ Niumero de sucursales por
banco y caja

+ Localizacidn geogrifica

¢ Margen de intermediacion
+ Margen ordinario

+ Margen de explotacion

+ Participacion de mercado:

¢ Descuenio hasta tres
meses

|
L

+ Referencial
+ Crédito comercial
+ Descubiertos y excedidos

¢ Concenlracién del
negocio

¢ Habitantes por oficina y
entidad financiera

.Depositos vista
Depésitos plazo
Depésitos shorro
Inversiones crediticias netas
.Fondos de inversién
-Seguros dei Plan de Pensiones
.Tarjetas de débito y crédito
+ Cuota provincial/depdsitos
+ Cuota provincial/créditos

CUADRO X.6: Elementos claves del ambiente de una entidad financiera.

Aunque en esta relacién no se incluyen los factores del macro-ambiente, los directivos necesitan tener acceso a la
evoluci6n de estas variables. Nos remitimos al Capitulo II para su andlisis.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FACTORES CRITICOS DE EXITO

CAPTACION DE RECURSOS COLOCACION DE RECURSOS CALIDAD DE SERVICIO

 EXITO

+ Depdsitos de clientes, por ¢ Inversion financiera total + Operaciones e importes de medios de
sector y modalidad ¢ [nversidn crediticia pago

¢ Coste del pasivo, por sector y + Cartera de valores RF/RV ¢ Nimero de tarjetas (débito y crédito}
modalidad ¢ Tipo medio de interés de y libretas

¢ Volumen de desintermediacidn inversidn crediticia + Operaciones de servicios especiales

+ Volumen de cesidn temporal + Activos totales medios (banco en casa)

de activos

¢ Reclamaciones presentadas por
modalidad y procedencia

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FACTORES CRITICOS DE EXITO

VIABILIDAD Y SEGURIDAD DE OPERACIONES VIGILAR LOS COMPONENTES DEL RESULTADO

+ Indice de morosidad + Margen de desintermediacidn
¢ Posicién de niesgo en grandes coentas ¢ Margen ordinario

¢ Posicion de resgo en grandes cuentas ¢ Margen de explotacidn

¢ Exceso de Recursos Propios minimos ¢ Beneficio

¢ Rentabilidad (ROA, ROE)
¢ Productividad

CUADRO X.7: Indicadores clave de éxilo de una entidad financiera.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FACTORES CRITICOS DE EXITO

ATENCION AL CLIENTE INNOVACION Y COMUNICACION CON CLIENTES
COMERCIALIZACION

¢ Posicionamiento en la mente ¢ Nuevas cuentas de depdsito e # Sucursales: aperturas, cierres,

de los clientes nversion volumen de negocio, etc.

¢ Reclamaciones presentadas ¢ Dhvisas ¢ Tarjetas: Nimero y grado de

+ Valoracion de los ¢ Iastrumentos de financiacién utilizacion

comerciales + Eficacia de las comunicaciones ¢ T.P.V.: Nimero y grado de
corporativas utilizacion

¢ Cajeros automdticos: Nimero,
localizacién y grado de utilizacién

¢ Implantacion, desarrollo y grado de
utilizacion de servicios audiomdticos y
telematicos: banco en casa, IED, etc.

CUADRO X.7 {cont.): Indicadores clave de éxito de una entidad financiera.

En muchas ocasiones, para mejorar su imagen de prestigio. la entidad bancaria trata de
presentarse como innovadora, comunicativa, de gestion eficaz y atenta a los requerimientos de sus clientes.
Esta apreciacion, plausible en todo caso, serd implantada erréneamente si no se analiza, sistemética y
permanentemente, la evolucién de las percepciones, expectativas y actitudes de estos dltimos. La funcién
de marketing, como elemento galvanizador de Ia planificacién y direccion estratégica del banco, y como
actividad fundamental de creacién de valor (Cfr. 1.7.1), estudia la demanda del mercado -clientes cantivos
y potenciales- a través de investigaciones ‘ad hoc’ y de gabinete, para conocer el posicionamiento, de la
entidad y de los productos y servicios que comercializa con respecto a la competencia directa, en la mente
de los consumidores. Esta informacion, unida al mimero de reclamaciones presentadas, al grado de
uilizacién del banco en casa, del "cash management’, de los TPV, de los cajeros automdticos, etc., asi
como a los elementos claves del macro y micro-ambiente (resultado de los competidores) permite formar

una visidn clara y especifica de la imagen gue tiene la entidad, en términos relativos, en el mercado.
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Las evolucitn de las actividades criticas de negocio, imprescindibles en la creacion de valor, se
miden a partir de indicadores bésicos de actividad. En el Cuadro X.8, se recogen los indicadores bésicos
de la actividad de marketing.

_|

CAPTACION DE INVERSIONES SEGUIMIENTO DE GESTION DE LA COMERCIALLZACION
DEPOSITOS CREDITICIAS CLIENTES CALIDAD DE PRODUCTOS Y
SERVICIOS
¢ Total depésitos ¢ Inversién crediti- ¢ Posicidn de pasivo 4 Reclamaciones pre- ¢ Medidas de actitad
¢ Coste medio del cia bruta + Posicion de activo sentadas del cliente
pasivo ¢ Inversién crediti- ¢ Andlisis pormenori- ¢ Calidad de opera- ¢ Tamafio de mercado
¢ Operaciones de cia al sector privado: zado por productos ciones: ¢ Cuota de mercado
desintetmediacion Garantia toial + Medidas de actitad Fropriaciones pen- global y por productos
{l ¢ Operaciones de Crédito comercial del cliente dientes ¢ Tasa de crecimiento
cesidn temporal de .Otros créditos + Contrel de Jbrechazos en cajeros del mercado
activos morosidad ¢ Gestion de las colas # Saturacién del
¢ Coste de-cesion 4 Indices de fidelidad mercado
temporal de la clientcla + Mecrcado potencial
¢ Rentabilidad y ¢ Madurez del
liguidez producto/mercado
+ Ratio de
precios/prestaciones

+ Intensidad de venta
+ Conirol de costes

¢ Scguimiento y opti-
mizacion de campafias
& Imagen de la entidad
¢ Venta cruzada

CUADRO X.8: Indicadores basicos de marketing de una entidad financiera.

|
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CAPITULO XI. ESTUDIO EMPIRICO

X1.1 ESTUDIO EMPIRICO DE LA TECNOLOGIA Y SISTEMAS DE
INFORMACION EN EL SISTEMA FINANCIERQ EN ESPANA

El andlisis de la SI/TI en el sistema bancario espafiol s¢ ha centrado en la aclaracién de
la posicién estratégica de las entidades financieras en materia de informacion, asi como ¢l grado
de penetracion y uso de las fuentes de informacidon. Los desarrolles en la TI han derivado en una
amplia gama de aplicaciones de telecomunicaciones y de servicios de valor afiadido (audiométi-
cos, telemdticos y videomadticos) que permiten la interconexién de recursos informaticos de distin-
to tipo para el intercambio de informacién de voz, datos, texto ¢ imdgenes. Entre estos servicios
caben destacar ¢l facsimil, el correp electrénico, el intercambio electrénico de datos (IED), la

transferencia electrénica de fondos, el teletex, el videotex, el acceso a bases de datos, efc.

Es importante advertir que la magnitud del estudio ha hecho que esta investigacién no
se centre en todos los aspectos que concurren ¢n el fenémeno de la implantacién de los sistemas
de informacién en las entidades financieras y que han sido objeto de la presente tesis. Quizés por
ello, se puedan echar en falta relaciones que a priori parezcan obvias; tampoco se ha pretendido
dejar constancia de todos los resultados obtenidos, sino de aquellos que han parecido mds

importante transmitir.
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XI.1.1 OBJETIVOS DEL ESTUDIO

El obijetivo genérico de este estudio es conocer, de manera amplia, fiable y rigurosa, el
grado de conocimiento, penetracién y explotacién de las fuentes de informacién, internas y
externas, en la toma de decisiones de marketing en el sistema financiero espaiiol. Los objetivos

especificos son:

1.- Descubrir los factores fundamentales que subyacen en el establecimiento de la

estrategia informativa de los bancos nacionales, cajas de ahomos y bancos extranjeros.

2.- Confirmar si existe una asignacién de costes directos ¢ imputacidn de costes
indirectos de la infraestructura informaética (distribucién de informacién, "hardware’ y
*software’) de la entidad al drea de marketing. Dentro de estos 1ltimos, ¢l interés se
centra en conocer si existe imputacién de costes medios indirectos referidos solamente

a la distribucién de informaci6n por 4reas funcionales.

3.- Conocer Ia tipologia de bases de datos internas de marketing (bases de datos de
clientes, de planificacién estratégica, de publicidad, de precios, de productos, efc.)

predominante en el sistema financiero.

4.- Establecer qué bases de datos externas, nacionales e internacionales, son las més

consultadas por los directivos de marketing bancarios en sus procesos de toma de
decisiones,

5.- Estudiar los servicios videotex utilizados por los directivos de marketing bancarios,
asi como los servicios videotex ofrecidos por las entidades financieras, tanto para empre-

sas como para particulares, su nivel de penetracién y la hipétesis de evoluci6n futura.
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XI1.1.2 METODOLOGIA DEL ESTUDIO

El estudio se basa en la realizacién de entrevistas a los directores de marketing de
venticinco entidades bancarias que operan en Espafia'. La distribucién de la muestra se centré
en el segmento de la gran banca, representada por los diez primeros bancos nacionales, ocho
primeras Cajas de Ahorros, v siete de los principales bancos extranjeros ubicados en nuestro pais.
Para ello, s¢ ha utilizado el ranking elaborado por el Banco de Espafia referido a 1991 en funcién

de los activos totales.

Se ha combinado la encuesta personal en las entidades financieras situadas en Madrid
{diecinueve), y la encuesta postal en aquellas entidades cuya sede central no se encuentra en la
capital (seis cajas de ahorros?). Se han realizado las entrevistas a través de un cuestionario
estructurado (Véase Anexo 1). El trabajo de campo se realizé entre el 15 de mayo y €l 25 de
junio de 1992, finalizando la supervision el dia 4 del mes de julio.

El tratamiento de datos se realizé a través de la aplicacidn del paquete estadistico
SPSS/PC+ (" Statistical Package for Social Science’), version 5.0 para Windows.

L.os resultados obtenidos en la encuesta, se analizan a continuacién.

'En un principio, la pretensién del doctorando fue realizar una investigacién empirica basada en una muestra de las 269
entidades (bancos nacionales, cajas de ahorros y bancos extranjeros) dadas de alta en el Consejo Superior Bancario. Se

seleccionaron 242 entidades (un nivel de confianza del 95,5 por ciento y un error estimado de  +2% ). El método de

muestreo seleccionade fue el muestreo aleatorio estratificado con afijacién proporcional por tipo de entidad. Dado el escaso
indice de devolucién (15 %) y la escasa relevancia de algunas de ellas en el sistema financiero espaiiol, se decidié desestimar
aquellas entidades que no estuvieran situadas entre las diez primeras de cada estrato segiin el ranking elaborado por ¢l Banco
de Espafia referido a 1991 en funcién de los activos totales.

%En las cajas de ahorros entrevistadas siempre se visitd previamente la delegacién comercial situada en Madrid.
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X1.1.3 PRINCIPALES RESULTADOS

X1.1.3.1 Factores estratégicos de informacién

Para afinar la caracierizacion de los directivos de marketing bancarios en torno a la
Economia de la Informacién se elaboré una extensa bateria de opiniones que nos permitiesen
profundizar en sus actitudes y descubrir los factores que subyacen a la estrategia informativa de
cada una de los tipos de entidades financieras. Las frases que se expusieron fueron
confeccionadas a partir de la revision de investigaciones anteriores y mediante la realizacién de
varias entrevistas en profundidad con expertos de marketing del sector de servicios (dos de ellas

con expertos de servicios financieros).

1a primera pregunta del cuestionario inclufa, por tanto, una serie de sentencias -en una
escala de Likert de 5 puntos- representando, por un lado, las necesidades de informacién y
comunicacién entre la entidad, sucursales y clientes, y, por otro lado, la influencia de varias
fuerzas extemas (Véase Cuadro XI.1).

En el Cuadro X1.2, se muestra la tendencia media y la desviacidn tipica de las respuestas
de los directivos de marketing a las 24 sentencias, desglosadas por tipo de entidad bancaria. Se
aprecia una gran homogeneidad en las respuestas. Las iinicas discrepancias responden fundamen-
talmente a criterios de tamafio (ndmero de sucursales), niveles de actividad (liderazgo en la toma

de decisiones, inversién en publicidad.etc.) y cobertura geogrifica de la entidad.

Son dignas de menci6n las diferencias encontradas en aspectos intimamente relacionadas

con la implantacién de Sistemas de Informacién de Marketing en la entidad, sombreadas en el
Cuadro XI.1:

1.- Los bancos nacionales parecen tener menos problemas de coordinacion entre sus

bases de datos que las cajas y los bancos extranjeros (LIK7).
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Likl. La informacién es un anna competitiva y estratégica,

Lik2. Los costes de distribucién de 1a informacién son elevados.

Lik3. Bajo rendimiente del personal por no recibir la infermacién necesaria
en ¢l momento preciso.

Likd, Existe dificultad de acceso a la informacién para apoyar decisiones
ticticas y estratégicas.

Lik$, El Banco cuenta con numerosas sucursales geogrificamente dispersas.
Lik6, Excesiva cantidad de datos de dudosa calidad.

Lik7. Falta de coordinacién intema entre la base de datos corperativa y las
distintas bases de datos especificas de Marketing: productofventas/precio/
investigacion de mercados/inteligencia/prevision.

Lik8. El departamento de Marketing de nuestre banco adopta las decisiones
estratégicas de los lideres del mercado.

Lik9. La dindmica del mercado exige un canal de distibucién de
informacidn al cliente de sus productos y servicios.

Lik10. El conocimiento personalizado de Ios clientes permitiria a nuesiro
Banco adoptar una estrategia de diferenciacién que daria un gran valor
afiadido al servicio,

Lik11. Hace falta un andlisis previe de la situacién del mercado que facilita-
ria la adecnada difusién de las "ofcrias’ de nuestro bance al piblico-objetivo,
Liki2. Un buen posicionamiento (tanto en el mercado como en la mente de
los consumidores) exige un alto nivel de informatizacién.

Lik13. Dificultad de implantacién de un Sistema de Informacién de
Marketing por Ja escasa aceptacién del personal que debe alimentarto y
actualizarlo.

Lik14, Dificultad de acceso a bases de datos extemas nacionales,

Lik15. Excesive flujo de comunicacidn entre central y sucursales que
dificulta Is actualizacién de las bases de datos internas.

Lik16, Alto grado de competencia por parte de empresas cuya actividad
principal no ¢s la financicra.

Lik17. Nuestro Banco necesita realizar una fuerte inversién en la red de
distribucién de informacidn (en personal y en bienes de equipo).

Lik18. Elevada inversién en promociones y publicidad.

Lik19. Bxiste una gran profusién de distintas ofertas de productos finan-
cieros (muy similares entre 5i) que confunden a los usuarios.

Lik20. Dificultad en contactar con los clientes.

Lik2]. Dificultad para detectar las necesidades de los clientes.

Lik22. Escaso control de las actividades desempediadas por nuestro
Departamento.

Lik23. Los Departamentos de Marketing del sector bancario acuden a las
bases de datos externas cada vez que se enfrentan a cualquier problema.
Lik24. Dificvltad de acceso a bases de datos extemas intemacionales.

CUADRO XI.1: Sentencias recogidas en la primera pregunta del cuestionario,

B.Nacional Cajas de Ahorros B Extranjera B.Nacional Cajasx de Ahorros B Extranjera
x o X o x o X a X o x c
Likl LI 0.3 H 0 L1 04
Lik2 23 0,9 19 04 2,1 0,7 Lik14 2,4 1.8 24 1,2 3 1,3
Lik3 2 1,2 1.9 08 1,7 0,8 Lik15 3 1,2 2,6 0,7 3,1 0,9
Likd 2.5 1,2 2,3 09 24 L3 Lik16 28 0,9 29 1 3.6 1,1
Liks 1,7 1,1 2,1 14 24 1.5 Lik17 3,5 1.2 29 1 3,2 14
2,1 13 23 Lik18 2.5 i 25 0,8 3,6 1,3

CUADRO XI.2: Tendencia central (media) y medida de desviacién (desviacidn tipica) de las respuestas.

-410-




ESTUDIO EMPIRICO

2.- Existen fuertes desviaciones (importantes dudas) en las respuestas de la importancia
de los recursos humanos en el éxito de implantacion de los SIMk (Lik13).

3.- Mientras los bancos internacionales tienen una mayor cultura electrénica (se
comprobard en préximas respuestas), y suponen que el resto del sector se comporta
como ellos en 1a bisqueda de informacidn adicional a través de la consulta de bases de

datos externas, los bancos nacionales y [as cajas discrepan de esta afirmacién (Lik23).

A partir de las puntuaciones a este conjunto de variables independientes interesa
descubrir las interrelaciones que existen entre todas ellas, a fin de sacar a Ia luz el conjunto de
factores principales que explican la estrategia informativa de cada tipo de entidad. Por tanto, se
aplicé Ia técnica de Andlisis Factorial de Componentes Principales, sometiendo la solucién inicial

a la rotacion varimax (Véanse las Tablas del Anexo 2).

A través de esta técnica conseguimos la reduccién de variables, o ’parsimonia cientffica’.
Esta condensaci6n de los datos, sin reducir 1a informacion contenida, permite la comprensidn de
todos los datos en sélo unos pocos que expliquen gran parte del fendmeno. A partir de esta
reduccidn, es posible apreciar Ia estructura latente del fendmeno objeto de estudio.

Es importante resaltar que los nombres asignados a cada factor, totalmente subjetivos,
tratan de asumir las sentencias que en ellos quedan explicadas. Con esta puntualizacidn se
pretende evitar ¢l "fendémeno de ‘apego al titulo’ que puede ilevar a desviaciones en la
interpretacion” (VAZQUEZ CASIELLES, 1989, pig. 438).

Los resultados méis destacables de los andlisis factoriales realizados son:
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a) BANCA NACIONAL

Después de diez iteraciones con la rotacién varimax, cuatro factores, ortogonales unos

a otras, fueron extraidos. En el Cuadro XI.3 se recogen las sentencias, eigen valores de cada

factor (representa la importancia que tiene cada uno en el conjunto total de las pruebas realizadas)

y el porcentaje de varianza explicada por cada uno de ellos.

Factor Factor Factor 3 Factor 4
LIK21 ,86533 -,02288 , 04376 -,07198
LIK17 82578 , 22484 , 13383 , 33931
LIK15 ;82499 —-,00547 , 19514 -,38557
LIK19 77926 -,37353 05951 -,20010
LIK13 ,62185 -, 44046 ,60719 ,14718
LIK20 46138 -,50232 -,00609 ,47544
LIKS -,10662 88802 -,009232 ,10743
LIKS -,01928 , 80248 -,31646 , 02313
LIK18 -,08518 ,'73797 ,32299 -,32466
LIK3 , 00455 , 02550 96728 , 02447
LIK7 , 45647 -,24015 ,73003 -,19997
LIK2 , 25356 ,30185 ,41907 74305
LIK10 -,29906 -,43761 -,01443 ,69639
LIK12 -,14225 -,02269 -,15047 , 61509
Eigenvalor 4,83718 2,71384 1,98342 1,59648
% de Varianza
explicada 34,6 19,4 14,2 11,4
% acumulado 34,6 53,9 68,1 79,5

CUADROQ X1.3: Estadisticos finales.

Considerando las variables recogidas en cada factor, el significado de cada uno de ellos

es aparente. Los cuatro factores pueden ser interpretados como representaciones de las dimensio-

nes estratégicas de la implantacién de los SIMk en una institucion bancaria: insuficiencia de los

actuales canales de informacitn para iniciar y mantener el contacto con los clientes; necesidad
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de desarrollar nuevos canales de distribucién de informacién al cliente por imperativos de merca-
do: alineacién inexistente entre los planes de SI/TI v la estrategia de negocio; y necesidad de
desarrollar agresivas estrategias de posicionamiento y diferenciacion con aiencitn en los costes
de distribucién de informacion.

En la Grifica XI.1, se recoge la posicion espacial relativa de todas las variables incluidas
en el andlisis, en un sistemna de tres ejes (dada la imposibilidad de representar las cuatro

dimensiones) que explican la mayoria de la varianza encontrada (68,1 %).

FACTOR 1: INSUFICIENCIA DE LOS ACTUALES CANALES DE INFORMACION
PARA INICIAR Y MANTENER EL CONTACTO CON LOS CLIENTES

Desde el punto de visia de la oferta, los SI en los bancos nacionales no estan disefiados
para proveer de informacién pertinente sobre las necesidades reales de los clientes (Lik21) que
favorezcan los procesos de contacto (Lik20). Una de las razones fundamentales de estas carencias
se debe al escaso grade de normalizacién y canalizacién de los enormes flujos de informacion
entre central y sucursales que dificultan la actualizacién de las bases de datos internas (Lik15).
La falta de una orientacién de marketing a la hora de fijar los criterios sobre los cuales debe ser
alimentada y actualizada la base de datos impide que existan sistemas capaces de adecuar la

oferta de productos y servicios financicros a la demanda individualizada de sus clientes (Lik19).

Para superar estas deficiencias los bancos nacionales realizan fuertes inversiones en redes
de distribucién de informacién -en personal y bienes de equipo- (Lik17), pero descuidan la acti-
vaci6n de un proceso de transformacién de Ia cultura informativa a lo largo de Ia organizacién,
que impulse la aceptacién del Sistema de Informacidn de Marketing por parte de todos aquellos
que deben alimentarlo y actualizarlo (Lik13).

Cuanto mds pro-informativa y pro-innovadora sea la cultura empresarial, mayor seré la
calidad y credibilidad de los fiujos de informacién v, por tanto, mayor serd la utilizacion de la

misma en la organizacién,
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FACTOR 2: NECESIDAD DE DESARROLLAR NUEVOS CANALES DE DISTRIBUCION DE
INFORMACION AL CLIENTE POR IMPERATIVOS DE MERCADO

Todos los bancos nacionales encuestados estdn totalmente de acuerdo, en que la
dinimica del mercado financiero exige contar con canales altermativos de distribucién de
informacidén al cliente de sus productos y servicios (Lik9) que permitan facilitar el contacto con
los clientes (Lik20). A través de éstos, y mediante los canales ya establecidos -numerosas
sucursales geograficamente dispersas (Lik3) y fuertes inversiones en promocitn y publicidad

(Lik18)- se persiguen conseguir efectos sinérgicos.

Por estas razones, los bancos nacionales se esfuerzan en desarrollar servicios de valor
afiadido (banco en casa, 'cash management’, IED, transferencia electrénica de fondos, audiotex,
etc.) que -en un macro y micro-ambiente tan cambiante y competitivo- permitan mejorar la
calidad en la prestacién de los servicios por su capacidad de adaptacién a las necesidades

especificas de sus clientes.

FACTOR 3: ALINEACION INEXISTENTE ENTRE LOS PLANES DE SIiT1
Y LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO

La falta de coordinacion interna entre la base de datos corporativa y las distintas bases
de datos especificas de marketing (Lik7) provoca serias lagunas en la distribucién de informacion
con valor afiadido para la negociacién directa e indirecta con los clientes. Estas s¢ manifiestan
en un bajo rendimiento del personal (Lik3), por carecer de informacion pertinente y actualizada
sobre los factores criticos del negocio. La calidad de la informacién depende, en iltima instancia,
de la cultura corporativa imperante; es preciso que cada dato sea considerado como un activo de
la empresa y no de cada individuo o departamento. De esta manera se garantiza la aceptacién del
personal y, por tanto, la actualizacién permanente del SIMk.

-414-



ESTUDIO EMPIRICO

GRAFICA DEL ANALISIS FACTORIAL DESPUES DE ROTAR LOS EJES
BANCA NACIONAL

Factor 1 T Factor 3

GRAFICA X1.1

FACTOR 4: NECESIDAD DE DESARROLLAR ESTRATEGIAS DE
POSICIONAMIENTO Y DIFERENCIACION
CON ATENCION EN LOS COSTES DE DISTRIBUCION DE INFORMACION

Los directivos de marketing de los principales bancos nacionales son conscientes de la
importancia de un buen posicionamiento de 1a entidad (tanto en el mercado, como en la mente

de los consumidores) (Lik12) para facilitar el contacto de los clientes (Lik20). De esta manera,
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se consigue un conocimiento personalizado de los clientes, lo que permite adoptar una estrategia
de diferenciaci6n capaz de dar un gran valor afiadido a los productos y servicios bancarios
(Lik10).

Este posicionamiento s6lo es posible, si no se guiere provocar un fuerte decremento de
la rentabilidad, a través de la correcta adecuacin entre el coste y el valor de la informacién
(Lik2), que permitan adoptar estrategias de alineaci6n de los planes de SI/TI con las necesidades

reales del negocio.

b) CAJAS DE AHORROS

Después de siete iteraciones con la rotacién varimax, cuatro dimensioncs mutuamente
independientes fueron extraidas: implantacidn de estrategias tendentes a mejorar ¢l posiciona-
miento de la entidad, expansion geogréfica de las sucursales para captar un mayor volumen de
recursos, necesidad de calcular l1a relacién costefvalor de la informacion e insuficiencia de los

actuales canales de informaciéin para iniciar y mantener el contacto con los clientes,

En ¢l Cuadro XI.4 se recogen los estadisticos finales: sentencias, eigen valores de cada
factor y el porcentaje de varianza explicada por cada uno de ellos; en la Gréfica X1.2 la posicién
espacial relativa de todas las variables incluidas en el andlisis, en un sistema de tres coordenadas
que explican gran parte de la varianza encontrada (62,8 %); y en el Cuadro XI.5 la matriz

factorial incompleta, cuya diagonal principal sintetiza la comunidad de las pruebas.

FACTOR 1: IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS TENDENTES A MEJORAR
EL POSICIONAMIENTO DE LA ENTIDAD

El cliente es ¢l centro del negocio en 1as cajas de ahorros espafiolas. Pero a pesar de este

imperativo en sus estrategias, las posibilidades de contacto con ellos se han visto truncadas por
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¢l aumento en la competitividad en el sector (Lik20). El aumento en su cultura financiera, su
preocupacién por la relacién calidad/precio, la bisqueda de productos a medida, el aumento de
los niveles de endeudamiento y la demanda de mejores servicios de informacidn hacen cada vez
mis dificil el trato personalizado de las cajas con sus clientes. En estas circunstancias, la entidad
precisa realizar andlisis exhaustivos y sistemdticos de Ia evolucion de las necesidades de los
clientes (Lik21) y fuertes inversiones en los planes de SI/T1, para poder desarrollar estrategias
tendentes a mejorar el posicionamiento ¢n el mercado y en la mente de los consumidores (Lik12).
Las redes de valor afiadido y 1a implantacion de SIMk se muestran como revulsivos para conse-
guirlo. Pero es preciso selventar previamenie 1a falta de coltura informativa en la organizacién
que ocasiona serios problemas en la alimentacién y actualizacién de las bases de datos de
marketing de la entidad (L.ik13).

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
LIK12 +941948 ,23040 , 09659 -, 20614
LIK20 86203 , 31064 -, 02721 ,903198
LIK13 84225 -,29206 , 32988 -,16288
LIK21 ,63201 -,11822 -,21049 , 04386
LIK7 ,04094 -,86110 -,15203 ,03677
LIKS , 02648 , 76924 ,0B629 17180
LIK3 , 00562 , 09226 95571 , 10162
LIK2 ,23800 , 57759 -,67966 , 08964
LIK17 ,33392 , 24083 , 67092 , 24354
LIK15 ,32119 -,39410 -,57231 . 38475
LiK1e -,.03040 -,15321 ;11154 =-,73751
LIK18 -,39608 , 04565 , 19289 65974
LIK9 21615 , 51072 -,13276 ~-.64219
LIKI10 , 39935 , 49675 , 38252 -, 61920
Eigenvalor 3,73504 2,84916 2,20666 1,91382
% de Varianza
explicada 26,7 20,4 15,8 13,7
% acumulado 26,7 47,0 €2,8 76,5

CUADRO X1.4: Estadisticos finales.

417-



SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETING
EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

FACTOR 2: EXPANSION GEOGRAFICA DE LAS SUCURSALES PARA CAPTAR
UN MAYOR VOLUMEN DE RECURSOS

El tratamiento personalizado de los clientes se encuentra en el centro de la estrategia de
diferenciacion de las CC.AA, La manera de alcanzar estos objetivos es la expansion geogrdfica
mediante sucursales (Lik5) que permitan aumentar ¢l margen de intermediacién financiera
mediante 1a negociacidn directa entre sucursal, principal unidad de negocio, y cliente. La
dimensi6n es considerada por las cajas como uno de los ¢lementos claves de competitividad, por
su conviceion de la existencia de economias de escala: al aumentar la dimensi6n, disminuyen los

costes operativos unitarios de los servicios prestados.

La estrategia informativa hacia los clientes de las cajas se fundamenta, por tanto, en el
acercamiento de sus productos y servicios financieros de forma directa, es decir, a través del

director o interventor de la sucursal.

En toda actividad de distribucién (o comunicacion) -transacciones de ventanilla,
suscripcion de valores, concesidn de préstamos, etc.- estd abierta la posibilidad de diferenciacién
a través del proceso de contacto personal. Pero para ello, es preciso el conocimiento profundo

del cliente yfo del mercado local, lo que dificulta la obtencién de economias de escala.

FACTOR 3: NECESIDAD DE CALCULAR LA RELACION COSTE/VALOR DE LA INFORMACION

La relacion coste/valor de la informacion resuita patente en este factor. Los directivos
de marketing de las CC.AA. son conscientes de esta relacion, en la medida en que equiparan los
costes de distribucién de informacién (Lik2) y el excesivo flejo de comunicacién entre central
y sucursales {Lik15) con el rendimiento del personal (Lik3). Entre estas variables existe una
relacién inversa; cuanto mayores son 1os costes de distribucién y comunicacién de informacidn,

menor es el rendimiento del personal.
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GRAFICA DEL ANALISIS FACTORIAL DESPUES DE ROTAR LOS EJES
CAJAS DE AHORROS
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GRAFICA XI1.2

FACTOR 4: INSUFICIENCIA DE LOS ACTUALES CANALES DE INFORMACION
PARA INICIAR Y MANTENER EL CONTACTO CON LOS CLIENTES

Las fuertes inversiones en publicidad (Lik 18) no son suficientes para competir en ciertos
segmentos del mercado. La fuerte turbulencia del ’entomo’ exige la explotacién adicional de
nuevos canales de distribucién de informacidn a determinados clientes de sus productos y
servicios (Lik9) que permitan diferenciar sus productos y servicios de los de la competencia

(Lik19) a través del conocimiento personalizado de estos clientes (Lik10).
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Para 1a cobertura de este tipo de clientela al por menor, las cajas necesitan méntener una
politica de productos muy flexible y rdpidamente adaptable para poder aplicar procesos de
diversificacion y segmentacién del mercado, para ajustar la oferta de sus nuevos productos y
servicios financieros a estos segmentos cada vez més exigentes y dotados de un mayor poder de

negociacién.

Factor 1 Factor 2 Factor 3  Factor 4

Factor 1 83278 49793 24171 01060
Factor 2 44154 -40422 -,66924 -,44019
Factor 3 24553 -, 72158 64358 -,06957
Factor 4 122635 -,26075 -,28195 ,89514

CUADRO XI1.5: Matriz factorial,

c) BANCA EXTRANJERA

Después de ocho iteraciones, cuatro son los factores que explican el 87,1 por ciento de
la varianza total de las respuestas de los directivos de la banca extranjera (Véase Cuadro X1.6
y Cuadro X1.7, donde se recogen los estadisticos finales, y 1a matriz factorial incompleta,
respectivamente): necesidad de desarrollar estrategias de posicionamiento, necesidad de potenciar
los canales de comunicacidn, internos y extermos, para conseguir aumentar las cuotas de contacto
con el publico-objetivo, necesidad de desarrollar nuevos canales de distribucidn de informacion
al clienie por imperativos de mercade v alta correlacién entre distribucién de informacion y

rendimiento del personal.

En la Grifica X1.3 se plasma la posicién espacial relativa de todas las variables incluidas
en el andlisis, en un sistema de fres ejes que explican ¢l 74,1 por ciento de la varianza

enconfrada.
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FACTOR 1: NECESIDAD DE DESARROLLAR ESTRATEGIAS DE POSICIONAMIENTO

Las dificultades de los bancos extranjeros para detectar Ias necesidades de sus clientes
{Lik21) impiden, a pesar de contar con sucursales geogrificamente dispersas (Lik5), diferenciarse
de la oferta de productos y servicios financieros de las demds entidades financieras, lo que
dificulta, por confusiones cntre la clientela, su penetracién en el mercado (Lik19). En estas
circunstancias, necesitan alcanzar un alto nivel de informatizacién en aras de conseguir un buen
posicionamiento, tanto en ¢l mercado como en la mente de los consumidores (Lik12). Para
conseguirlo es preciso reconstruir la cultura empresarial informativa imperante (Lik13) para
conseguir involucrar a todas las personas y procedimientos en los cambios en los planes de SI/TI

{Cfr. el fracaso del ’Proyecto Paraiso’ del Citibank, pig. 11 de la presente tesis).

Los altos costes de distribucién de informacién (Lik2) no representan ningn 6bice para
poner en préctica este tipo de estrategias dado el control y seguimiento de los costes directos e
indirectos asociados a sus funciones (Cfr, X1.1.3.2)

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factcr 4
LIK2 -, 97187 ~,12024 ,19477 03768
LIK19 ,82553 ,08473 -,20608 -,29621
LIK13 , 803969 ,17984 , 05674 , 40145
LIKS , 80578 ~-,17299 , 35001 -,43230
LIK12 ,78854 , 27467 , 34690 , 15139
LIk21 70240 ,62037 , 07586 , 09341
LIK1S , 04551 ,95811 , 25709 , 05680
LIK17 , 07571 ,94361 -, 14658 -,01417
LIKZ20 . 35312 ,82719 ,21940 ~,35634
LIK15 -,36784 ,20621 87215 , 04458
LI}(B , 35781 -,19228 ;77064 , 26551
LIK7 , 51053 ,12561 58590 -,33969
LIK10 , 07641 -,14646 ~, 47946 . 37656
LIK3 -,04674 -, 04509 , 04204 , 97999
Eigen valor 5,57675 2,70210 2,08958 1,82959
% Varianza
explicada 39,8 19,3 14,9 13,1
% acumulado 39,8 59,1 74,1 87,1

CUADRO XI.6: Estadisticos finales,
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FACTOR 2: NECESIDAD DE POTENCIAR LOS CANALES DE COMUNICACION,
INTERNOS Y EXTERNOS, PARA CONSEGUIR AUMENTAR LAS
CUOTAS DE CONTACTO CON EL PUBLICO-OBJETIVO

Las entidades extranjeras necesitan realizar, para poder garantizar un aumento en los
contactos con su piiblico-objetivo (Lik20), fuertes inversiones en la red de distribucién de

informacidn (en personat y en bienes de equipo) (Lik17) y en promociones y publicidad (Lik18).

FACTOR 3: NECESIDAD DE DESARROLLAR NUEVOS CANALES DE DISTRIBUCION DE
INFORMACION AL CLIENTE POR IMPERATIVOS DE MERCADO

La dificultad de actualizacion de las bases de datos internas por el excesivo flujo de
comunicacion enfre central y sucursales (Lik15) y la falta de coordinacién entre la base de datos
corporativa y la base de datos de marketing (Lik7) imponen la necesidad de encontrar nuevos
canales de distribucién de informacién al cliente de sus productos y servicios (Lik9) que les

permitan alcanzar una posicion competitiva en ¢l mercado financiero,

FACTOR 4: ALTA CORRELACION ENTRE DISTRIBUCION DE INFORMACION
Y RENDIMIENTO DEL PERSONAL

El bajo rendimiento del personal es debido, fundamentalmente, a la dificultad que tiene
su personal para recibir la informacidén necesaria en el momento preciso (Lik3). Para conseguirlo
es preciso desarrollar SI capaces de compatibilizar todas las necesidades de informacién de las
distintas funciones que se desarrollan en la entidad; de esta manera, se comparten los recursos
informativos y se mejora la eficiencia y la efectividad del negocio, ayudando a alcanzar sus

objetivos estratégicos.
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GRAFICA DEL ANALISIS FACTORIAL DESPUES DE ROTAR LOS EJES
BANCA EXTRANJERA

Factor 2

Factor 1 ' ' Factor 3

GRAFICA XI1.3

Factor 1  Factor 2  Factor 3  Factor 4

Factor 1 RXTAD] AT 24506 -, 11904
Factor 2 -.54113 73720 40286 -03773
Factor 3 - 00504 -, 48300 86352 -,14495
Factor 4 07998 01428 17322 98153

CUADRO XI.7: Matriz factorial.
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XI.1.3.2 Costes medios de la infraestructura informética de 1a entidad por 4reas
funcionales

La necesidad de analizar la formacidn de costes medios de la infraestructura informdtica
de l1a entidad (distribucién de informacién, "hardware’ y ’software’) en cada una de las
actividades de creacién de valor para poder fomentar la aparicién de economias de escala dentro
de una entidad financiera, ha hecho que nos centriramos ¢n ¢l conocimiento de los costes
directos e indirectos, asignados e imputados respectivamente, a la foncién de marketing,

desglosando estos tltimos atendiendo sélo a la informacién distribuida.

A. COSTES DIRECTOS MEDIOS DE LA INFRAESTRUCTURA INFORMATICA
ASIGNADOS A LA FUNCION DE MARKETING

En el 4mbito de marketing de las entidades financieras, destaca el desconocimiento, por
parte de algunos de sus directivos, de los costes directos de infraestruciura informética relativos
a su funcién. En la mitad de bancos nacionales y cajas de ahorro no existe ninguna asignacion
formal de este tipo de costes (Véase Cuadro XL.8). El carecer de estos datos impide realizar, por
un Jado, 1a labor de control de sus actividades, y por otro, medir su productividad.

No se Menos de 100-200 301-400 Mi4s de 400 | No sabe/No

asignan 100 contesta
Banca nacional 3 1 1 1 1 3
Cajas de Ahorros ) 4 2 2 - - -
Banca extranjera - 5 - - - 2

CUADRO XIL8: Costes directos asignados a la funcién de marketing (en millones de pesetas).
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B. COSTES INDIRECTQS MEDIOS DE LA INFRAESTRUCTURA INFORMATICA
IMPUTADOS A LA FUNCION DE MARKETING

En el 60 por ciento de los bancos nacionales, y en el 37,5 por ciento de las Cajas no se
imputan costes indirectos de la infraestructura informdtica de la entidad a la funcién de

marketing,

Es destacable el hecho de que las mayores imputaciones de estos costes indirectos se
producen en la banca extranjera, donde en el 42,9 por ciento de estas entidades superan el 30 por
ciento (Véase Cuadro X1.9).

No se Menos del 1120 % 21-30 % Mais del No sabe/No
imputan 10 % 7 30 % contesta
Banca Nacional 6 2 1 - - 1
Cajas de Ahorros 3 4 1 - - -
Banca Extranjera - i - - 3 3

CUADRO X1.9: Costes indirectos imputados a 1a funcién de marketing.

C. COSTES INDIRECTOS MEDIOS DE DISTRIBUCION DE INFORMACION
IMPUTADOS A LA FUNCION DE MARKETING

Por lo que respecta a la banca nacional, la mitad de [as entidades ratifican la inexistencia
de imputacion de costes indirectos a la funcién de marketing, el diez por ciento no sabe/no
contesta, y ¢l 40 por ciento restante afirma que estos costes suponen menos del diez por ciento

del total de la distribucién de la informacién en su entidad.

En las Cajas de Ahorros el comporiamiento es similar en lo referente a la imputacién.
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En cambio, los costes de informacidn asociados a la funcién de marketing son mayores que en
la banca nacional; en una de ellas la imputacién supera el 20 por ciento y en otra el 10 por

ciento, mientras que en las otras dos son inferiores al diez por ciento.

En la banca extranjera, el 28,6 por ciento de las entidades confirma tener unos costes
de distribucion de informacién superiores al 20 por ciento. el 14.3 por ciento mayores que el 10,

y el 28.6 menores que el 10 por ciento (Véase Cuadro XI.10).

No se Menos del 11-20 % 21-30 % Mas del No sabe/No
imputan 10 % 30 % conlesta
Banca nacional 3 4 - . . 3
Cajas de Ahorros 4 2 1 - 1 -
Banca extranjera - 2 1 - 2 2

CUADRO XI1.10: Costes indirectos de distribucién de informacién imputados a la funcién de tnarketing.

XI1.1.3.3 Tipologia de bases de datos internas de marketing predominante en el

sistema financiero espafiol

Las bases de datos con las que cuentan las entidades financieras son fundamentalmente
la de negocio o clientes, en el 100 por cien de las Cajas y bancos extranjeros y en un 80 por
ciento en la banca nacional (un banco no contesté a ¢sta pregunta por considerarla de secreto
cstratégico). y en segundo lugar, con menor participacién, la de precios, de investigacién de

mercados vy financieras (Véase Grifico XL1).
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BASE DE DATOS DE NEGOCIO O DE CLIENTES. Exceptuando un banco nacional,
todos las demds entidades financieras encuestadas tienen una basc de datos de negocio

o clientes.

SISTEMA DE INVESTIGACION DE MERCADOS E INTELIGENCIA. S6lo el 60 por
ciento de fos bancos nacionales, el 75 por ciento de las cajas y el 28,6 de los bancos
extranjeros disponen de este sistema para detectar y evaluar los cambios producidos en

el macro y micro-ambiente externo.

BASE DE DATOS DE PREVISION DE NEGOCIO, FOR PRODUCTQ, FOR TERRITO-
RIO, POR SEGMENTOS. En esta categoria adn son menores los porcentajes de entida-
des financieras nacionales que cuentan con ella: 30 por ciento en la banca nacional y
37.5 por ciente ¢n las cajas. Por el contrario, el 57,1 por ciento de los bancos extran-

jeros (cuatro entidades de siete encuestadas) disponen de este tipo de base de datos.

BASE DE DATOS DE DESARROLLO E INNOVACION DE NUEVOS PRODUCTOS Y
SERVICIOS. Son las Cajas de Ahorros las que mds disponen de esta fuenie de
informacidn interna (87.5 %). Los bancos nacionales se dividen (50 %), mientras que

los extranjeros apenas cuentan con ella (14,3 %).

BASE DE DATOS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA. Todos los bancos nacionales
{exceptuando siempre al anteriormente sefalado) disponen de esta base de datos, la

mitad de las cajas y el 42,9 por ciento de los bancos extranjeros.

BASE DE DATOS DE PRECIOS. Mientras que el 100 por cien de las Cajas de Ahorros
disponen de bases histdricas de tipos de interés, s6lo el 60 y el 71,4 de los bancos
nacionales y extranjeros respectivamente, cuentan con esta informacién en soporie

informatico.

BASE DE DATOS DE FPROMOCION Y PUBLICIDAD. La distribucién en esta categoria
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es muy desigual. Mientras el 70 por ciento de los bancos nacionales encuestados
disponen de ella, ningdn banco internacional la tiene. En las Cajas se distribuyen por

igual entre las que si cuentan con ella v los que no.

BASE DE DATOS DE CONTABILIDAD y BASE DE DATOS FINANCIERA. Aun
cuando estas bases de datos sen aparentemente ajenas al dmbito de marketing, son

utilizadas por mas de la mitad de todas las entidades financieras encuestadas.

OTRAS BASES DE DATOS. A pesar de que tres bancos nacionales, dos cajas y un ban-
co extranjero contestaron que disponian de otras bases de datos, no especificaron su

contemdo.

En la Banca Nacional y en las Cajas de Ahorros, la base de datos intema més utilizada
es la de negocio (70 y 75 por ciento respectivamente). seguida por la de investigacion de merca-
do ¢ inteligencia y la de desarrolle e innovacidn de nuevos productos y servicios. Entre los
bancos extranjeros se reparte proporcionalmente entre la bases de datos de negocio, de investiga-

cién de mercados, de contabilidad, v financiera.

X1.1.3.4 Uilizacion de bases de datos extemas, nacionales ¢ intermacionales

Las bases de datos del Banco de Espaiia con el 90 por ciento es la fuente externa
secundaria electronica mas utilizada por la banca nacional, seguida a gran disiancia por el resto:
Cammerdata (70 %). Camara de Comercio (60 %), BOE e ICEX (50 %), SIB (40 %), Banco de
Santander, Oferes, M® de Economia y Hacienda y BD-INE (3¢ %), etc. Aungue parece que los
servicios de inteligencia de marketing de los bancos nacionales han apostado por la informacién
electrénica como soporte en sus procesos de andlisis, no lo es tanto si prestamos atencion a la
frecuencia de uso. El 70 por ciento de éstas asume que el habito de consultas de los datos

contenidos en las bases de datos externas es esporddico, el 20 por ciento lo efectda una vez por
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semana vy s6lo una entidad lo hace diariamente (Véanse Grifica X1.2 y XL.3).

Las Cajas de Ahorros (hubo dos que no quisieron contestar a esta pregunta) parecen
menos interesadas en la utilizacidn de este tipo de fuentes extermnas como ayuda en sus procesos
de toma de decisiones. Salvo Carmerdata (62,5 %). no hay ninguna basc de datos externa que
sca consultada por mas del 50 por ciento de estas entidades financieras. Asi, bases de datos
cldsicas como el Banco de Espafia y Camara de Comercio, Oferes y el BOE, solamente son
consultadas por ¢l 37.5 y el 25 por ciento respectivamente. Es digna de mencién la nula conexidn
de los directivos de marketing de las Cajas de Ahorros con la bases de datos del Instituto
Nacional de Estadistica (BD-INE). En lo referente a la frecuencia de uso. el 87.5 por ciento de
los directivos de marketing de las Cajas de Ahorros realizan conexiones de forma esporadica,
mientras que solamente en una entidad (12,5 % de las cajas encuestadas) se hace a diario (Véanse
Grifica X1.2 y X1.3).

Mavyor es el interés demostrado por a banca exiranjera en la consulta de bases de datos
externas. Todos las entidades encuestadas estin conectadas al Banco de Espafia, el 85,7 por
ciento al BOE, el 71.4 por ciento al M? de Economia y Hacienda y al SIB y el 57,1 por ciento
a la Cimara de Comercio. La frecuencia de uso de éstas es mayor que la del resto de las
entidades financieras entrevistadas, en la medida en gue mds del 57 por ciento de los directivos
de marketing (o similar) de los bancos extranjeros las consultan, al menos, varias veces por

semana, y solo el 28.6 por ciento {o hace esporddicamente (Véanse Grifica X1.2 y X1.3).

X1.1.3.5 Servicios ofrecidos, penetracidn y prevision del Banco en Casa

Todos los bancos nacionales entrevistados son centros servidores de Banco en Casa,
pero s6lo el 60 por ciento usan el videotex como fuente de informacién empresarial para acceder
a grandes volimenes de informacion sobre clientes, competidores. entomo econdmico y politico,
etc. Entre las Cajas de Ahorros, solamente una de las ocho entidades encuestadas tiene operativo

en la actualidad el servicio de banco en casa (cuatro de los directivos anunciaron durante la
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entrevista la inminente puesta en marcha de este servicio para sus clientes), y dos utilizan el
videotex como fuente de informaci6n. En la banca extranjera, dos de los siete entrevistados son
servidores (uno de ellos indicé que estaban en vias de implantacién) y selamente uno es usuario.
Es un hecho resefiable que uno de los directivos contestara desconocer completamente la

existencia del servicio videotex.

Las razones argiidas por aguellos no wusuarios se centran en dos aspectos
fundamentalmente: la falta de necesidad y ¢l desconocimiento de su potencial.

En la banca nacional, 1a distribucitn de la frecuencia de uso del servigio videotex se re-
parte proporcionalmente entre 1os que lo utilizan a diario, varias veces por semana y esporddica-
mente. En la banca intemacional, el dnico banco usuario consulta varias veces por semana, mien-

tras que los dos usuarios de las Cajas lo hacen esporddicamente (Véase Tablas del Anexo 2).

Si se analizan las relaciones de los bancos nacionales con sus clisntes, a pesar de que
todos son servidores de Banco en Casa, s6lo dos permiten realizar transacciones por este medio.
De los demds servicios susceptibles de ser ofrecidos a través de videotex, siete bancos nacionales
suministran un servicio de informacidn general y cinco proporcionan alguna via de comunicacién
entre usuario y banco (Véasg Cuadro X1.11). El tipo de cobro de los servicios y la cuantia del
mismo estin diferenciados entre aquellos bancos que utilizan la red Ibertex y los que hacen nso
de sus propias redes de transmisién de informacion. Del conjunto de los bancos nacionales

entrevistados, cinco cobran alguna comisién por la prestacién de los servicios.

La nica Caja de Ahorros entrevistada servidora de videotex ofrece todos los servicios
posibies a través de vias piiblica y privada, y no cobra nada (salvo el coste telefénico) por el ser-
vicio, mientras que los dos bancos extranjeros sélo ofrecen informacion especializada (banco en

casa), uno de ellos (el dnico que contestd) a través de una red privada (Véase Cuadro XI.11).
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BANCA CAJAS DE BANCA
NACIONAL AHORROS EXTRANJERA
Informacién General 7 1 0
TIPOS DE -
SERVICIOS Informacién esPeCIahzada 10 1 2
OFRECIDOS A | .
TRAVES DE Transaccional 2 | 1 0 i
VIDEOTEX Mensajeria 5 1 0

CUADRO X1.11: Servicios ofrecidos a través de videotex.,

El porcentaje de empresas clientes que utilizan el servicio es todavia muy reducido; s6le

en un banco nacional el 25% de sus clientes-empresas utilizan el Banco en Casa, en 2 bancos

nacionales y en uno extranjero el 20%, y 4 nacionales, 1 caja y un ex(ranjero no sobrepasan el
10 por ciento.

En cuanto a la banca al por menor, pocos son los clientes particulares que disponen de
conexion con el banco desde sus hogares {(Véase Cuadro XI.12).

0-10 % 1120 % 2130 % NO SABE/
NO CONTESTA
Empresa Partic. Empresa Partic. Empresa Partic. Empresa Partic.
Bancos nacionales 4 2 2 4 1 1 1 3 3 |
Cajas de Ahorros 1 - - 1 - - - R
Bancos extranjeros i 1 - - - 1 1

CUADRO X1.12: Empresas y particulares que disponen de servicio de conexion con la entidad financiera,
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Las previsiones del uso del Banco en Casa son observadas con cierto optimismo por
parte de los directores de marketing de las entidades financieras mas importantes. La mayoria de
los entrevistados consideraron que se producird un aumento moderado en el grado de atilizacién

del Banco en Casa, tanto por parte de las empresas como por los particulares (Cuadro X1.13).

— ~— —— ——
(2)Disminucién (3)Estable (4)Aumento {5)Aumento
PREVISION DE moderada moderado exagerado
uriizacioN (T TS~ [clz 0~ [ < | = o | 2
" _ I
[ Entidad bancaria | - - - 1 - - 7 3 t 5 5
Sector bancario - - - 2 - - 8 4 3 4 3
Empresas clientes - - 1 - - 1 6 6 1 2 L 3
rCl.iemes particulares l - - 2 2 - - 7 3 2 5 2

CUADRO XI.13: Previsién del desarrollo del banco en casa en Espafia. (N: Banca Nacional; C: Cajas
de Ahorros: E: Banca Extranjera).

La prevision de evolucidn del porcentaje de usnarios particulares y empresas en los
proximos afios queda reflejada en el Cuadro XI.14. Asimismo, se realiza un andlisis comparativo
con los resultados obtenidos, a través de un Delphi compuesto por 56 expertos, por Bernard Krief
en ¢l estudio prospectivo de la banca electronica patrocinado por IBM (1992).
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TENDENCIA MEDIA
Escala: 1-5
INVESTIGACION BANCA
EN CURSO (1993) ELECTRONICA
{1992)

Hasta 1995-
1995 2000

Empresas clientes 4,25 3.5 4,1

Clientes particulares 4,08 24 32

CUADRO XI.14: Anilisis comparativo de la tendencia media de evolucion de usuarios de banco en casa.
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CAPITULO XII. CONCLUSIONES

XI1.1 LA INFORMACION: RECURSO ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION

En ¢l umbral de este siglo, sc estd asistiendo al desarrollo de miiltipies conceptos estratégicos que
giran en torno a la nocién de INFORMACION: Economfa, Estrategia, Revolucion, Sistemas, Sociedad,
Tecnologia, etc. Los procesos revolucionarios industriales, financieros y comerciales, sumados a los
desarrollos de la informdtica y de las telecomunicaciones, han provocado 1a llegada de la "Revolucién de

la Informacién’.

La empresa mejor informada obtiene mayor eficacia en las acciones que emprende y tiene una
mayor capacidad de reaccién ante cambios del ’entorno’, de la competencia y de las necesidades de los
clientes. Los datos correspondientes a estas variables del macro y micro-ambiente externo, unidos a los
datos de productoé y resultados de las operaciones y transacciones de la empresa representan los elementos
de entrada del sistema. La informacidn, producto del sistema, se convierte, a su vez, en ¢l elemento de
entrada para diversos subsistemas de la organizacién. En este sentido, 1a informacidn tiene el caricter de
recurso 'dual’ en la medida en que es a la vez “input’ y "output’ del proceso productivo. La informacién
se convierte, después del trabajo, el capital y Ia tierra, en el cuarto recurso estratégico de la organizacién
En esta linea, la informacién se erige como un condicionante importante de la estrategia empresarial, en

la medida en que ésta configura los propios objetivos y permite dirigir el uso det resto de los recursos.
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CONCLUSION - El desarrollo de estrategias de implantacidn de sistemas y tecnologlas de
informacién (SI/TT), no puede concebirse sin una correcta alineacién con las
estrategias de negocio, ya que, a través de esta interdependencia es como se
consigue obtener y utilizar informacidn pertinente, que permita recorrer las
complejas organizaciones que han sido creadas por las revoluciones industrial,

financiera ¥y de marketing.

Cualquier empresa puede entenderse como una organizacién que transforma la informacitn del
macro y micro-ambiente en accién. Desde esta dptica, las empresas pueden ser tratadas como Sistemas
de Informacion (SI). Para hacerlo, es necesario un planteamiento de naturaleza multidimensional, que
analice las implicaciones que tienen los SI sobre ¢l resto de las subsistemas empresariales. El reto de los
SI es conseguir satisfacer todos los niveles de 1a pirdmide organizacional (operativo, tictico y estratégico},
integrando todos los niveles de decision; tratar de conseguir sistemas que relacionen las distintos "islas de

informacién’ y los diferentes subsistemas informéticos” diseminados a 1o largo de toda la organizacién.

El SI de la organizacién, como actividad de soporte para todas las actividades primarias de la
cadena de valor, serd eficiente en la medida en que coordine y optimice el flujo de informacién entre los
diversos eslabones y funciones de la cadena -desempefiadas por distintos usuarios con diferentes
necesidades. La gestién adecuada de Jos enlaces entre las mismas constituye un buen medio para obtener
ventajas competitivas por la dificultad con que se enfrentan los competidores a la hora de captarlos y de

resolver las transferencias entre las diversas dreas de sus organizaciones.

El andlisis de la cadena de valor permite adentrarse en el sistema empresarial y descubrir las
fuentes de fuerzas y debilidades de la entidad respecto de la competencia. La clave del éxito se encuentra
en la recogida, tratamiento y almacenamiento de datos, y en la difusién de la informaci6n para alimentar
los procesos de toma de decisiones. Las politicas que adopte la empresa dependerin de la calidad y
cantidad de informaci6n disponible en el momento de decidir, v de 1a capacidad de decision, de la

intuicién, del escrutinio y del criterio del decisor.
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La importancia de la informacién como recurso estratégico ha sido puesta de manifiesio por
numerosos estudios. Asi, el *Marketing Science Institute’, en una reciente recopilacion de las diez lineas
de investigacion pricritarias para la década de los noventa, sinia en primer lugar, la mejora en la

utilizacidn de la informacion de mercados para la toma de decisiones.

X112 LA__TRIADA DEL _EXITO: ESTRUCTURA, ESTRATEGIA E
INFORMACION

Los principales efectos de la proliferacién de nuevas combinaciones de SI/TI y del aumento de
la intensidad de la informacién en los mercados, sirven para profundizar en ¢l conocimiento y comprensién
de 1a interrelacidn existenie enire tres aspecios de un mismo fenémeno: 1a estrategia, la estructura y la

informacién.

Entre los dos primeros principios existe una relacion reciproca y secuencial; la estrategia empre-
sarial se convierte en determinante de la estructura organizativa a la vez que resulta determinada por ésta,
Aunque las empresas han escogido diferentes estrategias de negocio, tradicionaimente han compartido
estructuras comunes, En la Sociedad de 1a Informacidn, aquellas organizaciones que adopten estructuras

mds flexibles, estardn allanando el camino que permitird desarrollar ventajas competitivas sostenibles.

En este sentido, la nueva estructura se convierte en la nueva estrategia, Las érnpresas capaces de
adaptar sus estructuras a las necesidades estratégicas e informativas permitirdn coordinar y optimizar sus
procesos de decision de adaptacién a la inestabilidad de las circunstancias macro-ambientales, de eleccidn

entre las distintas alternativas de actuacién y de reaccién ante las decisiones de los competidores.

CONCLUSION 2: Cuanto mayor es la intensidad de informacion de la empresa, mayor es su ne-
cesidad de modificar su estructura organizativa y su estilo de procesar infor-

macidn que les permitan adoptar una serie nueva de principios estratégicos.
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Es importante subrayar la intima relacidn existente entre Ia informacion y la estructura de la
organizacién, en el sentido de que representa dos caras de la respuesta de la empresa al aumento de la
complejidad e incertidumbre del macro y micro-ambiente: por un lado, a través de la mayor sofisticacion

de los sistemas de informacion, y per otro, a través del desarrollo de nuevas estructuras organizacionales.

Los directivos, enfrentados a constantes procesos de turbulencia del macro y micro-ambiente
(procesos de internacionalizacién y regionalizacion de la industria, enormes presiones derivadas de una
competencia agresiva por los limitados recursos de capital, de mercados y humanos, divisiones
empresariales por dreas, eic.) necesitan aprender como crear y mantener organizaciones dindmicamente
estables. A través de éstas, la empresa es capaz de servir a una gran variedad de clientes con demandas
de productos y servicios cambiantes (dinamismo), mientras construyen unas capacidades de proceso y unos

conocimientos colectivos en la organizacion a largo plazo (estabilidad).

La adecuacién de los planes de SI/TT a la estrategia de negocio permitird que los directivos sean
quienes disefien la organizacion de sus empresas de una manera independiente, dependiendo de las
interdependencias entre el dinamismo del ’entorno’, las necesidades de informacién de los distintos
directivos v ejecutivos, y los intercambios de informaci6n entre la empresa y sus consumidores y

proveedores, y entre las actividades de creacién de valor del sistema empresarial,

CONCLUSION 3: Cuanto mds dindmico e inestable sea el macro-ambiente, mayor serd la necesi-
dad de la empresa de mejorar el conocimiento colectivo y los flujos de comuni-
cacion entre los distintos eslabones de la cadena de valor de la empresa, para

aumentar la eficiencia en la toma de decisiones estratégicas de sus directivos.

La introduccién de las nuevas tecnologias de informacion -bases de datos, sistemas de
informacidn, sistemas de apoyo a la decisi6n, y redes de comunicacién- en la empresa adquieren un papel

determinante en el establecimiento de politicas estratégicas encaminadas a alcanzar el éxito en el mercado.

La TI transforma la estructura del sector y los hdbitos de comportamiento de sus directivos y per-

sonal, al ser un medio cada vez mds importante para obtener ventajas competitivas: permite mejorar la
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calidad de los procesos, productos y servicios y, ademds, s susceptible de generar negocios totalmente
nuevos, En definitiva, la TI modifica las reglas de la competencia: aumenta las barreras de entrada al
sector, penaliza a las economias de escala que no s¢ adaptan a esos cambios, crea nuevas curvas de
experiencia, permite establecer vinculos estrechos entre proveedor-cliente y aumenta el coste de cambio

de proveedor.

Una manera de paliar el cambio en las reglas competitivas es mediante la cooperacién; tan impor-
tante ¢s saber con quién y c6mo competir, como conocer ¢on quién y c6mo cooperar, Las alianzas estraté-
gicas reducen el riesgo de tener competidores direcios al generar fuertes barreras de entrada. El IED
(intercambio electrénico de datos), las redes dindmicas, las confederaciones, las ’joint ventures’, etc.,
facilitan 1a extensidn de las relaciones con otro(s} miembro(s) de la cadena de valor de la empresa. Estas
facilitan la consecucién de objetivos estratégicos comunes al permitir la combinacidn de las habilidades

requeridas para una situacién determinada.

CONCLUSION 4: Cuanto mayor es la intensidad de informacién de la empresa, mayor es el
grado en que se inmiscuye en alianzas estratégicas con empresas del propio

sector o ajenas al mismo,

La bdsqueda de una mayor eficiencia en la gestién facilita 1a aparicién de acuerdos,
materializados en redes de informacién, para compartir clientes, recursos y equipos. Pese a los inevitables
conflictos de intereses, la frecuencia e intensidad de las relaciones de colaboracion crea un ambiente en
el que los acuerdos limitadores de la rivalidad son ficiles de obtener y controlar. Esta siluacién es propia
de situaciones de informacién incompleta; al carecer de informacidn relevante para influir en la conducta

de los competidores, existen fuertes incentivos para establecer comportamientos amistosos y cooperativos.

CONCLUSION 5 Cuanto mayor es la intensidad de informacién de la empresa, en vez de
aumentar el nivel total de competencia, mayor es la atencion de la direccisn
en estrategios de cooperacidn que permitan dar respuesta, rdpida v flexible,

a los cambios que se estdn produciendo en tecnologta, en competitividad y en
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las preferencias de los clientes, a través de acuerdos de intercambio de capital

v de recursos de informacion y de gestion.

En este nueve marco compelitivo, las empresas se ven obligadas a revisar sus estructuras
organizativas. La informacién automatizada y, sobre todo, las redes de comunicacién y los servicios de
valor afiadido (telematicos, andiomdticos y videomdticos), estdn dando lugar a nuevas infraestructuras
tecnol6gicas en la organizacién que condicionan a la empresa a adoptar estructuras organizativas mas

planas y mds fluidas, que le permitan desarrollar sus ventajas competitivas.

CONCLUSION 6: Cuanto mayor es la intensidad de informacién de la empresa, la bisqueda de
una mayor flexibilidad y dinamismo, motores de los procesos de innovacién y
de explotacion de las ventajas competitivas, lleva a la empresa a adoptar
estructuras orgdnicas -orieniadas hacia el cliente- y mairiciales -que

sacrifican el principio de unidad de mando.

Los procesos de innovacién son, esencialmente, la combinacién del saber-hacer cxistente en
multiples indusirias; ello implica extender los limites de Ia entidad empresarial a otros sectores que
permitan encontrar nuevas maneras de organizar el funcionamiento interno de la empresa mediante la

utilizacion de sistemas mas modernos de gestidn.

X11.3 LAS FUNCIONES DE LOS NEGOCIOS

Estas inquietudes despertadas alrededor de las TI han motivado en las tltimas décadas fuertes
inversiones en tecnologia para automatizar diversas tareas que permiticsen reducir el coste global de
obtencién de la informacidn. En estas circunstancias, la estrategia a nivel de negocio estaba supeditada
a las oportunidades que brindaba la tecnologfa. En la década de los noventa, los directivos se dan cuenta
que son las funciones de los negocios, y 1a informacién necesaria para su desarrollo, y no las capacidades

y perspectivas de la TI, los factores claves de éxito en €l mercado en la adaptacion de la estrategia de la
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organizacion a los cambios del "entorno’.

Los directivos requieren informacién global, consistente -integrando la informacion de niveles
operativos con 10s objetivos de negocio-, seleccionada con un fuerte valor afiadido, significativa, disponible
en el momento adecuado y con altas capacidades relacionales para dar una visién que abarque todos los
factores que afecten a la gestién. Esta necesidad exige a la empresa adoptar métodos integros, analiticos

y sistemdticos para identificar, reunir, analizar y comunicar la informaci6n a quienes toman las decisiones.

CONCLUSION 7 El proceso de planificacién de SITI de la organizacion, al ser parte del
proceso de diseho de la estraiegia corporativa precisa gue los perfiles de los
directivos funcionales y del director de SI/TI estén basados en la experiencia

del negocio, mds que en detalles estrictamente tecnoldgicos.

Por lo tanto, es preciso resaltar las necesidades de informacién de las distintas 4dreas funcionalcs
de la organizacién y determinar cudles son los factores criticos de éxito (FCE) de la estrategia empresarial.
A través de éstos, se sigue una clara orientacion hacia el negocio, desde lo méis general a lo mas
especifico, lo que facilita la invelucracién inmediata en ¢l proyecto de 1a alta direccién y de todos los
directivos funcionales.

Una vez definidos los FCE es necesario definir los indicadores basicos de actividad y del macro-

ambiente para cada factor critico; se analizan las distintas funciones y responsabilidades en la

organizacién, y su contribucién al complimiento de los objetivos estratégicos.

X114 LOS SISTEMAS DE INFORMACION Y EL. MARKETING

La necesidad de desarrollar una politica comercial orientada hacia el mercado, sitiia como &je de

la competencia al cliente; 1a empresa trata de erradicar la filosofia monolitica de 1a oferta -orientacion
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hacia el producto o el servicio que se impone sobre €l cliente-, v adoptar Ia filosofia de marketing, que
dirija todos los razonamientos en torno al consumidor en busca de relaciones de intercambio satisfactorias

para ambos agentes.

CONCLUSION 8: Cuanto mayor sea la intensidad de informacidn del sector donde opera la
empresa, mayor serd la tendencia a definir la industria (y por extensién los
competidores) en términos de mercado o caracteristicas de los clientes en

oposicién a las caracteristicas de los productos.

Para instaurar esta filosofia, las entidades empresariales buscan como actualizar, racionalizar y
optimizar los recursos informativos y sus redes de comunicacion para comprender y satisfacer mejor las
necesidades y deseos de los clientes, tanto actuales como potenciales. Para conseguirle, se precisa la
integracion de todos los directivos, ejecutivos y empleados, y de sus procesos de decisién, con los SI/TI
de la organizacién. De esta manera, se facilita la descentralizacion de los Grganos de decision y el
establecimiento de relaciones laterales entre los distintos 6rganos vy funciones de la organizaci6n, al

facilitar su acceso a los mecanismos de comunicacién, tanto formales como informales.,

Frente al papel estelar que ocupaba la dptica financiera hasta principios de la década de los
ochenta, en detrimento del marketing, que cumplia un papel de apoyo meramente tictico, ha llegado el
momento de la asociacion constructiva entre 1a planificacién estratégica y el marketing, por su capacidad
de andlisis de los cambios que se producen en ¢l macro y micro-ambiente empresarial. Las estrategias de
adaptacidn al contexto intemo y externo dotan a la organizacion de un equilibrio dindmico y permanente
(homeostasis); 1a funcitn estratégica de marketing se erige como motor y mito creador de Ia planificacién
y de la direccion empresariales, tanto a nivel corporativo, como a nivel de unidad estratégica de negocio

por su capacidad para maniener a todas las funciones y a todos los socios enfocados hacia el cliente.

CONCLUSION 9: Cuanio mayor es la intensidad de informacién de la empresa, mayor es la
dependencia de su planificacion y direccién estratégicas en sistemas flexibles
de marketing -esto ¢s, mayor es el grado de discrecionalidad en el andlisis y

la direccidn de las variables del marketing mix, fundamentalmente aquellas
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relacionadas con actividades de comunicacidn (distribucién, publicidad, fuerza

de ventas)- que proporcionan fuertes valores anadidos.

Todo producto basado en la intensidad de la informacién cambia a medida que son incorporados
nuevos datos del macro y micro-ambiente y nuevos deseos y expectativas de los clientes. Al producirse
mayor comunicacion de los nuevos productos, existe una mayor rapidez en los procesos de difusion

(tiempo para que la innovacién alcance el noventa por ciento de adoptantes potenciales).

CONCLUSION 1¢: Cuanto mayor es la intensidad de informacién de la empresa, mayor es el
grado de participacién de sus clientes en la creacidn y disefio del producio y
servicio, resultado de la ruptura de las distinciones formales entre productor

y consumidor,

CONCLUSION 11t Cuanto mayor es la intensidad de informacién de la empresa, mds cortos son

los ciclos de vida de sus productos.

CONCLUSION 12: Cuanto mayor es la intensidad de informacion de la empresa, mayor es la
probabilidad de que los objetivos estratégicos se trasladen a maximizar el
niimero de transacciones con los mismos clientes (fidelidad), a través de la
venta cruzada de mayor cantidad y diversidad de tipos de productos y servicios

(de la empresa).

Por tanto, las fuentes de ventaja competitiva se encuentran en la direccion de todas las relaciones
enfre Ia empresa y el ambiente (macro-ambiente, competidores, proveedores y clientes), o en otras

palabras, en la direccién de un sistema de informacién de marketing.

La necesidad de coordinar responsabilidades por tipos de clientes -con redes de distribucion
miiltiples-, precisa la interdependencia interdepartamental que eviie la tradicional visién vertical del

negocio -basada en estructuras jerdrquicas de organizacién con atencidn casi exclusiva en la consecucidn
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de objetivos econdmico-financieros gencradores de un “vacio de informacidn’,

CONCLUSION 13: Cuanto mayor es la intensidad de informacidn de la empresa, mayor es la
dependencia en grupos o equipos de decision y en el procesamiento paralelo,

mds que secuencial, de la informacion.

El marketing y los sistemas de informacién pueden erigirse como elementos integradores de los
procesos estratégicos de la empresa. Los sistemas de informacion permiten dirigir mas facilmente las
organizaciones, fomentando las relaciones latcrales y la descentralizacién en la toma de decisiones, El
marketing facilita a las empresas la consecucién de un doble objetivo: motivar a sus empleados para
servir bien a los clientes (Marketing interno) y aumentar la rentabilidad a través del estabiecimiento de

relaciones solidas de fidelidad con los clientes (Marketing externo).

CONCLUSION 14: Cuanto mayor es la intensidad de informacion de la empresa, mayor es la
necesidad de una interrelacidn sistemas de informacidn-marketing que facilite
el recorrido -tanto horizental como vertical- de la informacidn, dotada de una
Juerte orientacién al cliente, a través de tada la estructura organizativa, lo que
repercute en wna mejor interactuacion con el ambiente, tanto genérico -comiin
a fodos los sectores- como especifico -clientes, proveedores, competencia y

grupos reguladores.

CONCLUSION 15a: Cuanto mayor es la intensidad de informacién de la empresa, mayor es el
grado en que el drea de marketing se involucre en actividades asociadas

tradicionalmente con la alta direccién y otras dreas funcionales.
CONCLUSION 15b: Cuanto mayor es la intensidad de informacién de la empresa, mayor es el
grado en que la alta direccién y otras dreas funcionales estén involucradas en

actividades asociadas con marketing.

Las ventajas diferenciales de las empresas radican, fundamentalmente, e¢n ¢l establecimiento de
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relaciones con grupos particulares de clientes o mercados. Las raices de estas relaciones, y por ende, de
la fidelidad, estdn en los flujos de informacidn entre la empresa y sus clientes. Las alteraciones en la
dindmica competitiva, los cambios econémicos, demograficos, tecnolégicos, y el aumento de la cultura

comercial de los clientes han reforzado el poder de negociacién de éstos viltimos.

CONCLUSION 16: Cuanto mayor es la intensidad de informacion de la empresa, mayor es el
cambio del poder relativo entre la empresa y sus clientes o proveedores en

favor de estos dltimos.

La planificacion y 1a direccién estratégicas de marketing reorientan los objetivos de la empresa
hacia actividades de mayor valor afiadido que proveen de ventajas competitivas sostenibles, Desencadenan
un conjunto de decisiones referentes a la formulacin de objetivos y estrategias orientadas al cliente: fijar
los objetivos de participacién en el mercadoe, adoptar decisiones de fusiones, alianzas y/o adquisiciones,
desarrollar innovaciones de procesos y productos, abrir nuevos mercados o introducirse en los ya

existentes, realizar inversiones de capital, etc.

Y es precisamente el frafamiento de la informacidn el pilar donde descansan todos los procesos
de planificacién y direccién estratégicos de marketing. La informacidn debe ser gestionada y tratada de
forma efectiva para producir los resultados deseados. Este es el objetivo del CAIM (Centro de
Administracién de Informacién de Marketing): ser el cénl:ro nervioso de las acciones de marketing de una
empresa. Ademds, uno de los cometidos de dicho centro es la creacidn de toda clase de instramentos
operativos que ayuden a los ejecutivos en los procesos de toma de decisiones comerciales (bases de datos,

modelos de andlisis, herramientas estadisticas, eic.).

Para iniciar el proceso de planificacién estratégica de marketing es necesario -para ia reduccion
del grado de incertidumbre al que estin sometidos los directivos- aplicar una serie de principios:
aproximaci6n experimental, segmentacion estratégica, direccién de recursos humanos, biisqueda de ventajas

competitivas sostenibles, creatividad, investigacidn de mercados y desarrollo de Sistemas de Informacidn
de Marketing.
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X11.5 SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETING

Resueltos los problemas de mecanizacion de los procesos de transacciones, los Sistemas de
Informacién de Gestién se disefian para proveer, a todas las unidades intermedias de la organizacién, de
informacién necesaria para ejercer las funciones que se presentan con regularidad; se utiliza, fundamental-
mente, como soporte en lIa fase de preparacién de decisiones (inteligencia) y come base para la fase de
control. La frecuencia de los procesos de decision estructurados permite a los analistas la identificacion
de la informacién necesaria -a partir de entrevistas cn profundidad y sesiones de trabajo con los directores
de linea- para afrontar este tipo de problemas y para disefiar el tipo de informes que contengan los factores

y las variables con influencia més significativa sobre el resultado de una decision.

Actualmente prevalece la idea de descentralizacién de este tipo de sistemas por dreas funcionales,
cada uno con su propia visién y finalidad, en contraposicién a los sistemas de informacién monoliticos
erigidos para satisfacer las necesidades de una organizacién en todos sus niveles. El conjunto de todos los

subsistemas formar4 el Sistema de Informacidn de la Organizacion.

CONCLUSION 17: Las recesidades especificas de informacion de la funcidn de marketing se
cubren a través de la implantacién de unos sistemas que permitan a sus
directivos analizar la evolucién del macro-ambiente externo, identificar los
objetivos y estrategias de la competencia, estudiar el atractivo del mercado,

investigar las expectativas y deseos de los consumidores, y controlar la

productividad de su gestién.

En definitiva, el drea de marketing necesita disponer de un conjunto armdnico de analistas,
equipos informaticos, procedimientos y usuarios finales que proporcionen métodos integros, analiticos y
sistemiticos para identificar, recoger, reunir, evaluar, almacenar, analizar y transmitir informacién
pertinente, enddgena y exdgena a la empresa, con fuerte valor afiadido, para sus procesos de toma de

decisiones. Este conjunto es denominado Sistema de Informacién de Marketing (SIMK).
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El SIMK posibilita la deteccién de tendencias en los mercados y en los productos-mercado en los
que opera; facilita el diagnéstico del atractivo en términos de potencial de mercado y de ciclo de vida;
permite una evaluacién de la posicién con respecto a la competencia; ayuda en los procesos de
macrosegmeniacién (determinacién de los productos-mercado més convenientes); detecta la necesidad de
recursos estratégicos (humanos, de sistemas y financieros); y permite disefiar un sistema de control
adecuado de los progresos realizados para el logro de los objetivos estratégicos estipulados (desarrollo de

nuevos productos, fijacién precios, etc.).

Ademés de proveer informacion para la planificacién estratégica y otro tipo de decisiones, el
SIMK fiene como objetivo examinar y evaluar los cambios que acaccen en el ambiente y que puedan
afectar a la direccion corporativa; es el fermostato que enfatiza el control de las actividades del negocio
{ventas, cuota de mercado, beneficios, rentabilidad, productividad, etc.).

Los procesos de implantacion de este tipo de SI exigen hacer una clara distincién entre las fun-
ciones jerdrquicas concurrentes en toda organizacion -estratégico, tictico y operativo. Las necesidades de
informacién de cada una de ellas difieren en un alto grado; para cada nivel de decisitn es necesario deter-
minar la informacion requerida por 1os ejecutivos responsables de las diversas drcas empresariales -grado

de detalle, contenido, frecuencia, periodo a abarcar y métodos de distribucién y comunicacion.

La alineacién enire las estrategias de negocio y los planes de SFTT sélo es posible mediante los
andlisis exhaustivos de los procesos de decisién, y de los flujos de informacién a través de los cuales
se encuentran unidos entre si. La estructura corporativa es cada vez mids compacta; la informacién, que
tradicionalmente era recogida y presentada por los directivos de linea a 1a alta direccién, es ahora obtenida

y presentada a través de servicios de informacion electrénica (ordenadores y redes de comunicacion),

La capacidad de decisidn es producto de los conocimientos del gjecutivo y de su eficiencia para
procesar la informacién relevante para afrontar el problema. Implica ia puesta en practica de procesos de
inteligencia, disefio, eleccion y revision de la toma de decision. El ejecutivo de marketing, para proceder

de una manera racional y ldgica, necesita realizar juicios analiticos de la siteacién antes de tomar una
decisi6n.
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Los flujos de informacién dependen de Ja estructura y orientacion de los datos -tanto cuantitativos
como cualitativos- recogidos, tratados y almacenados en la base de datos de marketing (BDMK) de la
empresa. Esta contiene el conocimiento ordenade y sistemético, detallado e individoalizado, de clientes,
cautivos y potenciales -representados por el Fichero de Informacién de Clientes-, productos y servicios -
contenidos en ¢l Fichero de Informacién de Productos-, transacciones - recogidas a través del Sistema de
Procesamiento de Transacciones- y acciones comerciales histéricas y actuales -bases de datos de
planificacién estratégica, de publicidad, de precios, de distribucidén, de previsién, etc.- orientado tanto a
la elaboracién de planteamientos estratégicos de marketing, como a la puesta en marcha, direccién y

seguimiento de las acciones comerciales.

CONCLUSION 18: El éxito o fracaso de la Base de Datos de Marketing, y por extension del
Sistema de Informacién de Marketing, depende, en primera instancia, de los
registros y campos contenidos en el mismo, en segunda instancia del sistema
de gestion de la base de datos; v en tercera instancia del papel que cumplan

los usuarios finales.

Los ejecutivos del departamento de marketing necesitan adoptar un papel activo en la
determinaci6n de un vinico esquema conceptual para la estructura de datos, a la que todas las aplicaciones
hagan referencia. De esta manera, se analiza qué informaci6n debe ser incluida en el BDMK,
independientcmente de c6mo se vayan a almacenar estos datos en ficheros, buscando 1os nexos de unién

con los procesos de andlisis, planificacion, direccién, implantacién y control de marketing.

Las herramientas o subsistemas necesarios para realizar la auditoria de marketing, se pueden

agrupar en cuatro tipos, que conforman el SIMk:

1.- Subsistema de Informes Internos. Permiten al ejecutivo disponer de datos estandarizados de
la gestibn de la propia organizacién: cifras de produccion, costes, ventas por segmentos,
previsiones de ventas y multitud de informes similares. A través de estos, se pueden controlar

la eficiencia y eficacia de las acciones de marketing emprendidas.
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2.- Subsistema de Investigacidn de Mercados. A través de datos recogidos ¢n investigaciones de
mercado "ad hoc’, la empresa dispone de una vision intensa, estitica y efimera de algiin aspecto

de un drea especifica,

3.- Subsistema de Inteligencia de Marketing. La pretensién de este sistema es filtrar, compilar,
evaluar y almacenar la informacidn relacionada con ¢l macro y micro-ambiente de la empresa;
*entorno’, tendencias econdmicas, demanda, competencia. Para conseguir la fluidez de este tipo
de informacion en la organizacion es necesario sistematizar los esfuerzos de recopilacién de datos
por parte del personal de ventas y de los documentalistas, utilizar fuentes adicionales de
inteligencia y comprar informacidn de servicios especializados de inteligencia e investigacion
de marketing. Estos servicios han adquirido un gran desarrollo en el apoyo de la planificacion
estratégica a través de los servicios de valor afiadido "on-line’ y ‘off-line’: proveen de
informacion de mercados, de empresas, clientes, noticias econdmicas y estadisticas econdmicas

y demogrificas.

4.- Subsistema Analltico de Marketing. La ingente cantidad de datos provoca en el usuario una
*sobrecarga de informacitn’, 1o que constituye, a la vez, una amenaza -coanta més informacién
intenta recibir el cerebro, menor es la capacidad que realmente logra asimilar- y una oportunidad
para la descentralizacidn en la toma de decisiones. Este médulo del STMk pretende, mediante el
uso de modelos y herramientas estadisticas, auxiliar al ejecativo en sus funciones de andlisis,
planificacién, implantacién y control, mediante la manipulacién de datos, cualitativos y

cuantitativos, contenidos en el resto de los sistemas.

El SIMk permite al ejecutivo utilizar, refacionar y ransformar los datos almacenados en la BDMk
en informacién de forma directa. Ademés, el SIMk utiliza datos pasados y presentes, intemos y externos

para ayudar en {os procesos de planificacidn y direccidn estratégicas de la organizacion.
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XIL5.1 IMPLANTACION DE 1OS_SISTEMAS DE INFORMACION DE
MARKETING

En los procesos de implantacién de un SIMk es preciso tener en cuenta una seric de
premisas: iniciar ¢l sistema a partir de una buena base fundacional, comprometer a toda la
empresa para conseguir 1a aceptacién del sistema, sefialando sus beneficios y persuadiendo a sus
usuarios para que acepten la responsabilidad de su desarrollo, flexibilidad al fijar Jos objetivos
y los presupuestos de desarrollo del sisterna, experimentar antes .dé adoptar la solucién definitiva

y potenciar 1a calidad del sistema.

A través de algunos estudios realizados se comprueba que el éxito en la implantacién
de 51 est4 mas correlacionado con asuntos de direccién conductuales, politicos y organizacionales

que con temas técnicos,

CONCLUSION 19; La mayorfa de los fracasos en la implantacion de SI no se deben a razones
tecnoldgicas, sino a la escasa concienciacion y colaboracién de aquellos para

quienes han sido disefiados.

X11.6 SISTEMAS DE APOYO A LA DECISION DE MARKETING

Ademds de las dimensiones expuestas por Simon (1982) sobre los diferentes tipos de decisiones
empresariales -estructuradas y no estructuradas-, es posible inferir la presencia de un estadio intermedio:
DECISIONES SEMIESTRUCTURADAS. Son decisiones en las que el juicio gerencial por si s6lo no es
adecuado para alcanzar una solucién, debido a la magnitud del problema o a la complejidad de los
cilculos y de la precisién requeridos. Por otra parte, ia utilizacion unilateral de modelos o datos resulta
inadecuada ya que la solucidn implica ciertos juicios y anilisis subjetivos (p.e. prevision de ventas,
determinacién de presupuestos, eic.). Bajo estas condiciones, el decisor, junto con el sistema de

informacion, pueden generar una solucidn mas efectiva que por separade. La mayoria de las decisiones
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de marketing, debido a la complejidad e importancia de sus resultados, la elevada interaccion entre todas
las variables, Ia inestabilidad de sus relaciones y las reacciones competitivas a las acciones emprendidas,

se encuentran sumidas en esta categoria.

Ante este tipo de decisiones multicriterio, y ante la irrelevancia o imperfeccion de los datos sobre
muchos temas trascendentes para la empresa, no se pueden generar respuestas totalmente computarizadas.
No existen normas esténdar para resolver muchos de los problemas comerciales (posicionamiento, desarro-
llo de nuevos productos y servicios, fijacién de precios, localizacién del emplazamiento de un punto de

venta, etc.).

Los Sistemas de Apoyo a la Decisién de Marketing (SADMK) y los Sistemas Expertos de
Marketing (SEMk) pueden solventar esta problemdtica al proveer de un enfoque sistemético que ayude

al ejecutivo en todas las fases del proceso de decision.

El SADMKk permite interrogar las BDMk vy el SIMk de una forma adaptada al vocabulario, con-
ceptos, estilo cognitivo y disefio de los informes requeridos por el usuario final. -’interfase de usuario’-,
analizar la informacisn consecuente -a partir de un danco estadistico- predecir, con base en unos determi-
nados modelss, el impacto de las futuras decisiones antes de Uevarlas a préctica, v, en funcidn de las res-

tricciones de la empresa y las posibles reacciones de la competencia, disefiar y elegir la dptima decisidn.

El SADMk no es solamente un avance evolutivo de los SPT y de los SIMKk, sino una clase de
sistema que gira en tommo al SPT e interactia con los otros mddulos del sistema de informacién
corporativo, para ayudar en las actividades de toma de decisiones de los ejecutivos de marketing, a través
de formas interactivas. Los SADMk ayudan a los ejecutivos en aquellos problemas de decision donde el

Jjuicio del decisor no es capaz de encontrar, por si sélo, una solucion.

La dificultad inherente a la toma de decisiones semiestructuradas y no estructuradas, convierte
a la experiencia en un activo mas que valioso para la empresa que debe ser invertido. Los desarrollos de
Ia T y de la inteligencia artificial han permitido concebir unos sistemas, denominados Sistemas Expertos

de Marketing (SEMK), con capacidad para almacenar en una base de conocimientos de marketing, un
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conjunio de reglas heuristicas de actuacién elaboradas por expertos (intemnos o externos a Ia empresa).
Estas reglas son movidas por un mofor de inferencia que permite a sus usuarios, a través de un 'inferfase
de lenguaje natural’, capturar el conocimiento especifico de un problema y iransferir la habilidad

profesional a los no expertos, lo que facilita la adopcién de mejores decisiones.

X117 SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA DIRECCION

El principal objetivo del Sistema de Informacién para la Direccion (SID) es proveer a la alta
direccién de informacién pertinente, fundamentalmente cualitativa -cambios, desarrollos y mejoras
producidas en el macro y micro-ambiente-, sincrénica y de gran valor afiadido, que complemente 1a del

resto de sistemas de la organizacion, de tal forma que facilite los procesos de direccion estratégica.

A partir de ficiles mecanismos de acceso a grandes cantidades de datos, internos y externos, ¢l
SID permite procesar y presentar informacién condensada y flexible, en forma de sencillos gréficos y
explicaciones "ad hoc’, de la situacidn competitiva de la empresa y de sus diferentes unidades estrategias

de negocio. El sistema se disefia a medida -en necesidad y gusto- de los usuarios finales.

La relacion conceptual entre el SID y el 4rea de marketing se fundamenta en 1a capacidad de ésta
iltima para realizar andlisis sisteméticos, independientes y periddicos del macro y micro-ambiente, y de
las unidades estratégicas de negocio de la empresa, de sus objetivos, estrategias y actividades. La auditoria
de marketing permite determinar los problemas y oportunidades presentes en el exterior, asi como las
debilidades y fortalezas internas con respecto a 1a competencia; a partir de este andlisis DAFO, es posible

recomendar un plan de accidén que mejore los resultados de la empresa y de sus UEN.

A partir de los andlisis del "entorno’ y de la competencia {aplicacién del modelo de rivalidad
amplificada) y los andlisis detallados de la situacion de la propia entidad empresarial {cadena de valor),
se estd en disposicidn de establecer una estrategia inteligente. Mediante el uso de algunos modelos de

andlisis de carteras de actividades y/o de productos que ayuden a comprender Ia economia de los negocios,
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a mejorar la calidad de la planificacién, a establecer vias de comunicacién entre directores de negocic y
directivos corporativos, a precisar vacios de informacidn en temas importantes, a eliminar negocios débiles
y a fortalecer la inversi6n en aquellos mds prometedores, se pueden reducir los niveles de riesgo de
determinadas decisiones no estructuradas (p.e. nuevas entradas en el mercado, fusiones y/o adquisiciones,

alianzas estratégicas, efc.).

En la Economia de la Informacion, se acentua la necesidad de integrar las dos maneras genéricas
de obiener ventajas competitivas. De esta manera se obtienen beneficios de escala y de experiencia en la
produccién sin caer en la estandarizacion (Jiderazgo en costes), y se consigue una adaptacién a los
cambios del macro y micro-ambiente generando una imagen de marca que otorgue altos ndices de
fidelidad por parte de los clientes (diferenciacion).

CONCLUSION 20a: Cuanto mayor es la intensidad de informacién de la empresa, mayor es el
grado en que la definicién de la posicién compefitiva se realiza mdbs en
términos de habilidad de combinacién de las estrategias genéricas de
PORTER, y menos en términos de estrategias monoliticas de liderazgo en

costes ¢ de diferenciacion.

Ademd4s, la necesidad de integrar los procesos estructurados de tipo previsional (planificacidn
estratégica) -con un herizonte econdémico definido- y los procesos no estructurado de naturaleza flexible
y oportunista (direccidn estratégica) -con un horizonte difuminado en el tiempo. exige la presencia de un
modelo que desarrolle -para todos los niveles temporales- una cultura empresarial traducida en un sistema
de informacién que enlace a toda la pirdmide de decisiones -estratégicas, ticticas y operativas- de la

estructura de la organizacion, més alla de las lineas funcionales de negocios,

CONCLUSION 20b: Cuanto mayor es la intensidad de informacidn de la empresa, mayor es el
grado de compatibilidad entre los objetivos estratégicos de participacién de

mercado a largo plazo, y de rentabilidad a corto plazo.
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A la hora de poner en marcha un proyectc de implantacién de SID, los aspectos mis
controvertidos aparecen en la determinacion de las necesidades individualizadas de informacién de los
directivos y en el establecimiento de criterios de evaluacién de alternativas. De entre los enfoques
predominantes destaca fa metodologia de los Factores Criticos de Exito (FCE), va que garantiza la
coherencia total entre los objetivos estratégicos de la empresa y la informacion necesaria para adaptarse

a los cambios del macro y micro-ambiente.

X11.8 CAMPO DE CONTRASTACION

El campo de contrastacién elegido para analizar la incidencia de 1a Revolucidn de 1a Informacion
en el marco empresarial ha sido la entidad financiera. La razén fundamental de esta eleccion se debe a
las implicaciones que la informacién tiene en los procesos de planificacién y direccién estratégicos
bancarios. La esencia misma del sector financiero es informacién; su actividad se limita a manipularia,

trasmitirla, almacenaria y darle valor afiadido.

Desde esta perspectiva, y haciéndonos eco del planteamiento de PORTER (1985) sobre el
*continuum’ de intensidad informativa -analizado en el Capitulo IX-, se clasifica a las entidades financieras
como empresas de fuerte intensidad informativa a partir de dos pardmetros: cadena de produccién de valor

y contenido informativo del producto.

CONCLUSION 21: La intensidad informativa en los procesos bancarios es patente por numerosas
causas: nimero ampiio de clientes o proveedores con los que la entidad trata
directamente; producto cuya venta exige una gran cantidad de informacion;

catdlogo de productos y servicios muy variado, proceso de muchas fases,...

CONCLUSION 22: La intensidad informativa de los productos y servicios bancarios también es
considerable: proveen esencialmente informacion; su manejo conlleva un

cuantioso tratamiento de informacion; su uso exige al cliente el rratamiento de
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nucha informacion; su utilizacién exige un aito nivel de formacién del cliente;

posee muchos empleos alternativos.

Ademds, en el sector financiero espafiol, existen una serie de causas econdmicas, politicas,
sociales, culturalcs y competitivas que hacen particularmente interesante su estudio. El ambito iradicional
del sistema financiero espafiol estd asistiendo a una nueva configuracién debido a una serie de causas:
cambio sustancial en las condiciones competitivas del mercado motivado por la politica de desregulacién,
aumento considerable del coste del pasivo, extrema competen‘cia en las operaciones al por mayor,
inestabilidad de los tipos de interés y de los tipos de cambio, introduccién de 1as nuevas tecnologias de
informacion, sustitucién de los sistemas con soporte papel por sistemas totalmente computarizados,

reduccién de! mimero de siucursales y mayor influencia del cliente.

Fruto de estas transformaciones, aumenta el nivel de competencia en el sector, lo que repercute
en el descenso de la rentabilidad y en el incremento del riesgo. Este incremento competitivo no s6lo se
manifiesta entre los agentes habituales, sino que transciende -fruto de los procesos de desintermediacion,
liberalizacion y desregulacion- hacia entidades parabancarias (entidades de leasing, sociedades de
financiaci6n, etc.) que, inserios en mercados de fuerte intensidad de informacién, modifican los Tepartos

de los flujos financieros de la economia entre los diferentes agentes econémicos.

CONCLUSION 23: Cuanto mayor es la intensidad de informacién de la empresa, mayor es la
probabilidad de que cambien los Ifmites de los productos-mercado
tradicionales, de tal manera que la empresa encare nuevas formas de
competencia con empresas de sectores hisidricamente no competitivas,

especialmente si estas empresas son también informativamente intensas.

En estas circunstancias, las entidades financieras se ven forzadas a desarrollar una politica
comercial orientada hacia el mercado para aumentar su productividad a través de la ampliacién de la
cartera de clientes, el incremento de las ventas cruzadas de productos vy servicios a los clientes actuales

y el aumento de la venia y la prestacién de servicios con valores afiadidos crecientes.
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En estas circunstancias, fa mejora de la calidad del servicio al cliente se erige como base del
desarrollo de estrategias competitivas. Para erradicar la vision tradicional de la oferta, con una orientacion
hacia el producto o el servicio que se impone sobre el cliente, es preciso adoptar la filesofia de
marketing, para dirigir todos los razonamientos en tormo al cliente en busca de relaciones de intercambio

satisfactorias para ambos agentes.

CONCLUSION 24; La orientacién de las entidades de crédito debe dirigirse hacia las funciones
de base que sus productos ylo servicios cumplen para sus clientes, lo que
implica conocer el conjunto de atributos tenidos en cuenta por el usuario al

elegir un determinado producto o servicio.

Pero la demanda del mercado financiero estd muy atomizada, Para su cobertura, los bancos nece-
sitan mantener una politica de productos muy flexible y rdpidamente adaptable para poder aplicar procesos
de diversificacion y segmentacion del mercado, es decir, para ajustar la oferta de sus nuevos productos

y servicios bancarios a un piblico cada vez més exigente y dotado de un mayor poder de negociacion.

CONCLUSION 25: El andlisis estratégico de marketing se convierte en esencial para los bancos
para mejorar la respuesta a un ambiente voldtil v de fuerte competitividad. Los
nueves Sistemas de Informacidn de Markefing ayudan a las entidades
financieras a fomar una ventaja sobre las oportunidades del mercado y

mejorar la calidad de los servicios que ofrece a los clientes.

Para conseguirlo, es necesaria la interrelacién entre tres elementos: los planes estratégicos de
negocio de la entidad, el anilisis de )a situacion de las aplicaciones existentes y las oportunidades

tecnoldgicas.

En este contexto, los bancos necesitan concebir una ampliacion de la interdependencia entre su
gestion estratégica de negocio -que preserve su cuenia de resultados- y su gestidn estraiégica de
tecnologla de informacidn -para incorporar avances tecnoldgicos que permitan facilitar al cliente, intemo

y externo, un servicio mds ripido y eficiente. Dicha interdependencia se impone, como requisito de
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adaptacién a este ’entorno’ competitivo, variado y dindmico, para frenar los resultados financieros

insatisfactorios de los dltimos anos y hacer frente a fa competitividad del sector.

En ¢l mercado financiero, debido a que la produccidn, distribucién y consumo se presentan en
el mismo instante, solamente coexisten tres actividades de creacion de valor: la captacidn de fondos, el
marketing y la prestacion de servicios. El marketing, orientado tanto a la prestacién de servicios como
a la cooperacién en la captacion de fondos vy a la distribucién del conjunto de servicios a grupos heterogé-
neos de clientes, tiene un alto potencial de impacto de diferenciacion en el mercado. Por esta razon, se
erige como elemento fundamental en la creacién de valor afiadido en una entidad financiera. La relacién
coste/valor v el procesamiento, almacenamiento y distribucidn de informacidn, dado que son las factores
fundamentales en los procesos de interactuacion con sus clientes. deben ser evaluados, planificados v

dirigidos desde el Ambito del marketing.

En la medida en que la estructura organizacional financiera responda a las actividades relevantes
de su cadena de valor, mejorard su capacidad para crear y mantener ventajas compefitivas. En la actuali-
dad, se estin produciendo en el sector financiero espaiiol, serios procesos de reestructuracion, a través de
los cuales, se pretende dar un mayor peso especifico al marketing bancario (p.e. Banesto, CajaMadrid),

por su impacto directo e indirecto sobre el sistema de valor.

XI1.8.1 CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPIRICO

En las entidades financieras espafiolas en las que se ha concretado el estudio empirico
(principales bancos nacionales, cajas de ahorros y bancos extranjeros) destacan el desconocimien-
to y el escaso grado de asignacién e imputacién de costes directos e indirectos de la
infraestructura informatica ("hardware’, "software’ y distribucién de informacién) a la funcién de
marketing. Estas deficiencias estin presentes en mds del 60 por ciento de los grandes bancos

nacionales, en el 50 por ciento de las Cajas y en el 30 por ciento de los bancos extranjeros.
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Ademds de una utilizacién no generalizada de bases de daios internas por parte del drea
de marketing, es digno de mencion el bajo indice de la frecuencia de uso de bases de datos

externas, tanto nacionales como internacionales.

La insuficiencia de los actuales canales de informacién, intemos y externos, de las
entidades financieras, dificulta el inicio y mantenimiento del contacto con sus clientes, fundamen-
to de la fidelizacion y la venta cruzada. La fuerte competencia del sector, exige desarrollar nuevas
vias de distribucion de informacion al cliente (videotex., TPV. cajeros automdticos, intercambio
clectrénico de datos, eic.} que dote a la organizacion de una mayor flexibilidad y dinamismo.
Para ello, es necesario desarrollar planes de SI/TI alineados con la estrategia de negocio; solo
de esta mancra, la entidad bancana estard en disposicion de desarrollar estrategias de posiciona-
miento (en el mercado y en la mente de los consumidores) y diferenciacién {con atencidn en los

costes de distribucién de informacién).

La implantacidn de Sistemas de Informacion de Marketing en las entidades financieras
en Espafia puede acrecentar el flujo de informacién con un fuerte valor afiadido hacia los

ejecutivos y, en consecuencia, mejorar sus procesos de toma de decisiones.
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ANEXO 1:

CUESTIONARIO



FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES

Departamento de Comercializacion e Investigacion de Mercados
Mayo-Junio 1992

ESTUDIO NUM: CUESTIONARIO NUM:

LA R SRR R SRR R EER S EEEEEREEEREEEEEEEEEERE R R R E R EEEREE R ERERER S LSS KRS

1. Valore los siguientes enunciados siguientes en funcidn de
la escala gque se le propone (desde "totalmente de acuerdo”-1-
hasta "totalmente desacuerdc"-5-)

Ni de
Totalm. De acuerdo En Totalm
acuerdo acuerdo ni en desac. en
desac. degac.
1) La informacidn es
un arma competitiva
vy estratégica....... 1 2 3 4 5
Z2) Los costes de dis-
tribucidn de la infor-
macidén son elevados.. 1 2 3 4 5

3) Bajo rendimiento del
personal por no recibar
la informacidén necesarilia
en el momento preciso. .

',_I
[\
W
e
(a3

4) Existe dificultad de

acceso a la informacidn

para apoyar decisiones

tédcticas y estratégicas. 1 2 3 4 5

5) El Banco cuenta con
numerosas sucursales geo-
graficamente dispersas.. 1 2 3 4 5

6) Excesiva cantidad de
datos de dudosa calidad. 1 2 3 4 5

7} Falta de coordinacidn

interna entre la base de

datos corporativa y las

distintas bases de datos

especificas de Marketing:

producto/ventas/precio

/invest. de mercadcs e

inteligencia/previsidn.. 1 2 3 4 5



Ni de

Totalm. De acuerdo
acuerde acuerdo ni en
desac.

8) El departamento de Mar-

keting de nuestro banco

adopta las decisiones

estratégicas de los

lideres del mercado..... 1 2 3

9) La dindmica del mercado

exige un canal de distri-

bucién de informacidén al

cliente de sus productos

Y Serviclios............. 1 2 3

10) El conocimiento per-

sonalizado de los clientes

permitiria a nuestro Banco

adoptar una estrategia

de diferenciacidén que

daria un gran valor afia-

dido al servicio....... 1 2 3

11) Hace falta un anali-

sis previo de la situacidn

del mercado que facilita-

ria la adecuada difusiédn

de las "ofertas" de

nuestro banco al

publico-objetivo....... 1 2 3

12) Un buen posicionamiento

(tanto en el mercado como

en la mente de los consumi-

dores) exige un alto nivel

de informatizacién....... 1 2 3

13) Dificultad de implan-

tacién de un sistema de

informacién de Marketing

por la escasa aceptacién

del personal que debe ali-

mentarlo y actualizarlo.. 1 2 3

14) Dificultad de acceso
a bases de datos exter-
nas nacionales........... 1 2 3

15) Excesivo flujo de co-

municacidn entre central

Yy sucursales gue dificulta

la actualizacidn de las

bases de datos internas.. 1 2 3

En
desac.

Totalm
en
desac.

——-n e .-



Totalm.
acuerdo

16) Alto grado de compe-
tencia por parte de empre-
sas cuya actividad princi-
pal no es la financiera.. 1

17) Nuestro Banco necesita
realizar una fuerte
inversién en la red de
distribucién de informa-
cidn (en personal y en
bienes de equipo)....... 1

18) Elevada inversién en
promociones y publicidad. 1

19) Existe una gran pro-
fusidn de distintas ofertas
de productos financieros
(muy similares entre si)
gque confunden a los usua-

20) Dificultad en contactar
con los clientes......... 1

21) Dificultad para detec-
tar las necesidades de los
clientes. ... v nnn. 1

22) Escaso control de las
actividades desempefiadas
por nuestro Departamento. 1

23) Los Departamentos de
Marketing del sector ban-
cario acuden a las bases

de datos externas cada

vez gue se enfrentan a
cualquier problema...... 1

24) Dificultad de acceso
a bases de datos exter-
nas internacionales...... 1

Ni de

De acuerdo
acuerdo ni en
desac.

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

En Totalm
desac. en
desac.
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5



2. :Qué costes medios directos de la infraestructura informatica
del Banco (distribucién de informacidén, hardware y software) han
sido asignados en 1.991 a su Departamento de Marketing? {en
millones de pesetas)

1. Menos de 100

|

2. 101 - 200

I

3. 201 - 300

=
4. 301 - 400
5. Mas de 400
(En caso de conocer la cifra exacta, indicarla: )

3. (Qué costes medios indirectos de 1la infraestructura
informatica del Banco (distribucién de informacién, hardware y
software) han sido 1imputados en 1.991 al Departamento de
Marketing?

ey

1. Menos del 10%

2. 11 - 20%

|

3. 21 - 30%

|

4. Mas del 30%

—

(En caso de conocer la cifra exacta, indicarla: }

3.a. Considerando sb6lo la distribucidn de informacidn, ¢qué
costes medios indirectos (del presupuesto total del Banco para
dicha funcién) son imputados a su departamento?

1. Menos del 10%

|

2. 11 - 20%

|

3. 21 - 30%

_J 4. Mas del 40%

(En el caso de conocer la cifra exacta, indicarla: )



4. :Con qué bases de datos internas cuenta su Departamento?

—
1. Base de datos de negocio o de clientes.
—
2. Sistema de investigacidn de mercados e inteligencia
== (conocimiento del entorno y la competencia)
3. Base de datos de previsidén de negocio, por producto,
== por territoric, por segmentos ...
4. Base de datos de desarrollo e innovacidn de
== nuevos productos.
5. Base de datos de planificacidén estratégica y tactica
= de los productos y servicios ya existentes.
6. Base de datos de precios.
7. Bases de datos de contabilidad.
8. Bases de datos de promocién y publicidad.
‘;
E: 9. Bases de datos financleras

10. Otras. Especificar:....... et e et e fe e

5. Entre todas las bases de datos internas a las gue acude su
Departamento, sefale las cinco mas utilizadas.



6. Entre las bases de datos externas gue le mencionamos,:a
cudles ha acudido su Departamento alguna vez?

- BD-INE ] - 8IB
Inst.Nac.Estad. == == Sist.Inf.Bursatil
- OFERES - BOE
Comercio Exterior = —
— CAMARA DE COMERCIO - Mo. DE ECONOMIA
= o= Y HACIENDA
- TELEFINANZAS - EDIBANK
- BANCO DE ESPANA - BARATZ
= == I.N.F.E.
- BIES - BIBLOS
Publicidad — ] I.N.F.E.
- BIBE - CARMERDATA
I.N.F.E. = o]
- FD - FUNDESCO
Fondo documental r= —
- BANCO SANTANDER - GRUPO BCO POPULAR
= INFORCREDITO - CORTTYCOMPRA
= == (E1 Corte Inglés)
— CAIXA BARCELONA - INFOBANK
o e Bancc de Sabadell
- BOLSATEX - BBV
= —
- VIDEO B.HISPANO — INF. FINANCIERA
= = Servidor Videotex
- MARKETING Y PREV. - CIFSA
Telefdénica === L Internac.Finanzas
- DEFITEX - ICEX
Videotex inform. = =t
- CTI - EXPO-INFO
Trat.Informacidén = = Exp.Univ.Sevillag2
- CRONOS - BYCE
I.N.E. ] =  I.N.F.E.
- DUNDIS - COMEXT
0.N.U. - —— EUROSTAT
- INDUSTRY DATA BOURCES INFORMATION
ACCESES COMPANY -

- Otras. Especificar:

6.a. ;Con qué frecuencia acuden a bases de datos externas?

T

1. A& diario.

|

2. Varias veces por semana.

3. Una vez por semana.

1

4, Alguna vez.

I

5. Nunca.

l



7. ¢ Cudnto factura su Departamento anualmente en bases de datos
externas?
8. (Conoce el videotex?

(Videotex: servicio telemdtico gue permite a sus usuarios
acceder desde un terminal o desde un PC dotado del programa ¥

modem adecuados, a la informacidén contenida en bases de datos
constituidas como centros de servicios).

— 1. 81 (preg. 9.)
2. No

Fin de la entrevista.Por faveor rellene los datos
clasificacién al final del cuestionaric (pagina 11).

L» 9. ;Utiliza el videotex?

1. 81 (preg. 9.a)

2. No (preg. 9.b)

»9.a. ;Qué utilizacién pone en pactica del videotex?

1. Como usuario del servicio (Pregunta 10).

2. Como centro servidor (Pregunta 12).

»9.b. Por qué?

]

1. Por falta de necesidad.
2. Por desconocimiento de su potencial.

3. Por su elevado coste.

L I I

4, Por falta de infraestructura.

5. Estamos en vias de utilizarlo

L1

Fin de 1la entrevista. Por favor rellene 1los datos de
clasificacidn al final del cuestionario.
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10. Como usuario, ¢con gué frecuencia utiliza el servicio
videotex?

1

1. A diario.
p—

2. Varias veces por semana,
—

3. Una vez por semana.

|

4. Alguna vez.

|

5. Nunca.

11. En funcidén de la escala propuesta, y de forma genérica,
califique su experiencia con el videotex a partir de las
proposiciones siguientes:

Ni de
Totalm. De acuerdo En Totalm
acuerdo acuerdo ni en desac. en
desac. desac.

1) Camino tortuoso pa-
ra acceder a los datos
buscados. . ... v e v, 1 2 3 4 5

2) En general, adecuada

actualizacién de los

datos contenidos en las

bases de datos....... 1 2 3 4 5

3) Falta de concordancia

entre las claves de acce-

so a las bases de datos

Yy los datos contenidos

en ellas.............. 1 2 3 4 5

4) Buena relacién
calidad / precio...... 1 2 3 4 5

5) Falta de cobertura de

datos en algunas &reas

de interés para el Depar-

tamento de Marketing... 1 2 3 4 5

li.a. En una frase, ¢;cbmo calificaria el uso del videotex desde
su perspectiva de usuario?



12. Como centro servidor, ;qué servicios ofrece?

s

1. Servicio de informacidn general.

=

2. Servicio de informacién especializada.
= {Banco en Casa)

3. Servicio de comunicacidén (mensajeria electrénica)
=

L 4. Servicio transaccional .
13. El servicio que ofrece es:

1. Pablico
2. Privado

3. Pablico / Privado

14. :Cual es el precio del servicio?
1. Coste telefdnico.
2. Coste telefdnico + coste de la informacidn

solicitada

14.a.;Cu8l es el coste medic por pagina?

15. ;Culdl es el porcentaje de empresas clientes de su Banco que
utilizan su servicio de videotex?

1. 0-10% _T 6. 51%-60%

=== —
2. 11%-20% 7. 61%-70%
3. 21%-30% 8. 71%-80%

== —
4. 31%-40% 9. 81%-90%
5. 41%-50% 10. 91%-100%

( En caso de conocer la cifra exacta, indicarla: )

10



16. ;Cudl es el porcentaje de clientes particulares de su Banco
gque utilizan su servicio de videotex?

1. 0-10% 6. 51%-60%
—— —

2. 11%-20% 7. 61%-70%
=== —

3. 21%-30% 8. 71%-80%
== =

4., 31%-40% 9., 81%-90%

5. 41%-50% 10. 91%-100%

( En el caso de conocer la cifra exacta, indicarla: )

17. Valore en 1la siguiente escala cémo cree usted dgue se
desarrollara en los proximos afios el usec del videctex dentro de
su _entidad bancaria:

Disminuira Estable Aumentara

18. Valore en la siguliente escala cémoc cree usted gque se
desarrollarid en las proximos afios el usc del videotex dentro del
sector bancario:

Disminuira Estable Aumentara

19. Valore en 1la siguiente escala cdimo cree usted que se
desarrollara en los préximos afos el uso de su Banco en Casa por
parte de sus clientes particulares :

Disminuiré Estable Aumentara

11



20. Valore en 1la siguiente escala cdomo cree usted gue se
desarrollarad en las prdximos afios el uso de su Bahco en Casa por
parte de sus empresas clientes:

Disminuira Estable Aumentara

hhkhkkdkhkkhkkhhkhhhkdkhkkhrhhhhhkdhhhkhkkhkhdrhbdhkkhhdhdkhkkhkhhkhhhhdhk

DATOS DE CLASIFICACION (1991)

NOMERE DE LA ENTIDAD BANCARIA:

NUMERO EN EL REGISTRO DE BANCOS Y BANQUEROS:
NUMERO DE SUCURSALES NACIONALES:

NUMERO DE SUCURSALES INTERNACIONALES:
NUMERO DE CLIENTES:

NUMERO DE CLIENTES QUE SON GRANDES EMPRESAS:
VOLUMEN DE ACTIVOS MEDIOS EN PESETAS:
VOLUMEN DE ACTIVOS MEDIOS EN DIVISAS:
VOLUMEN DE PASIVOS MEDIOS EN PESETAS:
VOLUMEN DE PASIVOS MEDIOS EN DIVISAS:

RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS MEDIOS:

DATOS DE IDENTIFICACION DE LA PERSONA ENTREVISTADA
NOMBRE:

CARGO EN LA ENTIDAD:

Firma;
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OBSERVACIONES

Agradeciendo su colaboracion vy la atencion que nos ha prestado, corresponderemos
a su amabilidad poniéndonos en contacto con usted para remitirle el resultado de la

investigacion.
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ANEXOQO 2.

RESULTADOS
DE LOS

ANALISIS ESTADISTICOS



BANCA NACIONAL

LIK1 LA INFORMACION ES UN ARMA COMPETITIVA Y ESTRATEGICA
Valid Cum
Value Label Value Freguency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 9 90,0 90,0 90,0
DE ACUERDD 2 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Mean 1,100 Std dev ,316
Valid cases 10 Missing cases 0
LIKZ COSTES DE DISTRIBUCION DE INFORMACION ELEVADOS
valid Cum
value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 2 20,0 20,0 20,0
DE ACUERDO 2 4 40,0 40,0 60,0
N1 DE ACUERDO NI EN 3 3 30,0 30,0 90,0
EN DESACUERDO 4 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Mean 2,300 Std dev 748
valid cases 10 Missing cases 0
L1K3 BAJO RENDIMIENTO DEL PERSONAL POR NO RECIBIR LA INFORMACION ADECUADA
Valid Cum
value Label Value Frequency Percent Percent Percent

TOTALMENTE DE ACUERD 1 4 40,0 46,0 40,0
DE ACUERDO 2 4 40,0 40,0 80,0
EN DESACUERDD 4 2 20,0 20,0 00,0

Total 10 100,0 00,0
Mean 2,000 Std dev 1,155
valid cases 10 Missing cases 0
LIK4 DIFICULTAD DE ACCESC A INFORMACION PARA APOYAR DECISIONES
valid Cum
Value Label Value Fregquency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 10,0 10,0 10,0
DE ACUERDO 2 6 60,0 6C,0 70,0
NI DE ACUERDOC NI EN 3 1 10,0 10,0 80,0
EN DESACUERDO &4 1 10,0 10,0 90,0
TOTALMENTE EN DESAC 5 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Mean 2,500 S$td dev 1,179

valid cases 10 Missing cases 0



LIKS

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDC NI EN
EN DESACUERDC

BANCA NACIONAL

Value Ffreguency Percent

1 ) 60,0

2 2 20,0

3 1 10,0

4 1 10,0

Tetal 10 100,0
$td dev 1,059
Missing cases G

NUMEROSAS SUCURSALES GEOGRAF1CAMENTE DISPERSAS

valid

Percent

60,0
20,0
10,0
10,0

Cum

Percent

60,0
80,0
90,0
100,0

Mean 1,700
Valid cases 10
LIKS

Value Labet

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO NI EN
EN DESACUERDO

EXCESIVA CANTIDAD DE DATOS DE DUDOSA CALIDAD

value frequency Percent

3 5 50,0

2 1 10,0

3 2 20,0

4 2 20,0

Total 10 100,0
Std dev 1,287
Missing cases 0

valid

Percent

Cum

Percent

50,0
60,0
80,0

100,0

Mean 2,100
valid cases 10
LIK7

Value Label

OE ACUERDOD
N1 DE ACUERDO NI EN
EN DESACUERDD
TOTALMENTE EN DESAC

Value Frequency Percent
2 4 40,0
3 1 10,0
4 4 40,0
3 1 10,0
Total 10 100,0
$td dev 1,135
Missing cases 0

Valid

Percent

40,0
10,0
40,0
10,0

FALTA DE COORDINACION ENTRE LAS BASES DE DATOS INTERNAS Y LA CORPORATIVA

Cum

Percent

40,0
50,0
90,0

100.0

Mean 3,200
valid cases 10
LIK8

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDC NI EN
EN DESACUERDOD

Mean 2,500
valid cases 10

DECISIONES LIDERES DEL MERCADO

Value Freguency Percent

1 2 20,0

2 2 20,0

3 5 50,0

4 1 10,0

Total 10 100,0
Std dev ,972

Missing cases 0

vaiid

Percent

20,0
20,0
50,0
10,0

Cum

FPercent

20,0
40.0
90,0

100’0



LIKS

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD

BANCA NACIONAL

value Frequency Percent

1 7 70,0

P4 3 30,0

Total 10 100,0
Std dev L483
Missing cases 0

EXIGENCIA DE UN CANAL DE DISTRIBUCION DE INFORMACION

valid

Percent

70,0
30,0

100,0

Cum

Percent

70,0

100,0

DE ACUERDOD

Mean 1,300
Valid cases 10
LIK10

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD

Value frequency Percent

1 7 70,0

2 3 30,0

Total 10 100,0
$td dev ,483
Missing cases 0

Valid

Percent

70,0
30,0

100,0

CONOCIMIENTO PERSONALIZADO -ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

Cum

Percent

70,0

100,0

DE ACUERDO

Mean 1,300
Valid cases 10
LIK11

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO
EN DESACUERDC

Value Freguency Percent
1 7 70,0
2 4 20,0
4 1 10,0
Total 10 100,0
Std dev 972
Missing cases ¢

ANALISLS SITUACION PARA DIFUSION DE NUESTRAS OFERTAS

valid

Percent

70,0
20,0
10,0

Cum

Percent

70,0
0.C
100,0

Mean 1,500
Valid cases 10
LIK12

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO
NI DE ACUERDO NI EN

Mean 1,600
valid cases 10

Value Frequency Percent

1 5 50,0

2 4 40,0

3 1 10,0

Total 10 100,0
std dev ,699

Missing cases 0

valid

Percent

50,0
40,0
10,0

ALTO NIVEL DE INFORMATIZACION PARA ALCANZAR UN BUEN POSICIONAMIENTC

Cum

Percent

50,0
90,0
100,0



L1K13

vValue Labe!l

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO

%! DE ACUERDOC NI EN
TOTALMENTE EN DESAC

DIFICULTAD DE

BANCA NACIONAL

value

WY —

Total

Std dev

frequency Percent

Missing cases

10,0
30,0
30,0

valid
Percent

10,0
30,0
30,0
30,0

IMPLANTACION DEL SIM POR LA ESCASA ACEPTACION DEL PERSONAL

cum
Percent

10,0
40,0
70,0

100,0

Mean 3,100
Valid cases 10
LIK14 DIFICULTAD

value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO
TOTALMENTE EN DESAC

DE ACCESO A BD EXTERNAS NACIONALES

Value
1
2
5
Total

Std dev

frequency Percent

Missing cases

50,0
20,0

valid
Percent

50,0
20,0
30,0

Cum
FPercent

50,0
70,0
100,0

Mean 2,400
Valid cases 10
LIK15

Value Label

DE ACUERDO
N1 DE ACUERDO NI EN
EN DESACUERDC
TOTALMENTE EN DESAC

Value

(VLI N PV N}

Total

Std dev

Frequency Percent

Missing cases

50,0
20,0
10,0
20,0

Valid
Percent

50,0
20,0
10,0
20,0

EXCESIVO FLUJO DE COMUNICACION ENTRE CENTRAL Y SUCURSALES

Cum
Percent

50,0
70,0
80,0

100,90

Mean 3,000
vatid cases 10
LIK1&

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO RI EN
EN DESACUERDD

Mean 2,800
valid cases 10

Value Frequency Percent

o =

Total

std dev

Missing cases

10,0
20,0
50,0
20,0

ALTO GRADD DE COMPETENCIA CON EMPRESAS PARABANCARIAS

valid
Percent

10,0
20,0
50,0
20,0

Cum
Percent

10,0
30,0
80,0

100,0



BANCA NACIONAL

LIKY7 NECESIDAD DE REALIZAR FUERTE INVERSION EN LA RED DE DISTRIBUCICN DE INFORMACION

vatid cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 10,0 10,0 10,0
DE ACUERDD 2 1 14,0 10,0 20,0
N1 DE ACUERDO NI EN 3 1 10,0 10,0 30,0
EN DESACUERDO 4 é 60,0 60,0 90,0
TOTALMENTE EN DESAC 5 1 10,0 10,0 100,0
Tetal 10 100,0 100,0
Mean 3,500 Std dev 1,179
valid cases 10 Missing cases 0
LIK18 ELEVADA INVERSION EN PROMOCIONES Y PUBLICIDAD
valid Cum
value Label value Ffrequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 10,0 1,0 10,0
BE ACUERDO 2 5 50,0 50,0 60,0
NI DE ACUERDO NI EN 3 2 20,0 20,0 80,0
EN DESACUERDO 4 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 1006,0
Mean 2,500 $td dev 972
vValid cases 10 Missing cases 0
LIK1%® GRAN PROFUSION DE DFERTAS SJMILARES ENTRE SI QUE CONFUNDEM A LDS USUARIOS
valid Cum
Value Label value Ffrequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 4 4G, 0 40,0 40,0
DE ACUERDO 2 4 40,0 40,0 80,0
EN DESACUERDO A 1 10,0 10,0 90,0
TOTALMENTE EN DESAC 5 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Mean 2,100 Std dev 1,370
Valid cases 10 Missing cases 0
LIK20 DIFICULTAD EN CONTACTAR CON LOS CLIENTES
Valid Cum
value Label value Freguency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 2 20,0 20,0 20,0
DE ACUERDO 2 2 20,0 20,0 40,0
NI DE ACUERDC NI EN 3 2 20,0 20,0 60,0
EN DESACUERDC 4 2 20,0 20,0 80,0
TOTALMENTE EN DESAC 5 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Mean 3,000 Std dev 1,491

Valid cases 10 Missing cases 0



L1K21

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO
NI DE ACUERDO N! EN
EN DESALUERDD
TOTALMENTE EN DESAC

BANCA NACIONAL

Valid

value Frequency Percent Percent

1 1 10,0 10,0

2 4 40,0 40,0

3 1 10,0 10,0

4 2 20,0 20,0

5 2 20,0 20,0

Tatal 10 100,08 100,0

std dev 1,414

Missing cases g

DIFICULTAD PARA DETECTAR LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

Cum
Percent

10,0
50,0
60,0
80,0

100, 0

Mean 3,000
valid cases 1
LIK22

Value Label

DE ACUERDO

NI DE ACUERDO N1 EN
ER DESACUERDD
TOTALMENTE EN DESAC

Valid

Value Frequency Percent Percent

2 3 30,0 30,0

3 2 20,0 20,0

4 1 10,0 10,0

5 4 40,0 40,0

Total 10 100,0 100,0
Std dev 1,350
Missing cases 0

ESCASO CONTROL DE LAS ACTIVIDADES DESEMPENADAS PDR NUESTRO DEPARTAMENTO

Cum
Percent

30,0
50,0
60,0

100, 0

Mean 3,600
valid cases 10
LIK23

Value Label

DE ACUERDC
NI DE ACUERDOC NI EN
EN DESACUERDO
TOTALMENTE EN DESAC

Valid

Value Frequency Percent Percent

2 t 10.¢ 1,0

3 2 20,0 20,0

4 4 40,0 40,0

5 3 39,0 30,0

Total 10 100,0 100,0

Std dev , 994

Missing cases 0

LOS DPTOS DE MK ACUDEN A BD EXTERNAS ANTE CUALQUIER PROBLEMA

Cum
Percent

10,0
30,0
70,0

100.0

Mean 3,900
Valid cases 10
LIK24

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDD

NI DE ACUERDO NI EN
EN DESACUERDOD

Mean 2,400

valid cases 10

Value Frequency Percent

1 1 10,0

2 5 50,0

3 3 30,0

4 1 10,0

Total 10 100,0
Std dev ,B43

Missing cases 0

DIFICULTAD DE ACCESO A BD EXTERNAS INTERNACIONALES

Val id

Percent

10,0
50,0
30,0
10,0

Cum
Percent

10,0
0,0
90,0

100,0



Analysis number 1

Correlation Matrix:

LiIKe
LIK3
LIK13
LIK1S
LIK18
LIK1S
t1K20
L1K21
LIK12
LIKT7
LIKS
LIK7
LIKS
LIK1D

LIK21
L1K12
LIK17
LIKS
L1K7
LIK®
L1K10

LIKZ

1, 00060
40572
137986

-, 09391

106026

|0256¢6

31427

| 24845

“26101

,54659

,32062

14443

102425

126671

LIKZ1

1, 00000
-, 22473

160000
- 14833

127682
-, 16265
- 46265

BANCA NACIONAL

FACTOR

ANALYSIS

{istwise deletion of cases with missing values

LIK3

1,00000
159761
23146
129704
, 14044

-, 06455
, 06804
100000
,08165

-, 65083

,67806

119920

, 00000

Lik12

1, 00000
. 00000
-, 18001
-, 16797
,39477
,39477

1"
.
T
1
+
£
.f
r
-l
'
-f

e

T

Determinant of Correlation Matrix

22 bect 92

File:

Extraction

Initial Statistics:

BANCA NACIONAL

1 for anmalysis

Variable Communality *

*
LIK2 1,00000 *
L1K3 1,00000 *
LIKT3 1,00000 *
L1K15 1,00000 =
L1x18 1,00000 *
LIK19 1,00000 =
L1K20 1,00000 *
LIK21 1,00000 ~*
L1K12 1,00000 =
LIK17 1,00000 *
LIKS 1,00000 =
LIK7 1,00000 =
LIKS 1,00000 =
L1K30 1,00000 =
PC extracted & factors.

LIK13

00000
61476
27614
72180
51434
54217
06580
55301
48493
79693
52381
11119

LIK17

00000
13350
41523
09759
09759

FACTOR

LIK1S

1,00000
100000
,71513
,23%05
,69293

<1274
,52915

- 33638
, 70624
- 00000

- 155328

LIKS

1, 00000
- 40650
,62969
-,23885

, 0000000

1

1

ANALYSITS

LI1K18

,00000
,20859
,53688
, 08085
132703
,04851
,55360
,00000
135504
135504

LIK7

,00000
,3241B
.32418

LIK19

1,00000
,32636
,B0269

-130151
T44721

-,3597%
(61424

- 38608

-, 05036

LIK®

1,00000
- 42857

1, Principal Components Analysis (P()

Fact

I S Y
MNP 2 DO O NS

or Eigenvaiue

4,83718
2,71384
1,98342
1,59648
1,26879
. 76859
135015
,26642
121512
- 00000
. 00000
,00000
,00000
,00000

Pct of Var

- ..

I ]

R TR, Y, R R

- e mom m omow o omom

-

OOV WV a0

Cum Pet

omo -~ 0 w B~
P e,
oMo ==V = OO0

—
(=)
j>
(=]

100,0

LIK20

1, 00000
,26352
, 10660
64272

-,35180
,32827

- 46281
.30861

LIK10

1,00000



BANCA NACIONAL

Factor Matrix:

Facter 1 Factor 2 Factor 3 factor 4
LIK13 L4957 -,09953 . 14580 -, 19541
LIK19 ,B1458 ,06812 -, 85051 , 25648
L1K7 , 78581 V19176 -, 05201 - b2476
LIK15 ,T7366 ,41020 -, 26855 L19372
11K21 , 70895 ,30638 -,00271 ,39993
LIK17 ,61590 ,31803 L 47830 , 39530
LIK20 57727 -,47306 23459 ,28148
LIK18 -,238685 ,T75%8 , 10203 -, 30344
LIK10 -, 05005 -, 77401 ,40042 -, 06457
LIKS -,50234 ,60760 , 42987 , 11704
LIK? -, 49842 , 56333 26844 , 32741
LIKZ L 26429 , 06053 ,BE7L3 -, 06527
LiK12 -,16458 - ,38037 (L7609 ,15278
LIK3 L2661 , 19841 , 28486 -, 79648

Final Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of var Cum Pct
*

LIKZ 88315 1 4,83718 34,6 34,6

LIK3 ,93650 * 2 2,71384 19,4 53,9

LIK13 L7104 * 3 1,98342 14,2 48,1

L1K15 LB764E  * 4 1,59648 11,4 79,5

LIK18 , 76158 *

LIK1® L7672 *

LIK20 65128 *

LIKZ2? ,T5b42 *

LIK1Z ,42177 *

LIK17 ,B&S51 =

LIKS , 82007 *

LIK? ,B3BG7 *

LIKS , 74503+

LIKTO ,FO610 *

VARIMAX  rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Normalization.

VARIMAX  converged in 10 iterations.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
L1K21 , 86533 -,02286 ,04376 -,07198
LIK1? 82578 , 22484 , 13383 33931
LIK15 ,B249% -, 09547 19514 - 38557
LIK19 LT7926 -,37353 09951 -, 20010
LIK13 ,62185 -, b4046 60719 L14T18
LIKS - 10662 , 88802 -, 09232 L 10743
LIKY -,01928 80248 - 31646 ,02313
LIK18 -,08518 L T3797 32299 - 32466
LIK20 46138 -,50233 -, 00609 LT
LIK3 , 00455 ,02550 ,96728 ,02447
LIK7 L5847 -, 24015 , 73003 -, 19997
LIKZ ,25356 ,30185 ,41907 ,T4305
LIK10 -, 29906 -, 43761 -, 01443 69639

LIK12 -, 14225 -, 02360 -, 15047 ,61509



BANCA

Factor Transformation Matrix:

Factor
Factor
Factor
Factor

Hi-Res Chart

N

Factar

,78598
,32673

, 06690

,92058

1

Factor

- 42561
. 79984
L41470
108737

Factor Score Loefficient Matrix:

LIK2
LIK3
LIK13
LIK?5
LIK1B
LIK1®
LIKZ20
LIK21
Lik12
LIK17
LIKS
Lik7
LIK®
LIK10

Factor

,05622
-, 15690
,08351
,22921
,04086
121574
, 13654
,28240
| 00666
, 28340
,0441G
.01067
, 10265
-, 10887

1

Factor 2

,17838
,03682
09314
100736
,25439
, 08986
,12583
L04924
101013
116403
L31943
- 04682

,28385
- 14345

1

v

r

2

# 3:Facter plot of facters 1, 2, 3

Covariance Matrix for Estimated Regression Factor Scores:

Factor
factor
Factor
Factor

-l g -

Factor

1, 00000
,00000
,00000
,00000

1

Factor 2

1,0000C
,00000
,00000

NACIONAL
fFactor 3 Factor &
L4837 00749
19425 -, 46451
,26127 ,B6936
-, 83245 , 16850
factor 3 Factor
, 18108 L 37651
30658 ,00750
,20199 ,06179
-, 03531 -, 16628
, 20508 -, 12049
-, 08635 -,09313
-, 09622 , 21640
-, 12125 -,01032
-, 05943 , 28945
-, 06326 , 19789
-,00747 09599
,3012% -, 09923
-, 16124 ,05502
02837 ,30110
Factor 3 Factor &
1,00000
,00000 1,00000



CAJAS DE AHORROS

LIKT LA INFORMACION ES UN ARMA ESTRATEGICA
valid Cum
value Label Value Freguency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 8 160,06 100,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Mean 1,000 Std dev ,000
valid cases 8 Missing cases 0
LIK2 LOS COSTES DE LA INFORMACION SDN ELEVADOS
Valid Cum
Value Label Value Freguency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 12,5 12,5 12,5
DE ACUERDD 2 7 87,5 B7,5 100, 0
Total 8 100,0 100,¢C
Mean 1,875 std dev ,354
valid cases 8 Missing cases 0
LIK3 BAJO RENDIMIENTO DEL PERSONAL POR NO RECIBIR LA INFORMACION ADECUADA EN

EL MOMENTO PREC1SO

vatlid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 3 37,5 37,5 37,5
DE ACUERDO 2 3 37.5 37,3 75,0
N1 DE ACUERDO NI EN 3 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Mean 1,875 5td dev ,B35
valid cases 8 Missing cases 0
L1K4 DIFICULTAD DE ACCESO A INFORMACION PARA APOYAR DECISIONES
Valid Cum
value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 12,5 12,5 12,5
DE ACUERDO 2 5 62,5 62,5 75,0
N1 DE ACUERDO NI EN 3 1 12,5 12,5 87,5
EN DESACUERDQ 4 1 12,5 12,5 100,0
Total B 100,0 100,0
Mean 2,250 std dev , 886

valid cases 8 Missing cases 0



LIKS

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDC NI EN
EN DESACUERDD

CAJAS DE AHORROS

value Frequency Percent

1 4 50,0

2 1 12,5

3 1 12,5

[ 2 25,0

Total g 100,0
std dev 1,358
Missing cases 0

NUMERQSAS SUCURSALES GEOGRAFICAMENTE DISPERSAS

valid
Percent

50,0
12,5
12,5
25,0

Cum
Percent
50
62

75
10

(@ N BV, N o]

I
[
’
il

o

Mean 2,125
valid cases 8
LIK&

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO
NI DE ACUERDO N1 EN

EXCESIVA CANTIDAD DE DATOS DE DUDOSA CALIDAD

value Freguency Percent
1 i 12,5
P 3 37,5
3 4 50,0
Tetal 8 100,0
Std dev Tl
Missing cases 0

valid
Fercent

12,5
37,5
50,0

Cum
Percent

12,5
50,0
100,C

Mean 2,375
Valid cases 8
LIK7

Value Label

DE ACUERDC
N1 DE ACUERDO NI EN
EN DESACUERDOD

value Freguency Percent
Z 5 62,5
3 2 25,0
4 1 12,5
Total B 100,90
Std dev , 756
Missing cases 0

Valid

Percent

62,5
25,0
12,5

FALTA DE COORDINACION ENTRE LAS BASES DE DATOS INTERNAS Y LA CORPORATIVA

Cum
Percent

62,5
87,5
100,0

Mean 2,500
velid cases 8
LI1K8

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDD

NI DE ACUERDO NI EN
EN DESACUERDO

Mean 2,625

valid cases 8

Value Freguency Percent

L 1 12,5

2 2 25,0

3 4 50,0

4 1 12,5

Total 8 100,0
Std dev 916

Missing cases 1}

Valid
Percent

12,5
25.0
50,0
12,5

NUESTRA ENTIDAD TOMA LAS DECISIONES LIDERES DEL WMERCADO

Cum
Percent

12,5
37.5
87’5

100,0



CAJAS DE AHORROS

LIX9 EXIGENKCIA DE UN CANAL DE DISTRIBUCION DE INFORMACION
valid Cum
Value {abel value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 4 & 50,0 50,0 50,0
DE ACUERDC 2 4 50,0 50,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Mean 1,500 Std dev ,535
Valid cases 8 Missing cases C
L1K10 CONOCIMIENTO PERSONALIZADO -ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION
valid Cum
Value Label Value Freguency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 & 75,0 75,0 75,0
DE ACUERDC 2 2 25,0 25,0 100,0
Jotal B 100,0 100,0
Mean 1,250 Std dev L463
Valid cases 8 Missing cases 0
LIK11 ANALIS!S SITUACION PARA DIFUSION DE NUESTRAS OFERTAS
valid Cum
Value Label value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 4 50,0 50,0 50,0
DE ACUERDO 2 2 25,0 25,0 75,0
M1 DE ACUERDO NI EN 3 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Mean 1,750 S$td dev ,B86
Valid cases 8 Missing cases 0

LIK12 ALTO NIVEL DE INFORMATIZACION PARA ALCANZAR UN BUEN POSICIONAMIENTO

valid Cum
value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 5 62,5 62,5 62,5
DE ACUERDO 2 1 12,5 12,5 75,0
NI DE ACUERDO NI EN 3 1 12,5 12,5 87,5
EN DESACUERDO 4 1 12,5 12,5 100,0

Total 8 100,0 100,0

Mean 1,750 Std dev 1,165

Valid cases 8 Missing tases 0



CAJAS DE AHORROS

LIX13 DIFICULTAD DE IMPLANTACION DEL SIM POR LA ESCASA ACEPTACION DEL PERSONAL
Valigd Cum
Value Label Value Freguency Percent Percent Percent
DE ACUERDD 2 & 50,0 50,0 5G,C
EN DESACUERDC 4 3 37,5 37,5 87,5
TOTALMENTE EN DESAC 5 1 12,5 12,5 100,0
Total B 100,0 100,0
Mean 3,125 Std dey 1,246
valid cases 8 Missing cases 0
LIK14 DIFICULTAD DE ACCESO A BD EXTERNAS RACIONALES
Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 2 25,0 25,0 25,0
DE ACUERDD 2 3 37,5 37,5 62,5
NI DE ACUERDO NI EN 3 1 12,5 12,5 75,0
EN DESACUERDO 4 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Mean 2,375 $td dev 1,188
valid cases 8 Missing cases 0
LIX15 EXCESIVO FLUJO DE COMUNICACION ENTRE CENTRAL Y SUCURSALES
Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
DE ACUERDO 2 4 50,0 50,0 50,0
NI DE ACUERDO NI EN 3 3 37,5 37,5 87,5
EN DESACUERDO 4 1 12,5 12,5 100,06
Total 8 100,0 100,0
Mean 2,625 Std dev , T4
Valid cases B Missing cases 0
LIK1S ALTO GRADD DE COMPETENCIA CON EMPRESAS PARABANCARLAS
Valid Cum
value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 12,5 12,5 12,5
DE ACUERDC 2 1 12,5 12,5 25,0
N1 DE ACUERDO NI EN 3 4 50,0 50,0 75,0
EN DESACUERDO 4 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Meah 2,875 Std dev 991

Valid cases 8 Missing cases 0



LIK17

Valid
Value Label Value Frequency Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 12,5 12,5
DE ACUERDOD 2 1 12,5 12,5
NI DE ACUERDD NI EN 3 A 50,0 50,0
EN DESACUERDO 4 2 25,0 ¢5.0
Total 8 100,0 100,0
Mean 2,875 Std dev L9991
valid cases 8 Missing cases 0
LIK18 ELEVADA [NVERSION EN PROMOCIONES Y PUBLICIDAD
valid
value Label Value Ffrequency Percent Percent
DE ACUERDC 2 5 62,5 62,5
NI DE ACUERDD N1 EN 3 2 25,0 25,0
EN DESACUERDO 4 1 12,5 12,5
Total 8  100,0 100,0
Mean 2,500 $td dev 756
valid cases 8 Missing cases o]
LIK19 GRAN PROFUSION DE OFERTAS SIMILARES ENTRE SI QUE CONFUNDEN A LOS USUARICS
Valid
Value Label Value Frequency Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 [ 50,0 50,0
DE ACUERDO 2 3 17,5 37,5
NI DE ACUERDO NI EN 3 1 12,5 12,5
Total 8 100,C 100,0
Mean 1,625 Std dev L T4
Valid cases B Missing cases o]
L1K20 DIFICULTAD EN CONTACTAR COM LOS CLIENTES
Valid
Value Label Value Frequency Percent Percent
DE ACUERDO 2 3 37,5 37,5
NI DE ACUERDC NI EN 3 3 37,5 37,5
EN DESACUERDO 4 2 25,0 25,0
Total B 100,0 100,0
Mean 2,875 Std dev ,835
valid cases 8 Missing cases

CAJAS DE AHORROS

NECESIDAD DE REALIZAR FUERTE INVERSION EN LA RED DE DISTRIBUCION DE INFORMACIDN

Cum
Fercent
12,
25,

751
10eC,

oo oW

Cum
Percent

62,5
87,5
100.0

Cum
Percent

50,0
87.5
100,0

Cum
Percent

37,5
75,0
100,0



CAJAS DE AHORROS

LIK21 DIFICULTAD PARA DETECTAR LAS WECESIDADES DE LOS CLIENTES
valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 12,5 12,5 12,5
DE ACUERDO 2 1 12,5 12,5 25,0
NI DE ACUERDC NI EN 3 2 25,0 25,0 50,0
EN DESACUERDO 4 4 50,0 50,0 00,0
Total 8 100,0 100,0
Mean 3,125 Std dev 1,126
Valid cases 8 Missing cases 0
LiK22 ESCASO CONTROL DE LAS ACTIVIDADES DESEMPENADAS POR NUESTRO DEPARTAMENTO
valid Cum
Vatue Label Value Frequency FPercent Percent Percent
N1 DE ACUERDO NI EN 3 1 12,5 12,5 12,5
EN DESACUERDD 4 & 75,0 75,0 87,5
TOTALMENTE EN DESAC 5 1 12,5 12,5 100,0
Total B 100,0 100,90
Mean 4,000 Std dev ,535
Valid cases 8 Missing cases 0

L1K23 LOS DPTOS DE MK ACUDEN A BD EXTERNAS ANTE CUALQUIER PROBLEMA

Vatid Cum
Value Label Vaiue Frequency Percent Percent Percent
DE ACUERDD 2 1 12,5 12,5 12,5
K1 DE ACUERDO K! EN 3 1 12,5 12,5 25,0
EN DESACUERDO 4 5 62,5 62,5 87,5
TOTALMENTE EN DESAC 5 1 12,5 12,5 00,0
Total 8 100,0 100,0
Mean 3,750 5td dev , 886
Valid cases 8 Missing cases 0
LIK24 DIFICULTAD DE ACCESO A BD EXTERMAS INTERNACIONALES
valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 2 25,0 25,0 25,0
DE ACUERDO 2 1 12,5 12,5 37,5
NI DE ACUERDO NI EN 3 3 37,5 37,5 75,0
EN DESACUERDO 4 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Mean 2,625 Std dev 1,188

Valid cases 8 Missing cases 0



CAJAS DE AHORRDS

----------- FACTOR ANALYSIS -+ - - ===~

Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values

Correlation Matrix:

LiKe LIK3 LIKS LIK? LIK? LIK1G LIK13
LIK2 1,00000
tIk3 -,.54470 1,06G06C
LI1KS ,33518 ,26822  1,00000
LIK7 -,26726  -,11323 - 62706  1,00000
LIK? L37796 -, 16013 ,09853  -,35355  1,00000
LI1K10 21822 46225 39822 -,40825 ,00000 1,0000CC
LIK13 -, 28365 ,29185 -, 09507 ,22743 10721 ,18570  1,00000
LIK1S 33942 - ,54644 -, 23006 ,38100 -,53882 -,10370 LO5777
LIKY7 -, 05096 , 66934 L1958 - 28604 -, 134B4 , 70065 26575
L1K20 ,42366 - 02564 26822 - 33968 , 16013 , 46225 ,56653
LIK21 ,04486  -,28506 -,19879 ,08392 , 35603 ,20556 ,59801
L1K12 ,26013 , 11021 L0345 - 16222 ,45883 39736 ,B1167
LIK19 -, 20365 -,08628  -,37164  -~,12700 17961 -,51848 ,05777
L1K18 -, 26726 , 11323 -, 06587 ~,25000 - ,35355 ,40825 -, 37905
LIK15 LIK17 L1K20 LIK21 LiK12 LIK1S LIK18
LIK1S 1,00000
LIK17 -,07265  1,00000
L1K20 ,37388 L49661  1,00000
Lik21 L06395 - 24004 ,32306  1,00000
LiK12 ,04120 , 34028 , 84493 ,57176  1,00000
LIK1? -, 03226 12109 L4380 - 27710 ,04126  1,00000
L1K18 -, 12700 ,09535 -, 33948 08392 -,48886 - 38100  1,00000
Determinant of Correlation Matrix = , 0000000

----------- FACTOR ANALYSIS - -- -~~~

Extraction 1 for amalysis 1, Principal Components Analysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue #Pct of Var Cum Pet
*
LIkZ2 1,00000 = 1 3,73504 26,7 26,7
L1K3 1,00000 * 2 2,84916 20,4 47,0
LIKS 1,00000 * 3 2,20666 15,8 62,8
LIK7 1,00000 * 4 1,91382 13,7 76,5
LIke 1,00000 * 5 1,642%94 1.7 88,2
LIK10 1,00000 * & 1,01266 7,2 95,4
LIK13 1,00000 * 7 83972 4,6 100,0
LIK15 1,00000 * 8 , 00000 0 100,0
LIK17 1,00000 * 9 ,00000 ,0 100,0
L1K20 t,00000 * 10 , 00000 0 100,0
L1x21 1,00000 * 11 ,00000 ,0 100,0
LiK12 1,00000 * 12 ,00000 0 100,0
L1K1® 1,00000 * 13 , 00000 .0 100,0
L1K18 1,00000 +* 14 ,00o00 0 100,0

PC extracted 4 factors.



CAJAS DE AHORROS

Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 factor 3 Factor &
LIKi2 ,52032 , 34887 L 14152 -,05862
LIK2D ,86632 ,25919 -,03224 ,15042
L1K10 , 67855 -, 55303 -,05729 , 40729
LIK17 56275 -,50812 ,3230& ,04163
LIK3 28271 -, 71914 54282 -,20128
LIK18 -,25350 -, 61284 -,05195 43462
L1K21 ,61705 L44841 L101%68 ,2T245
LIK2 32247 , 28701 -, 80200 L 17513
L1K13 ,63399 , 34087 ,64118 ,0279%
LIK7 -, 43104 L4517 ,53100 ,30958
LIKS L42776 - 63262 -,50468 -,06514
LIK1S -, 06291 51037 -,03254 L66018
LIX19 -, 08226 29384 , 28574 -, 64T
LIK? ,39541 , 26053 -, 35622 -, 62167

Fina! Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var  Cum Pct
*

LIKZ ,B6023 * 1 3,73504 26,7 26,7

L1K3 93226 * 2 2,84916 20,4 47,0

LIKS ,62939 * 3 2, 20666 15,8 62,8

LIK7 , 76764 * 4 1,91382 13,7 76,5

LIK® ,73759  *

L1K1D 93598 *

LIK13 ,93004 *

LIK15 J7hiBL *

LIK17 ,67895 *

L1K20 ,84135 *

LIK21 L45964 %

LIK12 99216 *

LIK1® 56620 *

LIK18 63142 *

VARIMAX  rotatien 1 for extraction 1 in amalysis 1 - Kaiser Normalization.

VARIMAX  converged in 7 iterations.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 factor 3 Factor 4
LIK12 L9L194 , 23040 , 094659 -, 20614
LIK20 ,86203 31064 -,02721 ,03198
LIK13 ,B4225 -, 29206 32988 -, 16288
LIK2Y ,63201 -, 11822 -, 21049 ,04384
LIK7 L04094 -,86110 -, 15203 , 03677
LIKS , 02648 L T6924 , 08429 L 17180
L1K3 ,00562 09226 95571 10162
LIKZ ,23800 LS7759 -, 67966 08964
LIK17 , 33392 , 24083 L67092 ;24354
LIK1S L3219 -3940 -, 57231 39475
LIK1® -, 03040 -, 19321 11194 -, 72751
LIK18 -, 39608 04565 L 19289 65974
LIKS ,21615 51072 -, 13276 -,64219

LIK10 39935 49675 38252 -,61920



CAJAS DE AHORROS

Factor Transformetion Matrix:

Factor
Factor
Factor
Factar

Hi-Res Chart

PR TTE NN

Factor

,83278
44154
| 24553
,22635

1

Factor

69793
- 40622
- 72158
-, 26075

2

facto

,26171
-, 66924

,64358
-, 28195

# 4:Factor plot of factors 1, 2, 3

Factor Score Coefficient Matrix:

Lik2
LIK3
LIKS
iLIK7
LIKS
LIK10
LIK13
LIK15
LIK17
LIK20
LIK21
LIK12
LIK19
LIK18

Factor

,04785
-,01182
-, 03555
,06960
101538
10747
| 26884
14307
|08791
J24753
. 20605
126808
-,02453
-, 10587

4

Factor 2

, 24066
-,04036
129241
-, 33737
121654
,13222
- 17732
-, 16418
,03551
06877
-, 07849
,03450
- 03795
,01092

Factor

-,30625
,37518
|00838
‘92474
104792
L09713
114384
L2352
1246339
- 03638
- 0BB74
,02753
|08721
L04836

r

3

3

Factor 4

,01060
-,44019
-, 06957
,B9514

Factor &

,06377
,00065
,05351
,05705
-,31867
L 27967
-, 0579%
, 26481
,08508
,03379
J05614
-,08317
- 35664
,29888

Covariance Matrix for Estimated Regression Factor Scores:

Factor
Factar
Factor
Factor

Factor

1,00000
,00000
100000
,00000

4

Factor 2

1,00000
100000
,00000

Factor

1,00000
,00000

3

Factor &

1,00000



BANCA EXTRANJERA

LIK1 LA INFORMACION ES LN ARMA COMPETITIVA Y ESTRATEGICA
valid Cum
value Label vValue Frequency FPercent FPercent FPercent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 [ 85,7 85,7 85,7
DE ACUERDD F4 1 14,3 14,3 100,0
Total 7 180,0 100,0
Mean 1,143 $td dev ,378
valid cases 7 Missing cases 0
LIK2 ELEVADOS COSTES OE DISTRIBUCION DE LA INFORMACION
valid Cum
Value Labet Value Ffreguency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 14,3 14,3 14,3
DE ACUERDD 2 4 57,1 57,1 71,4
Nl DE ACUERGO NI EN 3 2 28,6 28,6 100,0
Total 7 100,0 100,0
Mean 2,143 Std dev , 690
Valid cases 7 Missing cases 0
LI1K3 BAJO RENDIMIENTO DEL PERSOMAL POR NO RECIBIR LA INFORMACION NECESARIA EN

EL MOMENTO PRECISO

Valid Cum
Value Label value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 3 42,9 42,9 42,9
DE ACUERDD 2 3 42,9 42,9 85,7
NI DE ACUERDO NI EN 3 1 14,3 14,3 100,0
Total 7 100,0 100,0
Mean 1,714 $td dev , 756
Valid cases 7 Missing cases 0
LIK4 DIFICULTAD DE ACCESO A LA INFORMACION PARA APDYAR DECISIONES
Valid Cum
Value Label Value frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 2 28,6 28,6 28,6
DE ACUERDC 2 2 28,6 28,6 57,1
NI DE ACUERDO NI EN 3 1 14,3 14,3 ,4
EN DESACUERDO 4 2 28,6 28,6 100,0
Total 7 1c0,0 100,0
Mean 2,429 Std dev 1,272
valid cases 7 Missing cases 0



LIKS NUMERCSAS SUCURSALES GEOGRAF]CAMENTE DISPERSAS
valid Cum
Value Label value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 5 F4 28,6 28,6 28,6
DE ACUERDC 2 3 42.9 42,9 71,4
EN DESACUERDO 4 1 14,3 14,3 85,7
TOTALMENTE EN DESAC 5 1 14,3 14,3 i0c,0
Total 7 100,0 100,0
Mean 2,429 $td dev 1,512
valid cases 7 Missing cases 0
LIKé EXCESIVA CANTIDAD DE DATCS DE DUDOSA CALIDAD
valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 2 28,6 28,6 28,6
DE ACUERDD 2 2 28,6 28,6 57,1
N1 DE ACUERDO NI EN 3 2 28,6 28,6 85,7
EN DESACUERDO 4 1 14,3 14,3 100,0
Total 7 100,90 100,0
Mean 2,286 Std dev 1,113
Valid cases 7 Missing cases o]
LIKY FALTA DE COORDINACION ENTRE LAS BASES DE DATOS INTERNAS Y LA CORPORATIVA
valid Cum
Value Label value Freguency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 14,3 14,3 16,3
DE ACUERDO 2 5 71,4 71,4 85,7
NI DE ACUERDO NI EN 3 1 14,3 16,3 100,0
Totat 7 100,0 100,0
Mean 2,000 Std dev ,577
valid cases 7 Missing cases 0
LIK& NUESTRO BANCO ADOPTA LAS DECISIONES LIDERES DEL MERCADD
valid Cum
value Label Value Frequency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 1 14,3 14,3 14,3
DE ACUERDO 2 1 14,3 14,3 28,6
NI DE ACUERDO NI ENM 3 3 42,9 42,9 71,4
EN DESACUERDD 4 1 14,3 14,3 85,7
TOTALMENTE EN DESAC 5 1 14,3 14,3 100,0
Total 7 100,0 100,0
Mean 3,000 Std dev 1,291
valid cases 7 Missing cases 0

BANCA EXTRANJERA



BANCA EXTRANJERA

LIK® EXIGENCIA DE UN CANAL DE DISTRIBUCION DE DISTRIBUCION DE INFORMACION
vatid Cum
Value Label value Frequency Percent Percent FPercent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 4 s7,.1 571 57,1
DE ACUERDD 2 1 14,3 14,3 71,4
N1 DE ACUERDD KI EN 3 2 28,6 28,6 100,0
Jotal 7 100,0 100,0
Mean 1,714 $td dev ,951
Valid cases 7 Missing cases 0
LIK10 CONDCIMIENTC PERSOKALIZADO -ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION
valid Cum
Value Label Value Freguency Percent Percent Percent
TOTALMENTE DE ACUERD 1 5 7,4 71,4 71,4
DE ACUERDD 2 2 28,6 28,6 100,0
Total 7 100,0 100,0
Mean 1,286 Std dev , 488
Valid cases 7 Missing cases 0
Likt1 ANALISIS SITUACION PARA DIFUSION DE NUESTRAS OFERTAS
valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

TOTALMENTE DE ACUERD 1 3 42,9 42,9 42,9
DE ACUERDO 2 2 28,6 28,6 7,4
N1 DE ACUERDO NI EN 3 2 28,6 28,6 100,0

Total 7 100,0 100,0
Mean 1,857 Std dev ,900
Valid cases 7 Missing cases 0

LiKi2 ALTO NIVEL DE [NFORMATIZACION PARA ALCANZAR UN BUEN POSICIONAMIENTQ

valid Cum

Value Label Value Freguency Percent Percent Percent

TOTALMENTE DE ACUERD 1 3 42,9 42,9 42,9

DE ACUERDD 2 4 57,1 57,1 100,0
Tetal 7 1000 100,0

Mean 1,571 $td dev 535

Valid cases 7 Missing cases 0



LIK13

Vatue Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO N1 EN
EN DESACUERDO

BANCA EXTRANJERA

value Frequency Percent
1 1 14,3
2 2 28,6
3 1 14,3
4 3 42,9
Total 7 100,0
Std dev 1,215
Missing cases o]

DIFICULTAD OE IMPLANTACION DEL SIM POR LA ESCASA ACEPTACION DEL PERSOWAL

valid Cum

Percent Percent
14,3 14,3
28,6 42,9
14,3 57,1
42,9 t00,0
100,0

Mean 2,857
valid cases 7
LIX14

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO
EN DESACUERDO

Value Frequency Percent
1 1 14,3
2 2 28,6
4 4 57,1
Total 7 100,0
Std dev 1,29
Missing cases 0

DIFICULTAD DE ACCESO A BD EXTERNAS NACIONALES

valid Cum

Percent Percent
14,3 14,3
28,6 42,9
57 1 100,0
100,0

Mean 3,000
Valid cases 7
L1K15

Value Label

DE ACUERDO
N1 DE ACUERDO NI EN
EN DESACUERDO

value Frequency Percent

2 2 28,6

3 2 28,6

4 3 42,9

Total 7 100,0
Std dev ,90C
Missing cases 1)

EXCESIVO FLUJO DE COMUNICACION ENTRE CENTRAL Y SUCURSALES

Valid Cum
Percent Percent
28,6 28,6
28,6 571
42,9 100,0

100,0

Mean 3,143
valid cases 7
LIK16

value Label

DE ACUERDOD

EN DESACUERDO
TOTALMENTE EN DESAC

Mean 3,57

Value Frequency Percent
2 2 28,6
4 4 57,1
5 1 14,3
Total 7 100,0
Std dev 1,134

ALTO GRADO DE COMPETENCIA CON EMPRESAS PARABANCARIAS

Valid Cum
Percent Percent

28,6 28,6
57,1 85,7
14,3 100,0
100, 0
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Mear, P
valid cases B
LIKZS IE

Value Label
TOTALMENTEZ DE ACUERDT

NI DE ACUERDC NI EN
EN DESACUERDC

Mean 3,000

Valid cases

fwd dev , B35
Mizz.ng cases o]
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BANCA EXTRANJERA

----------- FACTOR ANALYSES - - - - -

Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values

Correlation Matrix:

LIK2 LIK3 LIKS LIK? LIK® LIKIC LiKie
Lix2 1,00000
LIK3 ,09129  1,00000
LIKS -, 70747 - 45833 1,00000
LIK? -, 41833 - 38188 , 76376 1,00000
LIK® -, 18137 33113 ,64703 ,60698  1,00000
LIK10 -, 14142 ,25820 - ,19345 (00000  -,15390 1,00000
LIx12 -, 71005 ,05893 &7764 , 24006 ,37463 - ,0912¢  1,00000
LIK13 -, 76675 L3109 , 49255 , 23760 24723 ,08032 , 91654
LIK15 49853 ,07001 -, 05251 , 32084 L44513 -, 4BBOS , 14852
LIK17 -,22500 -,06B47 - 14834 ,20917 - ,18137 , 10607 , 19365
LIK18 -, 10847 , 026475 -, 06188 , 22687 (01967 -, 30679 42008
LIX19 -, 87142 -, 26517 , 66291 27003 1707 - 22822 ,45833
LIK21 -, 75000 ,09129 , 41079 41833 , 32646 -, 14142 ,64550
LIK20 -,4107% - 41667 38542 ,57282 ,01656 -, 25820 , 55979
LIK13 LIK5 LiK17 LIK18 L1K19 LI1K21 LIK20
L1K13 1, 00000
LIK15 -, 13068  1,00000
LIKT? 12779 ,09587  1,00000
LIK18 27722 49913 ,84061  1,00000
LIK1® 49493 - 49507 , 14524 L07001  1,00000
LIK21 ,62476 - ,03835 , 65000 65079 , 71005 1,00000
LIK20 , 32405 , 29756 , 78735 84163 , 36828 ,70747  1,00000
Determinant of Correlation Matrix = , 0000000

----------- FACTOR ANALYSIS - - -+

Extraction 1 for analysis 1, Principal Components Amalysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Communatity * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct
*
LIK2 1,00000 * 1 5,57675 39,8 39,8
LIK3 1,00000 * 2 2,70210 19,3 59,1
LIKS 1,00000 * 3 2,08958 14,9 %1
LIK7 1,00000 ~ 4 1,82950 131 87,1
LIK® 1,00000 * 5 1,09133 7,8 94,9
LIK1D 1,00000 = 6 L 71074 5,1 100,0
LIK12 1,00000 * 7 ,00000 ,0 100,0
Li1K13 1,00000 * 8 ,00000 0 100,0
LIK15 1,00000 * @ , 00000 .0 100,0
LIK17 1,00000 * 10 , 00000 ,0 100,0
LIK18 1,00000 * 11 ,00000 ,0 100,0
LIK19 1,00000 * 12 , 00000 L0 100,0
LIK21 1,00000 * 13 ,00000 0 100,0
LIK20 1,00000 * 14 , 00000 ,0 10¢,0

PC extracted 4 factors.



BANCA EXTRANJERA

Factor Transformation Matrix:

Factor 1 factor 2
Factor 1 ,83711 ,47227
Factor 2 -,54113 , 73720
Factor 3 -, 00504 -, 48300
Factor 4 ,07998 ,01428

Facto

, 24906
,40286
,86352
17322

Hi-Res Chart # 9:Factor plot of factors 1, 2, 3

Factor Score Coefficient Matrix:

Factor 1 Factor 2
LIKZ -, 22795 L0180
LIK3 ,02297 ,00514
LIKS L 17689 -,15397
LIK7 ,07852 -, 04041
LIK® ,07902 -, 14097
LIKTQ ,05%86 -, 01733
L1K12 ,1585¢ 01764
L1K13 , 18993 ,00731
LIK1% -, 14100 ,07402
LIK17 -, 04765 33685
L1K18 -, 06790 ,31828
LIK19 L8777 -,02428
LIKZY , 12055 L1631
LiKeC ,00184 , 24326

Factor

,13222
,04513
,12718
,22515
34777
19781
110524
-, 00862
138265
113165
104921
,13503
- 03245
,02066

'

r

3

Factor

-,11904
-, 03773
- 14495

L 98153

Factor &

-,00988
,52736
-, 20264
-, 15096
. 16811
,19211
112106
,24833
,03735
,01122
,05789
-, 13546
,08813
-, 15864

Covariance Matrix for Estimated Regression factor Scores:

Factor 1 Factor 2
Factor 1 1, 00000
factor 2 ,00000 1,00CC0
Factor 3 , 00000 , 00000
Factor 4 , 00000 ,ooooo

Factor

1,00000
, 00000

3

factor &

1, 00000

4
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