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SISTEMAS DE INFORMACION DE MARK!TING
EN LAS ENTIDADES FINANCWRAS

VIII.8 PRINCIPALES TENDENCIAS TECNOLOGICAS EN EL DESARROLLO

DE UN SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION

Lasprincipalestendenciastecnológicasqueinfluyen deunaformadeterminanteen eldesarrollo

de losslfl son (COOPERS& LYBRAND, 1993,pp. 278-279):

a) Arquitecturacliente-servidor’0: integraen un únicosistemalos ordenadorespersonalesy los

‘hosts’, los sistemastransaccionalesde negocio y la informáticapersonal.Permiteque una

determinadafunción de negocio, que antes se resolvíacon un programa(o varios) que se

ejecutaba(n)en el ordenadorcentral,se resuelvaahoramedianteun programaincluido en el

ordenadorpersonal (ahoradenominadocliente) y otro que correen uno o varios ordenadores

servidores,te esta manera,se otorga al usuario final un papel más activo en los SI, se

rentabilizanlas inversionesrealizadasy se daaccesoaaquellainformaciónen supropiafuente,

sin procesosintermediosparasu empleo.

b) Empleo de información gráfica: permite la visión evolutiva del negocio, fácilmente

inteipretableencuadros(riesgoasumido,semáforosdeadvertencia).Esnecesarioel seguimiento

de varios recursos,el análisis y elecciónde un lenguaje de cobertura,el establecimientode

normasparala transformacióndel flujo deinformacióny ladeterminacióndel gradodeprecisión

y detalle necesarioen los resúmenes(p.c. representacióngeográfica,de forma dinámicae

independiente,de la información de laempresaparafacilitar la detecciónde desviacionescon

respectoalas previsiones).

c) Aprovechamientode sinergiasen la evoluciónde productosde software.

‘0VéaseFERNANDEZ, J.A.: “El desarrollode aplicacionesenlos nuevosentornoscliente-servidor’,CHIP 123, Oct.
1992, PP. 32 y ss.
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VIII» METODOS PARA DETERMINAR LAS NECESIDADES DE

INFORMACION DE LOS DIRECTIVOS

El aspectomás difícil del desarrollo de un SIl) es la determinaciónde las necesidadesde

informaciónde los directivos (AUERBACH, 1992a,pág.42). Las manerasde definición de las mismas

puedenservisionadasdesdecinco enfoques(ROCKART, 1979,Pp. 82-85):

1.- Técnica del subproducto: este enfoque defiende la disposición de un sistema

(fundamentalmentealimentadopor el SF~ que nutra atodos los niveles de la empresa,sin

atendera losdistintos nivelesjei~rqnicosy a las distintasnecesidadescríticasde información

parala acción y control deproblemasque sepresenten.

2.- Enfoquenulo: los altosdirectivosnecesitan,debidoa quesus actividadesestánsupeditadas

alos cambiosde los acontecimientos,información sincrónica,informaly oral de sus asesores.

Por esta razón, la información que afecta a la alta dirección no puede basarseen datos

mecanizados.

3.- indicadoresclave: esteenfoquese flindamentaen tresconceptos,asaber,

a) Selección de indicadoresclaves parael buen funcionamientode la empresa,

fundamentalmentefinancieros(p.e. pedidos,rendimientosde lasinversiones,etc).

b) Información por excepciónparacadadirectivo.

e) Disponibilidadde herramientastecnológicasmás flexibles y económicas.

4.- Procesode estudio total: se busca identificar, a través de entrevistasen profundidad,

discusionesde grupo y observacionesdirectas,la pertinenciade los sistemasde información

actualesparasuministrarinformaciónrelevantea la altadirección.Se identifican,paraasignar

prioridades,las informacionesqueno se encuentrandisponiblesparagenerarlos subsistemas

necesariosquepalien estasdeficiencias.
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5.- FactorescrúYcosde éxito del negocio(‘Critical SuccessFactors’ (C.S.F.) en terminología

anglosajona)”:son un conjuntode indicadoresclave paradiagnosticare identificar los factores

más críticos -niveles de rentabilidad, volúmenes de venta, participación en el mercado,

satisfacciónde los clientes,nivelesdecalidaddel productoy/o del servicio,satisfacciónde los

empleados,etc.)-parala consecuciónde los objetivoscorporativos.Englobala observaciónde

la conductaindividual, entrevistasen profundidadcon directivos y dinámicasde grupo. La

pretensiónenlaaplicacióndeestastécnicasesalcanzarelmáximoconsensosobrelaimportancia

de los factorescriticos de éxito (FCE) del negocio(DYER etAl., 1991,pág. 27) quepermitan

lageneraciónde informes útiles parala tomade decisionesempresariales;losFCE garantizan

lacoherenciaentreestrategiae información(COOPERS& LYBRAND, 1993,pág.310).

VIII.9.l METODOLOGíA DE LOS FACTORES CRíTICOSDE EXITO

Representaun pasocrucial para individualizar las necesidadesde información de los

ejecutivos(Fasede Inteligencia)y paraestablecerlos criterios utilizadosen la evaluaciónde

alternativas(Fasesdediseñoy elección).También seextiendeala fasedecontrolde ladirección

estratégicaalpermitir la vigilanciapermanentede las diferenciasentrelas previsionessobrela

evolución de estosfactoresy sus resultadosdurantesu aplicación.

Estosfactorescríticosson tosqueafectanmásdirectamentealas ventajascompetitivas

que ostentala empresa,y por extensión a la implantación de un SIl). Parasu definición es

precisola revisión de los elementosestratégicosbásicos(VéaseCuadroVIII.8).

“ConceptoacuñadoporDANIEL: ‘En la mayoríade los sectoresexisten,normalmente,de tresa seis factoresclaves
determinantesdeléxito; es imprescindiblequeestasactividadesclavesseefectúenespecialmentebienparaquela empresa
consigael éxito”.
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1 ~‘

• Acuerdo y compromiso de la alta dirección. Los ejecutivos deben estar presentes cts el desarrollo del proyecto
para que sea considerado prioritario y tenga visos de ser operativo.

• Cw.prensi.Sn de las fuentes de datos. La implantación deun 511) depende de la complitud, fiabilidad y
seguridad de los datos. Por ello, muchas empresas deberán revisar e
invertir en los sistemas dc negocio existente,.

• Ceasrarse en lo fundamental. La organización de los PCE, la configuración de infonnes par-

• Cornprehensión de los niveles de conocimiento
¡ informático de los directivos,

Los formatos de presentación, el uso de gráficos, de textos, ratón,
pantalla tÁctil, etc. El 5W> debe ser fácil de usar.

• Curva de aprendizaje del equipa Las mejores beffan,ientas pan ser utilizadas son los sistemas
simples.

• • Flexibilidad. Las necesidades de tos ejecutivos evolucionan y cambian con el
tiempo.

• Apoyo continuado al proyecto. Un SU) no puede ser implantado y olvidado. Su continua ac
tualización es crítica para satisfacer las necesidades cambiantes.

CUADRO VIII.8: Descripciónde ¡os principalesfactorescríticos de éxito en ¡a implantación de un
Sistemade InformaciónparaDirectivos.

FUENTE: Adaptado de SOUTHCOTT, 3. y HOOEY, B. (1990): “Executive Information Systems”,
INTERNATIONAL TECHNOLOGY STRATEGYRESOURCE 800K, pág.275.

BOYNTON et Al. (1985, pp. 128-129)aprecian,despuésde utilizar lametodologíade

losPCEenlaelaboracióndeun proyectodeimplantacióndeun SIl) en unainstitución financiera

norteamericanaQ~LAC), gresrazonesfundamentalesquehacenaconsejablelautilización deesta

técnica:

1.- Su clara orientaciónhacia el negocio másque hacia la tecnologíaa utilizar. La

traducciónde lasnecesidadesde informacióndel directivoa solucionesinformáticases
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realizadauna vez alcanzadoel consensoen el contenido,prioridadesy manerasde

presentarlos datos.

2.-Lasestrategiasy tácticasderivadasdel proyectosiguenun procesoqueva de lo más

generala lo másespecífico.

3.-Lanaturalezadel conceptodeFCEesfácilmenteasumidapor laaltadirecciónloque

facilita su involucracióninmediataen el proyecto.

Las principalesfuentesparaencontrarlos factorescríticosde éxito son (ROCKART.

1979,pp. 86-87):

Estructura de la industria: cadaunade ellas,por su propianaturaleza,tieneun con-

junto de factorescríticosde éxito quevienen determinadospor las característicasdel

mercadoensímismo.Cadaempresadel sectortienequeponeratenciónaestosfactores.

2.- Estrategia competitiva,posiciónde la industria y localización geagr4fica: cada

empresaposeeunasituacióndeterminadaen la industriaen función de su historia y de

su conientecompetitiva actual Las pequeñasorganizacionesdentro de un sector

dominadopor unao dos grandescompañíasse veránafectadaspor nuevosproblemas

producidosporéstasúltimas.La competenciaestratégicaparalaspequeñasempresasse

centraráen la concentraciónen un nicho del mercado,abandonandoalguna línea de

producto,o simplementeredistribuyendolos productosentrevariaslíneas.

3.- Factoresdel macro-ambiente:lanaturalezacomplejay dinámicadel maero-ainbiente

provocala necesidadde revisión sistemáticade los factorescríticosde éxito.

4.- Factores temporales:las consideracionesinternasde unaorganizacióna menudose

dirigen hacia factores críticos temporalesde éxito. Estas son áreas de actividad

relevantesparaeléxito de unaorganizaciónpor un períodode tiempo concretoya que

estánbajoel umbral de aceptaciónen esemomento.
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VIU.9.2 METOl)OLOGIA ‘STRATEGIC BUSINIESSINFORMATION

’

La metodologíaS.R.l. (‘StrategicBusinessInforination’) desarrolladaporCOOPERS&
LYBRAND (1993)estAenfocadaaladeterminaciónde losobjetivosestratégicosdelaempresa.

Paraello se analizantres lineas básicas(VéaseCuadroVIII.9):

1.- Factorescríticosde éxito: se determinana partir de los objetivos estratégicos.La

empresa,y másconcretamentecadadirectivo,necesitacontrolarlosFUE paraconocer

como evoluciona el macro y micro-ambientey poder adaptarserápidamentea los

cambios en función de la evolución de éstos. Además, tienen una función de

retroalimentaciónde Los objetivos, revisándose¡a estrategiade acuerdoa la situación

cambiante.

OBJETIVOS fleterrninat FACTORES Medidos por INDICADORES
BASICOS

ESTEATEOICOS DE EXX’I’O DEL EXITO

CUADRO VIII.9: Metodologíade análisis de los objetivosestratégicos.

FUENTE:AdaptadodeCOOPERS& LYBRANI) (1993):Comomejorarlagestióneconómica-financiera
de la empresa.Sistemasde informacióna la dirección,Expansión,Tomo IV, pág. 313.
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Unavez definidoslos PCE es necesariodefinir los indicadoresbásicosde actividady

del macro-ambientepara cadafactor crítico; se analizan las distintas funciones y

responsabilidadesenlaorganización,y su contribuciónal cumplimientodelos objetivos

estntegicos.Los indicadoresbásicosmiden el comportamientoy la situación de la

empresaen relacióna ¡os FCE.

l.A.- Indicadoresbásicosdel éxito: “miden el comportamientoy lasituación

de laempresaen relación alos PCE.”

2.- Actividadescríticasde negocio: “son aquellasqueresultanimprescindiblespara

que elnegocioalcancesus objetivos.’

2.A.- Indicadoresbásicosdeactividad:son losmedidoresde laevoluciónde

las actividadescríticasde negocio.

3.- Elementesdel ambiente:permitenconocercomosedesarrollay facilita ladetermi-

nación de cualesson los elementosqueinfluyen en laestrategiade la empresa.

3.A.- Indicadoresbásicosdelambiente:sonlosmedidoresdelaevoluciónde

loselementosdel ‘enlomo’.
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SISTEMASDE HWORMAQOM DE MARSE11NO
EN LAS ENnDADES FU<AROERAS

CAPITULO IX: JUSTIFICACION DE LA ELECCION

lxi SiTUACION ACTUAL DEL MERCADO FINANCIERO

Desde1987,el mercadofinanciero,y especialmentela Banca,se ha transformado-desdeun

mercadodevendedores-enun mercadodecompradores;desdeunabancademediación,enotradenego-

ciaciónconbasetecnológica.Losbancoshanpasadode seroligopoliosregulados-claramenteenfocados

a la interrnediación-aempresasde distribucióndeproductasy serviciospocodiferenciadosdirigidos a

unagranvariedaddeclientes,quecompitenenmercadosmaduros.

El escenarioeconómicoy monetarioporelquetransitael mercadofinancieroestásalpicadade

mdltiplesincertidumbresprovocadasporloscambiosacaecidosenelcontextoeconómico,políticoy socio-

cultural, quehanmodificadolos mecanismostradicionalesdefinanciación:ndmeroestablede entidades

canacuerdosdeno agresióncomercial,importanteregulacióndelasoperacionesy delospreciosporparte

de las autoridadesmonetariasy escasarelación -en ambas direcciones- con el sistema financiero

internacional.

Lascausasde la rupturadel ámbito tradicionaldel sistemafmancieroespañol(VéaseEsquema

IX.1), queobligan ala revisión detodala culturadel negociobancaria,puedensercondensadasen un

conjuntodecondicionantesexternoseinternosqueimplicancuotasdeinestabilidadcadavezmásacusadas
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(BADOC, 1989; BÁLLARIN et Al., 1989; CANALS, 1990; CUERVO GARCIA, 1990; CHANNON,

1990; CUERVO-ARANGO. 1991; EGEA. 1991):

• Lapolfaca dedesregulaciónqueprovocóun cambiosustancialenlas condicionescompetitivas

del mercado(nuevaen ladécadadelos70 y extremaen los80). Se inicia enjunio de 1978,con

laaperturadel mercadofinancieroespañolalosbancosextranjeros.Laconstruccióndel mercado

¡inico europeoacelerala liberalizaciónde los movimientosde capitales,la eliminaciónde la

penalizaciónal endeudamientoconel exterior,la libre prestaciónde serviciosfinancieros(Acta

Unica Europea),la libertadde establecimientoy deprestaciónde servicios(SegundaDirectiva

deCoordinaciónBancaria-1SIXII/89).Estasnormasjurídicas,junto otrasdirectivascomunitarias

-831350devigilanciadelas entidadesde créditosobreunabaseconsolidada,89/299 de fondos

propiosy la89/647 de coeficientede solvencia-marcanel marcojurídico del sectorfinanciero

europeo,que será ratificada en Españaa través del DecretoLey de Recursospropios y

Consolidaciónde Gruposbancarios,y queserándedebidocumplimientoel 1 deEnerode 1993.

A partirdeestafechanohabráningunadiferenciaentrelas entidadesespañolasy lasextranjeras.

ESQUEMA IX.1: Causas de la rupturadel ámbitotradicional del sistemafinanciero

espaflol.

PUENTE: Elaboraciónpropia.

•Políticade desregulación.
• Aumentoconsiderabledel costedel pasivo.
•Extremacompetenciaen lasoperacionesal por mayor.
• Inestabilidadde los tiposde interésy de lostipos de cambio.
• Introducciónde las nuevastecnologíasde información.
• Sustituciónde los sistemascon soportepapelporsistemastotalmente
informatizados.
•Reduccióndel númerode sucursales.
•Mayor influenciadel cliente.
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El TratadodeMnastricht(firmadoel 7 de Febrerode 1992),cuyo objetivo esla cauvegiónde

laCEEenunaUnidadEconómicay Monetaria<UEM), prevélacreacióndel InstitutoMonetario

Europeo(¡ME) en 1994,que treso cinco altosmástarde,serásustituidoporel BancoCentral

Europeo, quedeterminará,junto a los bancoscentralesde cadapaís,el SistemaEuropeode

BancosCentrales.

Las consecuenciasen Españadel Tratado de Maastricht “pareceasumircomo necesariauna

mayor dimensiónde los bancosy, lo queen todo casopuedeser máscuestionable,que tal

aumentode tamaño ha de conseguirsenecesariamentemediante fusionesentre entidades

nacionales.La primacía de este criterio sobre otros (complementariedadde las entidades,

capacidaddegestión,calidady eficienciaen losservicios)pareceamparadaen unanuevasuerte

de nacionalismobancariode dudosavirtualidad en eso nuevocontextosupranacionaly cte

cuestionablesefectossobreel sectorreal” (CASTELLO, 1993, pág.2).

• El aumentoconsiderabledel costedel pasivo,con remuneracionescadavez máselevadaspara

losdistintostipasde depósitos,que incide directamenteen laproductividadal repercutirsobre

los márgenesde intermediaciónde laentidad.Parapaliar esteproblema,se ponenen práctica

estrategiasencaminadasalasatisfaccióndedosobjetivos(CUERVQ-ARANGO,1991,pág.125):

en primerlugar, aumentarlos ingresosfinancieros,a travésdel aumentodel númerode clientes

o a través del aumentode las ventascruzadasde productosy servicios actuales.En segundo’

lugar, aumentarla venta y la prestaciónde servicios con valores añadidoscrecientes,que

provoquenun aumentode los ingresosporcomisiones(éstasfuerondesreguladasel 3 demarzo

de 1987). La regulación de las relacionesentrelas entidadesde créditoy susclientesviene

marcadaporla Ley sobredisciplinae intervenciónde laentidadesdecréditode 1989,la orden

del MinisteriodeEconomíay Haciendadediciembrede 1989 y lacircular delBancodeEspaña

deseptiembrede ¡990.

• Laextremacompetenciaen lasoperacionesal por mayor,provocaelensanchamientodelmargen

financierobancariocon la clientelaalpormenor (TORRERO, 1991,pág.82). Lademandadel
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cliente deactivoestabamuyatomizada(clientelamuy numerosay dispersa);parasu cobertuza,

losbancosnecesitanmantenerunapolíticadeproductosmuy flexible y rápidamenteadaptable

parapoderaplicarprocesosdediversificacióny segmentacióndel macado,paraajustarlaaferta

de susnuevosproductosy serviciosbancariosaun públicocadavezmásexigentey dotadode

un mayor poderde negociación’.

Lasentidadesbancariasseconcentranenbuscarnuevosmercados,encrearproductosfinancieros

innovadores-quepuedancompartircostespreexistentes-y enmejorar la calidaddelosservicios

ofrecidos.Comoconsecuencia,sehaprovocadolaagitacióndel procesocompetitivointernoentre

las paísesindustrializadospor captarpasivo, originandoen Espatlala “guermdel pasivo”: en

septiembrede 1989atravésde lascuentascorrientesde altaremuneración2,y apartirde 1991,

con losFondosde Inversión’.

• La inestabilidadde lostiposde interésy delos tipos de cambio,liberalizadosen favor del libre

mercado,quesustituyeal control quese veníaejerciendopor mediodecantidadesquese nego-

ciabancon lospoderespúblicos o entrelos mismosbancos.Ahora cadaentidaddeterminalos

tiposde interés,tantoparalos depósitoscomoparalos créditos.Los bancosy CajasdeAhorros

necesitanafinar en lagestióndel volumendeactivosy pasivosfinancieros,en susvencimientos

y en sustiposdeinterésdadasusrepercusionesdirectasen elriesgode interés,enla rentabilidad

y en lasolvencia(CANALS, 1990,pág.205).

• La inroducciónde lasnuevastecnologíasdeinformación-basesdedatos,sistemasdeinforma-

ción, sistemasdeapoyoaladecisión,sistemasexpertosy redesdecomunicación-queadquieren

‘Las característicasdel clienteespañolde unaentidadbancariaquedanreflejadasatravésde unaencuestarealizadapor
la FundaciónFondo parala InvestigaciónEconómicay Social (PIES)recogidaen ALVIRA (1990,pág. 202).

2E1 Bancode Santanderduplicó (de 375.951 a 780.646millones de pesetas)en seismesessusdepósitosen cuenta
corriente.

“‘Durante 1992 seha apreciadounaprogresivacontencidnde labancaen la llamada‘guerradelos fondos’, quizápat
comprobarla nociva naturalezade las multidimeusionalesconsecuenciasde su externaagresividadprevia en dicha
contenida”(QUINTAS. 1993, pág. 164).
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un papeldeterminanteen el establecimientodepolíticas estratégicasencaminadasaifieanzar

ventajascompetitivassosteniblesenelmercadofinanciero,y queobligaasusequiposdirectivos

areconsiderarsuculturay gestiónempresarial.La necesidadimperiosade un fuertedesarrollo

en la gestiónestratégicade sistemasde informaciónpuedeserconsideradateniendoen cuenta

treselementos’:el PlanEstratégicode la entidad,el análisisde la situaciónde las aplicaciones

existentesy las oportunidadestecnológicas.

Latecnologíadela información,recursoclaveen lagestióndelasentidadesfinancieras,modifica

las reglasdela competenciadetresformas(PORTERetAl., 1985,pág. 155):

1.- Transformandola estructuradel sectorbancarioy los hábitosde comportamiento,

tanto de susdirectivos,comodel restodel personal.

2.- Siendoun medio cadavez másimportanteparaobtenerventajascompetitivas,al

permitir mejorarlacalidadde los productosy serviciosbancarios.

3.- Generandonegociostotalmentenuevos,comolabancaelectrónica.

• La sustituciónde los sistemascon soportepapel -que no ofrecían ventajascompetitivas en

estrategiasde costes-por sistemastotalmenteinformatizados(IED -intercambioelectrónicode

datos-,videotex-BancoenCasa-.procesadordeimágenes,etc.)-fuentesdeeconomíasdeescala-.

yporsistemasalternativosdepagoelectrónico(tarjetas,teléfono,co¡Tespondenciadirecta,etc.).

“El potencialde desarrollofuturo delosbancosdependedela fortalezadesusdepartamentosde

sistemasde información,de su capacidadde interrelacióncon las áreasde gestióncomercialy

de desarrollode productos,y sobre todo de su capacidadde tomar decisionesexitosasde

inversiónconcriteriosestratégicos”(OLIT.J5, 1989,Pp.312-313>.Delamismamaneraseexpresa

CANALS (1990,pág.206),recogiendoun estudiodeMcKinsey sobrelosbancosnorteamerica-

4VIDAL AMADOR DE LOS RIOS, C. y RAMIREZ MAZARREDO, F.: ‘¶La tecnologíaen abancaespañolay sus
costes”,en BALLARIN et Al. (1989.pág. 170>.

5OLItJ CREUS,J.:”La bancamedianaantela encrucijadadelúturo: la expansiónlocal comoestrategia’enEAJJLARIN
et Al. (1989>.
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nos: entreun 70 y 80 porciento delos gastosde explotaciónestándestinadosa las relaciones

comercialescon losclientes,tantodeactivocomodepasivo.“Seespeniquelamecanizaciónde

estapartedelaactividadbancariacontribuyapoderosamenteareducirloscostesdeexplotación”.

• La reduccióndesucursales(MANSO, 1992.pág.40),y lasustitucióndesucursalesdeservicios

completosporsistemasdeprestaciónde productosy/o serviciosespecializadosdetodotipo, no

exclusivamentefinancieros(seguros,viajes,ventapor catálogo,etc.).

Hastafinales de los ochenta,la redde sucursalesen laprincipal barrerade entradaal mercado

español; el resto de las variables de niarketing no eran cornpetitivamenterelevantes.El

incrementoen lacuotade mercadoeraproductodela intensificaciónde laproximidadfísicaal

cliente (Véaselaevolucióndel númerode sucursalesy oficinasfinancierasenel Cuadiolxi>.

La saturacióndela redbancaria-utilización de efectivosuperior,altos costesestructuralesy de

funcionamiento,al restode los paísesoccidentales-dedicadamása funcionesde cobro/pagoy

menosalaventadeserviciosbancariosy financieros(BANCA ELECTRONICA, 1992,pág.31)

y la valoraciónactual,porpartedc determinadossegmentos,de laproximidaden tiemporeal,

másque espacial,exigereplantearsela política de distribución y, por ende,de marketing. a

ejecutaren los próximosaños.

1987 1988 1989 1990 1991

BANCA PRIVADA 16.498 16.691 16.677 16.917 17.168

CAJAS DE AHORROS 13.536 14.037 14.944 15.398 15.594

COOPERATiVAS 3.248 3.029 2.890 2.919 2.98’?

CREDITO OFICIAL 58 59 57 949 109

TOTAL 33.340 33.816 34.568 35.328 ¡__35.858

CUADRO IX.1: Númerodesucursalesu oficinasfinancieras.

FUENTE: BANCO DE ESPANA (1992):BoletínEstadístico,Nov., pág.50.
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Además,esta reestructuración(BANCA ELECTRONICA. 1992.pág. 66) exige la profunda

renovacióny reciclajedel peisonaldeoficina haciatareasmáscualificadas:gestióncomercialy

asesoramientopersonalizadodel cliente.

• Lamayorinfluenciadel cliente,cadavezmásprotegidopor las leyesdedefensadel consumidor,

tieneunaconsecuenciadirectaen lapolíticacomercialbancaria@e.obligatoriedaddeaparición

explícitadelTAS -‘TasaAnual Equivalente’-enlacomunicaciónde todoproductofmanciero).

Los problemasplanteadosporel desarrollodelasnuevastecnologíasy enespecialdela informá-

tica, hanmodificadolosplanteamientosjurídicos y penalesacercadelaproteccióndelos dere-

chospersonalesdel ciudadano(derechoala intimidad).Paracorregirlas infraccionesy delitos

derivadosdeestevertiginosodesarrollo,elGobiernoespañolha llevadoacabounaseriedcme-

didasqueseconcretanen elnuevoProyectodeReformadel CódigoPenaly en laLey Orgánica

de Regulacióndel TratamientoAutomatizadodelosDatosde carácterpersonal(LORTA2D)6.

IX.2 ANALISIS DE LA COMPETENCIA EN EL SECTOR BANCARIO

Todaslas iransformacionesdel sistemabancarioanalizadasen el epígrafeanteriorprovocanel

aumentode la competenciaen el sector.Esteincrementocompetitivo no sólo se manifiestaentrelos

agenteshabituales,sino que transciende-fruto de los procesosde desintermediación.libemlizacidn y

desregulación-haciaentidadesnobancariaso parabancarias(entidadesdeleasing,sociedadesdefinancia-

ción,grandesalmacenes,sociedadesdecréditohipotecario,compaSasdesegums,sociedadesdefactoring,

sociedadesmediadorasdel mercadode bienes>etc.) quemodifican los repartosdelos flujos financieros

de la economíaentrelos diferentesagenteseconómicos.

6EnGranBretaña,estaproteccióndatade 1984 a travésdel Acta deProtecciónde Datos<DAVIES, 1992,pág.195).
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Estasmodificacionesprovocanel descensode la rentabilidad y el aumentodel riesgo.La

disminucióndc la fidelidadde los clientesy lamayor concentraciónen serviciosespecíficoshandado

lugaralaguen’adesupercuentasy de fondosdeinversiónparacaptarel pasivoy alaguerrade lostipos

de interésen loscréditos.

La necesidadde conocerla posición competitivaen el sector bancariopazapoderimplantar

estrategiasdeadaptaciónaunmacro-ambientecambiante,tendentesaaumentarla fidelidaddelos clientes

-dotadosde un gradode cultura financieramuy aumentadoen los últimos años-provocael incremento

considerableenloscostesdeexplotación,quellevaaparejadoladisminucióndelosmárgenesfinancieros.

ypor ende,de los márgenesoperacionalesy de explotación’.

En estecontexto,los bancosnecesitanconcebirunaampliaciónde la interdependenciaentresu

gestiónestratégicade negocio-quepreservesucuentaderesultados-y sugestiónestratégicadetecnolo-

gía de infonnación -para incoxporaravancestecnológicosque permitan facilitar al cliente, interno y

externo, un servicio más rápido y eficiente. Dicha interdependenciase impone, como requisito de

adaptacióna este‘entorno’ competitivo,variadoy dinámico,parafrenarlosresultadosfinancierosmsa-

tisfáctoriosde los últimosaños(HEATE, 1990,pág.23) y hacerfrentea lacompetitividaddel sectot.

Los factoresdetenninantesde la estrateg’¡acompetitivason, principalmente,las características

estructuralesdel sector (modelo de rivalidad amplificadade PORTER; VéaseFigura IX.1) y las

actividadesde creaciónde valor de la empresa,incluyendosus factoresde costesy diferenciación

(CANALS, 1990,pág.185).

Paraello, es necesarioanalizar,ademásdela rivalidadentrelos competidoresdirectosactuales,

‘El margenfinanciero (MF) o margende intemmediaciónesla diferenciaentreproductosy costesfinancieros.El margen
operacionalu ordinario (MO) esla sumadel margenfinancieroy productosdeservicios.Estosúltimos sonlosingresospor
comisionesporserviciosbancariosy financieros,poravalesy porarbitrajes.El margende explotación<ME) esladiferencia
entreel MO y los gastosdeexplotaciónu operativos,gastosdepersonal,amortizacionesy otrosgastos.

‘Al analizarel sistemabancarioespailol en el contextoeuropeo.GELPI <1992, pAg. lii) criuica la coexistenciade
técnicasmodernasdeadaptacióna las nuevasleyesy mecanismoseuropeoscon métodosarcaicosde gestión.
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ya establecidosen el sistema,la rivalidad extendidahacia (PORTER, 1982; BUENO et AL, 49999;

CANALS, 1990;CUERVO GARCIA’0, 1989; CASILDA, 1991,pág.38):

a) Amenazade entradade nuevoscompetidores.Las empresasdel sector bancariotiendena

estableceraltasbarrerasparareducir las posibilidadesde nuevasentradasde competidoresal

mercado.

Ademásde las de regulacioneslegales-exigenciade un capital mínimo”, comprobaciónde la

aptitudy honorabilidadde los propietarios,normativasde las autoridadeseconómicas,etc-

~existenfuertesbarreraseconómicasfuentesdepoderde mercado:lainversiónencapitalfísico.

sucursales,equiposinformáticos, sistemasde cajeros automáticos,y en capital intangible, el

establecimientodeunaclientelay unareputaciónde solvencia.Estosfactorespuedenconferira

un bancounaventajadecostesabsolutoso dediferenciacióndelproducto” (GUAL etAl. 1990,

pág.102).CUERVOGARCIA (1989,pág.40) distingue,enelmercadodelabanca,dosestratos:

al por menor y al por mayor.En elprimerestratodestacacomola redde sucursales,principal

barrerahastala fecha, empiezaa correr el riesgode la utilización de redesblandas(redesde

agentesde seguros,cadenasde ventasde automóviles,etc.) para la ventay prestaciónde

serviciosfinancieros.El segundoestrato,labancaalpor mayor,no ostentaningunabarrerade

entradaimportante.La capacidadinnovadorade productosy/o serviciosapartir del desarrollo

de losserviciosde valor añadido-audiomáticos,telemáticosy videomáticos-permitelaentrada

al mercadoa nuevoscompetidores.

9Véaseen BUENOetAl. (1990) los capítulos “Los cambiosenel entamocompetitivode la banca:estrategiasparalos
90” deE. BUENO (pp.63 y st) y “La aplicaciónde las nuevastecnologíasen labanca’deQUINTAS, J,R.(pp. 138y ss.).

‘0CtJBRVOGARCíA,A.:” Labancaespañolaantesu finura:consideracionesesfratégicas”enBALLARIN eAl. (1989,
pp.4042).

“CANAIS (1990, pp. 190-191) puntualizaqueestabarrerade entradano se agotaenel terrenode la legalidad,sino
queseextiendealterrenoecoadmico,dadoque,las exigenciasde inversiónen lasnuevastecnologíasde lainformación,para
podercompetirnacionalo intemnacionalmente,requierenvolúmenesdecapital iniciales muysuperioresa] ca>Malmínimo
exigido legalmente.
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b) Competenciadeproductos-serviciossustlt¡¿tivos.Lasnuevasdisposicioneslegales,losservicios

devalorañadidoy losnuevossistemasdeinformaciónfinancierosydernarketingsonlosmoto-

resdela innovaciónfinanciera.Todosestosfactores,unidosa la mayorculturafinancierade¡os

clientes,son losdeterminantesdeloscambiosprofundosen la esenciadel negociobancario.La

ventadeproductosy la prestaciónde serviciospor parte de entidadesno bancarias-satisfacen

las mismasnecesidades-provocanrelacionescambiantesdeprecio/productoy precio/servicio,

afretandotantoa los márgenesfinancieroscomoa laevoluciónde las cuotasde mercado12.

e) Poderde negociaciónde los proveedoresy demandantesdefondos.Al aumentarsu cultura

financiera,buscannuevascondicionesmás favorables.La mayor disponibilidaddeinformación

y lamayor capacidadparaidentificar másproductosy mercadosalternativos,alterael equilibrio

de poder en favor de los clientes; los bancos precisan entablar relacionesmucho más

personalizadasy flexibles.La orientaciónhaciael cliente,atravésde lasnuevastecnologías,se

plasmaen el desarrollode los terminalespuntosde venta,del bancoen cosa, de los cajeros

automáticos,etc,.En el Cuadro11<1 se analizanlos comportamientosbancariosde los clientes

y los impactossobrelas entidadesfinancieras.

“La nuevaestructuradel sectorobliga a mayoresnecesidadesde negociacióncon los agentes

fronteray mayorimportanciadel poderejercientede losmismos” (BUENO etAL, 1990,Pp. 63

y ss.).Se distinguentrespoderes,a saber,público - autoridadesmonetarias,Administraciones

Públicas. etc.-,económico-propietariosquepuedaninfluir enel control delaentidad-y social -

distintasinstitucionesy agentespolíticosy sociales.

d) Rivalidaddirecta del sector.Esta se havisto “incrementadapor las roturasde los valores

compartidos,tras las recientesofertaspúblicasde adquisiciónde acciones,(..3 asícomopor la

liberalizaciónde laexpansiónde las cajasde ahorros”(CUERVOGARCíA, 1989,pág.40). Si

bienesciertoquela tecnologíade lainfonnacióny los serviciosdevalorañadidoseerigencomo

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

‘2VEaseel análisisde los conceptosdeproducto-servicioy de “químicade la función” del Capítulo II.
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parabancariosconelevadosdotesdeadaptación,labOsquedade unamayor eficienciaf*ilita la

aparicióndeacuerdos,materializadosenredesdeinformación,paracompartirclientes,recursos

y equipas.“Pese a los inevitables conflictos de intereses,la frecuenciae intensidadde las

relacionesde colaboracióncreaun ambienteen el quelos acuerdoslimitadoresde la rivalidad

son fácilesde obtenery controlar (1CANE’~. 1985).Estasituaciónes propiade situacionesde

información incompleta;al no tenerinformación relevantepara influir en la conductade los

rivales, “existen incentivos a estableceruna reputación de comportamientoamistasey

cooperativo”(GUAL et Al. 1990.pág. 101).

•Mayor cultura financiera.Preocupacióncalidad/precio.
•Bdsquedadeproductosamedida.
4Aumentodelos nivelesdeendeudamiento.
• Disponibilidady uso másfrecuentedeequipos
terminales.
•Tratomásprofesional.
•Valoraci6ndela rapidezen lasoperaciones.
•Contactesfrecuentesy pordiversosmedios con
entidades.
•flemandade servicios deinformación.
• Actitud cxi lies y preocupación porlapúvacidad.

• Aumentodeactividadesinternacionales.

1
• Equipamientotelemáticopararesultarcompetitivo.
4Segmentacióndemercadosy especialización.
4 Mayordisposiciónacorrerriesgos.
4Sistemasdecontrolparaevitardelitos informáticos.

4 Formacióny reciclajedelpersonal.
4 Funcionamientoentiemporeal.
•Menc,rvaloraciónredesdesucursales

•flanco comoemprEsadeservicios.
¡ 4Importanciadela imageny de lasactividades

:1 comerciales, serviciosinternacionales.
• Mercadoeuropeoy

CUADROOCa:Comportamientosbancariosde los consumidores.

FUENTE: FUNDESCO (1988): “Las nuevastecnologíasde la información y el futuro del sistema
financiero español”,FUNDESCO,Oct., pág. 75 en CASTELLO MUÑOZ, E. (1993): “El proceso de
cambioen lasentidadesfinancieras”,ALTA DIRECCION.n2 167, pág. 6.

“KANE, EJ.:”Strategicplanning la aworld of regulatoryaud technology” en ASPINWALL, R.C. y EISENBEIS,
R.A.(Eds.):Randbook ofbankingstra¡egy.WILEY & Sons,NuevaYork, 1985. Extraídode “La aplicacióndelas nuevas
tecnologíasen labaca” deQUINTAS, IR. (pág.139) enBUENO et Al. (1990).
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¿Puede SIITI crear
barreras de entrada?

amia vn RAS O
PENETRACION DE NUEVOS 1

~ coMPETI~~z,,,.J

BARRERAS DE ENI’RALA

•Legales: Autorizaciones.
•Capitales mininos y coeficientes
de garantía
•Redes actuales.
•Economfaa de escala.
•Ixnagen de marca

¿Puede SI/TI reducir el po-
der de los compradores?

flesinter,nediación

•Acta Unica Europea.
•Olobalización de los mercados.

•tiberalizacidn de establecimientos y
prestación de servicios financieros.

•Liberalizació,~ de movimiento de capital.

¿Puede SI/fl cambiar el Po-
der de los proveedores?

bes intermediac idi,

¿puede SI/TI Generar nuevos

productos y/o servicios?

FIGURA IX.1: Factoresqueinfluyen en la competitividadfinanciera.

FUENTE: AdaptadodeCUERVO GARCIA, A. (1989):” La bancaespañolaanteunanuevaencrucijada”
en BALLARIN, E., BOYER, M., CUERVO GARCíA, A., REVELL, 1., TERvIES,R. TOLEDO,P. y
otros(1989):La bancaespañolade los noventa, EconomistasLibros, Madrid, pág.41.;PORTER,ME.
(1982):Earategiacon~,etUiva,CECSA,México,pág.24 enEDVJARDS,C.,WARD, 1.y BYTHEWAY,
A. (1991):TIte EssenceofInforma¡ion Systems,PrenticeHall, CranBretaña,pág.51.
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Y SERVICIOS rfle.MCmo
PODERDE NECOCIACION
4Mayor infor,nacídn.
•Mayor flexibilidad.
seompartir riesgo
•Conexlón directa con
los ahorradores.

ISIVELIDAD NRTRA
LaS U~TIDADES
WDh»EIUAS DEL

SECTOR
4Ruptura de ‘acuerdos
y pactos.’

•Grupo estratégico.
Cajas. Cambios en si,
expansión y estrategia

•Actuaci¿n de entidades
parabancarias.

PROVEBVOEES DE PONDOS
PODER DE NEGOCIACION

•Mayor cultura.
•Nayor exigencia de

remuneración y
servicios.

•Nenor lealtad

PRODUCTOS Y SERVICIOS
SUBTITUTIVOS

•Nuevas tecnologfas de la
información posibilitan

un nuevo mareado de pro-
ductos y servicios.
•Dearegulación.
ITarjetas. Trasferencia

electrónica de fondos,
banco cii casa. etc.
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Tanimportantecomoconocercuándoy cómocompetir,es sabercuándoy cómocooperar(HAX

et Al.. 1991.pág. 51). Las fusiones,adquisicionesy alianzasesfratégicastienen un objetivo comdn:

eliminaroreducirsignificativamentelaconfrontaciónentrecompetidores,proveedoresy clientes,asícomo

evitar nuevasentradasen el sectorde empresasy deproductossustitativos.

Elanálisisde lacompetenciadelsectorbancarioquesevaarealizar,secenizafundamentalmente

enaquellasdecisionesestratégicas-fusionesy adquisiciones(Cfr. IX.2.3), nuevasentradasenelmercado,

alianzasempresariales(Cfr. IX.2.4),inversionesenInvestigacióny Desarrollo,segmentacióndemercados.

política de distribución. posicionamienloen la mentedel consumidor,etc.- porqueson éstaslas que

comprometenalaempresay condicionansu competenciaacortoplazo(GUAL aAl., 1990,pág. 116).

Las técnicasde evaluaciónestratégica(Cft. CapituloVIII) másempleadaspor losdirectivosde

losI~ancosy de lassociedadesde créditobritánicosquedanrecogidasenel CuadroIX.3. Aunqueambas

institucionesdangran importanciaalas sesionesde ‘brainstorniing’. los bancosconcedenmuchopeso

específicoal análisisde las debilidades-amenazas-fortalezas-opOrtunidadeS.

IX.2.1 TIPOSDE ENTIDADES BANCARIAS

Aunquetradicionalmentesedistingue,por su nivel de implantacióny especialización

(MONTERO aAl., 1988,pág.83),entrebancanacional,regionaly local,y entrebancaindas-

¡rial, comercialo mixta, actualmentees másapropiadoclasificaralaBanca,desdeun puntode

vistaoperativo,en dos tipos genEricosde entidadesbancarias(CANALS, 1990,pág.220):

a)BancaUniversal:representadaporaquellasentidadesfinancierasquedesarrollan,o

piensandesarrollar,un conjuntodeactividadesqueincluyenlabancaalpormenory la

bancade empresasatodos los niveles.CANALS incluye a aquellosbancosque han

optadopor la universalizaciónde actividadessin poner límite geográficoalguno.

CASTELLO (1993,pág.7) consideraquelasentidadesdecréditoespañolasson lasmás
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perjudicadaspor la libre prestaciónde servicios:parapaliarestasituaciónsenecesita

un tamañomínimo,quehagafrentealos costesdelos servicioscentrales,a travésde

fusionesy acuerdosde colaboración(Cfr. IX.2.3 y IX.2.4).

SOCIEDADESDE
CREDT~O

H1PO’IECAR1O

PUNTUAC!ION RANGO

Investigaciónde mercados i Sm 6
biformesinternos 2.003 4
Anilisis ciclo devida 1.658 8
MatrizDAR> 1.898 » 7
Crecimientocuotademercado 1.513 9
Técnicaseconométricas 1.421 10
Bnhxstonnhg 2.503 1
IIDIISCIÓU de competidores 1.952 5
Asistenciaaconferencias 2.156 2
Aullisis delacadenadevalor 2.155 3

CUADRO IX.3: Técnicasde evaluaciónestratégicamásutilizadasen el ReinoUnido.

PUENTE: ENNEW, C y WRIGHT. M. (1990): “Retail banksaidorganisationalchange:Eviden-
ceftoni dic Uit.”, INTERNATIONALJOURNALOP BANKMARKETING,Vol. 8. n2 1,pág. 5.

b) BancaEspecializada:algunasentidadesdesarrollantodassusactividadescentrándose

en ciertosservicios,mercadoso clientes.

El mercadofinanciero puedeser sectorizadoen cinco gn¡poso lineasde negocio

diferentes: Grandes empresas-pueden ser subdivididassegúnsu naturalezaen empresas

institucionaLes,empresasprivadasnacionalesy empresasprivadasniultinacionales-,PYMES -

atendiendoaloscriteriosdeltamaño,enfuncióndelacifra de negocios,y númerodeempleados

y sectorde actividad-,Asociaciones,panicularesprofesionales-segmentadosen grandestipos

de profesiones(abogados,comerciantes,médicos, ...) y otros particulares -subdivididosen

función de criterios sociodemográficos,sociocconómicos,psicográficosy deestilosde vida.

RANGO

3
4
8
2
lo
9
1
6
5
7
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El banco,ademásde agilizar sus estructurasparaadoptarestrategiasenfoc#sa

satisfacerlasdemandasdegruposdeclientesdistintos,requierediferenteshabilidadesy recursos

en su ofertade productosy/o servicios.

IX.2.2 ESTRLJCFURAORGANJZATIVA BANCARIA

Lascircunstanciasdel macroy mitro-ambientedel sectorbancarioseencuentransumni-

dasenun procesodecambiosexponenciales.Dadoquelasestructurasmecanicistas,debidoa su

rigidez,sualtogradodeestructuray sucentralizaciónenlasoperacionesyenla tomadedecisio-

nes(REIDENBACHetAl., 1988,pág.213>,impidenala entidadla rápidarespuestaalas opor-

tunidadesy problemasque se le presentan,exige,corno revulsivo, la adopciónde estructuras

orgánicas.

CUERVO ARANGO (1991,pág. 126) setlalaque la estructuratradicional bancada

seguíauna política de líneas de productos (créditoscomerciales,hipotecas,productos de

inversión,etc.). Actualmentese exige una estructurapor líneade clientes,de forma que se

controlenmás adecuadamenteel servicio que se ofrece y la rentabilidad que se obtiene en

relaciónconcadaunode ellos.

Laforma enquetienenqueadaptarselosorganigramasfinancierosparamantenerorga-

nizacionesdinámicamenteestablesson(BARALLAT, 1990.pp.21-23;BOYNTON.1993,pág.58):

1.- Organigramasmásplanos:menornúmerode escalonesintermedios.

2.- Con menostítulosjerárquicos.reflejode organigramasanacrónicosde tipo militar.

3.- Estructurasorganizadaspor tipo declientes:geográficas,con apoyosfuncionalesa

nivel centraly con matizacionesde organizaciónporproductos.

4.- Con fuertes responsabilidadesniatriciales: coordinación de responsabilidadpor

clientesconredesdedistribuciónmúltiples.La implantacióndenuevosSIM1C permiten

dirigir más fácilmenteestetipo de organizaciones.
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5.- Capacidadde coordinarequiposparalograr objetivoscomunes.

Las estructuras planas, además de mejorar simultáneamentelos factores de

funcionamientoy coste,permitepotenciarlaoficinacomounidadfundamentaldenegocio(RUIZ

DE APODACA, 1993,pág.9).

IX.2.3 RISIONES ir i~nomsíao~s

El aumentode la competitividad,quefavorecela mundializaciéndelos mercados&

referencia’4,los cambiosen las regulacioneslegales-sobretodo la de tipas”- la prevención

de OPAS hostiles,la búsquedade unamejorade gestióny la formación de un mercadoúnico

estánproduciendoun aumentodelaactividadinternacional,traspasandofronterasy multiplicando

lasfusionesy adquisiciones’6.

En el sectorfinancieroespailol.destacana nivel nacional,lasfusionesentreelBanco

Centraly el Hispano-Americano(Ceabal-Hispano),entreelBanco de Bilbao y el de Vizcaya

(BBV). y entreLa Caixa de Cataluñay La Caixa de Barcelona,y a nivel internacionallas

adquisicionesdel BanqueCreditCommercial& Bélgicaporpartede] BBV.

LosprocesosdefusionescontinuaránacortoplazoenEspafla.fundamentalmenteentre

‘4CUERVO-ARANGO (1991.pág 127) prevéquela globalizacidade los mercadosprogreseaun ritmo desacelerado.
Asimismo,el autorno creequelos clientesinternacionalesprefieranqueunamismainstituciónfinancieraseocupedetodas
susnecesidadesenlos distintosmercadosinternacionalesy nacionalesen los queoperan.

““Cuando los tipos estánfijos las empresastienen incentivos a ubicarsedondese halla localizadala demanday a
competiren términosde calidad(pmximidadgeográfica)conmássucursales.Cuandolos tipos son libresestepatrónde
localizaciónagudizala competenciaen precios” (GIJAL etAL, 1990, pág. 104>.

SGPrJRTfl~(1990,pág.88) critica lamodade las fusionesy alianzasen nombredelamnndializacióny la creaciónde
campeonesnacionales,porquesocavanla creacióndeventajascompetitivas.Lasnaciones,atravésdesusgobiernos,deben
desaprobarlasfusiones,las absorcionesy alianzasenqueintervenganlos líderesde un sector.
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las cajas de ahorros’1, dandolugar a un sistemafinanciero más concentradoy coít mayor

presenciaen elescenarioeuropeo13.Estaconcentraciónobedecealanecesidaddereducciónde

costesoperativos(deexplotacióny depersonal),de obtenciónde economíasdeescalay/o alcan-

ce, de optimizaciény ncionalizaciónde las redesde distribucióny de mejorade la calidadde

los servicios.

TO1~flfltO (1991,pág.82) subrayaquedichasintegraciones,ademásde precisarun

largoperíododeadaptaciónantesdeconseguireconomíasefectivas,implicanfuertesproblemas

de ensambledelos equiposhumanos.

Estas prácticas llevan aparejadas,ademásde duplicidadesen los sistemasde

procesamientode transacciones(Caso BEy), problemasde compatibilidad entre culturas

empresarialesdiferentesy un excesodepersonalderivadode los procesosde fusión, con el

agravantede la regulacióndel mexcadolaboral.Si se pretendela estabilidaden elnúmerode

empleados,lasentidadesfinancierasdebenaumentarlaproductividada travésdelacombinación

del incrementodel volumendenegocioy lamejoraenlosprocesosadministrativos.Laformación

del personalenel ámbitocomexcialy lasnuevastecnologíasson flindanienlalesparadesarrollar

estaestrategiade desarrollo.

La dimensiónesconsiderada,portanto,unodeloselementosclavesdecompetitividad.

«La fusión entreentidadesque tenganparte de su red duplicadaofrece la posibilidadde

aprovecharel ahorro en costesderivadosde la progresivaeliminaciónde las duplicaciones”

(PEREZet Al., 1992, pág. ‘75). Ante estastendencias,GARCIA SOLANES (1992) y OLIU

“En el períodotranscurridoentre1988y 1991 elnúmerodecajasde ahorrossehareducidoencasiun 26 porciento
<de77 a57) traslos procesosde fusionesy absorciones(MARTINEZ VILCEES, 1991,pág.374).

‘M.ientras queen 1989 hacIafaltarjuntar los activos de los 10 primerosbancosespaflolesparallegaral 60 por ciento
de la totalidadde losactivos del sistema,en 1991 sepodíacontabilizarel80 porcientodela mismasumandolos activos
de solamentelos cinco primerosbancos:BCH, BBV, Banesto,La Caixay Banco de Santander(Argentaríano se habla
constituidocuandose elaboréel ranking) (GARCIA SOLANES, 1992,pág.2).Aún así, enel ranking de las 50 mayores
entidadesde crédito europeaspor volumen de activos en 1991, sélo figuran Argentaría,Banco Central-Hispano,BBV y
Banesto,en lospuestos30, 31,33 y48 respectivamente.
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(1989, pág. 306) matizan que tamaflo/concentracióny eflcienciakentabiidadson variables

incorreladas;no implican relacionesde causaa efecto,comosedemuestracon las posiciones

ocupadasen 1991,enel estudiorealizadoporlaagenciade‘rating’ internacionalIBCA. por el

Banco Popular, Santandery BBV, primero, tercero y quinto en el mundo respectoa la

rentabilidady eficiencia.PBRBZ cÉ Al. (1992) destacancomouna red densaes sinónimode

sistemabancarioineficiente;generaunoscostesdeintemiediacidamáselevados<mayorescostes

dc inmueblesy persona»queimpideaprovecharlaseconomíasde escalaa nivel deoficina.Las

economíasde escala,afirmanestosautores,seencuentranmásen el crecimientodel tamañode

lasoficinasy del tamañomedio de los depósitosque en el tamaflode la red o de la empresa

bancariaREVELL’9 (1989, Pp.233-234)corroborala faltade evidenciasobrelapresenciade

economíasdeescalay/odealcanceenbanca,peroconsideralaexistenciadeventaja‘militar’ en

el tamaño.En elcontextodelascajasdeahorrosestasituaciónesmásjustificableporsurelación

con las economíasdomésticasy porsu uso intensivodelasoficinascomosistemademediosde

pago.

A medidaquelas empresasextiendensusmercados,son sussistemasde informaci6n

y los serviciosde teleco,nunicacioneslosquepermiten,atravésde unadinámicainnovadoray

una gestióneficaz y flexible, mantenerla efectividad, intercambiandoinformación de valor

añadidocon susdiversassucursalesy asociadosparareaccionarrápidamenteantelos cambios

del mercado,y asegurarla competitividadde la entidad financiera. Aunque los sistemas

tecnológicosdelasentidadesbancariasespañolasno tienennadaqueenvidiaralosdesuscolegas

europeos,los procesosdeaperturaal exteriory lacooperaciónentredistintasorganizacionesse

convierteen un elementoesencialparacompetir (PUERTA, 1991,Pp. 104-105).

“REVELA~, 1: “El tamañode los bancosespañoles:fusionesbancarias,un procesocontinuo»enBALLARW etAl.
(1989).
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IX.2.4 ALIANZAS ESTRATEGICAS

La tendenciaexistenteaadoptarestructarasmásflexibles -paradesarrollarlasventajas

competitivas de la empresa-,sin adoptarel modelo de la integraciónvertical, enfatizala

necesidadde estableceralianzasesratégicas”con otrasempresas;el objetivo de éstas,es dar

respuesta,rápida y flexible, a los cambios que se están produciendoen tecnología, en

competitividady en las preferenciasde los clientes,a través de acuerdosde intercambiode

capitaly derecursosdeinformacióny de gestión.En estecontexto,elmarketingseerigecomo

la función responsablede manteneratodoslossociosenfocadoshaciael cliente;informarsobre

los productosy servicios ofrecidospor los competidores,así como de los cambiosen las

necesidadesy expectativasde los clientes(WEBSTER, 1992,Pp.4-9).

La necesidaddesanearlascuentasderesultadosbancarias,atravésdelamejoradelos

márgenesfinancierosy ladefensade suscuotasdemezcadoquehagafrentea la incertidumbre

provocadaporlasnuevascondicionesproductivasy tecnológicas,explicanlosacuerdosy alianzas

empresarialesde colaboraciónentre entidades(p.c. compartir la prestaciónde servicios

financieros,investigacionesde mercado,formaciónde personal,campañaspublicitarias.etc.).

Lasentidadesdecréditoseintegranenasociaciones(nacionales-ConfederaciónEspañola

deCajasde Ahorros (CECA), AsociaciónEspañoladeBancaPrivada(AEB)- einternacionales,

proyectoCAUCE-queagrupaalamayoríadelasCajasdcAborroscomunitarias-proyectoIBOS

-‘InterBank Online Society’- liderado por el Banco de Santander),através de las cuales,se

apoyanen lasinfraestructurasdeestoscolectivosparalaconsecucióndesinergias,reducciones

decostesoperativos,revitalizamientodc susimágenescorporativasy mejora de ¡osserviciosal

cli ente.

“Las alianzasestratégicasaparecenen el contextode la planificaciónestratégicade la empresay buscamejorar,a
cambiardramáilcamente,la posici6ncompetitivade la empresa(DEVLIN etAl, 1988, pág. 18>.
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Todas ellas se funden en redes de telecomunicacióninterbancarianacionales2’ e

internacionales(por teleproceso SWIFT~ -‘Society for Worldwide Interbarik Financial

Telecommunications’-y EURONET,por sistemasen IteaCHIPS -‘Clearing Honselnterbank

PaymentsSystem’ o Sistemade PagosInterbancariosde la Cámarade CompensaciónUSA-.

MINTS -‘Mutual Institution National TransferSystem’ o SistemaNacionalde Transferencia

Mutua entre Instituciones),redesde cajeros auton1áticos~,videotex,etc., que les permitan

alcanzarsusobjetivosestratégicos.

GUAL et Al. (1990, Pp. 120-121) clasifican,a nivel internacional,los principales

movimientosde integraciónbancariaenEuropaen cuatrograndesapartados:

1.- Participacionescruzadas con otros bancoseuropeosde parecidoperfil, para

desarrollarde unaforma conjuntanuevosproductosy servicios. Se establecenlazos

accionariales estrechoscon entidades de crédito españolaso extranjeras para

intercambiosde capital, de ‘know-how’ e intercambiotecnológico,comoel Banco

Central-HispanoyelalemánCommerzbank(4.7porciento)que,actualmente,preparan

un sistemadeinterconexiónparalagestióndepagasinternacionales.elBanesto(11*)

y elBancoTotta y A9ores (Portugal).el BancoExterior (4,7 Si’) y la BancaMarroquí

del Comercio,etc.

2.- Acuerdosde colaboracióncorno medioparaseguira susclientesen el extranjero

(p.c.Bancode Santandery elRoyalScotlandBank,Cajamadridy Cajade Colonia,La

2tEnEspañaexistentresredes,todasellasinterconectadas,asaber,S.B.M.P. (SociedadEspañolade Mediosde Pago>,
Sistema4B y CECA.

~Lared de la SWIFT es unade lasmáscomplejasquese hadesarrolladoanivel mundial.Interconectaamásde 1.200
bancosen 50 paIsesdiferentes,con un volumenmedio de 400.0Wmensajesdiarios(FITZGERALD, 1992,pp. 75-76>.

nLasredesdecajerosautomáticos(Red6000,Serviredy Sistema4B) sonorganizacionesdeintermediaciónelectrónica

quegestionanlossistemasde informacióninter-enipresariales;sunegocioresideenofrecerestetipo deserviciofacilitando
la interconexiéne intercambiode datosentrelas empresasasociadas(O’CALLAGEAN 1991,pág. 142).Las redesson
universalmentecompatibles.
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Caixay Caja deGénova,etc.).Deestamanerase intercambianoficinascon entidades

extranjeras(p.c. 33V y la BancaNacionalde Paris).

3.- Compra o participacionessigmficativasde entidadesextranjeras.Aun cuandoel

objetivo puede ser especulativo,en muchasocasionesrespondea un objetivo de

desarolloen nuevosmercados,siendoun métodode implantacióndirecto en un país

(p.e.comprasde entidadesextranjerasporLa Caixa,El Bancode Santander,etc.)

4.- Acuerdosde colaboración con enzidadesextranjerasparabancariasparaejecutar

estrategiasde diversificacióntendentesacombinar laexperienciaen productosde las

entidadesextranjerasconloscanalesdecomercializacióny ventadelaentidadespañola

(Ite. BancoPopularEspañolcon entidadesno bancariasalemanas).Las coaliciones

estratégicasentredistintossectoresatravésdelprocedimientode compartirdatospuede

serejemplificada,por laalianzaestablecidaentreCitibank,el mayoremisormundialde

Visa y MasterCard,y AmericanAirlines (KONSYNSICI etAl., 1991,pág. 113).

Los bancosespañoles,no así loseuropeosni lascajasde ahorros,decidenestablecer

estructurasde corporaciónindustrial con sus empresasindustrialesparticipadas(Corporación

Banesto.BBV, BancoCentral, Banco Zaragozano,etc.),y constituyengruposfinancierosque

englobanlas actividadesparabancarias,seguros,asesoramiento,etcY Lasentidadesfinancieras,

sobretodolascajasdeahorros,seintegranen‘jaint ventores’o sociedadesde riesgocompartido

con otrasinstitucionesbancariaso no bancarias,paraentraren mercadosmAs rentablesatravés

de unared de sucursalesabiertay establecida,a cambio de ofrecerdesarrollostecnológicos,

formacióny servicioscompetitivos.Ademásde obteneringresossin perderel control sobrelos

segmentosimportantes,noexigefuertesinversionesenInvestigacióny Desarrollo(p.e. Natwest

y laBancaMarch).

‘~Vésnseen la RRVIrfl4 DE ECONOMIA a’ 9, 2’ It 1991, los siguientesartículos:CUERVO GARCIA (pp. 24-32),
GOYENECHE<pp. 33-36), PERNANDEZ(pp. 37.41),etc.
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IX.3 INNOVACION FiNANCIERA: FUENTEDE VENTAJAS COMPETITIVAS

La necesidadde innovación de proceso,paraprovocar la transformaciónde la función de

producciónbancaria,y dediversificacióndelacantidady calidaddelosserviciosaofreceralos clientes

paraawnentarsu participación-mediantesucobro-enelmargendeexplotación,obligaal sistemabanca-

rio aladinamizaciónde la innovaciónrmanciera.

La innovacióno ingenieríafinancieravienedeterminadapor tres grandeshechos(CUERVO

GARCIA, 1990.Pp.4248;BUENO etAl?, 1990,Pp. 55-63):

a)El procesode liberalizacióndelosmovimientosde capitales:desregulacióndelos tipos de

interésactivosy pasivos;accesolibre ala profesiónde banquero;la implantaciónde la banca

extranjeray la actuación de las institucionesparaflnancieras.Los bancosdeberánadoptar

decisiones importantes pan mantener las cuotas de mercado en algunos segmentos,

fundamentalmenteen labancaalpormayor.Las empresasclientesde los bancosdisponende

un amplioabanicodealternativas-nuevascuentasdedepósitoy deinversión,prestamosatodo

tipo de interésvariable-,lo que garantizasumayor poderde negociaciónen plazos,divisase

insininientosdefinanciación.Los bancosdebenprocurarla diferenciaciónde susproductosy

servicios vta innovacióntecnológicay vía calidad.

b) El procesodedesintennediación,consecuentealadesregulación,exigealosbancosy Cajas

de Ahormsproveerproductosy serviciosfinancierosdeformamásinteligentey rápidaquesus

competidores.En elmercadofinanciero,lacompetencialía ido aumentandodurantelasdiUrnas

años como consecuenciade la entradade bancosextranjeros,la expansiónde los bancos

nacionalesy la introducción, en el sector tradicional, de competidoresno bancarios.La

desintermediaciónhabeneficiadola financiaciónenlosmercadosde capital,yaqueconileva,si

~BUENOCAMPOS.E. (1990): “Los cambiosenel entornocompetitivo dela baca:estrategiasparalos noventa”en
BUENO, E. y RODRIGUEZ ANTON, ILM. <1990):¿abancadelfuturo. Pirámide.Madrid.
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se realizaadecuadamente,laapariciónde economíasde alcance(CASTELLO, 1992,p~g. 16).

La innovaciónfinancieratiendeatenerun carácterdefensivoy a dedicarseala reconstrucción

de la rentabilidad~y/o ala reduccióndel riesgo.

c) El cambiotecnológico.Unodelosdesarrollosmásdrarnálicosenlos últimosaltoshasido el

significantepapeldela tecnolog~en el sistemabancario,quese haerigidocomoconsustmicial

conelobjetodesunegocio.Estosdesarrollosno sóloafectan,comoseñalanBUENO(1990,pág.

61)y CtJERVO-ARANGO(1991), al desarrollode nuevosinstrumentosfinancierostendentes

areducirlosriesgosde interés,liquidezy cambio,y loscostesportransacción,sino también,al

desarrollodetecnologasquegeneranelaumentodelacapacidad(velocidady cantidad)dealma-

cenar,procesary transmitirinformación,lo quehageneradounoscambioscualitativosplasmados

en lacreaciónde nuevosmodelosde informaciónorganizacionales(GLAZER, 1991,pág. 2).

Estosavancespermiten,no sóloampliarlaofefladeproductosy servicios,y losmercadose»los

quepuedanoperar(CASTELLO, 1992,pág. 19), sino tambiénestablecervínculosde fidelidad

entreclientey entidadfinancien.

La innovaciónfinancienseencuentracondicionadaporlosdesannllosenItT!, yaque,

ademásde mejorar la eficienciaen el proceso,posibilita la creaciónde nuevosproductosy

serviciosacordesaloscambiosenlasnecesidadesy deseosparticularizadosdesusclientes.Estos

desarrollosfacilitan, a tavésdel aumentode la gamade activos disponibles,la realizacióndel

ahorro; al mismotiempo,mejoralagestiónde tesoreríadelas empresasfinancieras,facilitando

unacombinaciónmás adecuadade inversión financieray real. En otras palabras,facilita la

dispersióndel riesgoy reducelos costesdeintermediacióndel sistemabancario,lo queredunda

en el desarrollode las inversiones.

Lainnovaciónfinancierapuedeserel resultadode un nuevoproductoy/o servicio,de

un nuevoprocesoo de un nuevomercado.Dadala inexistenciadepatentesparalos productos

~Porejemplo,véaseel desarrollodc un servicioinnovadordelarentabilidaddelos excedentesde tesorería(VAZQtJEZ
CASIEU4ES,1985,pp. 75-93).
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financieros,lasdiferenciasentrelas entidadesfinancierasseobtienenatravésde otrosaspectos:

reddeoficinas,servicioalcliente,seguridad,imagendelaentidad(CASILDA, 1991,Pp.46-SO).

Lainnovaciónfinancierasuscitaelaumentodecompetitividadal “¡merarventajascompetitivas,

tantodecostes,comodediferenciacióndc productosy servicios,psaelaborarestrategiasofensi-

vasquesepanaprovecharlasoportunidadesactualesdel escenariocompetitivo”(BUENOetAL.

1990,pág. 61). Paraconseguirla,es necesariala continuarevisión de la carterade productas-

mercado,a travésde los modelosde diagnóstico,quepermitagenerardecisionesefectivasde

abandono,modificacióno creación.

La interrelaciónentrecalidadeinnovaciónfinancierase entroncaen el marketing.Es

necesarioapoyarseen rigarosasinvestigacionesdc mercadosde forma permanentey en la

realizacióndecampañasde comunicacióncorporativaen función delos consumidoresy de los

adelantostecnológicos(CASTELLO. 1992,pág.44).

1XA IMPORTANCIA DE LA INFORMACION EN EL SECTOR FINANCIERO

El desafiode cualquierbancoen ladécadadelos90 seráeldedisponerdesistemas,nosólopara

procesardatoseficientemente,sinotambién,paraconcebirpaquetesy formatosdeinformaciónversátiles,

esdecir,susceptiblesde serutilizadosdedistintasformas,tantoporladirecciónde laorganizacióncomo

por elpropio cliente de la misma, en función de las necesidadesque se presenten.Lo que los bancos

puedanhacercon la información determinaen granmedidalos productosy serviciosfinancierosque

puedenofrecer.La importanciaquetienela informaciónen lasactividadesqueactualmentedesempeñan

los bancos,quedabienreflejadoenel siguienteaxioma(CUERVOGARCíA, 1990,pág.45):

financieradebeconsiderarcomoobjetodesuactividad“La entidad la informaciónmis queel d¡nero ¡
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IX.4.l CARACrERJSTICAS DE LOS SECTORES CON UNA ELEVADA

INTENSIDAD INFORMATIVA

En elCuadroIXA semuestraunamatriz deintensidadinformativaconstruidaconbase

en dos criterios: intensidadinformativa en la cadenade producción de valor y contenido

informativo del producto.Las característicasde los sectorescon una elevadaintensidad

informativa puedencontemplarsedesdedospuntosde vistw

A) Intensidadinformativaen ti proceso:

- Un amplio númerode clienteso proveedorescon los quela empresatrata

directamente.

- Un productocuyaventaexija unagrancantidaddeinformación.

- Un catálogode productosmuy variado.

- Un productocompuestopor muchasvariáleso con un procesode muchas

fases.

- Un ciclo largodesdequeserecibeelpedidohastaqueseentregaelproducto.

BAJO ALTO

REPINERIAS DE BANCA
ALTA PETROLEO PRENSA

LINEAS ARREAS

BAJA CEMENTO

CUADRO IX.4: Matriz de intensidadinformativa.

PUENTE: HERiBOLZEIMER, E. (1992): “Papel de la Alta Direcciónen el planteamientode
estrategiastelemáticasfrente a un entorno tecnológico en rápida evolución’, CITEC 92:
Tecnología,empresasy profesionalesante un mundode transformación,Madrid, 10 de marzo
de 1992. extraído de PORTER,M.E. y MILLAR, V.E. (1985): ~Howinformationgives you
competitivo advantage”,HARVARDBUSINESSREV¡EW.JuL-Ag., pág. 153
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B) ¡ajenaliad i#Jbnnativaen elproducto:

- Proveeesencialmenteinformación.

- Su utilización conlleveun cuantiosotratamientode información.

- Su uso exigeal compradorel tratamientodemuchainformación.

- Su usoexigeun alto nivel de formación del comprador.

- Tienemuchasposibilidadesalternativas.

Desdeambascriterios se puedeconcluirque no hay institución más genuinade una

sociedaddela informaciónqueunbanco,porquesuesenciamismaesinformación:manipularla.

trasmitiría.archivarla.hacerlaevolucionar(BANCA ELECTRONICA, 1992.pág.65).

IX.5 EL MARKETING APLICADO AL SECTOR BANCARIO

La necesidadde desarrollarunapolíticacomercialorientadahacia el mercado,ya apuntadaen

laprimenpartedelapresentatesis.sitila comobasecompetitivala mejorade la calidaddel servicioal

cliente: ‘el cliente es el rey’. Algunos bancos,conscientesde este imperativo, erradicanla visión

monolíticadelaafería,con unaQrlentaciónhaciaelproductoo el servicioqueseimponesobreel cliente,

y adoptanla filosofíade marketing,quedirige todoslos razonamientosen tornoal clienteen buscade

relacionesdeintercambiosatisfactoriasparaambosagentes.“Un banco,no es unaentidadquecompray

vendedinero,sino unaorganizaciónqueestáal serviciode lasnecesidadesde inversióny financiación

delos paniculareseinstituciones”(SANTESMASES.1992,pág.648).

Lasnuevasformasautomatizadasderealizarunatransacción-trasferenciaelectrónicay taijeta-,

frente a las tradicionalesformasde pago en soportepapel -en efectivo, por cheque y mediantela

domiciliaciónderecibosy efectos(BANCA ELBCTRONICA, 1992,pág.27)27~,estáncobrandoun papel

~EnEspaifa seutilizan preferentementeel cheque,si seconsiderael valordelas transacciones,y las damiciliaciones
bancarias,si seconsiderael númerode transacciones.Lospagosmediantetrasferenciasonmenosfrecuentes,apesardeque
las liquidacionesde ndminassesirven, engranparte~de esteprocedimiento<BANCO DE ESPA$4A,Mcv. 1992, pág. 51).
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impresionanteen las dos ultimasdécadas.No tan sólopor la agilización generadaen las operaciones

bancarias,sino fundamentalmenteporqueactúancomosoportesdeinformaciónquepennitenconocerla

cuentade explotaciónpor cliente. De esta manerase puedenrealizaractuacionescomercialespara

gestionarmejor su relaciónconla entidad(PERDIGUER,1991.pág.44).

Paraconseguirlo,las entidadesbancariasnecesitanbuscarcomo actualizary racionalizarlos

recursosinformáticosy sus redesde comunicación(ROWE,1991,pág. 32) paralamejorcomprensión

y satisfacciónde las necesidadesy deseosdelos clientes,tanto actualescomopotenciales.

Desde los objetivos bancariostradicionales -obtención de rentabilidad, control de riesgos.

estructuradelosrecursos,etc.-sehaevolucionadaaun ambientecompetitivonuevo,conexcesodeoferta

y adelantostecnológicos,dondeelaumentodel beneficio,y fundamentalmentelamejoradel servicioal

cliente, se han erigido como los principalesobjetivos estrat6gicosa seguirpor todas las entidades

concunuitesenel sectorbancario(REIDENBACHeÉAl.,198d,pág.21; EGEA, 1991,pág. ~).Laerien-

tación de las entidadesde créditodebedirigirse hacia las funcionesde basequedichosproductosy/o

servicioscumplenparasusclientes,lo queimplica conocerel conjuntodeatributostenidosencuentapor

el usuarioal elegir un determinadoproductoo servicio.

Cualquiera quetengapor objetivoprofesionalposicionarseen el marketingbancadadebería

tenerunosconocimientosbósicosde cómoson utilizados los sistemasde información en la

industriadela bancaycomocolaboranenlasactividadesdernarketlngdelosbancosy deotras

firmas (O’BRTEN, 1990,pág.430). -

]X.6 MODELO DE PLANIFICACION Y DIRECCION ESTRATEGICO DE

MARKETING BANCARIO

La planificacióny la direcciónestratégicasde marketingson esencialespara losbancospara
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mejorarla respuestaaun ambientevolátil y defuertecompetitividad,dadoquepenniteejercerunaBanca

imaginativa, lecnif¡cada, sofisticada a nivel de producto,polarizadaen unos servicios masivos y

mecanizados,perocon unaaltacuotade serviciospersonalizados(VAZQUEZ CASIELLES,1987,pág.

125); losnuevosSistemadelmfonnacld.deMarketingpuedenayudaralasbancosatomarunaventaja

sobrelas oportunidadesdel mercadoy mejorar la calidadde los servicios que ofrecea los clientes

(BROOKS. 1989,pág.52).

A partirdel modelode planificacióny direcciónestratégicode marketinggenérico-descrito

enelCapítuloIde lapresentetesis-sintetizadopor lasapoqacionesdeplanificacióndeWIND <1981.pág.

213).CHANNON(1990,Pp. 11-63),KOThER(1991,PP.35-58) y SANTESMASES(1992,pp. 643-672>

y lasaportacionesdedireccióndeANSOFF(1980,Pp. 131-148),BUENO(1990,pp.70y ss.),ANDREU

et Al. (1991, pp. 83-97) y lIAX et Al. (1991,Pp. 332-395) se presenta,a continuación,un esquema

metodológicode aproximaciónestratégicabancaria.

IX.6. 1 DETERMINACION DELA VISION CORPORATIVA: MISION.FILOSOFIA

.

OBJETIVOS. RECURSOS Y RESTRICCIONES

Loscomponentesprincipalesdelavisióncorporativason:lamisióndelbanco,lacultura

empresarialy las principaleslíneasestratégicas.A travésde la misión de la entidadfinanciera

se especificael estadode losproductosactualesy futuros,del mercado,del ámbitogeográfico

y de las formas de obtención de ventajas competitivas,a partir de las peculiariadesy

singulañdadesde laempresa.La entidadfinanciera,parano perderel enfoqueadoptado,define

el tipo genéricodeentidadquese va aconfigurar<CfI. 12(2.1),determinael mercadoteórico,

líneasdenegocioaseguir-en función de las habilidadesy recursosqueatesora-,segmentosdel

mercadoactualesy potencialesasatisfacer,políticasestratégicas-innovación,tecnología,etc.-

y objetivos corporativosa alcanzar-crecimiento,rendimientofinanciero, tamaño,eficiencia,

calidadde servicio(VéaseCuadroIX.5).
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SISTEMAS DE UIPORMACION DE MAUCETNO
FN LAS ENTIDADESFINM<OERAS

t

ÁMBITO DE PRODUCTOS

ÁMBITO DE MERCADOS

ÁMBITO GEOGRÁFICO

MANERAS DE OBTENER

LIDERAZGO COMPETiTIVO

CUADRO IX.!: Descripciónde la misión de negocio.

FUENTE: Adaptadode HAX, A.C. y MAJLUJ, NS. <1991): TIre strategy
concept¿mdprocess,PrenticeHall mt., EE.UU., pág. 338.

IX.6.1.l Identificaciónde las UnidadesEstratégicasde Negocio

La organizaciónhabitualde laslIEN en unaentidadfinancieravienedeterminadapor

la definición de los segmentosde mercado(SectorPúblico, Industria,Comercio, Servicios,

vivienda,economíasdomésticas,etc.) y de los gruposde productosy servicios (productosde

activo -créditos-,de pasivo-fondosde inversión,cuentascorrientes-y servicios).En elCuadro

3<1.6, se recogenlas áreaspreferentesde productos-mercadopreferentessegún los tipos de

entidad.A partirde esteanálisis,unalIEN sedefine,porejemplo,porpréstamosy créditospara

lapromocióno construcciónde viviendas.

El carácteruniversal de los productosfinancieroshace que la organizaciónde las

unidadesde negociode SI/U?8 se puedarealizarde diversasmaneras.La más habitual, sin

embargo,es sobrela basede segmentosde clientes(grandesempresas,PYMEs,asociaciones,

‘La distinción entreel departamentode SI/II y lasunidadesestratégicasdeSIfI’I esflmda¡nental.Mientrasel primero
“correspondeauno o variosdepartamentosen la organizacióndondeseconcentranlas habilidadesy el know-how’ sobre
laTI y sobrelos querecaenlasresponsabilidadesen ténninosde implantación,mnantenlinientoy, quizáoperación”,las
unidadesestratégicasdeSun ‘rienen la responsabilidaddelaplanificación deSI/IT (ANDREU et Al., 1991,pág. 157).
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profesionalesy otros particulares).La descentralizaciónen la Banca,enfatizadaen el primer

capítulo de estetrabajo,es difícilmente alcanzable,en la medida en queexisteuna elevada

integraciónen todassusáreas.

FUENTE: Adaptadode MAXTINEZ VILCEES, R. (1989): “Como fijar los fines y objetivos de la
empresabancaria”,MóduloDI del CursodeE=q,ertosenplan(ficaci4nenentidadesjinanderas,NORMA
(Investigacióny Formación)(1989),Ag.. Madrid.

IX.6.2 EVALUACION DEL MACRO Y MICRO-AMBIENTE ACTUAL Y FUTURO

Los análisissistemáticosy previsionalesdel macro-ambientenacionale internacional

(futuro económico,cambiosculturales,aspectospolíticosy legaJes,desarrollostecnológicos,etc.)

-tendentesa la identificación de oportunidadesy amenazas-,y del micra-ambienteexterna

(análisisinternodel sectormatado,competenciay clientes-proveedores)-encaminadoadetectar

fortalezasy debilidades-,resultanfundamentalesen losprocesosde planificacióny dirección

estratégicos.Parano extendernosen demasía,remitimosal lector alos dos primerosepígrafes

de estecapitulo (Cfr. 12(1,33<2) y a los epígrafes11.2.2y 11.2.3.

1

CUADRO 11.6: Áreasde producto-mercadopreferentesporgrnpode entidades.
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OPTIMISTA PESIMISTA

DESCRIPCION GENERAL

ANÁLISIS DEL MERcADo PRIMARIO

TENDENCIAS TECNOLOGICAS

TEMAS POLITICOSY LEGALES

SISTEMAS DE n4YORMAOON DE MARflTINO
EN ¡¿AS ENTIDADESPD<ANCLERAS

A mododeresumengráfico,sepresentaen elCuadroIIX.7, un esquemadeladefinición

de las alternativasde planificaciónparaescenariosoptimistasy pesimistas.

CUADRO 0(7: Alternativasdeplanificación paraescenariosoptimistasy pesimistas.

FUENTE:AdaptadodeHIAX, A.C. y MAJLUJ, N.S.(1991): TIre s¡rategyconcepíand
process,PrenticeHall h~t., EE.UU..pág.350.

12(6.3ANÁLISIS DELA SITUACION Y DEFINICIONDE OBJETIVOS

Elanálisisinternode lasituaciónpermiteconocerlospuntosfuertesy débilesdelapro-

piaentidadfinancienfrenteasuscompetidoma.Deestamanem,seestáendisposicióndeidenti-

ficarsusfortalezas-panexplotarlasy desanollarlas-y susdebilidades-paraintentarsuperarlas.

El análisisde lasituacióneslabasedelas accionesde marketing,enlamedidaen que

“los resultadosquese obtengande ello configurany capacitanparacomprenderla relación y

trascendenciade las distintas actividades que configuran el plan de marketing general”

(SANCHEZGUZMAN, 1974-1975,pág.48).En losCuadros12(8y 13<9,amododeilustración,

sepresentanlosresultadosdeunosanálisisdefuerzasy debilidades.Elprimero,anivel genérico,

entrecompetidoresdel sectorfinanciero;y enel segundo,anivel particular,del departamentode

marketing de un banco.El análisis de las actividadesde creación de valor, por su gran

importanciaestratégicaenel contextode laplanificacióndeSI/II, serárealizadoenel siguiente

epígrafede estecapítulo.
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•Liderazgoen el segmentode bancaal por
menor.Segmentosderentasmediasy bajas.
•Dinaniismo,flexibilidad, capacidadde
adaptación.
•Amplia redcomercial.Fuertebarreradeentrada.
4Proximidadal diente.
•Enraizamnientoregional.Imagendiferenciada.
•Vocaciénsocio-cultural.
•Tratopersonalizado.
•Potenteinfraestructurainformática.
4Fidelidaddela clientela.

~1
•Costesde transformaciónelevados.Compromisos
por pensionesconlos empleados.
•Limitacionesparala obtenciónde fondospropios.
•Bajaagresividadcomercial.Marketing estratégico
poco implantado.
•Conservadurismoen lagamade productos.
•Odentacióncomercialhaciaservicios
indiferenciadosy enmasa.
•Sistemascentradosen los productosy en los
procesos.
•Faltade coordinaciónentrela centraly las
sucursales.

CUADRO IX.8: Puntosfuertesy débilesde las CajasdeAhorros frentea suscompetidoresbancarios.

FUENTE: Adaptadode EGEA ICRAUEL. C. (1991>: “Estrategiascompetitivasdel sectordeCajasde
Ahorros”, PAPELESDE ECONOMIAESPAÑOLA,~Q47, pág. 5 y CASTELLO MUÑOZ, E. (1992):
“Estrategiascomercialesde las Cajasde Ahorros”,FÍES, Documentodetrabajon0 89.

e---
•Stsffde tiempo completo compuestopor personal ¡ • No hay un staff profesional de marketing.
especializadoen markering.
•Programas4ctivos de,investigacióndemercados
paraconocerlos perfilesy actitudesdelos clientes,
necesidadesy actitudesdelos noclientesy los
aspectosdemográficosglobalesdel mercado.

•No hayinformaciónsobreproducción/servicios,cos
¡ te/beneficio,costesdirectos/indirectosdeniarketing.

•iProgramasdeenfrenamientoen ventasdentrode
lospuntosdeventa,

•No hay programasformalesdeenfrenamientoen
ventas.

•Un SIM quepermitalaevaluacióny análisisdc
gananciasde la relación total del cliente,

4No hayun SIM paraevaluarlasrelacionesde los
clienteso gananciasencuentas.

•La aceptacióndela imagendela empresacomo
instituciónprogresistaeinnovadoraporel cliente.

4No hayun desarrollodeproduccióny unamentalidad
de seguimientodelíderesconrespectoanuevos

servicios.

CUADRO IX.9: Fuerzasy debilidadesdel departamentode marketingde unaempresa.

FUENTE: MERTZGER,RO. y RAU, SáB.: “La planificación estratégicaen el crecimientobancario
futuro” enCACERES,L.R., cd. (1990):Estrategia,ptan(ficacidnycontrol.FondodeCulturaEconómica,
México, pp. 500-501.
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Laconfrontacióndelaevoluciónprevisibledel ‘entorno’ y del mercadoconlasfuerzas

y debilidadesdel bancocon respectoasusprincipalescompetidorespermiteestablecerun diag-

nósticosintomáticodelasituaciónactual-extrapolableaescenariosde actuaciónfutura-apartir

delcualse definenlos desafíosestratégicos(VéaseCuadro13<10), y se establecenun conjunto

depolíticas(VéaseCuadroIX.ll), objetivos(VéaseCuadro11(12).y estrategiasdedesarrollo.

•Mejora de los sistemasde motivación y de incentivos, de los programas de adiestramiento y desarrollo, así comoun mayor tfas¡s en
la actuaciónealrat~gfra y a largo plazo de It entldt
•Manteniauiento de una pualcida de liderazgo en notabilidad, costes.eficienciao sernc’o.
•Maatwimiento de una buenacarter. de «Mitos y reducción ¿ti. morosidad.
•EsÍsl>leduiien¡o de dispositivos que gaones ¡anudas a flavAs de la hmovacióaydesanol¡ode productosy sezvicios.
4Ausento selectivoen la cuota de mercado y eliminación de las cuentas no rentables.
•Ezpasnsióndel negocioa navEs de la expansióngeogalficamediante nuevassucursales.
4Continuar con losesfuea~os¿e lobbying’ para facilitar las regulaciones bancarias.
4MejorarIt calidaddel servicio al cliente.

CUADRO IX.1O: Desafíosesfratégicosapartir delmodelo LlAPO bancario.

FUENTE: Adaptadode HAX, A.C. y MAJLUI, NS. (1991):The strategyconceptamiprocess PrenticeHall mt.,
EE,UU., plg. 352.

•Deaarrollar si el-
neadea con la trte-
¡la de negocio.
4PeaeÚreael negocio
de la banca personal.
•Maat.ser la polftica
de diversificación en
productos y sezvicios.
•Maatener imagen
innovadora.
•Ma,atsner la especiali-
zacido es la gran
empresa (banosa).

•Desarrollar una
cultura IS~onnativa.
•Desa,Tollar política
de inceativos pan
directores de sucursal.
•MsnteaaerpolRic. de
formación que oombi
nc la espedencia en el
puesto de trabajo con
lasnecesidadesftsturas.
aflesanoular el senti
miento de pertenencia
a la empresabancaria

•flesauollar la EDMIC.
•Potesclar la banca
electrónIca.
• DescentralIzar finido-

Des y rponsabWdades a
1.red comerciaL
•Mantener política de
anxagendemarts.
•lJtilim la red comercial
para venta d.productos de
ingesicrIz fiiundwa.
4Mantener liderazgo en la
dislsibocidnde productos.

•RatIoa*llnt las ¡a.
veralone. lnforaa4ti.
cas actuales (Caja.).
4Aemnentar el .Ini
de mecanizaelón y
au te mal ¡za cióta
(E—.
•Ulilizar l. TI pan
reducir las tareas
administrativas.
4 Aplicar sistemas
tipertos para la
concesiónde crEditos.

Aumentar la predial.
dad al clients.
•Mejon la traspasen-
ci. loformatlva.
•Medfr siatonática-
mesta el nivel de
.titaecNo percibido
por el client.
•PSsnclar la calidad
en la prestacida de
gordales.

CUADRO¡Xli: Polfticasdela bancaprivaday delascajasde ahorros.

FUENTE:AdaptadodeMARTÍNEZ VILCEES, R. (1989): ‘Como fijar losfinesy objetivosdela empresabecaria»,
Módulo lildel Cursode Expertosen piamflcaciónen entidades finaneleras.NORMA (Investigacióny Fonnación)
(1989).Ag.. Madrid.
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•Aicaaur uca fl-
bijidad seiserecursos
propioadcl 20%.
•Redsacir los costes

•&ecv mi MM
docepontospor cosi,
ana d. la usa de
inflación.

•Apcutun.deofl-
cinas en cuatro
plazas ftnanclezas
iatemacioaa!es.

•Redaacirelntln,e.
so de quejas de los
olla en u 50%.
•l~ia,innir en un

•Dsaplicar el
adinero de visitas
a clients,
•A~umeatar mi un

sAisinaitar loe
£tcsusospropios
ea ‘m 20%.
4 Alcanzar te

operativos sobre
activos totales medios

•Cncer en dqdsi-
tos de clientes diez

•Aumentar en
din elnúmero de

20% el tiempo de
tramitación de op.-

20% elnúmero de
clientes dcl aeg-

coeficient,
garantía

de
del

eadosjIAcimss
•Awna,tar los real-

puntospor encimade
la las. de inflación.

oficinas autosí-
ticas,

racioses de prAsia.
seoshipotecarios.

meatoen,presañal. 10%.

tados del ejaticio —
‘a 25%.

CUADRO 11<12: Objetivosdela bancaprivadayde lascajasde ahorros.

FUENTE: MARTINEZ VILCHBS, R. (1989): “Comofijar losfinesy objetivosdelaempresabancaria”,
Módulo III del Cursode Expertosenplamflcaciónen entidadesfinancieras.NORMA (Investigacióny
Fannación)<1989).Ag., Madrid.

IX.6,4 ANALISIS DE CARTERA DE LOSPRODUCTOS-MERCADOS

Los análisisexterno e interno realizadosa nivel corporativopuedenserresumidos

posicionandocadaLIEN endistintosmodelosdediagnósticoestratégico(Cft. vm.s.i aVffl.5A).

La finalidad del an~Iisis es poder decidir cuálesUEN es necesarioexplotar, abandonaro

desarrollar.Parano reiterarel análisisdelas matricesde cartera,véaseel capítuloVIII.

IX.6.5 GENERACION DE PROGRAMAS ESTRATEC3ICOS DE MARKETING-ET
1 w
145 283 m
501 283 l
S
BT


EVALUACION. SELECCION.IMPLANTACION Y CONTROL

Unavezestablecidolas posibilidadesdeaccióncomercialdel Banco,esnecesariodeter-

minarla formamásidóneadeincidir sobremercadoproyectado(SANCHEZGUZMAN, 1974-

1975,pág.68). La generación,evaluación,selección,implantacióny control de los programas

estratégicosde markctingvaríaen funciónde laposicióncompetitivadelbancoy del atractivo

del negocio (Cfr. 11.3.5-11.3.8y VIII.3) quese estéevaluando.
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ANDREU etAl. (1991.Pp.94-95)planteanunejemplo,queaunqueexagerada,k¡estra

el resultadode — opción estratégicavinculadaa SI/TI, apartir del análisis combinadodel

modeloDAFO: “unaentidadfinancierahadetectadoen el análisisdel entornola necesidadde

tarjetasdedébitoutilizablesen grandessuperficies.Por otro lado, imaginemosque unode sus

puntosfuertesde su SI seafaposibilidadde teneracceso24 horasasusbasesdedatos,en par-

ticular alabasededatosdesaldosdecuentasdeclientes.La consideracióndeambascircunstan-

cias,simultáneamenteproducirá,casicon seguridad,unaITSA29cuyoobjetivoseráimplementar

unatarjetade débitoutilizableen grandessuperficiesporclientesde ambasentidades.’

IX.7 INTEGRACION DE LAS FUNCIONES BANCARIAS

Paraanalizare identificarlasdistintasactividadesdevalorde laempresaesnecesarioaislarlas

actividadesquesonestratégicay tecnológicamentedistintas;aunqueelanálisisesdiferenteparacadauna

de lasLIEN identificadas,existeun alto gradode relaciónentreellas.En elmercadode servicios,dada

lanaturalezasimultáneadelaproducciónyel consumofinal, la infraestructura-actividaddeapoyoala

cadenacompleta-elmaiicetingy lasoperacionesseerigencomolascategoríasclavesparaobtenerventajas

competitivasen el mewado.

En el mercadode servicioshansido pocoslosintentosde describirlacadenade valor, debido

aquelaproducción,distribucióny consumosepresentanenelmismoinstante.Estastentativasserecogen,

por otilen cronológicoen BALLARIN (1988,Pp. 44 y ss.),CAREY <1989,Pp. 11 y 55.) y CANALS

(1990,pp. 200 y ss.).BARROSO <1993.PP. 185-203)presentaun conjuntode ejemplos-aperturade

cuentay concesiónde un préstamo-que ilustran la evolucióny creacióndevalor paracadauna de las

actividadesdelabanca;analizalas relacionesentrelasactividadesprimariasy de apoyo,incluyendolos

eslabonesentre lasmismas.

~UnITSA (‘Laformation Technology-basedStrategic Actions’ en terminologíaanglosajona>esunaacciónestratégica
basadaen la TI.
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En laFiguraPCI semuestralacadenadevalorenlasentidadesfinancieras,dondesedistinguen

cinco actividadesde apoyo-similares a cualquier otro tipo de empresas,salvo la inclusión de las

operaciones-y solamentetres actividadesprimarias: captación de fondos -atrayendodepositantes,

acudiendoalmercadointerbancarioo almercadodecapitales-,markedng-orientadatantoalaprestacidn

de serviciosen el lado del activodel balance,comoalacooperaciónen la captaciónde fondosy a la

distribucióndelconjuntode serviciosagruposheterogéneosde clientes-y prestacióndeservicios-tanto

de activocomo depasivo-(CANALS, 1990,pág.201).

El markeflng,por su alto potencial de impacto de diferenciación,se erige como elemento

fundamentalenlacreacióndevalorañadidoenunaentidadfinanciera.El procesamiento,almacenamiento

y distribucióndeinformación,dadoquesuponenfÉctor importanteen losprocesodeinteractuacióncon

sus clientes,debe serplanificaday dirigida desdeel ámbito del maziceting.En la medidaen quela

estructuraorganizacionalbancariarespondaalas actividadesrelevantesde sucadenadevalor,mejorará

su capacidadparacreary mantenerventajascompetitivas(PORTER,1987,Pp. ‘76-78).En laactualidad,

se estánproduciendoen el sectorfinancieroespañol,seriosprocesosdereestructuración,atravésde los

cutes.sepretendedar un mayorpesoespecificoalmarketingbancario(p.e. Banesto,Cajamadrid),por

suimpactodirecto eindirecto sobrelacadenadevalor del cliente.

IX.7.1 FUNCIONESDEL DEPARTAMENTODE MARKETING DE UN BANCO

Desdeestaóptica,las funcionesgenéricasque puededesempeñarel departamentode

marketingde un bancoson:

1.-Dentrodel ámbitode planificaciónestratégicadel banca,y encoordinacióncon la

DirecciónGeneral,disellay coordinalas estrategiascorporativasy deMarketingquelleven a

un aumento,tantodela fidelidaddelosclientesactuales,comodelacuotadel mercado,através

de actividadesque sitien productosy servicios adecuadosy competitivossin pérdidade

rentabilidadparael teafinancieradela entidadbancaria.

-351-



DE INFORMAcION DE
EN LASENTIDADES

XNnAESTRUCFURA SistemasdeInformación paraDirectores
DE LA. EMPRESA Sistemade informacióngerencial

Sistemade procesamientode transacciones
Sistemadecalidad
DirecciónGeneral,Asesoríajurídica, Contabilidad

M GESTIONDE Los Investigacitsndemotivaciones
A RECURSOSRUMANOS PtograniacidndelpersonÉcontratación,reclutamiento,etc

.

R DESARROLLOS SistemasExpertos
O TECNOLOGICOS SistemasdeApoyo ala Decisión
E
N COMPRAS Material infrrmético

Mobiliario, papel,etc.

OPERACIoNEs Actividadesde apoyoparael desarrollode los procesosbecarios

PROCESODE CAPTACION DE MARKETJNG PROCESODE PRESTACIONDE
posoos .. SERVICIOS

=

FIGURAIX.2: TI/SI en la cadenade produccióndevalorde las empresasbancarias.

FUENTE:AdaptadodeBARROSOCASTRO,C. (1993):El >narketingbancario:un enfogueestraMgico.
TesisDoctoral,UniversidaddeSevilla, Enero; CAREY. T,P.A. (1990): “Banksand marketing”, TEJE
INTERNATIONALJOURN’AL OF BANKMARKE7’ING, Vol. 7, n0 3, pág. 11, y CANALS, 3. (1990):
Estrategiasdel sectorbancario enEuropa:El reto de 1993,Ariel, Barcelona,pág. 200.

2.- Establece,conla DirecciónGeneral,el calendariode actividadesdeinvestigación,

de análisis de mercadoy de promoción de productosy servicios que, adecuándosea las

necesidadesy deseosde los clientes,constituyela cartera declientes-productosdel banco.

3.- Actualiza.mantieney contraíalacarteradeproductos-inercado,encolaboracióncon

otrassubdiwccionesdelaorganizacióny con el departamentode SI/EJ.

4.- En colaboración con Ja Dirección General, y los departamentosde 51111,

documentación(si lo hubiera),diseñael plande Sl/TI alineadocon la estrategiade negocio:

automatizacióndegranpartede lainformacióny establecimientoderedesdecomunicaciónentre
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todoslos subsistemasque conformanel procesoproductivobancario:órganosdirectivos. sus

departamentosy susunidadesoperativas.

5.- Coardinay potenciala reddesucursales,haciendoestudiosdemercadoy deracio-

nalidad(aperturas,cambiosy cierresde sucursales),la banca electrónica(cajerosautomáticos,

terminalespunto deventa,serviciosdevalorañadido),losplanesregionalesde tipificaciónde

oficinasy actualizaciónpermanentede parámetroscomercialesy deatenciónal cliente.

6.- Proponeobjetivosalas regionesen el marcode laelaboraciónde unapolítica de

direcciónparticipativaporobjetivos.

7.- Asiste comercialmentea las regiones(propuestasde medios,apoyo comercial,

descentralizaciónde laspresupuestos,etc.) y controlalasactuacionessobreel terreno.

8.- Definey realizael seguimientodelosobjetivosy prioridadesdelaentidad,con base

en el desarrollode la estrategiade la imagencorporativa y en el diseñode las campañas

publicitariasy de losplanesde publicidad-inversiónparacampañascorporativas.

9.- Define las líneasestratégicasdepatrocinio, con el fin de potenciarunaimagen

positivade mecenazgodel banco.

10.- Estableceun plan decomunicaciónglobal -Markednginterno- paraexplicar las

estrategiascorporativas,productos-patmciniosy otrasactividadesde mnarketing,paraquetodos

los empleadosdel grupofinancierobancarioesténinformadosde los proyectosactusiesy de

futuro en estasáreas.

11.-Colabora,junto al departamentodeRecursosRumanos,en laformacióncomercial

del personal,parapotenciarla ventacruzadade servicios y productasalcienta

12.- Establecelaestrategiadecomunicación,seleccionala agenciadepublicidady los
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serviciosde marketing.

13.- Controla periódicamentelos resultados-impacto-eficaciade las actividadesde

marketingimplantadas,y analinel coste-eficaciadelas mismas.

IX.8 FUENTES DE INFORMACION DE MARKETING BANCARIO

En el sectorfinancieroexisten grandesdificultadespararecabarinfonnaciónsobrelaactividad

competitiva,yaquepersistencieflos temoresancestralesqueimpiden sutrasparencia.Lasentidadesse

muestranreaciasa compartir datos (p.c., en los mediosde pago,no es público el númerode tarjetas

distribuidasporcadaentidacD.Porestarazón,esfundamentalunalabordeinteligenciaquepermitaatisbar

lasactuacionesy tendenciasde losmercadosy de las empresascompetidoras.

Entrela informaciónexternanecesariaparalos procesosde toma de decisionesdcmazketing,

cabedestacaralgunasfuentessecundariar

a) Genéricasensoportepapel (VéaseCuadroIX.13 y CuadroIX.14, dondesehaceun
30desgloseportipos de entidades)y ensoporteelectrónico

b) Investigacionesespecíficas,realizadaspor empresasde estudios de mercado

especializadasen el sector financiero. Las principalescuestionesque abordanestos

últimos son recogidasen el Cuadro¡XIS.

‘0Las fuentesde información electrónicas(basesde datos‘on-line’ y ‘off-liae’), analizadasenel capitulo IV de la
presentetesis son extrapolablesparasu aplicaciónal sectorbancario.
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• BoletínecondmicolBancodc España.
• Bo]etfn estadlstico/BancodeEspaña.
• Boletín estadlttico/BancoHipotecario.
• Comentarioeconómico.
• Coyunturaeconómica.
• Cuentasfinancierasde la economíaespañola.
• Estrategiafinanciera
• Estudioseconómicos/BancodeEspaña.
• Informeanual/BancodeEspaña.
• Informede gestióny memoria.
• Informeeconómico-financiero.
• Monedaycrddito.
• Pulsoeconómico.
• RentanacionaldaEspañay su distribuciónprovincial.
• Revistaespañolade financiaciónala vivienda.
• Santanderacm.
• Situación.
• Situacióneconómicay monetaria.
• Situación,suplementodecoyuntura.

CUADRO I1C.13: Fuentesde infomiación financieragenéricaen soportepapel.

• Actualidaddel mercado • Anuario estadísticode la 4 Anuariodela CECA.
bancaprivadaenEspaña. • Balancede las C.A.

• Circulares/BE. • Balancesy estadística • Cuentasde resultadosde
• Informacióncomercial dela bancaprivada. C.A.
española. • Bancaespañola • Papelesdeeconomía
• Registrosdeentidadesde 4 Cuentasdepérdidasy española.
crédito. gananciasde la banca
• Revistadederecho española.

bancarioy bursátil.

CUADRO IX.14: Puentesde informacionexternassecundariasen soportepapel.

FUENTE (de amboscuadros):Adaptadode GONZALEZ, M., NEIRA, EM., PELLICER,ELy VALLE, A. <1992):
‘FuentesdeinformaciónfinancieraenEspaña”,SeminarioPuenlesdeInformaciónfinanciera, QeL,Madrid,pp.27-69.
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•Anllisis de las cuotasde mercadoporComunidadesAutónomasy provincias(Nielsen,FRS Utica).

•Espontlneoy ayudado.

•Motivacionesde elecciónde unaentidad.
•Motivacionesparano trabajarconunaentidad.

•lndicedel Sentimientodel consumidor(CECA).
•Calidad del servicio (OJEES>
•Rapidezy eficiencia(CIRES).

•Blsicashaciael dinero: crédito, gasto,ahorro,etc.(Intei%3allup).
•Especlficas hacia los créditos, haciael ahorroy hacialasentidadesde las que escliente(Nielsen,FRS
Ibérica, Panelesde clientes,etc.).

• Nivel debancarización,desglosadoporsexo, edad,zonageográfica,estilodevida,etc.
• Intencionesdecompraporproductosy servicios.
•Comportaniientodelos clientescon respectosaproductosy servicios(frecuencia,gradodeutilización, etc.).

•Notoriedaxlde los productosy serviciosfinancieros.
•Frecuenciadeusode productosy servicios.

• Inversionesde cadaentidadpormediosy soportes<NielsenRepress).
•Porcentajede notoriedady recuerdoenlos medios.

CUADRO IX.15: Cuestionesrelevantesquecontestanlas fuentesdeinformaciónexternasecundaria.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

MuchasdeestasinvestigacionespermitirhacercomparacionesentreentidadesporComunidades

Autónomas,municipiosy segmentosde mercado.
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112<.9 BANCA ELECTRONICA

El intercambiomasivodeinformaciónquegeneselnegociobancariofluye, fundamentalmente

eníre(QUINTASSZ, 1990,pág. 128):

a) loselementosfuncionalesdela entidad.

b) laentidady otras institucionesfinancieras,y

c) laentidady susclientes,tantointermediarioscomaclientesfinales.

Al haberseanalizadoenepígrafesanterioreslasrelacionesdeintercambioentrelasdistintasáreas

funcionalesdelaentidad(Cft. IX.7) y las interaccionesconotrasentidadesfinancieras,noscentraremos

enesteapartadoenlosmediosdecomunicacióny teleinformáticosencaminadosaestablecervínculosmás

estrechosconlos clientes.

La bancaelectrónicano es unaalternativaa la bancapersonalizada,sino sólo un componente

queseincorporaalmomentodelaprestacióndel servicioo delaventadel producto(MANSO, 1992,pág.

37). El sectorbancarioespañolocupa un buen lugar en el escalafóneuropeodebido a (BANCA

ELECTRONICA, 1992,pp. 45 y Ss.):

1.-Haberadoptadolasolución ‘on-line’, en tiemporeal. Suponeunagran ventajaestratégicaal

podermanteneral día susbalancesy ofrecerun mejorservicioal cliente.

2.- Haber evolucionadodesde una situación de individualismo y competenciaa otra de

cooperacióny coexistenciaen cuantoa productosdebancaelectrónica.£1 sistemafinanciero

español,al igual que todoslossectoresde fuerte intensidadde información,en vezdeaumentar

su nivel total de competencia,incrementala atención en la dirección de estrategiasde

cooperaciónmásqueen estrategiascompetitivas.

31QUINTAS SEONE,IR.: “La aplicación de las nuevas tecnologíasen labanca” enBUENO etAl. (1992).
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3.- Habermantenidolos nivelesde rentabilidady productividada travésdela sustitucióndel

tratamientomanual,laliberaciónde los empleadosdetareasadministrativas,larecalilicacióny

distribución del personalexcedente,la extensiónde serviciosa cualquierhora del día y el

aumentode comisiones.

Elprincipal freno de labancaelectrónicaenEspañaes la faltade infraestructuradeteleconin-

nicaciones (actualmenteen situación de monopolio). Ademáscaben ser destacadoslos siguientes

obstáculos:

1.- Losaspectossocio-culturales(materializadosen laresistenciaquesueleoponerel individuo

frente a cualquiercambio quepuedaafectar a hábitossociales“profundamentearraigado?

<SOBRINO.1988,pág. ¡3).

2.- La falta de conocimientodesusposibilidades,tanto de usocomode comercialización.

3.- En general,escasaaceptacióndelos serviciostelemáticosporpartede losusuarios,quienes

suelenagruparseen compartimentosestancoqueacabanpor limitar lasaplicacionesposiblesdel

sistema(ORANGERet Al., 1992.pág.64).

4.-Exigenciadeunaredde elevadacalidad,normalmentesuperioraladelosserviciosbásicos,

y que,lógicamente,no siempreestádisponible.

5.- Excesivaprofusiónderegulacionesnacionaleseinternacionales,que hacendudar tanto del

futuro de losserviciostelemáticoscomodesu esperadarentabilidad.

6.- Ausenciageneralizada,en lamayoríadelas empresas,deexpertosquesepanaprovecharlas

múltiplesventajasderivadasdel usodelosnuevosservicios,a lo queademáshayqueañadirla

escasaformaciónde los usuariosenlas cuestionesinformáticas.

7.-Númerolimitado deofertas,distanciadasdelasexpectativasy necesidadesespecíficasdelos

usuariosdelos servicios.

Las necesidadesacubrir por labancaelectrónicason (BANCA ELECTRONICA, 1992,

Pp. 63-63>:

1.- Mayor coordinacióny cooperaciónentre las distintasentidadesfinancierasa la hora de
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desarrollarproductosdebancaelectrónica.Seríaconvenienteemprenderlasadecuadas“políticas

decooperaciónconotros agentes,preferentementeeuropeos,en lasquese alcancenacuerdosde

crecimiento,diferenciación,simbiosis,etc.” (GAITAN etAl., 1992, 120) ademásdecoordinar

losesfuerzosdenuestrospropiosagentesy dequeellosmismosseconfigurencomolosprimeros

grandesusuarios.

2.- Mayor atenciónporpartede las empresastbbricanteshacia los problemasy necesidades

especificasde las entidadesfinancieras.Españadebedisponer,porfin, de “las infraestructuras

de redesy serviciosen calidadesy condicionesdeacceso(tiempo,precio,etc.) adecuadaspara

queno suponganun elementoadicional de riesgoparacualquieriniciativa en este campo”

(TIRADO, 1992,pág.56).

3.-Desarrollarinstrumentosdeanálisisadecuadosquepermitanevaluarloscostes,larentabilidad

y calidaddelos productosde bancaelectrónica.

4.-Encontrarsolucionesmásadecuadasalactualproblemadeindefinición y faltadeclaridaden

el repartoo repercusiónde los costesquegenerael sistemade bancaelectrónicasobrelas

distintaspartesimplicadas:entidades,comerciosy clientes.

5.-Desarrollarsistemasdeseguridadparaprotegerlainviolabilidadde lainformacióny el fraude

electrónico.

6.- Desarrollarun mareolegislativomásadecuado.Las incertidumbresimperantesen cuantoa

la legislación,regulacionesy reglamentacioneshanimpedidoel desarrollode iniciativas en el

áreade la bancaelectrónica

IX.9.1 ALTERNATIVAS DE DISTRIBUCION EN EL SECTORBANCARIO

La sobrecapacidadgeneraldel sistemabancariogeneradaporla incorporacióndenuevos
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canalesde distribución con base tecnológica, sin contrapartidasde ajusteen los canales

tradicionales,provocaun fuertedesequilibrioen la configuracióndel sistemade distribución

vigenteen laactualidad(BALLARIN32, 1990,pág.214).

Pan desentrañarlos entrtsijos de este sistemaes píteiso desanollarun esquema

mnetodológicoquepermita clasificarlas distintasestnrturasde distribución (NORMA, 198&

CHANNON, 1990,Pp. 221 y ss3:

1.- Sucursalesde servicioscompletor.apesardeserlaunidadbásicadedistribucióndel

sector financiero tradicional es poco propicio para mantenerrelaciones de negociación

personalizadascon los clientes,tanto particularescomoempresas.Al serpuntosde ventacon

pocoIráfico esinjustificable tenerpersonalcualificadaparaefectuarla ventacruzada.En estas

circunstancias,se esperaque se acentúela reduccióndel númerode sucursalesde servicios

completasen beneficiode los sistemaselectrónicos.

2.-Sucursalesde servicioslimitados: dadala ineficienciadel modelode prestaciónde

servicios anteriores necesariaimplantarsucursalesmáspequeñas,con menospersonaly con

menostareas(p.c. pago/ingresos).

3.- Sucursalesespecializadas:se centranen el mercadoalpor mayoro al por menor,

sin contemplarsituacionesintermedias(oficina de concesiónde créditos,parapersonasdealto

nivel depatrimonio,paraempresas,oficinasde representación,oficinasinmobiliarias,etc.).

Esenlapolíticadeserviciosdondelasentidadesfinancierasestánempezandoadiferen-

ciarsedeunaformamásclara.Paraconseguirlo,espreciso”segmentarelmercado,especializarse

y diseñarproductosfinancieroscada vez ¡nés a la medidade cada cliente,conviniendo las

sucursalesen puntosde ventade asesoríay gestiónfinanciera”(VERITAS, 1991,pág.V-9).

“BALLARJN, E.: ‘Rentabilidady competitividadenel sectorbancarioespafiol’. enBALLARIN cÉ Al. <1989).
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4.- Sucursalescompletamenteautomatizadas:se dirigen a segmentosespecíficosde

clientes.Setratadegrandesoficinascongrandeszonasdeautoservicios.conredesdeteleproceso

multipropósitopanqueel empleadotrabajeconel clienteentiemporeal cualquieroperación

(cuenta,efectos,valores,mediosdepago,simulaciones,etc.)33.

5.- Sucursalesde serviciosmínimos:operanen lugaresde fácil acceso(aeropuertos.

gasolineras,universidades,supermercados,etc.).

6.-Supennercadosfinancieros:combinaenelpatiodeoperacioneslaclásicaventanilla

con nuevos puestosde autoservicioque condensa,entre otras, las siguientes prestaciones

(SARABIA etAIY. 1990,pág. 159):

a) Dispensacióndeefectivoeinformacióngeneralsobreoperacionesatravésdecajeros

automáticos.

b) Información,tantogeneral-sobre laentidadfinanciera>laoficinay losserviciosque

presta-como específica-simulaciones,correo electrónico,etc-, paraclientes,pero

incluyendotambiénla actualizaciónde libretas.

c) Dispensadoresdeefectoy otros valores.

7.- Cajerosautomáticoso ‘Automatio Teller Machines’(MM): Los serviciosdered

bancariapermitenalbancoexpandirsu áreadeactividadesy aumentarlaeficaciade susopera-

ciones,al reducir suscostesde transformación.Desdeel puntode vistadel cliente, ampliala

zonade extensiónde los serviciosbancarios,disminuyelos tiemposde espera-al ejecutarlas

operacionesconmayor rapidez-y mejoralos intercambiosdeinformación.MOUNTINHO etAl.

(1993a,pág.981)destacanlaimportanciadeloscajerosautomáticoscomosímbolodeldesarrolio

tecnológicobancarioparamuchosclientes.

~VéaseNAKASUJI, 8. (1986): “Nuevos sistemasjaponesesdeserviciosbancarios”(Pp. 85-105),capItulodeTrabajo
humanoy <¡caz en La banca:Hoyhaciaelfuturo, Instituto de las Cienciasdel hombre,Madrict

‘4SARABLA, LMy LOPEZFERNÁNDEZ C.: “Innovacióntecnológicaen los entornasbsncariox el autoservicio”,en
BUENO etAl. (1990).
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8.- Terminalespuntode venta:la transferenciaelectrónicade fondosenpuntode venta

(~iP.V.) es un métodoalternativode pagodel consumidor,atravésde tarjetapersonal,y previa

autorizaciónde la operación,que suponeunasreduccionesde costesbasadosen soportepapel

panlos bancos(MANSO, 1992,pág.39).

Cabedestacarel virtual excesode ofertaen TPV. dadala escasautilización de las

tarjetasen Espafia(VéaseCuadroIX.16).

9.-BancoenCasoy ‘CashManagemen¡’:ensuscomienzosformabapartede unsistema

más amplio denominado‘Sistemasde interaccióncon el hogar’, que incluían noticias,

informacióny facilidadesde compra.Puedeerigirsecomoun nuevoserviciocapazdesatisfacer

tanto aprofesionalescomoal gran público (Cfr. 0(9.3).

PAGO MEDIANlE
TARJETAS

TRASFERENCIAS DOMICII1AcIONES

ESPASA 24 7 2 2 13

RESTO PAISES
DE LA CEE

Bélgica 87 21 ¡0 51 6
DInamarca 116 30 1’? 58 11
Alemania 102 10 2 53 37
Grecia - - -
Francia 145 80 21 24 14
Manda 65 46 5 11 3
Italia 29 13 1 15 1
Luxembargo 45 - 30
Holanda 114 17 2 71 24
Potigal 23 19 1 2 1
ReinoUnido 110 56 15 24 15

CUADRO IX.16: Utilización de los distintosinstrumentosde pagoen Europaen 1990.

FUENTE: LIBRO AZUL sobresistemasde pagoen los paísesde la CEE,en BANCO DE ESPAÑA
(1992): Boletín estadístico,Nov.,pág. 51.
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IXS2 SISTEMAS DEPAGO

La concepciónde tarjetadepago35o dinero de plástico tienesu origen en 1974 de la

mano de ROLAND (LAMBIN, 1991),aunquela primera patentees de AKIMURA (1970).

“Respondea la necesidadde simplificar los costesasociadosa una transacción”(BANCA

ELECTRONICA, 1992,pág,28.).Suponeun complementomásqueun sustitutodelasucursal.

En España,la taijeta,comomediopanla resoluciónde operacionesbancariassimples,através

de cajeros,estárelativamenteextendida,pero ello no haimpedido del crecimientode la red

bancariatradicional,muysuperioralrestodelospaisesdelaComunidadEuropea(VéaseCuadro

IX. 17). La red de cajeroshacrecidoun noventapor cientoen los últimos cuatroaliasfrentea

un seisporcientola de sucursales.

Ademásde serun instrumentodepagoesun productofinancierotípico. Losbancosy

cajasde ahorrosrecibenal menosdosbeneficios,a saber,

E- Generalmenteel titular detarjetasmantienesaldosen cuentacorrientemáselevados

que elno titular.

2.- Esunproductoderelación,esdecir,sirveparaganarunainformacióndelaclientela

susceptiblede serusadaen lacolocacióndeotros productosfinancieros.

Estossistemasdepago,vía tarjetas,aunquesehanconvertidoenalgoquehayquetener

pancompetir en el sector (ANDREU et Al. 1991, Pp. 77-78), siguen siendo una vta de

diferenciaciónparalasentidadesmásinnovadoras,queponenun mayorénfasisenalgúnaspecto

de los mismos que pueda proporcionaralguna ventaja competitiva (p.c. nuevo canal de

distribuciónparaciertosproductoso servicios).

La reduccióndel contactodirectoentrecliente y banco,despersonalizaciónproducida

porla implantaciónde las nuevastecnologías,afectaa los nivelesde fidelidadde los clientes.

~La tarjetadepagobancariaes“un documentopersonalextendidoporbancosy otrasentidadesfinancierasquefacultan
asu titular paracomprar o utilizar servicioshastaun topey sin desembolsoinmediatoenlos establecimientosqueacepten
el sistema”(VERITAS. 1991, pág. y-it>.
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La evaluaciónde su grado de satisfuccióncon lasnuevasformas de pagoresulta fundamental

paraaveriguarcuálessonlos factoresquediférencianun servicioelectrónicode los demás.Un

estudiollevadoacaboporMOUNTINHOetAl. (1989)sobre250clientesbancariosatravésdel

análisismultidimensionalno métricoencontraronqueel nivel desatisfacciónestabaenfunción

de dascaracterísticasfundamentaleslocalizacióny accesibilidad

ALEMANIA

FRANCIA

ITALIA

REINO UNIDO 56.900 14.300 3.979

CUADRO IX.17: Dimensiónde losbancosde la ComunidadEconómicaEuropea.

FUENTE: CONIPEDERACION ESPANOLA DECAJASDE AHORRO (1992): Instrumentosdegestión

comercial:Indicadorescomercialesde las entidadesfinancieras,CECA, Marzo,pág.9.

flCS.3 BANCO EN CASA EN ESPAÑA

El primerbancoen Españaqueapostópor esteservicio,a travésdel videotex,fue el

Banco de Santanderen 1986. Su estrategiaagresivale hizo adelantarsea la norma actual

españolay distribuir sus terminalescon lanormaCEPT2;por ello, al crearseIbertex ha tenido

queadaptarsealanorma internacionalmenteaceptadxlaCEPTI (determinadaenlaConferencia
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Europeade Cornosy Telecomunicacionesf.El serviciode “Banco en Casa” del Banco de

Santanderha empezadoa dar susfrutos, ya que cuentacon 25.000 usuariosen más de 100

servicios.realizándoseun total de 12.000consultasdiarias, lo quesuponeaproximadamente3

millonesal año(FERNANDEZ BLANCO, 1991,pág.56).

Los Bancosy Cajasde Ahorros queofrecensusserviciosdeBancoenCasaatravésde

Ibertexson: Bancoen Casa:Grupo Santander,Banca¡over,BancoComercialEspañol,Banco

de Murciz lnfobanc:Bancode Sabadell; Bancoa Domicilio: BancoBilbao Vizcayz Video

BancoHispano:BancoCentral-Hispano;Hone-banking:BancoUrquijo; Telegestión:Banco

Zaragozano;TeleservidoPopular:BancoPopularEspañol,BancoPopularIndustrial,Bancode

Andalucía,Banco de Castilla, Bancode Crédito Popular,Bancode Galicia, Banco Vasconiz

Servitel24:CajadeAhorros del Mediterráneo;Clavetex:Cajade Ahorros deNavarra; Apitex:

Caja deAhorrosde la Inmaculada.

OtrosBancosy Cajasofrecer,susservicios,almargendeIbertez,atravésdesuspropias

redesde valorañadido37.Sonserviciosdirigidos,fundamentalmente,a agilizarlagestiónfinan-

cien delas empresas.El gran volumende informaciónqueexigelaempresarequieredealtas

capacidadesde proceso,de transferenciascontinuasde ficherosy demódulosde simulación;el

soportemásidóneoesel ordenador.Estosserviciosrecibenelnombrede ‘GashManagement’.

En Españadestacan:SIC deBankinter,SIECdeBanesto,CASH MANAGEMENT del Banco

Atlántico, BAMTRAC deBankof America,etc.Un esquemabásicodel funcionamientodelos

serviciosde BancoenCasay de ‘CashManagement’sepresentaen laFiguraIX.3.

“ES importanteseñalarquelanormalizaciónfrancesay españolano soniguales.MientrasqueEspañahaoptadoporla
CEPT1<máscomplejay potentegráficamente),Franciamantienela CEPf2.Las diferenciasentreel sistemadevideotex
español(Ibertez)y el francá (I’elétel) estánen el modo de representar gráficos y letras.Lanormaespañolapuedehacer
mejoresgráficosquela francesa,ya quepuedeutilizar los ‘¶DRC’s” (‘DynamicallyRedefmissableCharacterset’) juegode
caracteressusceptiblesdeserdefinidosparaprogramación.Precisamenteporhaberadoptadola normaCEPTL,la evolución
delserviciolbertexpodráhacersecompatibilizandolos terminalesactualesy los futuros,lo quegarantizael accesoperpetuo
almargendelos avancestecnológicosqueseproduzca (VIANA-CARDENAS, 1991, Pp. 14-28).

“Las redesde valorañadidosonredesdecomunicaciónsemiprivadas;sealquilanlashilosdeTelefónica,instalandopor
cuenta propiatodo el restode la tecnología.
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FIGURA IX¿3: Funcionamientodel Bancoen Casay del ‘Cash Management’.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

IX.9.3.l El bancoen casacomoherramientade marketing

La introduccióndel Bancoen Casase basóen unaestrategiacompetitivaorientada,en

un primermomento-comose señalóenel capítuloIV-, al incrementodeproductividadmediante

la reduccióndecostesqueposibilitabalas economíasde escala.HADOC (1989.pág.37) destaca

estacapacidaddel Bancoen Casapara¡educirimportantescostesdetransformación,permitiendo

OTROS BANCOS

SWIFT
960 /940

BANCO EN CASA
ORDENADOR CENTRAL

SUCURSALES DEL BANCO
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disponerde un verdaderomini-bancoen lapropia empresao en casay realizaroperacionessin

necesidaddedesplazamiento.Estaorientaciónmonolíticahasidointegrada,poralgunosbancos,

enun marcoestratégicom4samplio; elBancoenCasaes unaherramientatelemáticaque-en un

entumo tancambiantey competitivocomoes el financiero- permitemejorarla calidaden la

prestacióndelosserviciosbancariosporsucapacidaddeadaptaciónalasnecesidadesespecíficas

declientesespeciales(CASTAÑO, 1990).

Aunqueel sectorbancarioen Españaapostócon fuerzapor el Bancoen Casa,parece

ser que ninguno de ellos ha estimuladosu aceptacióna través de campañascreativas de

Marketing. Existen tres razonesbásicasparaexplicar el porquéde la necesidadde seguir

desarrollandoel Bancoen Casa(WHYBROW, 1991,pág.22):

1) Los beneficiossignificativosen términosde pasivos,activosy númerode clientes

atraeráneimpulsaráneldesarrollogeneralizadoportodoslosconcurrenLesalmercadofinanciero,

aunquesóloaquellosquesepresentencomoinnovadoresdel serviciopodránadoptarestrategias

deliderazgoenelmercado.Losbancosdebenpresentarsecomoinnovadorestantodesdeelpunto

devistatecnológicocomocomercial.Es importanteguardarun equilibrioentreestasestrategias

innovadoras.Estudiosrealizadosconstatan.quelasempresaspionerasenelmercado,suelenper-

manecercomolíderesenelmismo(LAMBIN. 1991.pág.211). Existe unaclaraamenazasobre

aquellasentidadesfinancierasquepermanecenpasivashastaverificar el éxito de los nuevos

productoslanudosalmercado.El riesgodeinstaurarun nuevocanaldedistribuciónde servicios

bancarioses muy alto,peroenel mercadofinancierono sepuedeesperaraverificar su éxito,ya

queseperderá,tantolaoportunidaddediferenciarsedeloscompetidores,comocuotademercado

(PERDIGtJER,1991,pág.33).

Una vez generadala atracción de los clientes por parte de los Bancos o Cajas

innovadoras,el servicioadquiereotraperspectivanueva: labuenacomunlcaci6ncon el cliente

paraque ésteconozca,lo máspuntualmenteposible, la informaciónquesegeneraenel banco,

acortandoel tiempoquetranscurredesdequesegeneralainformaciónhastaquellegaal cliente.
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2) Ls pérdida progresiva de clientesdealgunasentidadesfinancierasatraídospor el

osodelBancoenCandesuscompetidores.Algunosbancospotenciansuimagendemodernidad,

apareciendocomoinnovadoresenelsectorfinanciero,atrayendoadeterminadossegmentosde

lapoblaciónparasatisfacersusnecesidadesde independenciEgentejoven de altamovilidad,

entre los 30 y 40 años, de clase alta y inedia, con estudios a nivel universitario y

fundamentalmenteurbanos~.

3) La reducciónde costes.Los bancosven el Banco en Cancomoun sistemade

distribución alternativoconsiderablementemás económico.Los costesoperativosson mucho

menoresofreciendoserviciosa los clientesa través de terminalesque atravésde sucursales

(CHANNON, 1990,pág.320).Porello, los bancosestánen disposiciónde obtenermayores

ratios de interésal reducir los costesadminisbativos(COMISION DE LA COMUNIDAfl

EUROPEA, 1982, pág. 37). La reducciónde la red de distribución físicaes unarealidad en

Europaencontrastecon la aperturadenuevassucursalesen España.La habilidadde controlar

infonnacióndel clientequepuedeserutilizadacornoarmacompetitivademarketingquizáesaún

másimportante.El grupoCornpagnieBancaire-pertenecienteenun 48%albancoParibas-esun

claroexponentede estaaproximación.Unicoentretodaslas institucionesbancariasfrancesas,el

grupooperasinreddesucursales.basándoseenel contactotelefónicoy atravésdelaredMinitel

consusclientes(ROWE, 1991,pág. 33).

Sin embargo,tampocopuedeolvidarseque,aunquees cierto que se puedenobtener

beneficiosinnegables,comolos queacabamosde exponer,en losBancosy Cajasde Ahorros,

la introducción del Banco en Can también traerá consigo consecuenciasnegativas:

reestructuracionesde plantilla, desánimo en el personal y problemas derivados del

comportamientodel cliente.

~Bl29 porcientode los suscriptoresdelservicio de videotexnorteamericanoPRODIGY, son licenciadossuperiores,

y la mediadeingresosanualesporfamilia usuariaesde70.000MIares (BROWN. 1991.pág. 108).
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IX.9.3.2 SituacióndelBanco encasafueradeRsnafla

En Gran Bretañalasaplicacionesdel videotexquehantenidomaséxito3’ han sidolas

relacionadasconlasagenciasdeviajes,lascompañíasdesegurosyíosbancos(HARKIN, 1991,

pág. 130). Concretamente,en cl área del Banco en Casaservido a través de terminales

informáticosdestacael uso de PRESTEL,desde1983,por partede la ‘Nottingham Building

Society’ con su ‘HOMELINK’, y del ‘Bank of Scotland’,que,desde 1989,ofrecesu servicio

‘HOBS’ (‘Home and Office Banking Service’)por cable.Esteserviciopermitea sususuarios

visionarlas transaccionesrealizadasen los últimos tres meses,realizartransferenciasde una

cuentaa otra (sin cargoalguno),avisardel pagode facturascon 30 díasde antelación(que se

compensaránel día requerido),pedir un libro de cheques,etc., pudiendoautorizarhastaun

máximo dediezpersonasparahacerusodel servicio.Por lo queserefiereal sectordeempresas

queaccedenal sistemade Bancoen CasaHOBS, su númerohaaumentadodrásticarnenteenlos

últimos afios: en 1986 era del 11 por ciento, creciendoen 1989 hastael 37%. y habiendo

superadoen 1992 el 50 porciento.

Con la liberalizaciónde las telecomunicacionesque se produjo en el Reino Unido a

principiosdeladécadadelosochenta(SMiTH, 1990,pág.2), lasempresasprivadascomenzaron

adesplegarsuspropiasredesdevalorañadido(VAN). Así, el ‘Midland Bank’ decidió,en1984,

operar a través de ordenadorespersonalesconectadosa su propia red (‘FASTRAK’), y

mantenersealmargendePRESTEL.Y elmismocaminosiguieron,pocosañosdespués,algunas

otras entidadesbancarias,como el ‘ClydesdaleBank’ con ‘TELEBANK’ <desde 1981) y el

‘BarclaysBank’ (desde1989),quetambiéndecidieroncrearsuspropiasredesdeconexión.Las

razonesqueexplicanelporquéde estadecisiónhay quebuscarlasenla facilidad de utilización

deesasnuevasredesy en la posibilidadde ofrecerun serviciototalmentegratuito, sin tarifas

telefónicas,asusclientes.

“‘Bzitish Telecom’ se decidióa seguirlos pasosdel MINITEL francésy adoptarunaclaraestrategiade Marketing:
aumentarlabasede usuariosatravésdela simplificacióndelsistemay de la mayorfacilidadde uso.
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En consecuencia,la diferenciaentreambasaproximaciones(redpúblicaPRESTEL-
representadapor el sistema“HOBS” del Bankof Scotland-1 red privada-representadaporel

sistema“TELEBANK’ del ClydesdaleBank-), radicafundamentalmenteen el precio (véase

CuadroIX.18).

Personal£2.SWmes Personal lA/raes
Empresas£5fl0/rnes Empresas£14/mes
Co¡nbina £7.50/mes

COSTE DEL
SERVICIO A través de PRESTEL

Personal£ 8.0/trimestre
Empresa£18.O/trimestre

COSTE DE Máximo 7 pjminuto Máximo 5 pjrnmuto
CONEXION Otros: gratis Otros: gratis

CUADROIX.18: Análisis comparativode costesde servicioy deconexiónentreel sistemade
bancoen casaHOBS y TELEBANK

FUENTE: TAIT, 1’. y DAVIS, KM. (1989): “Tbe developmentandfutureof HomeBanking”,
INTERNATIONALJOURNALOF BANKMARKETING,pág5.

En EE.UU. las dificultades legislativa?alas quehaceunosallos seenfrentabanlos

bancosnorteamericanos,imposibilitabaneldesarrollodel “HomeBanking”en todasu extensión.

Salvadoesteproblema,laOCDE(1988,pág.42) prevéqueel crecimientomásacusado,dentro

del desarrollotelemáticoenEE.UU.,lo experimentaráelBancoen Casa,alcanzandoun 45 por

cientoanual.

~Hastahacepocotiempo, los bancosenEE.UU.sólo podíanoperardentrode un estado.Sin embargo,actualmenteel
GobiernoFederalha suavizadolas normativasal respecto.permitiendoiniciar. tímidamenteaún, laconstitucióndeBancos
nacionales,aunquemuy lejos todavíade la maneraeurOpea.
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Losprimerosatisbosdel mercadodel videotexenEE.UU. se remontanafinales de la

décadadelossetenta,introducidospordosempresasqueabrieronelmercadomasivodel sistema

alconsumidor‘Compuserve’y ‘The Source’.Estosserviciospermitían-y aúnpersistenen su

empeño-conseguirun rápido accesoa la información a través de una seriede normas de

navegacióny palabrasclave,aunquerequeríandisponerde un elevadonivel deconocimientos

informáticospansaberdesenvolverse(FRIESER,1991,pág. 2).

Perolo ciertoes quelos serviciostelemáticoshanconseguidorevitalizarseen EE.UU.,

en partegraciasalapolíticaaperturistadel GobiernoFederal,y enpartedebidoala fortalezade

‘CompuServe’,‘Genie’ y ala constituciónde ‘PRODIGY’, sistemavidcotexoperativodesde

1988 y creadopor dosde las multinacionalesamericanasmásimportantes:IBM, Inc. y Sears

RobeuckCo. PRODIGY (de la mismamaneraque IBERTEX en España.PRESTELen Gran

Bretañao TELETEL en Francia)permitea las empresassuscritascomo centrosservidore?

incluir la informacióny publicidadquedeseensobresusempresas,tanto deformageneralizada,

comoespecializada(accediendoal Banco en Casaa travésde un códigosecreto).Asimismo,

Prodigy dispone de un sistema de mensajeraelectrónicay de un servicio transaccional

(telecompray telereserva),con másde 1.000servicios accesiblesde forma directa(‘ob-Une’)

$RIESER,1991,pág. 3).

NORTON (1990,pág.26) sintetizaa quétipo deinformación,y aquéprecios,pueden

accederlos usuariosdePRODIGY: porsólo 9,95dólaresal meslos clientesdel sistemapueden

optarporun amplio periplode servicios,que van desdela telecompra.noticias einformación

meteorológicao telereserva,hastacualquiertipo de entretenimiento.Despuésde la etapade

introducción,el preciodel servicio ha aumentadodos dólares(tarifa impuestadesde1992).

EnEE.UU.,elmercadopotencialdel ‘videotexanivel usuariopuedefijarse actualmente

41Lasentidadesfinancieraspaganunacantidadinicial paraunirseaProdigy.ademisdeunacuotamensualquevariaen
funcióndel númerodeclientesqueutilicen su serviciodeBancoenCan.Perolaspropiasentidadestambiéncargancuotas
asusclientes,concantidadesquevaríaentrelos 4 y los 9 dólaresmensuales.
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en torno alos 20-25 millones,que es el númeroaproximadode hogaresquedisportende un

ordenadorpersonal(IBM o Macintosh>y un ‘modem’, y que,portanto,son capacesdeutilizar

losserviciosdevideotexdePRODIGY(FRIESER,1991,pág.2); estemercadopotencialpodría

elevarse100 millones, si contamoslas familias norteamericanasque disponende ordenador

únicamente(CUrLER, 1990,pág.28>. Además,el crecimientoanualdel servicio de videotex

puedecifrarsehoyendía en el 25 por ciento.

‘Banc One’ fue el primero en ofrecerel serviciodeBancoen Casaatravésdeunared

privada,perofracasóalnoconseguiratraerunamasacríticade5000clientes,cifranecesariapara

conseguirlarentabilidaddel sistemaprivado.Sin embargo,desdeelveranode 1990,‘Bac Que’

ofreceel serviciovía PRODIGY,ya quesólo con 500clientesse amortizael esfuerzo(ABA

BANKING JOTJRNAL, 1990, pág. 69).

IX.9.3.3 El Drovecto‘InternationalBankOn-lineSvstem

’

El Banco de Santander,a partir de su alianzacon cl ‘Royal Bankof Scotland’,está

desarrollandoel llamadoproyectoIBOS -‘InterBankOn-lineSyste,n’-,cuyopropósitoes con-

seguirel desarrollodeunaredde coberturaeuropeaquepermitamejorarlaprestaciónde servi-

ciosasusclientesy diversificarlaactividad,tantoeneláreadenegociocomogeográficamente.

su extensiónaotros paísesdeEuropahemosconstituidoconelRoyalBank y el

Bancode Comercioe Industriaunaasociacióninternacionala laque seirán uniendo

otros bancosdelosprincipalespaísesdelaComunidadEuropea,comoya lo hahecho

el CreditCommercialdeFrance”<aoriN42 Presidentedel Bancode Santander,1992).

La integraciónen el IBOS de otrosbancosva aconsolidaresteproyectocomounode

los másimaginativosy eficacesdentrodel ámbito financierodel Mercado ¡inico.

41BoflN, E.: Discursoen laJuntaGeneralde Accionistas.Santander,8 deFebrerode 1992.
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IX.9.3A Ejemplo de Banco en Canatravésde unared privada:Bank of Americaen

El Bank of Aniericaen Espallt ofrece a susclientes suservicio ‘BAMTRAC -

GLOBAL PUNOSTRANSFER’ (VéaseGráficoIX.1), quepermitealasempresasconectadas

alsistemarealizarsustransferenciasde formarápida<evitandolosenvíosporcorreooportélex),

seguray en un formatofácil deusardesdesuordenador.Además,permiteel accesorápidoy a

precio reducido a la red mundial de telecomunicacionesdel Bank of Mnerica, denominada

‘BOFANET’, que, porsusespecialescaracterísticasresultacasi únicaen el sector.

El accesoal ordenadorcentraldeBank of Americaserealizaatravésdeun ordenador

personalprovistodel ‘software’ correspondientey deun ‘modem’ telefónicoasíncrono.De esta

manera,la empresapuedefijar tantotransferenciasrepetitivas<sólose necesitainclufr losdatos

variables -impone,divisa, fecha valor y referencia-) como transferenciasno-repetitivas(por

ejemplo,avisosde llegadade fondosparacubrir cualquierobligacióndepago).

Paraasegurarla máxima protección,el sistema cuentacon una serie de controles

internos(clavedeaccesoal sistemaparacadaoperadorquecontrola,revisay verifica la orden -

existiendobastaun triple control-; seguridaddel archivode ordenesde transferencia;controles

deauditoría,etc.)así comoun conjuntode controlesexternos(‘passwords’pancadaoperador

y asignaciónde un númerode controlacadamensajes).

A travésde BAMTRAC, seaccedealmódulo‘Global AccountReportingSerte’,que

permiterecoger,en un solo formatoyanivel mundial,el estadode cuentasdeunaempresacon

Bank of America. e incluso, a través de la red SWIFT, accedera los extractosde todoslos

bancoscon los quetrabajeesacompaflía.

0Documentaciónofrecidaasusclientespor el propio Bankof Ainerica.
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SU ORDENADOR
PC

MODEM

GLOBAL FUNDS TRANSFERS

SUCURSALES MUNDIALES DE BANK OF AMERICA

LA BANCO

BENEFICIARIO

INTERMEDIARIO 1
~1~

GRAPICO IXJ: Funcionamientode BAMTRAC.

FUENTE: Documentacióndel propio Bankof Anierica.

IX.9.3.5 El futuro del bancoen casa

El conceptode Banco en Casaha tenido durantemás de dos décadasunos inicios

balbucientes.El elementoesencialparala aceptaciónde estenuevoproductoes el tiempoque

lleva sudifusión en la sociedad(DOVER. 1988. pp. 31-37).El principal problemaal quese
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enfrentanlaBancaenLpafiaeneldesarrollodelosserviciosbancariosenvideotex.yasuperado

porFranciaa través deMiitel, es conseguirla ‘masacrítica’ necesariapan la eclosióndel

medio.Al igual queocurriócon laaceptacióndelos cajerosautomáticos,que tardaronmásde

diez aRosenalcanzarsumayorimpactoen elprocesamientode transacciones(ADA BANKING

JOURNAL, 1990,pág.69). laevolucióndel Banco enCasadeberáestimular,conpaciencia,la

curvade su aprendizaje”.

En el Reino Unido, el Banco en Can goza de muy buenasperspectivasparasu

desarrollo,especialmentea partir de 1992. WHYBROW (1991, Pp. 22-24) sostieneque la

principal razónqueexplicaporquemuchosdelos bancosbritánicosquehoy seencuentrana la

expectativa,se introduciráncon fuerza en estemercadotelemáticoen un futuro cercanoes el

elevadomargende beneflc¡osgeneradosporla entradadel Bancoen Canen elbogar: los

datossobreingresos,beneficiosy númerode clientesson valoresbien guardadosportodoslos

bancos,peroapesardeello noes difícil evaluarel éxito quesuponelaaplicacióndel flanco en

Casa.‘First-Direct’ seflalahaberconseguido15.000nuevascuentasdesdeel inicio del alio 1991,

y elBank of Scotlandafirmaqueinstala50 tenninalesdiarios.

Por último, tampocose puedeolvidar queel Bancoen Cancuentacon unaespecial

altemativa “El bancotelefónicodirecto”. La fuerzaqueesteserviciohaalcanzadoenelReino

Unido provienede t’ts fuentesprincipales-‘Midland Bank’, ‘Girobank’ (DIALOG 24 horas)y

‘TSB’-. queofrecenun serviciodirectosin sucursales.

Lasprevisionessobreel futurodel videotexenEE.UU.,al igual quetodolo querodea

almundode estemediodecomunicacióntelemático,soncontradictorias.DUPAGNE(1990,pág.

490)muestralasdoscarasdelamoneda:mientrasquela ‘VideotexIndustryAssociation’(VIA)

apuestapor unaprevisiónexcesivamenteoptimista(considerandoque el 97% de los hogares

norteamericanosaccederánalosserviciosde videotexenel alio 2000),Minitel USA estimaque,

«DelamismamaneraseexpresaRamónCOLL, Directordel Area deServiciosBancariosconNuevasTecnolo-
gíasdel Bancode Sabadell,MTV,Mano, 1991,pág. 15. ‘Sí ofrecemosalpúblico un servicio de muy bajocoste,muy
sencillodeutilizar y quele resulterealmenteútil y hasta divertido, inclusoelmásreaciopuedecambiardeopinión.”
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en 1999.sólo 12 millonesde ciudadanosdeEE.UU. y Canadáutilizaránel videotez.

El desarrollo de la transmisiónde información a través de nuevos sistemasde

telecomunicaciones(cable-fibraóptica’3- y vtasatélite)hacequealgunosautores(TAIT etAl.,

1989,Pp. 3-9; CASTAÑO, 1990,pág. 6) sugieranque en la décadade los 90 se rompa la

simbiosisexistentehastalafechaentreel videotexy el Bancoen Casa.Así, comoel Bancoen

Casa ha crecido desde un sistema simple diseñadoparaalcanzaruna amplia penetración

geográficahaciaun complejosistemadiseñadocomoherramientade marketing,las demandas

delsistemadeBancoen Canhan empezadoasobrepasarlas capacidadesdel videotex.

LasrazonesesgrimidasporTAIT et Al. (1989), sobrela incapacidadde las redesde

videotexparaalterarsu configuración,de maneraque baganmáseficaz el flanco en Casa,se

centranen su arquitectura.La adopcióndel videotexcomo un estándarba dadolugar a un

sistemade configuraciónengorrosoparael Bancoen Casa,ya que:

1.-Existenrestriccionesdel sistemacomométodode transmisión.

2.- Excluye laadopcióndenuevossistemasdedistribución.

3.-Los resultadosdel sistemasonincompatiblescon laestrategiaglobaldelosbancos.

Losbancosespaflolestratande contrarrestarestasincapacidadespatentesen el Banco

en Casaactual,negociandocon Ibertex un conjuntode mejorasen el servicio:

1.- Un aumentodelavelocidaddetransmisión,manteniendolos1200baudiosdeCentro

deServicio-Usuarioy aumentandolaexistenteentreUsuario-CentroServidorde los75

actualesa 1200baudios.

2.- Unaampliacióndel sistemavideotexapantallasde 80 columnas,frentealas de40

existentes,que,juntoalaumentoenlavelocidaddetransmisión,haráqueel serviciode

Bancoen Casaalcancemayorescapacidadesen transferenciasde ficherosdesdelos

‘~La granventajadelos c~,lesdetransmisiónporfibra ópticaessugranfidelidad einmunidadalasrnterferencias
eléctricasterrestres,atmosféricasy cdsmicas.
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usuariosa los servidores.

3.- La creación de un nivel separadode los actuales,específicoparaactividades

bancariascon costereducido.

Quizáuno delosmásinteresantesdesarrollosenelBancoenCasaseasu usoconjunto

con la taijeta inteliaentetpermitirá ofrecermayores garantíasde seguridad:identificación,

autentificación,autorización,transportey firma electrónica(RODRíGUEZ. 1991, pp. 46-48;

TAl’]? y DAVIS, 1989.pág.6).

IX.9.4 INTERCAMBIO ELECTRONICODE DATOS BANCARIO

El quese mantengao no la expansióndel intercambioelectrónicode datos(lSD). ya

analizadoen el epígrafeIV.3.2.4, parecedependeren gran medida, segdnafirmaFOREMSKI

(1991),del apoyoquerecibaporpartedel sectorbancario.

Medianteelusodeunalñwa dedatosdigitalesaaltavelocidadlos bancosintercambian

grandesvolúmenesde datoscon susclientes-empresas.Cadahoraelordenadorcentralbancario

“envía a losordenadoresde estosclientesunarelacióndetalladade las transaccionesde abono

o cargoen cuentarealizadasen las diferentescuentasquedichosclientestienenabiertasenlas

sucursalesde la entidad.(...)En sentidoinverso, la empresatransfiere al banco los datos

necesariospanel pagodelanómina,el pagode los impuestosy latrasferenciadefondosasus

clientes” (NAKASUJI, 1986,pág.95-96).

4ta tarjeta inteligente lleva incorporada un chip a la tarjetadeplásticotradicional.Estechip puedeprocesary
almacenarinformación.
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CAPITULO X. SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING

BANCARIO

X.1 BASE DE DATOS DE MARKETING BANCARIA

La basede datos de markehng (HDMk) de una institución financiera,como se expusoen el

capítuloIV, esel resultadodela integracióndecuatropilares(VéaseFiguraX.1). Desdeelpuntodevista

de la demandapor el sistemade procesamientode transacciones(51>1) y el fichero de informaciónde

clientes(FIC), desdecl punto de vista de la ofertapor el fichero de informaciónde productos(HP), y

desdeun punto de vistaintegradorporlas accionesde markcting puestasen práctica (basesde datosde

negocio,de nuevosproductos,deplanificaciónestratégica,de precios,de publicidad,etc.).

X.1.1 DISENO DE UN FICHERO DE INFORMACION DE CLIENTES

El Fichero deInformacióndeClientes (FIC), comose indicéen elCapítuloIV, es una

herramientade marketingdeconexióndirectaqueayudaalaempresafinancieraaidentificarsus

relacionescon los clientesdirectose indirectos,permitiendoexaminaréstasen conexióncon la

informacióncontablegenerada(McCALLISTER, 1989,pág. 46) y controlarpermanentemente
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las actividadesde marketingsobreellos.

Mientras VAVOSO (1987,pág. 39) estimaqueentreun 60 y un 70 por cientode las

institucionesfinancierasmundialestienenun archivodeinformacióndeclientes,DAVIES (1992,

pp. 116.117)hacereferenciaa una encuesta llevadaa caboen 1990 (sin citar la fuente),en la

que se concluyeque solamenteel 20 por ciento de las institucionesfinancierastiene algún

sistemasignificativo de marketing. Inclusodentrode esteporcentaje,pocas vecesse tratade un

conjunto completoqueabarquela totalidadde los elementosy las variablesnecesariaspara un

correctoprocesode segmentacióndel mercado.

PERSONAL

COMERCIAL t,..l.r.ncIa d•

FIGURA X.1: Estructurade labasede datosaplicadaal marketingbancario.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

Teleproceso y

CLIENTES Comunicacione, de marketing
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Paraponeren funcionamientounaBDMk esprecisorealizarunaprofundadepuración

internadelos ficheroscentralesdeclientesexistentes.Paraello es indispensablela formaciónde

un equipodetrabajorepresentadopor directivosy ejecutivosde las áreasde Sl/TI y marketing,

quearticulencómodebenserrecogidosy procesadoslos datosquese almacenanenelSC. De

estaforma,se facilita el recorrIdo-tantohorizontalcomovertical- dela información,dotadade

unafuerteorientaciónal cliente,a travésde toda la estructuraorganizativa.

Un ejemploesclarecedorde la necesidadimperiosade estrechacolaboraciónentreel

departamentode Sistemasy el departamentode Marketinges dadopor KARUSH (1990,pág.

35). En muchasocasioneseldepartamentodeSistemas,por razonestécnicasdecideasignartodos

las ventasal código de laoficina central,en lugar de a lasucursaldondeha sido realizada.De

esta manerase estáinhabilitando dicha información para ser utilizada como variable en un

proceso de segmentacióndestinadoa una estrategiade venta cruzada, ya que se está

infravalorandolos ratios de las diferentessucursales.

Paraque el SC sea operativo,ademásde contemplarvariablessociodemográficasy

socioeconómicas-edad,renta,patrimonio,etc.-desusclientescautivosy potenciales,esnecesario

ladisposicióndedatosquepermitanlasegmentaciónporventajasbuscadasen losproductosy/o

servicioso porestilos devida: lugares,tiposy frecuenciadeoperaciones,frecuencia,mediosde

pago utilizados, preferencias,aficiones, etc. Además, estos ficheros necesitandisponerde

procedimientosadecuadosparala formacióndel personalcomercial,parala asistenciasobreel

terrenoy parael seguimientode las realizacionessobrelosclientes.El SCpermiteanalizar,por

ejemplo, la evoluciónde lacaptaciónindividualde nuevosclientesen función delos productos

y serviciosofrecidos(SANCHEZ GUZMAN, 1989,pág. 185).

A partirdel SC, la red de sucursalespuedenaccedera datossobrela relaciónentreel

cliente y la entidad; el SC juega un importante papel como proveedordc inteligenciadel

mercadonecesariaparala realizaciónde sus funciones:consolidaciónde la carterade clientes

existente,a travésde la mejorade la calidaddel servicio,realizaciónde ventascruzadas,etc.
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X.1.2 DISEÑO DE UN FICHERO DE INFORMACION DE PRODUCTOS

La pretensión fundamentalde un Fichero de Información de Productos(FIP) es

homogeneizarla formacióndel personalcomercial,cadavezmásnumerosoy heterogéneo,fruto

de la recalificaciéndel personaladministrativoa tareascomerciales.La intenciónesplasmarla

filosofía de marketingen unamismavoz. Lasconsecuenciasderivadasdela puestaen práctica

de estafilosofía, se traducenen unareducciónen costesde transmisiónde infonnación-al

reducirel volumen,tanto devalijas comodecorreocertificado,medianteel soporteinfonnático

ya instalado-asícomo en costesmaterialesy costesde fonnación-desplazamientos,hoteles,

alquiler de salas,etc.

Los beneficios que un catálogode productosinformatizadopuedeproporcionara la

gestiónde unasucursalfinancierason (KLECKER1, 1993):

1.- Potenciarla ventacnizadaentreaquellosclientescuyo perfil ha sido identificado,

mediantelos procesosde segmentación,como apropiadoparala adopciónde nuevos

productosy servicios.

2.- Agilizar la respuestaal cliente.

3.- Mejorar la imagende laentidadanteel cliente.

4.- Jerarquizarla ofertadeproductosy serviciosen funcióndenecesidadescoyunturales.

5.- Asignacióneficientede productosy serviciosaclientesen funciónde las ventajas

buscadasen los productosy servicios.

6.- Poneren marchaplanescomercialescontingentesdispuestospor la sedecentral.

7.- Alimentar labasede datosde marketing(BDMk) paraqueprovea.juntoal restode

las basesde datos enfocadasa esefin, de la información necesariaparala toma de

decisionestácticasy estratégicas.

8 Servir de canalde comunicaciónentrecentraly sucursales.

‘KLECKER, A.: “Sistemasde información. Hacia el catálogode productos informatizado”, ponencia presentada en

EUROPA MANAOEMENT CONSULTING (1993>.
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Dos de las necesidadesprimordialesde los directivos bancariosde marketingson: la

gestiónintegralde la carteradeproductosy servicios,y la comunicaciónrápiday eficazconel

personalcomercialparala puestaen prácticade laspolíticasaseguir,y losproductosy servicios

a potenciar.“En la industria financiera,las circunstanciascambiantesdel mundo exterior, las

técnicasaplicablesy las demandasdelospropiosclientesobligana unarevisión continuade la

carteradeproductosy servicios” (CASTELLO, 1993,pág.6).

El sistema ‘SISCOM’ diseñado por la consultora EUROPA MANAGEMENT

CONSULTINO (1993), está enfocado,fundamentalmente,a la labor operativadel personal

comercial2.Estáconstituidopor tresmódulos:

Modulo asesor:contiene el catálogode productos,serviciosy política comercial

vigenteenel momentodela consulta.En algunosbancos,el tamallode lacarteraes tal

(sobrepasanlos 200 productosy servicios),que provoca fuertes disonanciasa sus

empleadospor la imposibilidadde retenerlostodos.

2.- Modulodeinformación:contienecirculares(comunicacionesinternas,referencias),

tarifasy preciosdelosproductosy servicios,fichay descripcióndetalladadeproductos

y servicios propiosy de la competencia,diccionariode conceptosy datosfinancieros

(VéaseCuadroX.1).

3.-Modulode simulacién:a partirdeunahojadecálculo,y conlos datosdel SC,los

comercialespuedenadaptarsea los requerimientosy característicasde cadacliente.

Estesistemano esexhaustivo,en lamedidaenquesólocontieneinformacióncomercial.

Paraqueéstefueracompletodeberíaintegrar,a su vez, informaciónoperativa:

1.- Procesosadministrativos:pasosa seguirparacursarla solicitud del servicio.

2.- Procesosjurídicos: serviciofuentetextualde las circularesy manuales.

3.- Procesoslogísticos: modelosde papelautilizar.

4.- Procesostransaccionales:códigosde datosa utilizar paraformalizar la operación.

‘El sistema‘SISCOM’ ya estáen plenofuncionamientoen diversasentidadesfinancieras(Cajade AhorrosdeCastilla
la Mancha, Cajade Ahorros de Almería, etc.).
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PRODUCTO

DESCRIPCION

PUBLICO-OBJETIVO

CARACTERíSTICAS

SERVICIOS
ASOCIADOS

CIRCULARES,

MANUALES

PRODUCTOS COMPLEMENTARIOS

EN LA PROPIA
ENTIDAD

ENTIDADES
COMPETIDORAS

PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

EN LA PROPIA

ENTIDAD
ENTIDADES

COMPETIDORAS

CUADRO X.1: Ejemplode un módulo de informaciónde un catálogoinformatizadode productosy
servícíos.

FUENTE: Elaboraciónpropiaapartirdelasdemostracionesefectuadasen laConferencia”La aplicación
de nuevastecnologíasal áreacomercialy demarketing”deEUROPAMANAGEMENT CONSULTING,
INST~1TJTODE EMPRESA,Madrid, 16 y 17 de Juniode 1993.
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X.l.3 ESTABLECIMIENTO DE UNA BASE DE DATOS DE MARKETING

El conjuntode ficherosanalizadosdebenestarconcebidosparacrear‘relaciones’ entre

losdatosy, pormediodeun lenguajedeclarativoapropiado,podermodificardichasrelaciones.

Esnecesarioel mantenimientodeunatotal relaciónentreel ‘entornotransaccional’(representado

por el SF1’ -sistemade procesamientode tmnsacciones-)orientadoal registrode la ventay el

‘entornode marketing’ (representadopor elSC y el HP) orientadoa la accióncomercial.Para

conseguirloseprecisade criteriosdeintegridadentrelas informacionesoperativay comercialde

productos,serviciosy clientes.

Las aplicacionesde la EDMk al sectorfinancieroson múltiples:

a) Fidelizaciónde clientes:permitela consolidaciónde las relacionescon losclientes

más rentables;dónde viven, qué sucursaleso medios de pago utilizan con mayor

frecuencia,qué productosy servicios utilizan, qué mArgenesde beneficio ofrecen,

elementosfamiliares,etc.

b) Seguimientodeclientesy productos:favoreceel análisisderentabilidaddetoda la

carterade clientes;permiteconocerla relevanciade cadasegmentode clientesen las

ventas totales de la entidad.Además,permite detectarzonasgeográficascon escasa

cuotade mercado.

c) A partirde modelosy experimentos,facilita el desarrollode nuevosproductosy ser-

vicios, deestrategiasdediscriminacióndetipos de interés,deprocesosde localizaciones

geográficaspotencialesparasucursales,cajerosautomáticosy TPV (Cfr. X.4.2). etc.

d) Ventacruzada:enriquecelosprogramasdesegmentacióndeclientesbasadosen los

estilosdevidaquefacilitan los lanzamientosde estrategiasdeventacruzadade servicios

adicionalesy ayudaa la identificaciónde los clientesmásapropiadosparala adopción
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de nuevosproductosy serviciosfinancieros.

e) Ayudaarepartir el volumendecargadetrabajo generadoporcadasegmento.“En el

casode queel bancoo la cajatuvieraunacontabilidadanalítica,quedescendierahasta

la red de oficinas, seríasencillo conocerel volumen de los costesimputablesy la

imputaciónpor segmentode clientes” Q’ALOMERO3, 1990,pág. 184)

O Campañasdewnarketingdirecto:permitela elaboraciónde listadosdeclientespara

‘mailings’ personalizados,telemarketing,etc.

g) Adecuac¡énde los productosy los clientes: identificaa clientescon un balance

medio muy bajo,quienespuedenserobjetodeprogramasde marketingespecíficamente

diseñadosparareactivarestascuentasolvidadas.

ti) Permiteel estudiode la aportacióndecadasegmentode clientesa los nivelesde

morosidadde la entidad.

i) Control de los costesdirectose indirectos.

fi Identifica el gradode madurezy crecimientode cadasegmentode clientes.

Si, por ejemplo,un bancodecidepromocionarunalíneade crédito entresusclientes,

unabasede datoscorrienteidentificaríatansólo a susprimerosclientescon hipotecacon buen

historial de pagospararealizarun ‘mailing’ entreellos; unabuenabasede datosde marketing

dispondríade información sobreclientes con casaen propiedad,independientementede haber

financiadosu comprasconcréditosde otrosbancos(VIROIIN et Al, 1991,pág.36).La BDMI

deberáofrecer información no sólo sobreclientespropios,sino tambiénsobrelos potenciales

(clientesde otros bancos);no sólo deproductosy serviciospropios,sino tambiénsobrelos de

‘PALOMERODE PARAMO, E.: “Las nuevasorientacionesdel marketingbancario”,enBUENO et Al. (1990).
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la competencia.

La creaciónde unaBDMk efectivaseenfrentaa importantesproblemaséticos,sociales,

organizativosy técnicos.Los problemasde asignaciónde códigosa las operacionesbancarias

efectuadaspor los clientespor partedel personalde las sucursalesdificulta los procesosde

análisis,planificación y control de los objetivos programadospor el personaldirectivo. En

algunasbasesde datos bancariasde Espaflano es difícil encontrarsecon múltiples problemas

operativos;registrosy camposincompletoso no fiables,alto porcentajede clientescon campos

mal asignados.Como muestra,un ejemplo: las profesionesse registranen función de unos

códigosestablecidospor el personaldirectivo y sonutilizadascomo ‘input’ en losprocesosde

segmentación.Estosprocesossevendesvirtuadospor el amplio númerode funcionarios(código

X) registrados.Muchosde estosclientesno lo son,perollevaríademasiadotiempo al personal

quealimentala basede datosbuscarel verdaderocódigoaasignar.En muchosotroscamposse

dancasossimilares,debidoen unoscasosal azar,y en otros a la negligenciade los propios

empleadosde la organización.

En definitiva, las BDMk que se utilizan en la banca espafiola se encuentranpoco

desarrolladasparaofrecerun servicioútil a nivel de marketingpor seisrazonesfundamentales

(BANCA ELECTRONICA, 1992,pág. 132):

1.- Problemasde organizacióne integraciónde los datos.

2.- Problemasde calidady actualizaciónpermanentede los datosrecogidos.

3.- Faltade infraestructuratecnológicay carenciade ‘software’ adecuado.

4.- Escasaasignaciónde mediospara su desarrollopor falta de sensibilidadde los

directivosen su necesidad.

5.- Elevadoscostesde mantenimientoy depuraciónde los datos.

6.- Acusadodesarrollode la protecciónde los datos de los usuarios(LORTAD).
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X.2MODELO DE SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING BANCARIO

A continuación,seproponeun modeloconceptualy descriptivo(VéaseFiguraX.2), construido

apartirde lasdistintasvariablesdescritasy analizadasen estatesis,las principalesrelacionesadvertidas,

losflujos derelacionescausalesentrelasdistintasáreasfuncionales,y losefectosdeintegracióndedichos

flujos.Estesistemadeinformaciónsostieneunaorientaciónhacialaadecuacióndela informaciónexterna

e internacon el procesode toma de decisionesde marketingenunaentidadfinanciera.

Los datoscorrespondientesa clientes-cautivosy potenciales-almacenadosenel nC. productos

y serviciosrecogidosenel FIP,resultadosdelas operacionesy transaccionesdel banco(SPT),y lasaccio-

nes,junto a las respuestasdelosclientes,históricasy actualesde marketingpuestasenpráctica(tiposde

interés,publicidad,etc.) sonlos elementosdeentradaal sistema4.Estoselementosse integranen labase

de datosde marketing(BDMk), quees administradaporel Centrode AnálisisdeInformaciónde Marke-

ting (CAIM). El CAIM examina,procesa5,analiza y transformaestosdatos,junto a otras fuentes6,

medianteel uso de técnicasdocumentales,en información pertinenteparala toma de decisionesde

marketing,y por ende,para la planificacióny la direcciónestratégicasbancarias.

A partir de los informes del CAIM y los datosy procedimientosalmacenadosen los distintos

SubsistemasdeInformacióndela organización,losdirectivosdemarketingestánendisposiciónderealizar

auditoríasde marketing.La combinación,proactivay racional,de los resultadosde los análisisexterno

e internopermiteobtenerunapanorámicageneraly completade lasituaciónestratégica:evaluacióndel

tas fuentes internas primariasquealimentanel sistema estáconstituidoporcincopilares:personalcomercial,terniinales
desucursales,cajeros automáticos, terminalespuntodeventa<TPV) y servicios devalor añadido(Audiotex,bancoen casa,
‘cashmanagement’,etc.).

‘El procesamientodedatossecomponedecinco fases: evaluación, abstracción, indización, transmisión y almacenamiento

<Cfr. 111.4.1).

6Estasfuentesquealimentanal sistema(Cfr. 111.3) están constituidas por el restode lasbasesde datosinternasde la
entidad, el Sistemade Infonnes Internos,el Sistemade Inteligenciade Marketing compuestopor la biblioteca‘off-line’
(fuentesde información externas: soporte papel y CD-ROM), las basesdedatos externas‘on-line’ y otras fuentes informales,
el Sistema de Investigación de Mercados (Cfr. Capítulo VI) y los resultadosde las aplicacionesestadísticasy de modelos
de los decisoresfmales (SistemaAnalítico de Marketing).
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atractivodelsector7y del negocio,y determinacióndelaposicióncompetitivadel bancoy de susdistintas

unidadesestratégicasde negocio.

Los informesdel áreademarketing,junto al restode informesde otrasfunciones,sonanalizados

poreláreadeplanificacióny direcciónestratégicas.A travésde determinadosmodelosdeanálisisdecar-

terasdeproductos-mercadoseevalúael equilibrio financieroy comercialdelasdistintasunidadesestraté-

gicasde negocio;se mejoralacalidaddelaplanificación;y se establecenlasvíasde comunicaciónentre

directoresde negocioy directivoscorporativos.

Como pasoprevio a todos estosprocesos,se realizan ex¿lmenesexhaustivos,sistemáticosy

permanentesdelasnecesidadesde informaciónpararespondera los factorescríticosde éxito -primordia-

les y accesorios-dedirectivosy ejecutivos.Esnecesarioquela estrategiadenegocioy los factorescríticos

de éxito,seanconocidosno sólopor quien(es)laba(n)diseñado,sino tambiénpor el restodela organiza-

ción,paraqueexistaunacorrectaadecuaciónde la estrategiade SIJTI.

Unavez definidoel modelodeSIMIc genéricoesprecisoanalizarendetalledossistemasorienta-

dosa decisionessemiestructuradas-Sistemasde Apoyoa laDecisión-y noestructuradas-SistemasdeIii-

formaciónparala Dirección.Estetipo de sistemasexigenun diseñomásespecíficoy flexible, asícomo

unaorientacióncentradaenlosprocesosheurísticosdecadadecisor.Los elementosdeentraday desalida,

seestipulanenfunción delas responsabilidadesy necesidadesparticularesdeinformacióndecadausuario.

‘Identificadoslos mercadoso segmentosde referencia delaentidadfinanciera esnecesarioqueel directivodemarketing
esté en disposición de evaluar su atractivo en función dedos paráxnefros.asaber,el mercadopotencial(cuantitativo)y la
evolución económica a travésdel ciclo devida <dinámico) (LAMBIN, 1991,pág.7).
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X.3 SISTEMA DE APOYO A LA DECISION DE MARKETING BANCARIO

Un ejemplotradicional de SAI> demarketingbancario(aplicadoen el ‘CrockerNationalBank»

es dadopor DYER et Al. (1991. pág. 46). Cadaejecutivo estA conectado,medianteun tenninal, al

mainframe’quealmacenatodaslastransaccionesqueseproducenenelbanco(SP’fl. Losejecutivosestán

en disposiciónde realizarcomparaciones,analizar problemasy preparar tablas y gráficos a partir de

simplescomandos.Puedenanalizartendenciasen depósitosy créditosy valorarla influenciade varios

tiposde interésy vencimientosde créditosen el banco.

Como ejemplos ilustrativos más avanzadosde SAO aplicablesa la toma de decisiones

semiestructuradasde marketing,se elaboranacontinuacióndosmodelos:de evaluaciónde créditosy de

localizacióngeográficade sucursalesy cajerosautomáticos.

X.3.1 MODELOS DE EVALUACION DE CREDITOS

La necesidadde contarcon unapolítica de créditoadecuadaexigea los ejecutivosde

marketingbancariosencontraruna serie de mecanismosque les permitan detectara aquellos

clientesconproblemasdecrédito-riesgoo riesgodemorosidad.Paraello seráprecisoevaluarlos

nivelesde solvenciaquepermitanestablecerelplazoy límite del créditoa conceder.

Lapretensióndeestemóduloesevaluarlospréstamospotencialesaun clienteparticular.

La informaciónnecesariaquehayqueagregaral modelopuedesermuy diferenteen funciónde

las necesidadesdel ejecutivo: estadofinanciero del cliente (liquidez, solvencia,rentabilidad,

endeudamiento),tipo de créditoquedesea,porquénecesitael préstamo(actividad).El modelo

estáarticuladoen tomo a fórmulas decréditoqueconsideranvariablescomo la duracióny tipo

del préstamo,garantíaqueaportay capacidaddecrédito del solicitantejuzgadopor laspolíticas

del bancoen cuestión.

-390-



SISTEMA DE D4FORMACIONDEMARKETING BANCARIO

Dadoquelaentidaddecréditopretendemaximizarel beneficioderivadodelaconcesión

de un volumende crédito,es necesariocontarcon algún instrumentoqueregulelasubjetividad

del decisor.Paraoptimizar estadecisión,el bancodebeconocerlaprobabilidadquetienecada

solicitantedepresentarproblemasdemorosidad.Losenfoquestradicionalesen el tratamientodel

riesgohanvenidoutilizando desdemétodosinfomiales-basadosen criteriosdedecisiónintuiti-

vos, heurísticos,extraídosde laexperiencia(historia derelacióncon la entidad,signosexternos

de solvencia,etc.)-, hastaotros con mayor baseteórica: análisis de ratios e índicesde riesgo

(‘scoring’)- basadosencriterioscasuísticos,y métodosestadísticos(análisisdiscriminante,análisis

clustero por particionesrecursivas,etc.).

Los modelosde evaluaciónde riesgoso de ‘credit scoring‘~, operativosen EE.UU.

desdelos aflos cincuenta,tratan de estimarestasprobabilidadesa partir de las características

personalesdel individuo y del créditoquesolicita, utilizando como ‘inputs’ el comportamiento

de otros individuos quehanrecibidoun créditoprevio en condicionessimilares(SRINIVASAN

et Al., 1987,Pp. 665-683). Cadanuevodemandantede un créditorecibeunavaloraciónquees

inversamenteproporcionala suprobabilidadde incumplimiento.El modelorecomiendao no el

préstamo,calculael tipo de interés recomendadoa partirde su interactuacióncon el decisory

conbasesde datosinternas(historial del clientecon el banco,fondos disponiblesparatipos de

créditos)y externas(tasasde interesesnacionalesy locales).Una lista parcial decaracterísticas

utilizadaspor algunossistemasdesarrolladosen EE.UU serecogeen elCuadroX.2.

BOYES et Al. (1989, Pp. 3-14) proponenrealizar la estimacióna partirde un modelo

bivariantecon observaciónparcial;considerandosecuaciones,la de concesiónde créditosy la

demorosidad.Parapoderaplicarlasesnecesarioregistrarla informaciónsobreloscréditos,tanto

losconcedidoscomo los no concedidos.

8Laevaluaciónde créditoso ‘credit scoring’ “es un métodoautomatizadoy objetivode concesión decréditos,destinados
normalmenteal consumo,en cuyaresolución,porsu grandemanda,pequeñacuantía,cortoplazo,y, especialmente,por la
grancompetenciaexistenteenel mercado,sehaceimprescindibleunagranagilidady rapidez”(VERITAS, 1991,pág.111-4).
ParaMONERA (1991,pág.801),el ‘credit scoring’esun métodoautomatizado declasificacióndelaclientela,generalmente

basadosobreanálisisestadísticos,en función de superfil de riesgo.
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• Ingresos. •Modelo de automóvil.
•Teléfono en casa. •Afios del automóvil.
•Teléfonoen el trabajo. •Tamaño de la familia.
•Casapropia o en alquiler. •Número de hijos.
•Afios de permanenciaen la misma. •Renta mensualjHipotecaa pagar.
•Edad. •Posesiónde un segurode vida.
•Sector indust,ial en el que está empleado. •Localización de parientes.
•Tipo de empleo. •Tipos de referenciaspara el crédito.
•Aiios de pemianencia en el mismo. •Distrito postal.
•Carga familiar.

CUADRO Xi: Lista de factoresutilizadosen eldesarrollode sistemasde credit scoring’.

FUENTE: CAPON, N. (1982): “Credit scoring systems:a critical analysis”, JOURNALOF
MARKETJNG,Vol. 46. Primavera,pág. 85.

CAPON (1982, pág. 88) y GRACIA-DIEZ et Al. (1991, Pp. 21-22) consideranque

cualquierprocedimientode evaluacióndecréditosqueignoreque las muestrasno son aleatorias,

sino que resultande un procesode selección,dan lugar a estimacionesinconsistentesde los

parámetrospoblacionales.La entidadbancariadebeutilizar unamuestracensurada,incluyendo

a los individuos o institucionesqueno obtuvieronel crédito.

En el análisis de riesgosa travésde análisis cruzadosde ratios no hay un auténtico

modelo teóricosubyacente.Además,es necesariotrabajarcon grandesbasesde datos,internas

y externas,con las exigenciasquedeello se derivanparael estudiode la evaluaciónderiesgos

y la concesiónde créditos, “por lo queserefiere al manejoe interpretaciónde tal información.

hacequeéstaseadifícil con los métodosclásicosde análisis,resultandoobligadoel recursoa

técnicas multivariables” (AGUIAR et Al., 1988, pág. 628). Es preciso, por tanto, para la

construcción de un modelo consistentepara analizarel problema,la aplicación de técnicas

estadísticasmultivariables:análisisdiscriminantey análisiscluster.

El análisis discriminanteesun métododeanálisis multivariablededependencia,en el

que lavariabledependiente,dicotómicao multicotómica,estámedidanominalmente.El análisis

discriminantepartede un universo,en el que,a priori, se establecenlos gruposquese quieren
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formar(p.e. riesgode crédito); y apartir de un conjuntode variablesindependientes,medidas

deformamétrica(enescaladeintervalos),seintentaconseguircombinacioneslinealesqueliguen

matemáticamenteestasúltimasconlavariableaexplicar,deforma queseamáximaladistancia

entrelos gruposformados.La funcióndiscriminantees:

z=k1.x1+k2.x2÷...

Donde k1, k k son los coeficientes de ponderación dc las “n” variables

independientes(esdecir, representanla importanciadecada variableindependientea lahorade

hacerla discriminación en grupos), teniendoen cuentaque puedehaber variablesque no

discriminenperoque tamicenlos resultados.Además,se tendrátantascombinacioneslineales

como(n-l) variablesindependientesincluidasen el análisis.

Partiendode un universode ‘n’ individuos u objetosevaluadossobredosvariables,x1

y x2, el perfil de cadapersonaestarárepresentadopor un punto de coordenadas(x1~,x,4). Supo-

niendoquesedivide eseuniversoendos grupos,cuyasmediasson y x~ , siendo X

la mediatotal de los individuos,el análisisdiscriminantebuscaprecisamenteencontraruna(s)

combinación(es)lineal(es)deesasvariablesindependientes(z) quecondensela informaciónsobre

la separatividaddel conjuntode individuos, esdecir, quehagaque las mediasdelas categorías

de la variabledependienteenestacombinaciónlineal sediferenciende formaexagerada.

Se tratadebuscarun eje Z (ejediscriminante)enel queproyectandolos puntosde los

grupos sobreél, el solapamientoentreellos seamínimo (la distanciaentreesosgrupos será

máxima). Además,a partir de ello se podrá establecerel criterio discriminanteque permita

asignara los individuos a un grupo o a otro. El análisis discriminanteva a considerar,en el

desarrollodela combinaciónlineal, los centroides,varianzasy correlacionesquemaximicenla

separaciónde esosgrupos. Los criterios de validez son: la pruebade Fisher, el método de

Mahalanobiso los procedimientosde la teoríade la decisión.
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Lasfuncionesprincipalesdel análisisdiscriminantea laevaluacióndecréditossondos

(OREENet Al., 1991,pág. 509):

1.- Clasificar a los clientes, en función de las variablesque maximicen los perfiles

mediosintergrupos.

2.- Establecerun procedimientoparapredecir la inclusión de nuevosclientesen un

grupou otro.

El resultadodel análisis discriminantese plasma en una matriz, denominada‘de

transición’. En éstase comparasi la categoríade la variabledependienteen la quela función

discriminantepronosticaqueestaráel individuo, esrealmentea la quepertenece(KJNNEAR et

Al., 1989,Pp. 569-570).La diagonalrepresentaaaquellosclientesqueel análisisdiscriminante

clasificacorrectamente.

Peroal aplicarel análisisdiscriminantea los datosdemarketing,se tienequesalvardos

problemas:

1.- El criterio o variable dependienteque establecemosal principio para asignarlos

individuosalos gruposno es perfecto:aunqueexisteunafronteraclaraentreaquellos

quesí cumplenunacondicióny los queno,puedehaberzonasde solapamientoen las

que existaduda(lógicamente,cuantomenor seaestazona,mejor serála combinación

lineal construida).

2.- No se haceun usoadecuadode los coeficientes(k1, k2,..., k) que seempleanpara

ponderara las variablesindependientesen la combinaciónlineal. Es necesariovalidar

estosvalores(atravésdela EstadísticaInferencial)paraver su gradode significación.

Dichavalidacióndeberíahacersecon la “pruebade lasdosmitades” deThurstone:se

realizael análisisdiscriminantede unamitadde losclientesseleccionados,y conla otra

mitad se compruebala validezde los resultados.
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Dadalas dificultadesqueplanteala utilizaciónpor sísólodel análisisdiscriminantepara

el tratamientoglobal de riesgos,es necesariola combinaciónde losmétodosinformales,relacio-

nalesy causales,atravésde la inteligenciaartificial, paraconseguirun modelode evaluaciónde

créditos.La falta de flexibilidad y la imposibilidadde valoracionessubjetivasde estosúltimos

sugierenla utilizacióndeun enfoquemixw (VéaseCuadroX.3) queactualiceperiódicamente,en

función cte los cambios, cuantitativos y cualitativos, de las condicionesdel mercado, el

tratamientoy evaluaciónde clientes.

CUADROX.3: Enfoquemixto en la evaluaciónde global de riesgos.

FUENTE: Elaboraciónpropia.
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X.4.2 MODELOS DE LOCALIZACION GEOGRAFICA DE SUCURSALES Y

CAJEROSAUTOMATICOS

La localización geográficade sucursalesy cajerosautomáticosrepresentauna de las

decisionesestratégicasmásimportantesdel marketingbancario,porqueproveea la entidadde

ventajascompetitivasdifícilesdesuperarpor susrivales(REIDENIBACH, 1986.pág.179).Pero

el problemade una buenalocalización resulta complejo,amplio y de caráctercombinatorio.

Correspondeal mismocontextoqueel problemade la programaciónde actividades;cuandola

naturalezade los productosy servicios y las pautas de la demandasugierenuna distribución

controladaporelproceso,la ubicaciónrelativadediferentesgruposes unanecesidadimportante

quese tienequeresolveróptimamente.Aunquepuedeconceptualizarseanalíticamente,no existe

el modode asegurarla mejor soluciónposible.

Las decisiones de apertura y cierre “ya no puede basarse en intuiciones o

improvisaciones,sino queexigeun métodológico de acción,a travésdel cual, se determineel

emplazamientoidóneode la oficina” (CASTELLO, 1992, pág. 22). Se trata de decisiones

semiestructuradascon fuertesimplicacionesen la direcciónestratégica,no sólodesdela óptica

financiera-fuertesinversiones,dotacionesde personal,etc.- sino fundamentalmentedesdeun

enfoquecomercial-instrumentode captaciónde depósitos,atenciónal cliente, etc.-, queexige

la perfectasincronizacióncon el restode las variablesde marketing.

El procesode selecciónde unaoficina bancariao deun cajeroautomático,tantopara

los procesosde ampliaciónde la red en la zonageográficaactual,como en los procesosde

penetraciónen un nuevoterritorio, transitapor unaseriede etapas(LLOPIS, 1993,Pp. 21-25):

1.- Delimitacióndel área de estudio.El problemaes muy distinto si se tratade un

banco universal -sus actividadesno tienen limite geográficoalguno- o un banco

especializado-que no precisade un tamaño mínimo. La naturalezade los objetivos

estratégicosde unaentidadregulala aperturao cierrede sucursales.
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2.- Determinacióndel mercadoobjetivo. Es importanteconocer,tras un procesode

segmentación,dondeseubicaelpotencialde negocio.Es necesariodetectarlos huecos

existentesenelmercadoapartirdeun conjuntodecriterios:socioeconómicos(ingresos,

empleo,etc),estilosdevida, ventajasbuscadas(p.e.proximidadfísicao en tiemporeal),

y sobretodo,localizacióngeográfica.

3.-Análisisde losfactoreseconómico-financieros.A partir de la conexiónconbases

dedatosexternas(p.e.BD-INE. Carmerdata,CámaradeComercio,Ayuntamientos,etc.)

se analizanlosemplazamientosdecentroscomerciales,oficinas, industriasy unaserie

de datosestadísticos:númerode vehículos,nivel deparo, nivel de salarios,etc.

4.- Awuisisde la presenciadecompetidoresen la zona.A partir de los distritosposta-

les de los clientesde otrasentidadesfinancieras,identificadospor encuestas‘ad bac’,

se puedecompararlapenetracióny cuotade mercadode la propia entidad,por áreas

geográficas.Este tipo de datos puede ser contrastadoa partir de las fuentesde

inteligenciade marketing.Estasproporcionanotraseriede datosde gran importancia:

localización,númeromedio de clientesqueabsorbecadaentidad,productosy servicios

máscontratados,etc.

5.- Estudiodedistintaslocalizacionesoiternativas.Es precisoqueantesde tomaruna

decisióndelocalizacióndc unasucursalseevalúenvariasalternativasatendiendoados

criteriosfundamentales:

a)Las previsionesdedepósitosbancarios:la aproximaciónmásfructíferapara

examinardependenciasestadísticasen unacolecciónde datoses,sobretodo a

cortoplazo,elAnálisisdeSeriesTemporalesFinancieras(MARTIN DAVILA,

1987, Pp. 39-55).Las variables a utilizar para matizarestosresultadosson:

tamaño de la población, nivel de renta de la zona en cuestión, actitudes

financierasde los segmentos,etc.

b) Lasprevisionesdecostes:salariales,comisiones,infraestructuratecnológica,

mantenimiento,costesde compraro alquilarel local, etc.
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6.- Integración en un análisisglobal. El análisis pérdidas/beneficiosresultantede las

previsionesanteriorespermiteal directivo de marketingdeterminarel emplazamiento

óptimode unasucursalo cajeroautomático.

La empresaconsultorade ingenieríaEPTISA comercializaen España,un sistemade

informacióngeográfica,denominadoARCJNFC/’, capazde relacionareficientementelos datos

contenidosen laBDMk (datosdenaturalezasocioeconómica-nivelesderenta,tamaño,tasación

de la vivienda, teléfonos,códigos postales-de estilos de vivir -aficiones, localización,tipo y

frecuenciade operaciones-,derespuestaa los programasde marketing,etc.) con basesde datos

externas(geográficas,valorescatastrales,zonascomerciales,etc.>.A partirde un ‘interfase’ con

presentacionesgráficas,hojasdecálculoy análisisespaciales,el ejecutivodemarketingestáen

disposiciónde (TAYLOR et Al., 1991. pág. 19):

a) determinarel gradode atracciónde mercadode la redde sucursalesoperativa.

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

actualespor segmentos,por área,región.

c) compararlaefectividadrealo potencialde unasucursalde unaentidadcon respecto

aotra sucursal,región y/o mercadopotencial.

d) distribuirlas sucursalesexistentesenmódulosdeservicioscompletos,especializados.

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

Además,estesistemaeslo suficientementeflexible comoparaintegrarprocesosestadIs-

ticosy modelosespecíficosde usuario. El sistemapermiteautomatizar,manipular,digitalizar y

mostrardatosgeográficosen formadigital. Deestamanera,y atravésdedeterminadosmodelos

cuantitativos(VéaseCuadroX,4), el ejecutivo de marketingbancariopuedemanejary analizar

datosconunareferenciaespacialquelepermitanrealizardiversassimulacionesquele conduzcan

a optimizar lasdecisionesde localizacióngeográficade sucursaleso cajerosautomáticos.

9Estesistemahasido desarrolladoporel ‘EnviroinentalSystemResearchfrstitute, Inc (ESRI). Actualmente,más del
cincuentapor ciento delas instalacionesde Sistemas deInformación Geográficosa nivel mundial son ARC/INPO.
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:*~ ~9P - .

~ <«~~ ~

La ley general de Reilly y la teoría de la

atracción gravitacional:
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l.Bastante simple.

2.Coosidera las

sucursale, establecidas

en el vecindario.

-.

?
44et &~‘ ; 1

INc permite

distinguir distancia de

acceso y facilidad de

acceso.1 GRAVITACION
MINORISTA

a
a

2.MODELOS
ESPACIALES

Procedimiento en dos pasos:

1. Predecir el potencial basto delárea,
2. Predecir la cuota de mercado; selogra en

tres etapas:
a) Definir área de actuación.
b) Traducir los datosal potencial actual,
c) Cálculo de Rol.

l.Pem,¡te encontrar

áreas ‘prometedoras’
sujetasa investigación

completa.
2.Particularmente
apropiado cuandola
ley permite la
expansiónlocal

medianteSUcUrsales.

l.Es unprocesolargo
multietápico.

2.lnadecuadopara
decisionessobre
sucursalesa nivel
nacional.

3.TECNICA DE
REDES(modelos
bivariantes)

Se empleaun algoritmo por ordenador para
encontrar el tiempo mínimo entre todoslos
núcleosde dientesy localizaciones,
La cuota de mercado sedetermina vía el uso

de la curva de decadenciade distancia.

iConsidera el tiempo
de viaje en vez de las
distancias,

lOscuro el procedi
miento exacto de
situación de la cuota
de mercado.

4.ANALISI5 DE
REORESION

y=a+.b ~ +1 1 . . +.b,1x,

dondeY es la variable dependiente<p.c., el
volumenanual de nuevosdepósitosquela
sucursalgenerael)Y

X1,X2, . . . , X~ son las

¡Proporciona una usa-nera explícita de mos-
trar los efectos de los
cmnbíos.
2.Hay programas de

ordenador disponibles
y no difíciles de usar.

1 Problemasdegrados de libertad Qa
necesidadde un gran
númerode observa-
cionesy variables).

2.EIproblemade la
multicolinealidad(o
correlaciónmutua).

variables independientes que se presume
tienen tina relación causal con la variable
dependiente «te., superficie del área de la

sucursal, renta per cápita, edad de los
clientes potenciales, etc.).
El análisis de la regresión se basa en el

método de los mínimos cuadrados.

CUADRO X.4: Modeloscuantitativosparala localizaciónde oficinasbancarias.

FUENTE: MEIDAN, A. (1984):Bankmnarkeringmnanagement,Mac Millan, en BELLO ACEBRON,L.
(1991): “La localizaciónen elmarketing-mixbancario.Aplicación y análisisde modeloscuantitativos’,
¡IV VESTIGAClON YMARKETING,nt 37, Pp. 31-38.
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Paraestimarel númerodeoficinasbancariasnecesariasenunáreageográfica,serecoge

un modeloquedelimita los nivelesde saturaciónbancariaparaunalocalización(BELLO, 1991,

pág.35). A partir desiete indicadores-poblacióndederecho,rentafamiliar disponibleen miles

de millones de pesetas,número de teléfonos, número de camiones,número de alumnos

matriculados,númerodcentidadesfinancierasy numerode licenciascomerciales-,recogidosen

ténninosporcentualesy ponderadosde tal maneraqueacentúenla mayor o menor importancia

de cadaindicador,se construyeun indicadormúltiple quepermiteasignar“el depósitoprivado

queabsorbecadamunicipio.”

El porcentajede depósitoprivadoasignadoa la poblaciónj en el momentot (a~J se

construyea partir del porcentajeprovincial paracadaindicador (1%.) y de los coeficientesde

ponderaciónde cadaindicadoren el momentot (WJ.

~:It

.

wIt

Los coeficientesde ponderación(W~3 más adecuadospara adoptarel criterio de la

disparidad’0sonlos Indicesde concentraciónde Gini(G¿).

2
= N— 1

“Iii:

. pije

dondeN es el númerode municipios.

t0”Cuanto mayores la disparidadentre municipios,másdispares la asignacióndel depósitoprivado” (BELLO, 1991,
pág. 35).
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X.4 SISTEMA DE iNTELIGENCIA DE MARKETING

Siguiendola metodologíaS.R.l.”, desarrolladapor COOPERS& LYBRAND (1993,n’. 329-

342), se pretendedar respuestaa las necesidadesde infonnaciónde los directivos bancarios,parala

planificación,direccióny control de los objetivosestratégicosde la entidad.Estospuedenser:

1.- Optimizarel rendimientodelos activos.

2.- Asegurarla rentabilidad.

3.- Mejorar la imagende la entidad.

A partirde éstos,se analizanlos factorescríticosdeéxito (PCE)paracadauno deellos. Como

seapreciaenelCuadroX.5, cadaobjetivoaglutinaun conjuntodefactoresmuy generalesquecontribuyen

en la consecuciónde los primeros.

t.- POTENCIAR EL NEGOCIO ¡ 2.. ASEGURAR LA ¡ 3 A4EJORAR LA IMAGEN DE PRESTIGIO

RENTABILIDAD:+oo:.o.Os~<o. :...~ oo:.tX~Á~*:. <o o. ~oi~.o :.:.:..EN.x.MC .:...d~n¿j*o.~á*.e~ste ~nn~~*’~
o...: .,:,,.~ ~ .o..o.«»,.g.,.:4lli~§%ki?O~~»»o.o.~ct%fl%lae.a.414fl¶« W+n>fl~V’-,.7,>~>’

• Captación de recursos (pasivo). • Viabilidad y seguridad en las • Atención al cliente.
• Colocaciónde recursos, operaciones. • Innovación y comercialización eficaces.
• Calidad de servicio. • Vigilar los componentes del • Comunicación eficiente con los clientes.

resultado. • Atencido a las demandas dc interés socio
cultiun!.

,~» c~~~’ot <‘ S ~ O ~ <o04 s~ ~

óÚ~Cr~ rz~k c¼.a*U~ o. ~ tod$ irl’.ytWrfl’r’a7.’l’1.n.f!wt.

CUADRO X.5: Objetivosestratégicosde unaentidadfinanciera.

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

‘La metodologíaS.R.l. -‘Strategic Husmeas Information’- hasido estudiadaconmayorprofundidaden el capítulo VI.
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desencadenadordelos parámetrosdeinformación-primordialesy accesorios-necesariosparaladirección

y seguimientodelosobjetivosestratégicos.En segundolugar,comofuentederetroalimentacióny revisión

permanentede los objetivosy estrategiasestablecidos,en función de los cambiosen el macroy micro-

ambiente.

Unavezdefinidoslos PCEes necesarioestablecerlas actividadescríticasdenegocio-finanzas,

auditoría,sistemas,ma.rketing,etc.-, así como los elementosclaves e indicadoresbásicosdel micro-

mb j12 • paracadafactor crítico; se analizanlas distintasfuncionesy responsabilidadesen la orga-

nización,y su contribuciónal cumplimientode losobjetivosestratégicos.Los indicadoresbásicosmiden

el comportamientoy lasituaciónde laempresaen relacióna losFCE (VéaseCuadroX.6, CuadroX.7).

TIPOS DEINTERE5 DE
PASIVO

TIPOS DEINTERES DE
ACTIVO

ESTRLICrURA BANCARIA ¡ RESIJLTADO5 DE
COMPETIDORES

.4
~ a.<Ñ ~

t~jtMtta¿n
:. ~

~~
01~C4~n :~*0.»s.0**½s:a” Yo. **.:\~¾/ ~

~ .~c.<.t%so:~$is~: ~?.3~*V0

• Imposiciones a un ai¶o
• Certificados de
depósito
• Cuentas corrientes
• Descuento hasta fres

meses

• Créditos hipotecanos
• Cédulas
• DeudapUblica
• Prestamospersonales
• Referencial
• Crédito comercial
• Descul,iertosy excedidos

• Número de bancosy cajas • Margen de intermediación
• Número de sucursalespor 4 Margen ordinario
bancoy caja • Margen de explotación
4 Localización geográfica • Participación de mercado:
4 Concentracióndel Depósitosvista
negocio Depósitosplazo
4 Habitantespor oficina y Depósitosahorro
entidad financiera .lnversionescrediticias netas

.Pondos de inversión

.SegurosdelPlasi de Pensiones

.Taijetas de débitoy crédito
• Cuota provincial/depósitos
• Cuota provincial/créditos

‘1< =Y’ o~s% ~ :~X:*~:k*P*k~$V.a
Y ..ot ~ o.~o. ~ »zo:..... o. -pc

0:.0

CUADRO X.6: Elementosclavesdel ambientede unaentidadfinanciera.

‘
2Aunque en estarelaciónno se incluyenlos factoresdel macro-aznbiente,los directivosnecesitanteneraccesoala

evolución de estasvariables. Nos remitimos al Capítulo II parasu análisis.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

• , POTENCIARELNEGOCIO

FACTORES CRITICOS DE EXITO

CAPTACION DE RECURSOS ¡ COLOCACIONDE RECURSOS ¡
INDICADORES CLAVE DE EXIT

ASEGURAR£4 RENTÁRILWAD

FACTORESCRíTICOS DE EXITO

VIABILIDAD Y SEGURIDAD DE OPERACIONES VIGILAR LOS COMPONENTESDEL RESULTADO

INDICADORES CLAVE DE fu

CALIDAD I)E SERVICIO

• Depósitos de clientes, por
sector y modalidad
• Costedel pasivo,por sector y

modalidad
• Volumen de desintern,ediación

• Volumen de cesión temporal
de activos

• Inversiónfinanciera total
4 Inversióncrediticia
• Cañera de valoresRF/RV
• Tipo medio de interés de
inversión crediticia
4 Activos totalesmedios

4 Operaciones e impones de medios de

pago

4 Número de taijetas (débito y crédito)

y libretas

4 Operaciones de servicios especiales

(banco en casa)

4 Reclamaciones presentadas por

modalidad y procedencia

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

• Indice de morosidad • Margen de desintenriediación

• Posición de riesgo en grandes cuentas 4 Margen ordinario
• Posición de riesgo en grandes cuentas 4 Margen de explotación

• Exceso de Recursos Propios nvnunos • Beneficio
• Rentabilidad (ROA. ROE)
• Productividad

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

-403-



SISTEMAS DE INTORMACION DEMARKETINC

ENLAS ENTIDADES FINANcIERAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

3,~ MEJORM?£4 ¡MAGENDF PRESTIGIO

FACTORES CRíTICOS DE EXITO

ATENCIONAL CUENTE INNOVACION Y [ COMUNICACION CON CUENTES
COMERCLALIZACION

INDICADORES CLAVE DE EXITO

• Posicionamiento en la mente

de los clientes

• Reclamaciones presentadas
• Valoración de los

comerciales

• Nuevascuentasde depósitoe 4 Sucursales:apertura
Inversión volumende negocio,etc.
4 Divisas 4 Tarjetas: Número y gradode
4 Instrumentosde financiación utilización
4 Eficacia de las comunIcaciones 4 T.P.V.: Número y grado de
corporativas utilización

• Cajerosautomáticos:Número,
localizacióny grado de utilización
• Implantación.desarrollo y gradode
utilización de serviciosaudiomáticosy
telemáticos:banco en casa,IED, etc.

CUADRO X.7 (cont.): Indicadoresclave de éxito de unaentidadfinanciera.

En muchas ocasiones,para mejorar su imagen de prestigio, la entidad bancaria trata de

presentarsecomoinnovadora,comunicativa,de gestióneficazy atentaa losrequerimientosdesusclientes.

Esta apreciación.plausible en todo caso, será implantadaerróneamentesi no se analiza, sistemáticay

permanentemente,la evoluciónde las percepciones,expectativasy actitudesde estosúltimos. La función

de marketing.comoelementogalvanizadorde la planificación y direcciónestratégicadel banco,y como

actividadfundamentalde creaciónde valor (Cfr. 1.7.1),estudiala demandadel mercado-clientescautivos

y potenciales-a travésde investigacionesad hoc’ y de gabinete,paraconocerel posicionamiento,de la

entidady de losproductosy serviciosquecomercializaconrespectoa la competenciadirecta,en la mente

de los consumidores.Esta información, unida al númerode reclamacionespresentadas,al grado de

utilización del bancoen casa,del ‘cash management\de los TPV. de los cajerosautomáticos,etc.,así

como a los elementosclavesdel macroy micro-ambiente(resultadode los competidores)permiteformar

unavisión claray específicade la imagenque tiene la entidad,en términosrelativos,en cl mercado.
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Las evoluciónde lasactividadescríticasde negocio,imprescindiblesen la creaciónde valor, se

midenapartirdeindicadoresbásicosdeactividad.En el CuadroX.8, serecogenlosindicadoresbásicos

de la actividadde marketing.

INDICADORES BÁSICOS DE ACTIVIDAD

¿4&t ~ o. o.~~c ~ ~
o.~. o. j?~,., ~~Yjo.~íÑ»?A

0 1,0. o. ~ ..<. <..‘.~ < ~ >c=~i

CAPTACION DE INVERSIONES SEGUIMIENTO DE CESTIONDli LA COMERCIALIZACION
DEPOSITOS CREDITICIAS CLIENTES CALIDAD DEPRODUCTOSY

SERVICIOS

• Total depósitos • Inversióncrediti- • Posicióndepasivo 4 Reclamacionespre- 4 Medidasdeactitnd
• Costemedio del cia bruta • Posiciónde activo sentadas del cliente
pasivo • Inversióncrediti. • Análisis pormenori- • Calidad de opera. • Tamaliode mercado
• Operacionesde cia al sectorprivado: zadoporproductos ciones: 4 Cuotade mercado
desinsermediación .Garant<atotal 4 Medidasdenetitid .%opezacionespen- global y por productos
• Operacionesde Créditocomercial del cliente dientes 4 Tasadecrecimiento
cesióntemporalde .Ofros créditos • Control de .*rechazosen cajeros del mercado
activos morosidad • Gestiónde lascolas • Saturacióndel
• Costedecesión • Indicesdefidelidad mercado
temporal dela clientela • Mercadopotencial
• Rentabilidady 4 Madura del

liquidez producto/mercado
• Ranode
precios!prestaciones ¡
• IntensIdadde venta
• Control decostes

• Seguimientoy opti
mizaciónde carnpafias
• Imagende la entidad
• Ventacruzada

CUADRO X.8: Indicadoresbásicosde marketingde una entidadfinanciera.

-405-



CUARTA PARTE

:

ESTUDIO EMPíRICOY CONCLUSIONES



SISTEMAS DE INFORI,4ACION DE MARWINO
EN LAS EN’nDADES PINANCIERAS

CAPITULO XI. ESTUDIO EMPIRICO

XI.1 ESTUDIO EMPIRICO DE LA TECNOLOGíA Y SISTEMAS DE

INFORMACION EN EL SISTEMA FINANCIERO EN ESPAÑA

El análisisde la SI/TI enel sistemabancarioespañolseha centradoen laaclaraciónde

laposiciónestratégicade las entidadesfinancierasen materiade información,así comoel grado

depenetracióny USO delasfuentesde información.Losdesarrollosen laTI handerivadoenuna

ampliagamade aplicacionesdetelecomunicacionesy deserviciosde valoralladido(audiomáti-

cos,telemáticosy videomáticos)quepennitenlainterconexiónderecursosinformáticosdedistin-

to tipo parael intercambiode infonnacióndevoz, datos,texto e imágenes.Entreestos servicios

cabendestacarel facsímil, el correo electrónico,el intercambioelectrónicode datos (LED), la

transferenciaelectrónicade fondos,el teletex,el videotex,el accesoa basesde datos,etc.

Es importanteadvenirquelamagnituddel estudioha hechoqueestainvestigaciónno

secentreen todoslos aspectosqueconcurrenen el fenómenode laimplantacióndelos sistemas

deinformaciónen lasentidadesfinancierasy quehansidoobjetode la presentetesis.Quizáspor

ello, sepuedan echaren falta relacionesqueapriori parezcanobvias;tampocosehapretendido

dejar constanciade todos los resultadosobtenidos,sino de aquellosque han parecidomás

importantetransmitir.
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)CI.1.l OBJETIVOS DEL ESTUDIO

El objetivo genéricode esteestudioesconocer,de maneraamplia,fiable y rigurosa,el

grado de conocimiento,penetracióny explotación de las fuentesde información, internasy

externas,en la tomade decisionesde marketingen el sistemafinancieroespañol.Los objetivos

especificosson:

1.- Descubrir los factores fundamentalesque subyacenen el establecimientode la

estrategiainformativadelosbancosnacionales,cajasdeahorrosy bancosextranjexus.

2.- Confinnar si existe una asignación de costes directose imputación de costes

indirectosde la infraestructurainformática (distribución de información, ‘hardware’ y

‘software’) de laentidadal áreade marketing. Dentro de estosúltimos, el interésse

centraenconocersi existeimputacióndecostesmediosindirectosreferidossolamente

ala distribuciónde informaciónpor áreasfuncionales.

3.- Conocerla tipología de basesde datosinternas de marketing (basesde datosde

clientes,de planificación estratégica,de publicidad, de precios, de productos,etc.)

predominanteen el sistemafinanciero.

4.- Establecerqué basesde datosexternas,nacionalese internacionales,son las más

consultadaspor los directivos de marketing bancariosen sus procesosde toma de

decisiones.

5.- Estudiarlos serviciosvWeotexutilizadospor los directivosde marketingbancarios,

asícomolosserviciosvideotexofrecidospor lasentidadesfinancieras,tantoparaempre-

sascomoparaparticulares,su nivel depenetracióny la hipótesisde evoluciónfutura.
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XI.1.2 METODOLOGíA DEL ESTUDIO

El estudio se basaen la realizaciónde entrevistasa los directoresde marketing de

venticincoentidadesbancariasqueoperanenEspaña’.La distribuciónde la muestrase centré

en el segmentode la gran banca,representadapor los diez primerosbancosnacionales,ocho

primerasCajasdeAhorros,y sietede losprincipalesbancosextranjerosubicadosennuestropaís.

Paraello, se hautilizadoel rankingelaboradoporelBancodeEspañareferidoa1991 en función

de los activos totales.

Seha combinadola encuestapersonalen las entidadesfinancierassituadasen Madrid

(diecinueve),y laencuestapostalen aquellasentidadescuyasedecentralno se encuentraen la

capital (seis cajasde ahorros2).Se han realizadolas entrevistasa través de un cuestionario

estructurado(VéaseAnexo 1). El trabajode campo se realizóentreel 15 de mayo y el 25 de

junio de 1992,finalizando la supervisióneldía 4 del mesdejulio.

El tratamiento de datos se realizó a través de la aplicación del paqueteestadístico

SPSS/PC+(‘StatisticalPackagefor Social Science’),versión5.0 paraWindows.

Los resultadosobtenidosen laencuesta,se analizana continuación.

‘En un principio, la pretensióndel doctorandofue realizarunainvestigaciónempfricabasadaenunamuestrade las 269

entidades<bancosnacionales,cajasde ahorrosy bancosextranjeros)dadasde alta en el Consejo SuperiorBancario.Se

seleccionaron242 entidades(un nivel de confianzadel 95.5por cientoy un errorestimadode ±2%). El métodode

muestreoseleccionadofue el muestreoaleatorioestratificadoconafijaciónproporcionalportipo deentidad.Dado elescaso
índicededevolución (15 %)y la escasarelevanciadealgunasdeellasenel sistemafinancieroespañol,sedecidiódesestimar
aquellasentidadesqueno estuvieransituadasentrelasdiezprimerasdecadaestratosegúnel rankingelaboradoporel Banco
deEspañareferido a 1991 en funciónde los activostotales.

2En las cajasde ahonosentrevistadassiempresevisitó previamentela delegacióncomercialsituadaen Madrid.
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30.1.3PRINCIPALES RESULTADOS

XI. 1.3.1 Factoresestratégicosde información

Paraafinar la caracterizaciónde los directivosde marketingbancariosen torno a la

Economíade la Informaciónse elaboréuna extensabateríade opinionesquenos permitiesen

profundizaren susactitudesy descubrirlosfactoresquesubyacenalaestrategiainformativa de

cada una de los tipos de entidadesfinancieras. Las frases que se expusieron fueron

confeccionadasapartirde la revisiónde investigacionesanterioresy mediantela realizaciónde

variasentrevistasen profundidadconexpertosdemarketingdel sectordeservicios(dosdeellas

con expertosde servicios financieros).

La primerapreguntadel cuestionarioincluía,por tanto,unaseriedesentencias-en una

escalade Likert de 5 puntos- representando,por un lado, las necesidadesde información y

comunicaciónentre la entidad,sucursalesy clientes,y, por otro lado, la influenciade varias

fuerzasexternas(VéaseCuadroXI.1).

En el Cuadm XI.2, semuestrala tendenciamediay ladesviacióntípicadelas respuestas

de los directivosde marketinga las 24 sentencias,desglosadaspor tipo de entidadbancaria.Se

apreciaunagranhomogeneidaden lasrespuestas.Las únicasdiscrepanciasrespondenfundamen-

talmenteacriteriosdetamaño(númerode sucursales),nivelesdeactividad(liderazgoenla toma

de decisiones,inversiónen publicidad,etc.)y coberturageográficade laentidad.

Sondignasdemenciónlas diferenciasencontradasenaspectosíntimamenterelacionadas

con la implantaciónde Sistemasde Informaciónde Marketingen laentidad,sombreadasen el

CuadroXii:

1.-Los bancosnacionalesparecentenermenosproblemasde coordinaciónentresus

basesde datosquelas cajasy los bancosextranjeros(1,11<7).
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Lilcí. La informacidoes un armacompetitivay estratégica.
Lik2. Loa costadedistribución de la infonuación sonelevados.
Lik3. Bajo rendimientodel personalpor no recibir 1. informaciónnecesaria
en el niomentopreciso.
1,11<4. Existedificullad de accesoa la informaciónpan apoyardecisiones
tkticasy estratégicas.
LikS. El Bancocuentacon nsmseros sucursalesgeogríficasnentedispersas.
Ulcó. Excesivacantidadde datosde dudosacalidad.
Lik7. Falta de coordinacióninternaentrela basededatoscorporativay las
distintaabasesde datosespecificasde Masketing:peoducto/ver,tar/preoio/
investigaciónde snercadosfmteligencis~revisión.
Lucí. El departamentode Msdcelingdenuestrobancoadoptalasdecisiones
estratégicasde los líderesdelmercado.
Lik9. La dinámica del mercadoexige un canaldedistribución de
informaciónal clientede susproductosy servicios.
LiklO. El conocimientopersonalizadodelos clientespermitiría a nuestro
Bancoadoptaruna estrategiade difestociaciós,quedaría un grao valor
tiladidoal servicio.
Likll. Pacefalta un análisisprevio de la situacióndel mercadoque facilita-
ría la adecuadadifusiónde las ‘ofertes’ de nuestrobancosi público-objetivo.
Likl2. Un buenposicionamiento(santo ce,cl mercadocomo enla mentede
los conssssnidores)exige ssoalto nivel de inforimatización.

Lilcíl. Dificultad de implantaciónde un SistemadeInformaciónde
hfarketingpor la escasaaceptación del personalquedebealinsentarloy
actualizarlo.
Likl4. Dificultad deaccesoa basesde datosexternasnacionales.
LucíS. Excesivoflujo de consuolcaesonentrecentral y sucursalesque
dificulta la actualizaciónde lasbasesdedatosinternas.
Likl6. Alta gradode competenciapor partede empresascuyaactividad
principalno esla financiera.
Likl7. NuestroBanconecesitarealizaruna fuerte inversión enla red de
distribuciónde información(enpersonaly en bienesde equipo).

LilcíR. Elevadainversión enpromocionesy publicidad.
LilcI9. Existeuna granprofusiónde distintasofeslasdeproductosfsoan-
cieros(muy similaresentresí) que confundena loa usuarios.
Lik20. Dificultad en contactarcon los clientes.
Lik2l. Dificultad para detectarlas necesidadesdetos clientes.
Lik22. Escasocontroldelas actividadesdesempeñadaspor nuestro
Departamento.
131<23. Los Depailamentosde Marketing del sectorbancarioacudena las
bascade datosexternascadavez que seenfrentana cualquierproblema.
Lik24. Dificultad de accesoa basesdedatosexternasinternacionales.

CUADRO XI.1: Sentenciasrecogidasen la primerapreguntadel cuestionario.

B.Nacio,sai Cajosde Ahorros &Exlranjera BJ’Ierional Cajasde Ahorros BEnranjera

x o .x a o x a x a x a

— —~$~&íc
LIkl 1.1 03 1 0 1,1 0.4 .,JJt*$t 4.AM~A~A~M ~
LIkZ 2,3 0.9 1,9 0.4 2,1 0,7 LlkI4 2,4 1.8 2,4 1,2 3 1,3

LIIc3 2 1.2 1.9 0,8 1,7 0,8 LIklS 3 1.2 2,6 0,7 3,1 0,9

Uk4 2,5 1,2 2.3 0,9 2,4 13 L¡1c16 28 0.9 2$ 1 3.6 1,1

LIk5 1,7 1,1 2,1 1.4 2.4 1.5 LUc17 3,5 1,2 2.9 1 3.2 1,4

LIk~ 2,1 1.3 2.4 0.7 2.3 II LIklS 2,5 1 2.5 0,8 3,6 1,3

~l\f%~i.~

Lik8

~ c,:~:.......... ~Iii~i~t~= ~ ~ L¡k19 2 1 1,4 1.6 0.7~ ~ —~ ..:.:.~

2,5 1 2.6 0,9 3 1,3 LiklO 3 1,5 2,9 0,8

1$ 1.1

3,6 1,5

L¡k9 1,3 0,5 1,5 0,5 1.7 1 L¡lclt 3 1,4 31 1,1 3,6 0,5

LudO 1.3 0,5 1,3 0,5 1.3 0,5 Lflc2Z 36 14 4 0,5
— —

1,5 1 1.8 0,9 1,9 0,9 U&~ 4> ~. 4~ >11,9

3,6 13
-

‘t*~tLlIcfl

LIktZ 1,6 0.7 1,8 1,2 1,6 0,5 LIklt 24 Di 26 1,2 3 14

CUADRO XT.2: Tendenciacentral (media)y medidadedesviación(desviacióntípica) de las respuestas.
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2.- Existenfuertesdesviaciones(importantesdudas)enlasrespuestasde la importancia

de los recursoshumanosen el éxito de implantaciónde los SIMk (Likl3).

3.- Mientras los bancos internacionalestienen una mayor cultura electrónica (se

comprobaráen próximasrespuestas),y suponenque el resto del sector se cornporta

comoellos en labúsquedade informaciónadicionalatravésdelaconsultadebasesde

datosexternas,los bancosnacionalesy lascajasdiscrepande estaafinnación(Lik23).

A partir de las puntuacionesa este conjunto de variables independientesinteresa

descubrirlas interrelacionesqueexistenentretodasellas, a fin de sacara la luz el conjunto de

factoresprincipalesqueexplicanlaestrategiainformativade cadatipo de entidad.Por tanto,se

aplicóla técnicadeAnálisisFactorialdeComponentesPrincipales,sometiendolasolucióninicial

a la rotaciónvarimax (Véanselas Tablasdel Anexo 2).

A travésdeestatécnicaconseguimoslareduccióndevariables,o ‘parsimoniacient(fica’.

Estacondensaciónde los datos,sin reducirla infonnacióncontenida,permitelacomprensiónde

todoslos datos en sólo unospocosqueexpliquengran partedel fenómeno.A partir de esta

reducción,es posibleapreciarla estructuralatentedel fenómenoobjetode estudio.

Es importanteresaltarquelos nombresasignadosacadafactor, totalmentesubjetivos,

tratan de asumir las sentenciasque en ellos quedanexplicadas.Con esta puntualizaciónse

pretendeevitar el “fenómeno de ‘apego al Ululo’ que puede llevar a desviacionesen la

interpretación”(VAZQUEZ CASIELLES, 1989,pág.438).

Los resultadosmásdestacablesde los análisis factorialesrealizadosson:
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a)BANCA NACIONAL

Despuésde diez iteracionescon la rotaciónvarimax,cuatro factores;ortogonalesunos

a otras, fueronextraídos.En el CuadroXIS se recogenlas sentencias,eigen valoresde cada

factor(representalaimportanciaquetienecadaunoenelconjuntototaldelaspruebasrealizadas)

y el porcentajede varianzaexplicadaporcadauno de ellos.

Considerandolas variablesrecogidasencadafactor, el significadode cadaunodeellos

esaparente.Loscuatrofactorespuedenserinterpretadoscomorepresentacionesdelas dimensio-

nesestratégicasdela implantacióndelos SIMk en unainstituciónbancaria:insuficienciade los

actualescanalesde informaciónparainiciar y mantenerel contactocon los clientes;necesidad

CUADRO 3<1.3: Estadísticosfinales.
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dedesarrollarnuevoscanalesdedistribucióndeinformaciónal clientepor imperativosdemerca-

do: alineacióninexistenteentrelos planes de SI/rl y la estrategiade negocio;y necesidadde

desarrollaragresivasestrategiasdeposicionamientoy diferenciacióncon atenciónen los costes

de distribuciónde información.

En laGráficaXI. 1, serecogelaposiciónespacialrelativadetodaslasvariablesincluidas

en el análisis, en un sistemade tres ejes (dada la imposibilidad de representarlas cuatro

dimensiones)queexplicanla mayoríade la varianzaencontrada(68,1 %).

FACTOR 1: ¡NSUFJCIENCIADE LOSACTUALESCANALESDE INFORMAClON

PARAINICIAR Y MANTENEREL CONTACTOCON LOSCLIENTES

Desdeelpuntodevista delaoferta, los SI en losbancosnacionalesno estándiseifados

paraproveerdeinformaciónpertinentesobrelas necesidadesrealesde los clientes(Lik21) que

favorezcanlosprocesosdecontacto(Lik2O). Unadelas razonesfundamentalesdeestascarencias

se debeal escasogradode normalizacióny canalizaciónde los enormesflujos de información

entrecentraly sucursalesquedificultan la actualizaciónde las basesde datosinternas(Likl5).

La faltade unaorientaciónde marketingalahora de fijar los criteriossobrelos cualesdebeser

alimentaday actualizadala basede datosimpide queexistan sistemascapacesde adecuarla

ofertadeproductosy serviciosfinancierosa lademandaindividualizadade susclientes(Likl9).

Parasuperarestasdeficienciaslosbancosnacionalesrealizanfuertesinversionesenredes

dedistribucióndeinformación-en personaly bienesdeequipo- (Likl7), perodescuidanlaacti-

vación deun procesode transformacióndelacultura¡nformativaalo ¡argo delaorganización,

queimpulselaaceptacióndel SistemadeInformacióndeMarketingporpartede todosaquellos

quedebenalimentarloy actualizarlo(Ukl3).

Cuantomáspro-informativay pro-innovadorasealaculturaempresarial,mayor serála

calidad y credibilidadde los flujos de informacióny, por tanto,mayorserálautilización de la

mismaen la organización.
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FACTOR 2: NECESIDAD DE DESARROLLARNUEVOS CANALESDE DISTRIBUCION DE

INFORMA ClON AL CLIENTE POR IMPERATIVOS DE MERCADO

Todos los bancosnacionalesencuestadosestén totalmentede acuerdo,en que la

dinámica del mercadofinanciero exige contar con canalesalternativos de distribución de

informaciónal cliente de susproductosy servicios(Lik9) quepermitanfacilitar el contactocon

los clientes (Lilc2O). A través de éstos,y mediantelos canalesya establecidos-numerosas

sucursalesgeográficamentedispersas(Lik5) y fuertesinversionesen promocióny publicidad

(LiklS)- sepersiguenconseguirefectossinérgicos.

Por estasrazones,los bancosnacionalesse esfuerzanen desarrollarserviciosde valor

afiadido (bancoencasa,‘cashmanagement’,IB?), transferenciaelectrónicadefondos,audiotex,

etc.) que -en un macro y micro-ambientetan cambiantey competitivo- permitan mejorar la

calidaden la prestaciónde los servicios por su capacidadde adaptacióna las necesidades

específicasde susclientes.

FACTOR 3: ALINEA ClON INEXISTENTE ENTRE LOS PLANES DE SI/TI

Y JA ESTRATEGIA DENEGOCIO

La faltadecoordinacióninternaentrelabasede datoscorporativay las distintasbases

dedatosespecíficasdemarketing(Lik7) provocasedaslagunasenladistribucióndeinformación

con valor afiadidoparala negociacióndirectaeindirectacon losclientes.Estasse manifiestan

en un bajorendimientodel personal(Lik3), por carecerde informaciónpertinentey actualizada

sobrelos factorescríticosdel negocio,Lacalidaddela informacióndepende,enúltimainstancia,

delaculturacorporativaimperante;esprecisoquecadadatoseaconsideradocomoun activo de

laempresay nodecadaindividuo o departamento.Deestamanerasegarantizalaaceptacióndel

personaly, por tanto, laactualizaciónpermanentedel SIMk.
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GRAFICA DEL ANALISIS FACTORIAL DESPUESDE ROTAR LOSEJES

BANCA NACIONAL

Factor2

1,0

GRAFICA XI.1

FACTOR 4: NECESIDAD DE DESARROLLAR ESTRATEGIASDE

POSICIONAMIENTO Y DIFERENCIA ClON

CON ATENCION EN LOS COSTESDE DISTRIBUCION DE INFORMA ClON

Los directivosdemarketingde los principalesbancosnacionalessonconscientesde la

importanciade un buen posicionamientode la entidad(tanto en el mercado,como en la mente

de los consumidores)(Likl2) para facilitar el contactode losclientes(Lik2O). De estamanera,

1

0,0
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seconsigueun conocimientopersonalizadode los clientes,lo quepermiteadoptarunaestrategia

de diferenciacióncapazde dar un gran valor afladido a los productosy servicios bancarios

(LiklO).

Esteposicionainientosóloesposible,si no sequiereprovocarun fuertedecrementode

la rentabilidad,a través de la correctaadecuaciónentreel costey el valor de la información

(Lila), quepermitanadoptarestrategiasdealineacióndelosplanesdesun con lasnecesidades

realesdel negocio.

b) CAJASDE AHORROS

Despuésde sieteiteracionescon la rotación varimax,cuatm dimensionesmutuamente

independientesfueronextraídas:implantaciónde estrategiastendentesa mejorarel posiciona-

mientode la entidad,expansióngeográficade las sucursalesparacaptarun mayor volumende

recursos,necesidadde calcularla relación coste/valorde la informacióne insuficienciade los

actualescanalesde informaciónparainiciar y mantenerel contactocon los clientes.

En elCuadroXI.4 serecogenlos estadísticosfinales: sentencias.eigenvaloresdecada

factory elporcentajede varianzaexplicadaporcadaunode ellos; en laGráficaXI.2 laposición

espacialrelativadetodaslasvariablesincluidasenelanálisis,en un sistemade trescoordenadas

que explican gran parte de la varianzaencontrada(62,8 %); y en el Cuadro3<1.5 la matriz

factorial incompleta,cuyadiagonalprincipal sintetizalacomunidadde las pmebas.

FACTOR 1: IMPLANTA ClON DE ESTRATEGIASTENDENTES A MEJORAR

EL POSICIONAMIENTO DE LA ENTIDAD

El cliente esel centrodel negocioen las cajasdeahorrosespañolas.Peroapesardeeste

imperativoen susestrategias,lasposibilidadesde contactoconellos sehanvisto truncadaspor
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el aumentoen la competitividaden el sector (Lik2O). El aumentoen sucultura financiera,su

preocupaciónpor la relacióncalida~,reeio,labúsquedadeproductosa medida,el aumentode

losnivelesdeendeudamientoy lademandade mejoresserviciosde informaciónhacencadavez

másdifícil el tratopersonalizadodelas cajasconsusclientes.En estascircunstancias,laentidad

precisarealizaranálisis exhaustivosy sistemáticosde la evolución de las necesidadesde los

clientes(Lik2l) y fuertesinversionesenlos planesde SI/rl, parapoderdesarrollarestrategias

tendentesamejorarel posicionamientoenelmercadoyenlamentedelosconsumidores(Likl2).

Lasredesdevalor añadidoy la implantaciónde SIMk semuestrancomorevulsivospanconse-

guirlo. Peroes precisosolventarpreviamentela faltade cultura informativa enla organización

que ocasionaseriosproblemasen la alimentacióny actualizaciónde las basesde datos de

marketingde la entidad(Likl3).

CUADRO XI.4: Estadísticosfinales.

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

LIK12 .94194 .23040 ,09659 ->20614
L1K20 .~2O3 .31064 >0272i .03198
LIK13 .84225 —,29206 32988 —.16288
LTK21 .6a201 —11822 21049 .04386

LIK7 04094 —386110 —, 15203 .03677
L1X5 02648 .76924 ,08629 .17180

LIR3 00562 09226 ,95571 .10162
LTK2 23800 57759 —.67966 .08964

.33392 24083 .67092 .24354
LTK15 .32119 —39410 —,57231 .39475

LII{19 —03040 —15321 .11194 —.72751
L1K18 —39608 04565 ,19289 .65974
L1K9 21615 51072 —,13276 —.64219
LTK1O 39935 49675 ,38252 —.61920

Elgenvalor 3,73504 2,84916 2,20666 1,91382

% de Varianza
explicada 26,7 20,4 15,8 13,7

% acumulado 26,7 47,0 62,8 76.5
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FACTOR2: EXPANSION GEOGRAFICA DE LAS SUCURSALESPARA CAPTAR

UN MAYOR VOLUMEN DE RECURSOS

El tratamientopersonalizadodelosclientesseencuentraenel centrode laestrategiade

diferenciacióndelas CC.AA. La manendealcanzarestosobjetivoses la expansióngeográfica

mediantesucursales(LikS) que permitan aumentarel margende intermediaciónfinanciera

mediante la negociacióndirectaentresucursal,principal unidad de negocio, y cliente. La

dimensiónes consideradapor las cajascomounodeloselementosclavesdecompetitividad,por

su conviccióndelaexistenciadeeconomíasde escala:al aumentarladimensión,disminuyenlos

costesoperativosunitariosde los serviciosprestados.

La estrategia infornuniva hacia losclientesde las cajassefundamenta,por tanto,en el

acercamientode sus productosy serviciosfinancierosde forma directa, es decir, a travésdel

directoro interventorde la sucursal.

En toda actividad de distribución (o comunicación) -transaccionesde ventanilla,

suscripcióndevalores,concesióndepréstamos,etc.-estáabiertalaposibilidaddediferenciación

atravésdel procesode contactopersonal.Peroparaello, es precisoel conocimientoprofundo

del cliente y/o del mercadolocal, lo quedificulta la obtencióndeeconomíasde escala.

FACTOR 3: NECESíDAD DE CALCULAR LA REJACION COSTE/VALORDE LA INFORMA ClON

La relacióncoste/valorde la informaciónresultapatenteen estefactor. Los directivos

demarketingdelasCC.AA. son conscientesdeestarelación,en la medidaenqueequiparanlos

costesdedistribución de información(Lik2) y el excesivoflujo de comunicaciónentrecentral

y sucursales(LiklS) con el rendimientodel personal(Lik3). Entreestasvariablesexiste una

relacióninversa~cuantomayoresson loscostesdedistribucióny comunicacióndeinformación,

menores el rendimientodel personal.
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GRAFICA DEL ANALISIS FACTORIAL DESPUESDE ROTAR LOS EJES

CAJASDE AHORROS

,8.

.5

.3

Factor2 0,0.
.3.

‘5

,8

,0

GRAFICA xu

FACTOR 4: INSUFICIENCIA DE LOS ACTUALES CANALES DR INFORMA ClON

PARA INICIAR Y MANTENER EL CONTACTO CON LOS CUENTES

Lasfuertesinversionesen publicidad(Lik 18) no sonsuficientesparacompetiren ciertos

segmentosdel mercado.La fuerte turbulenciadel ‘entorno’ exige la explotaciónadicional de

nuevos canales de distribución de información a determinados clientes de sus productos y

servicios (Lik9) que permitan diferenciar sus productos y servicios de los de la competencia

(Likl9) a través del conocimiento personalizado de estos clientes (LiklO).

Factor1

-419-



SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETNG
EN LAS ENTIDADES HNAJ4CIERAS

Paralacoberturadeestetipo declientelaal pormenor,lascajasnecesitanmanteneruna

política de productosmuy flexible y rápidamenteadaptableparapoder aplicar procesosde

diversificacióny segmentacióndel mercado,paraajustarla ofertade sus nuevosproductosy

serviciosfinancierosaestossegmentoscadavezmásexigentesy dotadosde un mayorpoderde

negociación.

CUADROXLS: Matriz factorial.

c) BANCA EXTRANJERA

Despuésdeocho iteraciones,cuatrosonlos factoresqueexplicanel 87,1porcientode

la varianzatotal de las respuestasde los directivosde la bancaextranjera(VéaseCuadroXt6

y CuadroXI.7, donde se recogenlos estadísticosfinales, y la matriz factorial incompleta,

respectivamente):necesidaddedesarrollarestrategiasdeposicionamiento,necesidaddepotenciar

loscanalesdecomunicación,internosy externos,paraconseguiraumentarlas cuotasdecontacto

con elpublico-objetivo,necesidadde desarrollarnuevoscanalesde distribuciónde información

al cliente por imperativosde mercado y alta correlaciónentre distribución de informacióny

rendimientodel personal.

En laGráficaXI.3 seplasma¡aposiciónespacialrelativadetodaslasvariablesincluidas

en el análisis, en un sistema de tres ejes que explican el 74,1 por ciento de la varianza

encontrada.

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 ,22635 -.26075 -,28195 .89514
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FACTOR 1: NECESIDAD DE DESARROLLAR ESTRATEGIASDE POSICIONAMIENTO

Las dificultades de losbancosextranjerosparadetectarlasnecesidadesdesusclientes

(Lik2l) impiden,apesardecontarcon sucursalesgeográficamentedispersas(Lik5), diferenciarse

de la ofertade productosy servicios financierosde las demásentidadesfinancieras, lo que

dificulta, por confusionesentre la clientela, su penetraciónen el mercado(Likl9). En estas

circunstancias,necesitanalcanzarun altonivel deinformatizaciónen arasde conseguirun buen

posicionamiento,tanto en el mercadocomo en la mentede los consumidores(Likl2). Para

conseguirloes precisoreconstruir la cultura empresarialinformativa imperante(Likl3) para

conseguirinvolucraratodaslaspersonasy procedimientosen loscambiosenlos planesdeSI/TI

(Cfr. el fracasodel ‘Proyecto Paraíso’ del Citibank, pág. 11 de la presentetesis).

Losaltoscostesdedistribucióndeinformación(Lild) no representanningúnóbicepara

poneren prácticaestetipo de estrategiasdadoel control y seguimientode los costesdirectose

indirectosasociadosa sus funciones(Cfr. XI. 1.3.2)

CUADRO XI.6: Estadísticosfinales.

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

LTK2 —.97187 —12024 ,194fl .03768
LIK19 .82553 08473 —>20606 —.29621
LIK1S .80969 >17984 .05674 .40145
LIKS .80578 —, 17299 .35001 —43230
L1K12 .78854 >27467 34690 .15139
LIK21 .70240 .62037 07586 >09341

LIK18 04951 .95611 .25709 .05680
LIK17 07571 .94361 —,14698 -.01417
LIK2O >35312 .82719 21940 —35634

LTK1S —.36784 >29521 .87215 .04458
511<9 .35781 —>19228 .77064 >26551
LTK7 51053 .12561 .58590 —.33969
LIKÍO >07641 —14646 —.47946 .37656

LIK3 -.04674 —.04509 04204 .97999

Elgen valor 5>57675 2,70210 2,08958 1,82950

% Varianza
explicada 39,8 19,3 14,9 13,1

* acumulado 39,8 59,1 74,1 87>1
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FACTOR 2: NECESIDAD IlE POTENCIAR LOS CANALES DR COMUNICAClON,

INTERNOS Y EXTERNOS,PARA CONSEGUIR AUMENTAR LAS

CUOTASDE CONTACTOCON EL PUBLICO-OBJETIVO

Las entidadesextranjerasnecesitanrealizar,parapodergarantizarun aumentoen los

contactoscon su público-objetivo (Lik2O), fuertes inversionesen la red de distribución de

información(enpersonaly enbienesde equipo)(Likl7) y enpromocionesy publicidad(Likl8).

FACTOR 3: NECESIDAD DE DESARROLLAR NUEVOSCANALES DE DISTRIBUCION DE

INFORMA ClON AL CLIENTE POR IMPERATIVOS DE MERCADO

La dificultad de actualizaciónde las basesde datosinternaspor el excesivoflujo de

comunicaciónentrecentral y sucursales(Likl5) y lafaltade coordinaciónentrelabasededatos

corporativay la basede datosde marketing(Lik7) imponenla necesidadde encontrarnuevos

canalesde distribución de informaciónal clientede sus productosy servicios (Lik9) que les

permitanalcanzarunaposicióncompetitivaen el mercadofinanciero.

FACTOR 4: ALTA CORRELACIONENTRE DISTRIBUCION DE INFORMA ClON

Y RENDIMIENTO DEL PERSONAL

El bajo rendimientodel personalesdebido,fundamentalmente,a¡a dificultad quetiene

supersonalpararecibir la informaciónnecesariaenel momentopreciso(Lik3). Paraconseguirlo

es precisodesarrollarSI capacesde compatibilizartodaslas necesidadesde informaciónde las

distintasfuncionesquese desarrollanen laentidad de estamanera,secompartenlosrecursos

informativos y se mejora la eficienciay la efectividaddel negocio,ayudandoa alcanzarsus

objetivosestratégicos.
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GRÁFICA DEL ANALISIS FACTORIAL DESPUIESDE ROTARLOS EJES

BANCA EXTRANJERA

GRAFICA XI.3

CUADRO XI.7: Matriz factorial.

1,0

,8

Factor2
‘5

.3

0,0

1,0

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

Factor 1 83711 .47227 .24906 -.11904
Factor 2 -54113 73720 40286 -.03773
Factor 3 -.00504 -,48300 .86352 -.14495
Factor 4 .07998 .01428 17322 ,98153
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XI.1.3.2 Costesmediosdela infraestructurainfonnáticade la entidadcor áreas

funcionales

La necesidaddeanalizarlaformacióndecostesmediosdela infraestructurainformática

de la entidad (distribución de información, ‘hardware’ y ‘software’) en cada una de las

actividadesdecreacióndevalorparapoderfomentarlaaparicióndeeconomíasdeescaladentro

de unaentidadfinanciera, ha hecho que nos centráramosen el conocimientode los costes

directos e indirectos, asignadose imputadosrespectivamente,a la función de marketing,

desglosandoestosúltimos atendiendosólo ala informacióndistribuida.

A. COSTESDIRECTOS MEDIOS DE LA INFRAESTRUCTURA INFORMA TICA

ASIGNADOSA LA FUNCION DE MARKETING

En el ámbitodemarketingdelasentidadesfinancieras,destacael desconocimiento,por

partedealgunosdesusdirectivos,de los costesdirectosdeinfraestructurainformáticarelativos

asu función.En la mitaddebancosnacionalesy cajasde ahorrono existeningunaasignación

formaldeestetipo decostes(VéaseCuadroXI.8). El carecerdeestosdatosimpiderealizar,por

un lado, la labor de control de susactividades,y por otro,medir su productividad.

No se

asignan

Menos de
100

100-200 301400 Más de 400 No sabe/No
contesta

II~~Inacional
de Abonos

3 1 1 1 1
4 2 2 - -

- 5 - - - 2

CUADRO XI.8: Costesdirectosasignadosala función de marketing(en millonesde pesetas).
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B. COSTESINDiRECTOS MEDIOS DE LA INFRAESTRUCTURAINFORMA TICA

IMPUTADOS A LA FUNCION DE MARKETING

En el 60por cientode losbancosnacionales,y enel 37,5 porcientodelas Cajasno se

imputan costesindirectos de la infraestructurainformática de la entidad a la función de

marketing.

Es destacableel hecho de quelas mayoresimputacionesde estoscostesindirectosse

producenen labancaextranjera,dondeen el 42,9porcientode estasentidadessuperanel30 por

ciento(VéaseCuadroXI.9).

No se
imputan

Menos del
10%

11-20% 21-30% Más del
30%

No sabe/No
contesta

6 2 1 - -1

CajasdeAbonts 3 4 1 - -

- 1 - - 3 3

CUADRO XI.9: Costesindirectosimputadosa la función de marketing.

C. COSTESINDIRECTOS MEDIOS DE DISTRIBUCION DE INFORMACION

IMPUTADOS A LA FUNCION DE MARKETING

Por lo querespectaalabancanacional,la mitad delas entidadesratificanla inexistencia

de imputaciónde costesindirectos a la función de marketing,el diez por ciento no sabeMo

contesta,y el 40 porcientorestanteafirma queestoscostessuponenmenosdel diez porciento

del totalde la distribuciónde la informaciónen su entidad.

En las Cajasde Ahorros el comportamientoes similar en lo referentea la imputación.
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En cambio, los costesde informaciónasociadosa la función de marketing son mayores que en

la banca nacional; en una de ellas la imputación supera el 20 por ciento y en otra el 10 por

ciento,mientrasque en las otras dos son inferioresal diez por ciento.

En la bancaextranjera, el 2&6 por cientode las entidadesconfirma tener unos costes

de distribuciónde informaciónsuperioresal 20 por ciento,el 14.3 por cientomayoresque el 10.

y el 28,6 menoresqueel lO por ciento (Véase Cuadro XI.lO).

No se
imputan

Menos del
10%

11-20% 21-30% Más det
30 <X

No sabe/No
Contcsla

Banca nacional 3 4

Cajas de Ahorros 4 2 1 - 1 -

Banca extranjera - 2 1 - 2 2

CUADRO XI.lO: Costes indirectos de distribución de información imputados a la función de marketing.

XI.L33 Tipología de basesde datos internas de marketing predominante en el

sistema financiero español

Las basesde datos con las que cuentan las entidades financieras son fundamentalmente

la de negocioo clientes, en el 100 por cien de las Cajas y bancosextranjerosy en un 80 por

ciento en la bancanacional(un bancono contestóa esta preguntapor considerarlade secreto

estratégico),y en segundolugar, con menorparticipación,Ja de precios,de investigaciónde

mercadosy financieras(VéaseGráfico XLI).
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RASE DE DATOSDE NEGOCIO O DE CLIENTES. Exceptuando un banco nacional,

todos las demásentidadesfinancierasencuestadastienen unabasede datosde negocio

o clientes.

SiSTEMADE INVESTIGAClON DE MERCADOSE INTELIGENCIA. Sólo el 60 por

ciento de los bancosnacionales,el 75 por ciento de las cajasy el 28,6 de los bancos

extranjerosdisponende estesistemaparadetectary evaluarlos cambiosproducidosen

el macroy micro-ambienteexterno.

BASEDE DATOSDE PREVISIONDENEGOCIO,PORPRODUCTO,PORTERRITO-

RIO, PORSEGMENTOS.En estacategoríaaúnsonmenoreslos porcentajesdeentida-

des financierasnacionalesque cuentancon ella: 30 por ciento en la bancanacionaly

37,5 por ciento en las cajas.Por el contrario,el 57,1 por cientode los bancosextran-

jeros(cuatro entidadesde siete encuestadas)disponende estetipo de basede datos.

BASEDE DATOSDE DESARROLLOE ¡NNOVAClONDE NUEVOSPRODUCTOSY

SERVICIOS.Son las Cajas de Abonos las que más disponen de esta fuente de

información interna (87.5 %). Los bancosnacionalesse dividen (50 %), mientrasque

los extranjerosapenascuentancon ella (14,3 %).

BASEDE DATOSDE PLANIFICACIONESTRATEGICA.Todos los bancosnacionales

(exceptuandosiempre al anteriormentesefialado) disponen de estabasede datos. la

mitad de las cajasy el 42,9 por cientode los bancosextranjeros.

BASEDE DATOSDE PRECIOS.Mientrasque el 100 por ciende las CajasdeMoros

disponende baseshistóricas de tipos de interés, sólo el 60 y el 71,4 de los bancos

nacionalesy extranjerosrespectivamente,cuentan con esta información en soporte

informático.

BASEDE DATOSDE PROMOCIONYPUBLICIDAD. La distribución en esta categoría
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es muy desigual.Mientras el 70 por ciento de los bancosnacionalesencuestados

disponende ella, ningúnbancointernacionalla tiene.En las Cajasse distribuyen por

igual entre las quesi cuentancon ella y los que no.

BASE DE DATOS DE CONTABíLIDAD y BASE DE DATOS FINANCIERA. Aun

cuandoestasbasesde datos son aparentementeajenasal ámbito de marketing, son

utilizadaspor más de la mitad de todas las entidadesfinancierasencuestadas.

OTRASBASESDE DATOS.A pesarde quetresbancosnacionales,doscajasy un ban-

co extranjerocontestaronque disponíande otras basesde datos,no especificaronsu

contenido.

En la BancaNacional y en las Cajas deAhorros, la basededatos internamásutilizada

esla de negocio(70 y 75 por cientorespectivamente),seguidapor la de investigaciónde merca-

do e inteligencia y la de desarrolloe innovaciónde nuevosproductosy servicios. Entre los

bancosextranjerossereparteproporcionalmenteentrela basesde datosde negocio,de investiga-

ción de mercados,de contabilidad,y financiera.

XI.l.3.4 Utilización de basesde datosexternas,nacionalese internacionales

Las basesde datos del Banco de Espafia con el 90 por ciento es la fuente externa

secundariaelectrónicamás utilizada por la bancanacional, seguidaa grandistanciapor el resto:

Carnierdata(70 %). Cámara de Comercio (60 %). ROE e ICEX (50 %), SIR (40 %), Bancode

Santander,Oferes,M9 deEconomíay Hacienday BD-JNE (30 %), etc. Aunquepareceque los

serviciosde inteligenciade marketingde los bancosnacionaleshanapostadopor la información

electrónicacomo soporteen sus procesosde análisis,no lo es tanto si prestamosatencióna la

frecuenciade uso. El 70 por ciento de éstasasumeque el hábito de consultasde los datos

contenidos en las basesde datosexternases esporádico,el 20 por ciento lo efectúaunavez por
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semanay sólo unaentidadlo hacediariamente(VéanseGráficaXI.2 y XL3).

Las Cajas de Ahorros(hubo dos queno quisieron contestara estapregunta)parecen

menos interesadasen la utilización de estetipo de fuentesexternascomoayudaen susprocesos

de toma de decisiones.Salvo Carmerdata(62,5 %). no hay ningunabasede datosexternaque

seaconsultadapor más del 50 por ciento de estasentidadesfinancieras.Así, basesde datos

clásicascomo el Banco de Españay Cámarade Comercio,Oferesy el BOE, solamenteson

consultadaspor el 37,5 y el 25 por cientorespectivamente.Es digna demenciónla nulaconexión

de los directivos de marketing de las Cajas de Ahorros con la basesde datos del Instituto

Nacional dc Estadística(BO-INE). En lo referentea la frecuenciade uso,el 87,5 por ciento de

los directivos dc markeúngde las Cajasde Ahorros realizanconexionesde forma esporádica,

mientrasquesolamenteen unaentidad(12,5 % de las cajasencuestadas)se hacea diario (Véansc

Gráfica Xl.2 y XI.3).

Mayor es el interés demostrado por la banca estranjera en la consultadebasesde datos

externas. Todos las entidades encuestadas están conectadas al Banco de Espafla, el 85,7 por

ciento al BOE. el 71.4 por ciento al Wde Economía y Hacienda y al SIB y el 57,1 por ciento

a la Cámara de Comercio. La frecuenciade uso de éstas es mayor que la del resto de las

entidadesfinancierasentrevistadas,en la medidaen que másdel 57 por cientode losdirectivos

de marketing(o similar) de los bancosextranjeroslas consultan,al menos,variasvecespor

semana,y sólo el 28.6 por ciento lo haceesporádicamente(VéanseGráficaXI.2 y XI.3).

XI.l.3.5 Serviciosofrecidos,penetracióny previsióndel Banco en Casa

Todos los bancosnacionalesentrevistadosson centrosservidoresde Bancoen Casa,

pero sóloel 60 por cientousanel videotexcomofuentede informaciónempresarialparaacceder

a grandesvolúmenesde informaciónsobreclientes,competidores,entornoeconómicoy político.

etc. Entrelas Cajas de Ahorros,solamenteunadelas ochoentidadesencuestadastieneoperativo

en la actualidadel servicio de bancoen casa(cuatro de los directivos anunciarondurante la
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entrevistala inminente puestaen marchade esteservicio parasus clientes),y dos utilizan el

videotexcomofuentede información.En la bancaextranjera, dosdelos sieteentrevistadosson

servidores(unodeellosindicóqueestabanen víasdeimplantación)y solamenteunoesusuano.

Es un hechoreseñableque uno de los directivos contestaradesconocercompletamentela

existenciadel serviciovideotex.

Las razones argtidas por aquellos no usuarios se centran en dos aspectos

fundamentalmente:la falta denecesidady el desconocimientodesupotencial.

En labancanacional,ladistribucióndelafrecuenciadeusodel serviciovideotexsere-

parteproporcionalmenteentrelos quelo utilizan adiario, variasvecespor semanay esporádica-

mente.Enlabancainternacional,el únicobancousuarioconsultavariasvecesporsemana,mien-

trasquelos dosusuariosde las Cajaslo hacenesporádicamente(VéaseTablasdel Anexo 2).

Si se analizanlas relacionesde los bancos nacionales con susclientes,apesardeque

todosson servidoresde Bancoen Casa,sólodospennitenrealizartransaccionesporestemedio.

De losdemásserviciossusceptiblesdeserofrecidosatravésdevideotex,sietebancosnacionales

suministranun serviciodeinformacióngeneraly cincoproporcionanalgunavíadecomunicación

entreusuarioy banco(VéaseCuadroXII 1). El tipo de cobro de los serviciosy ¡a cuantíadel

mismoestAn diferenciadosentreaquellosbancosqueutilizan la red Ibertex y los quehacenuso

de sus propiasredes de transmisiónde información. Del conjunto de los bancosnacionales

entrevistados,cinco cobranalgunacomisiónpor laprestaciónde los servicios.

La únicaCaja deAhorrosentrevistadaservidoradevideotexofrecetodoslos servicios

posiblesatravésde víaspúblicay privada,y no cobranada(salvoel costetelefónico)porelser-

vicio, mientrasquelos dosbancosexranjerossólo ofreceninformaciónespecializada(bancoen

casa),uno de ellos (el único quecontestó)a través de unared privada(VéaseCuadroXI.lI).
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BANCA
NACIONAL

CAJAS DE
AHORROS

BANCA
EXTRANJERA

SERVICIOS

InfonnaciónGeneral 7 1 0

Información especializada 10 1 2

Transaccional 2 1 0

Mensajería 5 í o

CUADRO XI.11: Serviciosofrecidosa travésde videotex.

El porcentajedeempresasclientesqueutilizan el servicioestodavíamuyreducido;sólo

en un banconacionalel 25% de susclientes-empresasutilizan el Bancoen Casa,en 2 bancos

nacionalesy en uno extranjeroel 20%,y 4 nacionales,1 cajay un extranjerono sobrepasanel

10 por ciento.

En cuantoa labancaal pormenor,pocosson los clientesparticularesquedisponende

conexióncon el bancodesdesushogares(VéaseCuadroXI.12).

O-tO% 11-20% 21-30% NOSABE/
NO CONTESTA

Empresa Pa,tic. Empresa Farde. Empresa ParIiC. Empresa Pa,tic.

4 2 2 4 1 1 3 3

1-- 1--- -

1 t - - . - 1 1

CUADROXI.12: Empresasy particularesquedisponendeserviciodeconexiónconlaentidadfinanciera.
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Las previsionesdel uso del flanco en Casason observadascon cierto optimismopor

partedelosdirectoresdemarketingdelasentidadesfinancierasmásimportantes.Lamayoríade

losentrevistadosconsideraronquesepmduciráun aumentomoderadoen elgradode utilización

del Bancoen Casa,tantoporpartede las empresascorno por losparticulares(CuadroXI.t3).

<2)Disminución <3)Estable (4)Aumento (5)Aumento

PREVISION DE moderada moderado exagerado
UTILIZACION l’4 C E ~ C E N C E N C E

Entidailbancaria 1- - - 1 - - 7 3 1 2 5 5

Sectorbancario 1- - - 2 - - 8 4 3 - 4 3

Empresasclientes - - 1 - - 1 6 6 1 4 2 3

Clientesparticulares - - 2 2 - - ‘1 3 2 1 5 2

CUADRO 3(1.13: Previsióndel desarrollodel banco en casaen España.(N: BancaNacional;C: Cajas
de Ahorros; E: BancaExtranjera).

la previsiónde evolución del porcentajede usuariosparticularesy empresasen los

próximosañosquedareflejadaen elCuadroXI. 14. Asimismo,serealizaun análisiscomparativo

conlosresultadosobtenidos,atravésdeun Delphi compuestopor56expertos,porBernardKrief

enel estudioprospectivode la bancaelectrónicapatrocinadopor IBM (1992).
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BANCA
ELECrRONICA

(1992)

1995-
2000

Empresasclientes 4,25 3,5 4,1

Clientesparticulares 4,08 2,4 3,2

Hasta
1995

CUADRO 3(1.14: Análisis comparativode la tendenciamediade evolución de usuariosde bancoen casa.
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CAPITULO XII. CONCLUSIONES

XII.1 LA INFORMACION: RECURSOESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION

Enelumbraldeestesiglo, seestáasistiendoaldesarrollodemúltiplesconceptosestratégicosque

giranen tornoa lanocióndeINFORMACION: Economía,Estrategia,Revolución,Sistemas,Sociedad,

Tecnología,etc. Los procesosrevolucionariosindustriales,financierosy comerciales,sumadosa los

desarrollosde la informáticay de las telecomunicaciones,hanprovocadola llegadade la ‘Revoluciónde

la Infonnación’.

La empresamejor informadaobtienemayor eficaciaen las accionesqueemprendey tiene una

mayor capacidad de reacciónantecambiosdel ‘entorno’,de lacompetenciay de las necesidadesde los

clientes.Los datoscorrespondientesa estasvariablesdel macroy micro-ambienteexterno,unidos alos

datosdeproductosy resultadosdelasoperacionesy transaccionesdelaempresarepresentanloselementos

de entradadel sistema.La información,producto del sistema,se convierte,a su vez, en elelementode

entradaparadiversossubsistemasdelaorganización.En estesentido,la información tieneel carácterde

recurso‘dual’ en la medidaen queesa lavez ‘input’ y ‘output’ del procesoproductivo.La información

se conviene,despuésdel trabajo,el capital y la tierra,en el cuartorecursoestratégicode laorganización

En estalínea, la informaciónse erigecomoun condicionanteimportantedela estrategiaempresarial,en

la medidaen queéstaconfigura los propiosobjetivosy permitedirigir el uso del restode los recursos.
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CONCLUSION 1: El desarrollo de estrategias de implantación de sistemas y tecnologías de

información<Si/Ti>, nopuedeconcebirsesin una correcta alineacidn con las

estrategias de negocio, ya que, a través de esta interdependencia es como se

consigue obtener y utilizar información pertinente, que permita recorrer las

complejas organizaciones que han sido creadas por las revoluciones industrial,

financiera y de rnarketing.

Cualquierempresapuedeentendersecomo unaorganizaciónquetransformala informacióndel

macro y micro—ambienteen acción.Desdeestaóptica, las empresaspuedensertratadascomoSistemas

de información (SI). Parahacerlo,es necesarioun planteamientode naturalezamultidimensional,que

analicelas implicacionesquetienenlosSI sobreel restode las subsistemasempresariales.El retode los

SI esconseguirsatisfacertodoslosnivelesdelapirámideorganizacional(operativo,tktico y estratégico),

integrandotodoslosnivelesde decisión;tratarde conseguirsistemasquerelacionenlasdistintos‘islas de

información’ y los diferentes‘subsistemasinformáticos’diseminadosa lo largo dc todalaorganización.

El SI de la organización,comoactividadde soportepara todaslas actividadesprimariasde la

cadenade valor, seráeficienteen lamedidaen quecoordiney optimiceel flujo deinformaciónentrelos

diversos eslabonesy funciones de la cadena -desempeñadaspor distintos usuarioscon diferentes

necesidades.La gestiónadecuadadelos enlacesentrelas mismasconstituyeun buenmedioparaobtener

ventajascompetitivaspor ladificultad con queseenfrentanloscompetidoresa lahoradecaptarlosy de

resolverlas transferenciasentrelas diversasáreasde susorganizaciones.

El análisis de la cadenade valor permiteadentrarseen el sistemaempresarialy descubrirlas

fuentesde fuerzasy debilidadesde la entidadrespectodelacompetencia.La clavedel éxito se encuentra

en la recogida,tratamientoy almacenamientodedatos,y en ladifusióndela informaciónparaalimentar

los procesosde toma de decisiones.Las políticas que adoptela empresadependeránde la calidad y

cantidadde información disponibleen el momentode decidir, y de la capacidadde decisión,de la

intuición, del escrutinioy del criterio del decisor.
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La importanciade la informacióncomo recursoestratégicoha sido puestade manifiesto por

numerososestudios.Así, el ‘MarketingScienceinstitute’, en unarecienterecopilaciónde las diez lineas

de investigaciónprioritarias para la décadade los noventa,sitúa en primer lugar, la mejora en la

utilizacidn de la informacidn de mercados para la toma de decisiones.

XII.2 LA TRIADA DEL EXITO: ESTRUCTURA, ESTRATEGIA E

INFORMACION

Los principalesefectosde laproliferaciónde nuevascombinacionesde SI/TI y del aumentode

la intensidaddela informaciónenlosmercados,sirvenparaprofundizarenel conocimientoy comprensión

de la interrelaciónexistenteentretresaspectosde un mismofenómeno:laestrategia,laestructuray la

información.

Entrelosdosprimerosprincipiosexisteunarelaciónrecíprocay secuencial;laestrategiaempre-

sarialseconvierteen determinantedelaestructuraorganizativaala vez queresultadeterminadaporésta.

Aunque las empresashanescogidodiferentesestrategiasde negocio,tradicionalmentehan compartido

estructurascomunes.En la Sociedaddela Información,aquellasorganizacionesqueadoptenestructuras

másflexibles,estaránallanandoel caminoquepermitirádesarrollarventajascompetitivassostenibles.

En estesentido,la nuevaestructuraseconvierteenla nuevaestrategia.Lasempresascapacesde

adaptarsusestructurasalasnecesidadesestratégicaseinformativaspermitiráncoordinary optimizarsus

procesosdedecisióndeadaptaciónala inestabilidaddelas circunstanciasmacro-ambientales,deelección

entrelas distintasalternativasde actuacióny de reacciónantelas decisionesde los competidores.

CONCLUSION2: Cuantomayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es su ne-

cesidad de mnod¿ficar su estructura organizativa y su estilo de procesar infor-

mación que les permitan adoptar una serie nueva de principios estratégicos.
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Es imporlantesubrayarla íntima relaciónexistenteentre la informacióny la estructurade la

organización,en el sentidode querepresentados carasde la respuestade la empresaal aumentode la

complejidade incertidumbredel macroy micro-ambiente:por un lado, atravésde lamayorsofisticación

delos sistemasdeinformación,y porotro,atravésdel desarrollodenuevasestructurasorganizacionales.

Los directivos, enfrentadosa constantesprocesosde turbulenciadel macro y micro-ambiente

(procesosde internacionalizacióny regionalizaciónde la industria,enormespresionesderivadasde una

competenciaagresiva por los limitados recursosde capital, de mercados y humanos, divisiones

empresarialesporáreas,etc.) necesitanaprendercómocreary mantenerorganizacionesdinámicamenie

estables. A través de éstas, la empresa es capaz de servir a una gran variedad de clientes con demandas

deproductosy servicioscambiantes(dinamismo),mientrasconstruyenunascapacidadesdeprocesoy unos

conocimientoscolectivosen laorganizacióna largopíazo(estabilidad).

La adecuaciónde losplanesdeSIJTI alaestrategiadenegociopermitiráquelosdirectivossean

quienesdiseñenla organizaciónde sus empresasde una maneraindependiente,dependiendode las

interdependenciasentreel dinamismodel ‘entorno’, las necesidadesde información de los distintos

directivos y ejecutivos, y los intercambiosde información entre la empresay sus consumidoresy

proveedores,y entrelas actividadesde creaciónde valor del sistemaempresarial.

CONCLUSION 3: Cuanto másdinámico e inestable sea el macro-ambiente, mayor será la necesi-

dad de la empresa de mejorar el conocimiento colectivo y losflujos de comuni-

cación 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 introducción de las nuevas tecnologíasde información -bases de datos, sistemasde

información,sistemasdeapoyoaladecisión,y redesdecomunicación-en laempresaadquierenun papel

determinanteenelestablecimientodepolíticasestrat¿gicasencaminadasa alcanzarel éxito enelmercado.

LaTI transformalaestructuradel sectory los hábitosdecomportamientodesusdirectivosy per-

sonal,al serun mediocadavez másimportanteparaobtenerventajascompetitivas:permitemejorar la
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calidadde los procesos,productosy servicios y, además,es susceptiblede generarnegociostotalmente

nuevos.En definitiva,la TI modifica las reglasde la competencia:aumentalas barrerasde entradaal

sector,penalizaa las economíasde escalaque no se adaptana esoscambios,crea nuevascurvasde

experiencia,permiteestablecervínculosestrechosentreproveedor-clientey aumentael costede cambio

de proveedor.

Unamaneradepaliarelcambioen las reglascompetitivasesmediantelacooperación;tanimpor-

tanteessaberconquiény cómocompetir,comoconocerconquiény cómocooperar.Lasalianzasestraté-

gicasreducenel riesgode tenercompetidoresdirectosal generasfuertesbarrerasde entrada.El IEI>

(intercambioelectrónicode datos),las redesdinámicas, las confederaciones,las ‘joint ventures’,etc.,

facilitan laextensiónde las relacionesconotro(s) miembro(s)dela cadenadevalor delaempresa.Estas

facilitan laconsecuciónde objetivosestratégicoscomunesal permitir la combinaciónde las habilidades

requeridasparaunasituacióndeterminada.

CONCLUSION 4: Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es el

grado en que se inmiscuye en alianzas estratégicas con empresas del propio

sector o ajenas al mismo.

La búsquedade una mayor eficiencia en la gestión facilita la aparición de acuerdos,

materializadosen redesdeinformación,paracompartirclientes,recursosy equipos.Pesealos inevitables

conflictosde intereses,la frecuenciae intensidaddelas relacionesdecolaboracióncrea un ambienteen

elquelos acuerdoslimitadoresdela rivalidad sonfácilesde obtenery controlar.Estasituaciónespropia

desituacionesde informaciónincompletzal carecerdeinformaciónrelevanteparainfluir en laconducta

delos competidores,existenfuertesincentivosparaestablecercomportamientosamistososy cooperativos.

CONCLUSION 5: Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, en vez de

aumentar el nivel total de competencia, mayor es la atención de la dirección

en estrateg4n de cooperación que permitan dar respuesta, rápida y flexible,

a los cambios que se están produciendo en tecnología, en competitividady en
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las preferencias de los clientes, a través de acuerdos de intercambio de capital

y de recursos de información y de gestión.

En este nuevo marco competitivo, las empresasse ven obligadas a revisar sus estructuras

organizativas.La informaciónautomatizaday. sobretodo, las redesde comunicacióny los serviciosde

valor añadido (telemáticos,audiomáticosy videomáticos),estándandolugar a nuevasinfraestructuras

tecnológicasen la organizaciónquecondicionana la empresaa adoptarestructurasorganizativasmás

planasy másfluidas, quelepermitandesarrollarsusventajascompetitivas.

CONCLUSION6: Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, la búsqueda de

una mayorflexibilidad y dinamismo, motores de losprocesos de innovación y

de explotación de las ventajas competitivas, lleva a la empresa a adoptar

estructuras orgdnicas -orientadas hacia el cliente- y inatriciales -que

sacrifican elprincipio de unidad de mando.

Los procesosde innovación son, esencialmente,la combinacióndel saber-hacerexistenteen

multiples industrias;ello implica extenderlos límites de la entidad empresariala otros sectoresque

pennitanencontrarnuevasmanerasde organizarel funcionamientointerno de la empresamediantela

utilización de sistemasmásmodernosde gestión.

XII.3 LAS FUNCIONES DE LOS NEGOCIOS

Estasinquietudesdespertadasalrededorde lasTI hanmotivadoen las últimasdécadasfuertes

inversionesen tecnologíaparaautomatizardiversastareasque permitiesenreducir el costeglobal de

obtenciónde la información.En estascircunstancias,la estrategiaa nivel de negocioestabasupeditada

alas oportunidadesquebrindabala tecnología.En ladécadade los noventa,los directivosse dancuenta

quesonlasfuncionesdelosnegocios,y la informaciónnecesariaparasu desan’ollo,y no lascapacidades

y perspectivasde la TI, losfactoresclavesde éxito en el mercadoen laadaptacióndelaestrategiade la
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organizaciónalos cambiosdel ‘entorno’.

Los directivosrequieren informaciónglobal, consistente-integrandola información de niveles

operativosconlosobjetivosdenegocio-,seleccionadaconun fuertevalorañadido,significativa,disponible

enel momentoadecuadoy con altascapacidadesrelacionalesparadarunavisión que abarquetodoslos

factoresqueafectenalagestión.Estanecesidadexigealaempresaadoptarmétodosíntegros,analíticos

y sistemáticosparaidentificar,reunir,analizary comunicarla informaciónaquienestomanlasdecisiones.

CONCLUSION 7: El proceso de planificación de SI/TI de la organización> al ser parte del

proceso de diseño de la estrategia corporativa precisa que los perfiles de los

directivos funcionales y del director de Si/TI estén basados en la experiencia

del negocio, más que en detalles estrictamente tecnológicos.

Porlo tanto,esprecisoresaltarlasnecesidadesdeinformaciónde lasdistintasáreasfuncionales

delaorganizacióny determinarcuálesson losfactorescríticosdeéxito(FCE) delaestrategiaempresarial.

A través de éstos,se sigue una clara orientaciónhacia el negocio, desde lo más general a lo más

especifico,lo que facilita la involucracióninmediataen el proyectode laalta dilección y de todoslos

directivosfuncionales.

UnavezdefinidoslosPCEesnecesariodefinir los indicadoresbásicosdeactividady del macro-

ambiente para cada factor crítico; se analizan las distintas funciones y responsabilidadesen la

organización,y su contribuciónal cumplimientode los objetivosestratégicos.

XIL4 LOS SISTEMASDE INFORMACION Y EL MARKETING

La necesidaddedesarrollarunapolíticacomercialorientadahaciaelmercado,sitúacomoejede

la competenciaal cliente; la empresatrata de erradicarla filosofía monolítica de la oferta-orientación
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haciael productoo el servicio quese imponesobreel cliente-,y adoptarla filosofía de marketing,que

dirija todoslosrazonamientosentorno alconsumidorenbuscaderelacionesdeintercambiosatisfactorias

paraambosagentes.

CONCLUSION 8: Cuanto mayor sea la intensidad de información del sector donde opera la

empresa, mayor será la tendencia a definir la industria (y por extensión los

competidores) en términos de mercado o características de los clientes en

oposición a las características de losproductos.

Parainstaurarestafilosofía, lasentidadesempresarialesbuscancomoactualizar,racionalizary

optimizar losrecursosinformativosy susredesdecomunicaciónparacomprendery satisfacermejorlas

necesidadesy deseosde los clientes,tanto actualescomo potenciales.Paraconseguirlo,se precisala

integraciónde todoslos directivos,ejecutivosy empleados,y de susprocesosde decisión,conlos SI/TI

de la organización.De esta manera,se facilita la descentralizaciónde los órganosde decisióny el

establecimientode relacioneslateralesentre los distintos órganosy funcionesde la organización,al

facilitar su accesoa los mecanismosde comunicación,tanto formalescomoinformales.

Frente al papel estelarque ocupabala óptica financierahastaprincipios de la décadade los

ochenta,en detrimentodel marketing,quecumplíaun papelde apoyomeramentetáctico,ha llegadoel

momentode laasociaciónconstructivaentrelaplanificaciónestratégicay el marketing,por su capacidad

de análisisde los cambiosqueseproducenen el macroy micro-ambienteempresarial.Las estrategiasde

adaptaciónal contextointernoy externodotanala organizaciónde un equilibriodinámicoy permanente

(homeostasis);la funciónestratégicade marlcetingseerigecomomotory mito creadordelaplanificación

y deladirecciónempresariales,tanto anivel corporativo,comoanivel de unidadestratégicade negocio

por su capacidadparamanteneratodas las funcionesy atodoslos sociosenfocadoshaciael cliente.

CONCLUSION 9: Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es la

dependencia de su planificación y dirección estratégicas en sistemas flexibles

de ,narketing -esto es, mayor es el grado de discrecionalidad en el análisis y

la dirección de las variables del marketing mix, fundamentalmente aquellas
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relacionadascon actividades de comunicación (distribución,publicidad,fuerza

de ventas)- que proporcionan fuertes valores añadidos.

Todo productobasadoen la intensidadde la informacióncambiaamedidaqueson incorporados

nuevosdatosdel macroy micro-ambientey nuevosdeseosy expectativasde los clientes.Al producirse

mayor comunicaciónde los nuevosproductos,existe una mayor rapidezen los procesosde difusión

(tiempo paraquela innovaciónalcanceel noventaporcientode adoptantespotenciales).

CONCLUSION 10:

CONCLUSION 11:

CONCLUSION 12:

Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es el

grado de participación de sus clientes en la creación y diseño del producto y

servicio, resultado de la ruptura de las distinciones formales entre productor

y consumidor.

Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, más cortos son

los ciclos de vida de sus productos.

Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es la

probabilidad de que los objetivos estratégicos se trasladen a maximizar el

número de transacciones con los mismos clientes (fidelidad), a través de la

venta cruzada de mayor cantidady diversidad de tipos de productos y servicios

(de la empresa).

Portanto,las fuentesdeventajacompetitivaspencuentranen ladirecciónde todaslas relaciones

entre la empresay el ambiente(macro-ambiente,competidores,proveedoresy clientes), o en otras

palabras,en la direcciónde un sistemade informaciónde marketing.

La necesidadde coordinarresponsabilidadespor tipos de clientes-con redesde distribución

múltiples-, precisala interdependenciainterdepartamentalque evite la tradicional visión vertical del

negocio-basadaenestructurasjerárquicasdeorganizaciónconatencióncasiexclusivaen laconsecución
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de objetivoseconómico-financierosgeneradoresde un ‘yacío de información’.

CONCLUSION 13: Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa> mayor es la

dependencia en grupos o equipos de decisión y en elprocesamiento paralelo,

más que secuencial, de la información.

El marketingy los sistemasdeinformaciónpuedenerigirsecomoelementosintegradoresdelos

procesosestratégicosde la empresa.Los sistemasde informaciónpermitendirigir másfácilmente las

organizaciones,fomentandolas relacioneslateralesy la descentralizaciónen la toma de decisiones.El

marketingfacilita a las empresasla consecuciónde un doble objetivo: motivar a sus empleadospara

servirbiena los clientes(Marketing interno)y aumentarla rentabilidadatravés del establecimientode

relacionessólidasde fidelidadcon los clientes(Marketing externo).

CONCLUSION 14:

CONCLUSION iSa:

CONCLUSION 15k

Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es la

necesidad de una interrelación sistemas de información-marketing quefacilite

el recorrido -tanto horizontal como vertical- de la información, dotada de una

fuerte orientación al cliente, a través de toda la estructura organizativa, lo que

repercute en una mejor interactuación con el ambiente, tanto genérico -común

a todos los sectores- como espec (fico -clientes, proveedores, competencia y

grupos reguladores.

Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es el

grado en que el área de marketing se involucre en actividades asociadas

tradicionalmente con la alta dirección y otras áreasfuncionales.

Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es el

grado en que la alta dirección y otras áreasfuncionales estén involucradas en

actividades asociadas con marketing.

Las ventajasdiferencialesde las empresasradican,fundamentalmente,en elestablecimientode
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relacionescon gruposparticularesde clienteso mercados.Las raícesde estasrelaciones,y por ende,de

la fidelidad, estánen los flujos de información entre la empresay sus clientes.Las alteracionesen la

dinámicacompetitiva,los cambioseconómicos,demográficos,tecnológicos,y el aumentode la cultura

comercialde los clienteshanreforzadoel poderde negociaciónde éstosúltimos.

CONCLUSTON 16: Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es el

cambio del poder relativo entre la empresa y sus clientes o proveedores en

favor de estos últimos.

La planificacióny la direcciónestratégicasde marketingreorientanlos objetivosde laempresa

hacia actividades de mayor valor añadido que proveen de ventajas competitivas sostenibles. Desencadenan

un conjuntode decisionesreferentesala formulacióndeobjetivosy estrategiasorientadasal cliente: fijar

los objetivosde participaciónen el mercado,adoptardecisionesde fusiones,alianzasy/o adquisiciones,

desarrollar innovacionesde procesosy productos,abrir nuevos mercadoso introducirse en los ya

existentes,realizarinversionesdecapital, etc.

Y es precisamente el tratamientode la información el pilar dondedescansantodoslos procesos

de planificacióny direcciónestratégicosdemarketing.La informacióndebesergestionaday tratadade

forma efectiva para producir los resultadosdeseados.Este es el objetivo del CAIM (Centro de

AdministracióndeInformacióndeMarketing):serelcentronerviosodelas accionesdemarketingde una

empresaAdemás,uno de los cometidosde dicho centroes la creaciónde toda clasede instrumentos

operativosqueayudenalos ejecutivosenlosprocesosde tomadedecisionescomerciales(basesdedatos,

modelosde análisis,herramientasestadísticas,etc.).

Parainiciar el procesodeplanificaciónestratégicade marketinges necesario-parala reducción

del grado de incertidumbreal que están sometidoslos directivos- aplicar una serie de principios:

aproximaciónexperimental,segmentaciónestratégica,direcciónderecursoshumanos,búsquedadeventajas

competitivassostenibles,creatividad,investigacióndemercadosy desarrollodeSistemasdeInformación

de Marketing.
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5(11.5 SISTEMASDE INFORMACION DE MARKETING

Resueltoslos problemasde mecanizaciónde los procesosde transacciones,los Sistemasde

Informaciónde Gestiónsedisellanparaproveer,a todaslasunidadesintermediasde laorganización,de

informaciónnecesariaparaejercerlas funcionesquesepresentanconregularidad;seutiliza, fundamental-

mente,como soporteen la fasede preparaciónde decisiones(inteligencia)y comobaseparala fasede

control.La frecuenciade los procesosde decisiónestructuradospermite a los analistasla identificación

de la informaciónnecesaria-apartirdeentrevistasenprofundidady sesionesdetrabajoconlos directores

de línea-paraafrontarestetipo deproblemasy paradiseñarel tipo deinformesquecontenganlosfactores

y las variablescon influenciamás significativasobreel resultadode unadecisión.

Actualmenteprevalecelaideadedescentralizacióndeestetipo desistemasporáreasfuncionales.

cadauno con su propia visión y finalidad,en contraposicióna los sistemasde informaciónmonolíticos

erigidosparasatisfacerlas necesidadesdeunaorganizaciónen todossusniveles.El conjuntodetodoslos

subsisteniasformaráel Sistemade Informaciónde la Organización.

CONCLUSION 17: Las necesidades específicas de información de la función de marketing se

cubren a través de la implantación de unos sistemas que permitan a sus

directivos analizar la evolución del inacro-ambienze 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 gestión.

En definitiva, el área de marketingnecesitadisponerde un conjunto armónicode analistas,

equiposinformáticos,procedimientosy usuariosfinales queproporcionenmétodosíntegros,analíticosy

sistemáticospara identificar, recoger, reunir, evaluar, almacenar,analizar y transmitir información

pertinente,endógenay exógenaa laempresa,con fuerte valor añadido,parasusprocesosde toma de

decisiones.Esteconjuntoes denominadoSistemade Información de Marketing (SI?ML).
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El SIMk posibilitaladetecciónde tendenciasenlosmercadosy en losproductos-mercadoenlos

que opera,facilita el diagnósticodel atractivoen términosde potencialde mercadoy de ciclo de vida,

permite una evaluaciónde la posición con respectoa la competencia;ayuda en los procesosde

macrosegmentación (determinaciónde losproductos-mercadomásconvenientes);detectalanecesidadde

recursosestratégicos(humanos,de sistemasy financieros); y permite diseñarun sistemade control

adecuadode los progresos realizados parael logro delos objetivosestratégicosestipulados(desarrollode

nuevosproductos,fijación precios,etc.).

Ademásde proveerinformaciónpara la planificación estratégicay otro tipo de decisiones,el

SI7Mk tienecomoobjetivo examinary evaluarlos cambiosqueacaecenen el ambientey que puedan

afectaraladireccióncorporativa;esel termostatoque enfatita el control delasactividadesdel negocio

(ventas,cuotade mercado,beneficios,rentabilidad,productividad,etc.).

Losprocesosde implantacióndeestetipo de SI exigenhacerunaclaradistinciónentrelas fun-

cionesjerárquicasconcurrentesen todaorganización-estratégico,tácticoy operativo.Lasnecesidadesde

informacióndecadaunadeellasdifierenen un altogrado;pancadanivel dedecisiónes necesariodeter-

minarlainformaciónrequeridapor losejecutivosresponsablesde lasdiversasáreasempresariales-grado

de detalle,contenido,frecuencia,períodoaabarcary métodosde distribucióny comunicación.

La alineaciónentrelas estrategiasde negocioy los planesde SL/TI sólo esposiblemediantelos

análisisexhaustivosde los procesosde decisión,y de los flujos de informacióna travésde los cuales

seencuentranunidos entresí. La estructuracorporativaescadavezmáscompacta;la información,que

tradicionalmenteerarecogiday presentadapor losdirectivosdelíneaa laaltadirección,esahoraobtenida

y presentadaatravésde serviciosde informaciónelectrónica(ordenadoresy redesdecomunicación).

La capacidad de decisión es productode losconocimientosdel ejecutivoy de sueficienciapara

procesarla informaciónrelevantepanafrontarel problema.Implica lapuestaen prácticade procesosde

inteligencia,diseño,eleccióny revisión dela toma dedecisión.El ejecutivode marketing,paraproceder

de unamaneraracionaly lógica, necesitarealizarjuicios analíticosde la situaciónantesde tomaruna

decisión.
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Losflujos de información dependende laestructuray orientacióndelosdatos-tantocuantitativos

comocualitativos-recogidos,tratadosy almacenadosen la basede datos de marketing(BDMk) de la

empresaEstacontieneel conocimientoordenadoy sistemático,detalladoe individualizado,de clientes,

cautivosy potenciales-representadosporelFicherodeInformacióndeClientes-.productosy servicios-

contenidosenelFicherodeInformacióndeProductos-,transacciones- recogidasatravésdel Sistemade

Procesamientode Transacciones-y accionescomercialeshistóricas y actuales-basesde datos de

planificaciónestratégica,depublicidad,de precios,de distribución, de previsión,etc.- orientadotanto a

la elaboraciónde planteamientosestratégicosde marketing,como a la puestaen marcha,direccióny

seguimientode las accionescomerciales.

CONCLUSION 18: El éxito o fracaso de la Base de Datos de Markering, y por extensión del

Sistema de Información de Marketing. depende, en primera instancia, de los

registros y campos contenidos en el mismo; en segunda instancia del sistema

de gestión de la base de datos; y en tercera instancia del papel que cumplan

los usuariosfinales.

Los ejecutivos del departamentode marketing necesitanadoptar un papel activo en la

determinacióndeun únicoesquemaconceptualparalaestructuradedatos,alaquetodaslasaplicaciones

hagan referencia. De esta manera, se analiza qué información debe ser incluida en el BDMk,

independientementede cómosevayanaalmacenarestosdatosen ficheros,buscandolos nexosdeunión

con losprocesosde análisis,planificación, dirección,implantacióny control de marketing.

Las herramientaso subsistemasnecesariospararealizarla auditoría de marketing,se pueden

agruparen cuatrotipos, queconformanel SIMk:

-- Subsistemade InformesInternos.Permitenalejecutivodisponerde datosestandarizadosde

la gestión de la propia organización cifras de producción, costes,ventas por segmentos.

previsionesde ventasy multitud de informes similares.A travésde estos,se puedencontrolar

la eficienciay eficaciade las accionesde marketingemprendidas.
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2.- Subsistema de Investigación de Mercados. A travésdedatosrecogidosen investigacionesde
mercado‘ad ¡mc’, laempresadisponedeunavisión intensa,estáticay efímeradealgúnaspecto

de un áreaespecífica.

3,- Subsistema de Inteligencia de Marlceting. La pretensión de estesistemaes filtrar, compilar.

evaluary almacenarla informaciónrelacionadacon el macroy micro-ambientede laempresa:

‘entorno’,tendenciaseconómicas,demanda,competencia.Paraconseguirla fluidez de estetipo

deinformaciónen laorganizaciónesnecesariosistematizarlosesfuerzosderecopilacióndedatos

por parte del personal de ventas y de los documentalistas,utilizar fuentesadicionalesde

inteligencia y comprarinformaciónde servicios especializadosde inteligenciae investigación

de marketing.Estosservicios hanadquirido un gran desarrolloen el apoyo de laplanificación

estratégicaa través de los servicios de valor afladido ‘on-line’ y ‘off-line’: proveen de

informaciónde mercados,de empresas,clientes,noticiaseconómicasy estadísticaseconómicas

y demográficas.

4.- SubsistemaAnalítico deMarketing. La ingente cantidaddedatos provocaenel usuariauna

‘sobrecargadeinformación’, lo queconstituye,alavez, unaamenaza-cuantamásinformación

intentarecibirel cerebro,menoreslacapacidadquerealmentelograasimilar- y unaoportunidad

paraladescentralizaciónen la toma dedecisiones.Estemódulodel SIMk pretende,medianteel

uso de modelosy herramientasestadísticas,auxiliar al ejecutivo en sus funcionesde análisis,

planificación, implantación y control, mediante la manipulación de datos, cualitativos y

cuantitativos,contenidosenel restode los sistemas.

El SIMk permitealejecutivoutilizar, relacionary transformarlosdatosalmacenadosenla BDMk

eninformacióndeformadirecta.Además,el SIMk utiliza datospasadosy presentes,internosy externos

paraayudaren los procesosdeplanificación y direcciónestratégicasde laorganización.
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3(11.5.1 IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION DE

MARRETINO

En los procesosde implantaciónde un SIMk es preciso teneren cuentauna serie de

premisas:iniciar el sistemaa partir de una buenabasefundacional,comprometera toda la

empresaparaconseguirla aceptación del sistema,señalandosusbeneficiosy persuadiendoa sus

usuariosparaque aceptenla responsabilidadde su desarrollo,flexibilidad al fijar los objetivos

y lospresupuestosde desarrollodel sistema,experimentarantesdeadoptarlasolucióndefinitiva

y potenciarlacalidaddel sistema.

A travésde algunosestudiosrealizadosse compruebaque el éxito en la implantación

deSI estámáscorrelacionadoconasuntosdedirecciónconductuales,políticosy organizacionales

que con temastécnicos.

CONCLUSION 19: La mayoría de los fracasos en la implantación de SI no se deben a razones

tecnológicas, sino a la escasa concienciación y colaboración de aquellos para

quienes han sido diseñados.

3(11.6SISTEMASDE APOYO A LA DECISION DE MARKETING

Ademásdelasdimensionesexpuestaspor Simon(1982)sobrelos diferentestipos dedecisiones

empresariales-estmcturadasy no estructuradas-,es posibleinferir lapresenciade un estadiointermedio:

DECISIONES SEMIESTRUCTVR.4DAS.Son decisionesen las queeljuicio gerencialpor si sólo noes

adecuadoparaalcanzarunasolución, debidoa la magnituddel problema o a la complejidadde los

cálculos y de la precisiónrequeridos.Por oaaparte,la utilización unilateralde modeloso datosresulta

inadecuadaya que la solución implica ciertos juicios y análisis subjetivos (p.e. previsión de ventas,

determinaciónde presupuestos,etc.). Bajo estas condiciones,el decisor, junto con el sistema de

información,puedengenerarunasoluciónmásefectivaquepor separado.La mayoríade las decisiones
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de marketing,debidoalacomplejidade importanciade sus resultados,laelevadainteracciónentretodas

las variables,la inestabilidadde sus relacionesy lasreaccionescompetitivasa las accionesemprendidas,

se encuentransumidasen estacategoría.

Anteestetipo dedecisionesmulticriterio,y antela irrelevanciao imperfeccióndelosdatossobre

muchostemastrascendentesparalaempresa,no sepuedengenerarrespuestastotalmentecomputarizadas.

No existennormasestándarpararesolvermuchosdelosproblemascomerciales(posicionamiento,desarro-

llo denuevosproductosy servicios,fijación de precios,localizacióndel emplazamientode un punto de

venta,etc.).

Los Sistemasde Apoyo a la Decisión de Marketing (SADMIC) y los SistemasExpertosde

Marketing (SEMk) puedensolventarestaproblemáticaalproveerde un enfoquesistemáticoqueayude

al ejecutivoen todaslas fasesdel procesode decisión.

El SADMk permiteinterrogarlasBDMk yel SIMk deunaformaadaptadaal vocabulario,con-

ceptos,estilocognitivoy diseñode losinformesrequeridosporel usuariofinal. -‘interf asede usuario’-,

analizarla informaciónconsecuente-apartirde un tauco estadístico-predecir,conbaseenunosdetermi-

nadosurodelos,el impactodelasfuturasdecisionesantesde llevarlasapráctica,y, enfuncióndelasres-

triccionesdela empresay lasposiblesreaccionesde lacompetencia,diseñary elegirla óptimadecisión.

El SADMk no es solamenteun avanceevolutivo de los SPTy de los SIMk, sino unaclasede

sistema que gira en tomo al SP’!’ e interactúacon los otros módulos del sistemade información

corporativo,paraayudarenlasactividadesdetomadedecisionesdelosejecutivosdemarketing,através

de formasinteractivas.Los SADMI ayudanalos ejecutivosenaquellosproblemasdedecisióndondeel

juicio del decisorno es capazde encontrar,por sí sólo, unasolución.

La dificultad inherenteala tomade decisionessemiestructuradasy no estructuradas,convierte

a laexperienciaen un activomás quevaliosoparala empresaquedebeserinvertido. Losdesarrollosde

laTI y dela inteligenciaartificial hanpermitidoconcebirunossistemas,denominadosSistemasExpertos

de Marketing(SEMk), con capacidadparaalmacenaren unabasede conocimientosde marlcetiug, un
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conjunto de reglasheurtsticasde actuaciónelaboradaspor expertos(internoso externosa la empresa).

Estasreglasson movidasporun motordeinferencia quepermiteasususuarios,atravésdeun ‘luterfase

de lenguaje natural’, capturar el conocimientoespecíficode un problemay transferir la habilidad

profesionala los no expertos,lo quefacilita laadopciónde mejoresdecisiones.

XII.7 SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA DIRECCION

El principal objetivo del Sistemade Informaciónpara la Dirección (SI») es proveera la alta

dirección de información pertinente,fundamentalmentecualitativa -cambios, desarrollos y mejoras

producidasen el macroy micro-arubiente-,sincrónicay de granvalorañadido,quecomplementela del

restode sistemasde la organización,de tal formaquefacilite losprocesosde direcciónestratégica.

A partirde fácilesmecanismosde accesoa grandescantidadesdedatos,internosy externos,el

511) permiteprocesary presentarinformacióncondensaday flexible, en formade sencillosgráficosy

explicaciones ‘ad ¡mc’, delasituacióncompetitivade laempresay de susdiferentesunidadesestrategias

de negocio.El sistemase diseñaamedida-en necesidady gusto-de los usuariosfinales.

La relaciónconceptualentreelSID y eláreademarketingsefundamentaen lacapacidaddeesta

última pararealizaranálisis sistemáticos,independientesy periódicosdel macroy micro-ambiente,y de

lasunidadesestratégicasdenegociodelaempresa,desusobjetivos,estrategiasy actividades.Laauditoría

de marketingpermitedeterminarlos problemasy oportunidadespresentesen elexterior, así como las

debilidadesy fortalezasinternascon respectoala competencia;apartirdeesteanálisisDAFO, esposible

recomendarun plan de acción quemejorelosresultadosde laempresay de susliEN.

A partirde los análisis del ‘entorno’ y de la competencia(aplicacióndel modelode rivalidad

amplificada)y los análisisdetalladosde lasituacióndelapropia entidadempresarial(cadenade valor).

se estáen disposiciónde estableceruna estrategiainteligente.Medianteel uso de algunosmodelosde

análisisdecarterasdeactividadesy/o deproductosqueayudenacomprenderlaeconomíadelosnegocios.

-.451-



SISTEMAS DE NEORMACION DE MARKEI’JNG
EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

a mejorar lacalidadde laplanificación,aestablecervíasde comunicaciónentredirectoresde negocioy

directivoscorporativos,aprecisarvacíosdeinformaciónentemasimportantes,aeliminarnegociosdébiles

y a fortalecerla inversiónen aquellosmás prometedores,se puedenreducir los niveles de riesgo de

determinadasdecisionesno estructuradas(p.c. nuevasentradasenelmercado,fusionesy/o adquisiciones,

alianzasestratégicas,etc.).

En laEconomíadela Información,seacentúalanecesidaddeintegrarlas dosmanerasgenéricas

de obtenerventajascompetitivas.De estamaneraseobtienenbeneficiosde escalay de experienciaen la

producciónsin caer en la estandarización(liderazgo en costes),y se consigue una adaptación a los

cambiosdel macro y micro-ambientegenerandouna imagende marcaque otorguealtos indices de

fidelidad porpartede los clientes(diferenciación).

CONCLUSION 20*: Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es el

grado en que la definición de la posición competitiva se realiza más en

términos de habilidad de combinación de tas estrategias genéricas de

PORTER, y menos en términos de estrategias monolíticas de liderazgo en

costes o de diferenciación.

Además,la necesidadde integrar los procesosestructuradosde tipo previsional(planificación

estratégica) -con un horizonteeconómicodefinido- y los procesosno estructuradodenaturalezaflexible

y oportunista(dirección enratégica) -con un horizontedifuminadoen el tiempo.exigelapresenciade un

modeloquedesarrolle-paratodoslosniveles temporales-unaculturaempresarialtraducidaen un sistema

de información que enlacea toda la pirámide de decisiones-estratégicas,tácticasy operativas-de la

estructurade laorganización,másalláde las lineas funcionalesde negocios.

CONCLUSION 20b: Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es el

grado de compatibilidad entre los objetivos estratégicos de participación de

mercado a largo plazo, y de rentabilidad a corto plazo.
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A la hora de poner en marcha un proyecto de implantación de SíU, los aspectosmás

controvertidosaparecenen la detenninacitinde las necesidadesindividualizadasde información de los

directivos y en el establecimientode criterios de evaluaciónde alternativas.De entre los enfoques

predominantesdestacala metodologíade los Factores Críticos de Exito (ECE), ya que garantizala

coherencia total entre los objetivos estratégicosde la empresa y la información necesaria para adaptarse

a los cambios del mnacro y micro-aznbiente.

XII.8 CAMPO DE CONTRASTACION

El campodecontrastaciónelegidoparaanalizarla incidenciadelaRevolucióndelaInformación

en el marco empresarialha sido laentidadfinanciera.La razónfundamentalde estaelecciónsedebea

las implicacionesquela información tiene en los procesosde planificación y direcciónestratégicos

bancarios.La esenciamismadel sectorfinancieroes información;su actividadse limita amanipularla.

trasmitirla,almacenaríay darlevalor añadido.

Desdeesta perspectiva,y haciéndonoseco del planteamientode PORTER(1985) sobreel

continuum’deintensidadinformativa-analizadoenel CapítuloIX-, seclasificaalasentidadesfinancieras

comoempresasdefuerteintensidadinformativaapartirdedosparámetros:cadenadeproduccióndevalor

y contenidoinformativo del producto.

CONCLIJSION 21:

CONCLUSLON 22:

La intensidad informativa en tos procesos bancarios es patente por numerosas

causas: número amplio de clientes o proveedores con los que la entidad trata

directamente; producto cuya venta exige una gran cantidad de infonnación;

catálogo de productos y servicios muy variado; proceso de muchas fases,...

La intensidad informativa de los productos y servicios bancarios también es

considerable: proveen esencialmente información; su manejo conlíeva un

cuantioso tratamiento de información; su uso exige al cliente el tratamiento de
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mucha información; su utilización exige un alto nivel deformación del cliente;

posee muchos empleos alternativos.

Además,en el sector financiero espaflol,existen unaseriede causaseconómicas,políticas.

sociales,culturalesy competitivasquehacenparticularmenteinteresantesu estudio.El ámbito tradicional

del sistemafinancieroespailolestáasistiendoaunanueva configuracióndebidoa unaseriede causas:

cambiosustancialen lascondicionescompetitivasdel mercadomotivadopor lapolíticadedesregulación,

aumentoconsiderabledel coste del pasivo,extremacompetenciaen las operacionesal por mayor,

inestabilidadde los tipos de interésy delos tipos de cambio, introducciónde las nuevastecnologíasde

información, sustitución de los sistemascon soportepapelpor sistemastotalmentecomputarizados,

reduccióndel númerode sucursalesy mayor influenciadel cliente.

Fruto de estastransformaciones,aumentael nivel de competenciaen el sector, lo querepercute

en eldescensode la rentabilidady en el incrementodel riesgo.Esteincrementocompetitivono sólo se

manifiestaentrelos agenteshabituales,sino quetransciende-fruto de losprocesosde desintermediación,

liberalización y desregulación-hacia entidadesparabancarias(entidadesde leasing, sociedadesde

financiación,etc.) que, insertosen mercadosdefuerteintensidadde información,modifican los repartos

de los flujos financierosde laeconomíaentrelos diferentesagenteseconómicos.

CONCLUSION 23: Cuanto mayor es la intensidad de información de la empresa, mayor es la

probabilidad de que cambien los límites de los productos-mercado

tradicionales, de ¡al manera que la empresa encare nuevas formas de

competencia con empresas de sectores históricamente no competitivas,

especialmente si estas empresas son también informnativamente intensas.

En estascircunstancias,las entidadesfinancierasse ven forzadasa desarrollar una política

comercialorientadahaciael mercadoparaaumentarsu productividada travésde la ampliaciónde la

carterade clientes,el incrementode tas ventascruzadasde productosy serviciosa los clientesactuales

y el aumentode laventay laprestaciónde servicioscon valoresafiadidoscrecientes.
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En estascircunstancias,la mejora de la calidad del servicio al cliente se erige como basedel

desarrollodeestrategiascompetitivas.Pal-aerradicarlavisióntradicional delaoferta,conunaorientación

hacia el producto o el servicio que se impone sobreel cliente, es preciso adoptarla filosofía de

marlceting,paradirigir todoslosrazonamientosen tornoal cliente enbuscaderelacionesde intercambio

satisfactoriasparaambosagentes.

CONCLUSION 24: La orientación de las entidades de crédito debe dirlgirse hacia las funciones

de base que sus productos y/o 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.

Perolademandadel mercadofinancieroestámuy atomizada.Parasucobertura,losbancosnece-

sitanmantenerunapolíticadeproductosmuy flexible y rápidamenteadaptableparapoderaplicarprocesos

de diversificacióny segmentacióndel mercado,es decir,paraajustarla ofertade sus nuevosproductos

y serviciosbancariosaun público cadavezmásexigentey dotadode un mayor poderde negociación.

CONCLUSION 25: El análisis estratégico de marketing se convierte en esencial para los bancos

para mejorar la respuesta a un ambiente volátil y de fuerte competitividad. Los

nuevos Sistemas de Información de Marketing ayudan a las entidades

financieras a tomar una ventaja sobre las oportunidades del mercado y

mejorar la calidad de los servicios que ofrece a los clientes.

Paraconseguirlo,es necesariala interrelaciónentre tres elementos:los planesestratégicosde

negociode la entidad,el análisis de la situaciónde las aplicacionesexistentesy las oportunidades

tecnológicas.

En estecontexto,losbancosnecesitanconcebirunaampliaciónde la interdependencia entre su

gestión estratégica de negocio -que preserve su cuenta de resultados-y su gestión estratégica de

tecnología de información -para incorporar avancestecnológicosquepermitanfacilitar al cliente, interno

y externo, un servicio más rápido y eficiente.Dicha interdependenciase impone, comorequisito de
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adaptacióna este ‘entorno’ competitivo, variado y dinámico, para frenar los resultadosfinancieros

insatisfactoriosde los últimos años y hacerfrente a la competitividad del sector.

En el mercadofinanciero,debidoa quela producción,distribución y consumose presentanen

el mismo instante,solamentecoexistentresactividadesde creaciónde valor: la captación de fondos, el

marketing y la prestación de servicios. El marketing,orientadotanto a la prestaciónde servicios como

a la cooperaciónen la captacióndefondosy a ladistribucióndel conjuntodeserviciosa gruposheterogé-

neos de clientes, tiene un alto potencia]de impacto de diferenciaciónen el mercado.Porestarazón,se

erige comoelementofundamentalen la creaciónde valor añadidoen unaentidadfinanciera.La relación

coste/valory el procesamiento,almacenamientoy distribuciónde información,dadoqueson los factores

fundamentalesen los procesosde interactuacióncon sus clientes, debenser evaluados,planificadosy

dirigidos desdeel ámbito del marketing.

En la medidaen que la estructuraorganizacionalfinancierarespondaa las actividadesrelevantes

de su cadenade valor, mejorarásu capacidadparacreary mantenerventajascompetitivas.En la actuali-

dad,seestánproduciendoen el sectorfinancieroespañol,seriosprocesosde reestructuración,a travésde

los cuales,se pretendedar un mayorpesoespecíficoal markeíingbancario(pe. Banesto,CajaMadrid),

por su impactodirecto e indirectosobreel sistemade valor.

XII.8.1 CONCLUSIONESDEL ESTUDIO EMPIRICO

En las entidadesfinancierasespañolasen las quese ha concretadoel estudioempírico

(principalesbancosnacionales,cajasdeahorrosy bancosextranjeros)destacaneldesconocimien-

to y el escaso grado de asignación e imputación de costes directos e indirectos de la

infraestructurainformática(‘hardware’.‘software’ y distribuciónde información)ala función de

marketing. Estasdeficienciasestánpresentesen más del 60 por ciento de los grandesbancos

nacionales,en el 50 por ciento de las Cajasy en el 30 por cientode los bancosextranjeros.
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Ademásde unautilización no generalizadade basesde datosinternaspor partedel área

de marketing, es digno de mención el bajo índice de la frecuenciade uso de basesde datos

externas,tanto nacionalescomo internacionales.

La insuficiencia de los actualescanalesde información, internos y externos,de las

entidadesfinancieras,dificulta el inicio y mantenimientodel contactoconsusclientes,fundamen-

to dela fidelizacióny laventacruzada.La fuertecompetenciadel sector,exigedesarrollarnuevas

vías de distribución de informaciónal cliente (videotex,TPV. cajerosautomáticos,intercambio

electrónicode datos,etc.) quedote a la organizaciónde una mayorflexibilidad y dinamismo.

Paraello, esnecesariodesarrollarplanesde SI/TI alineadoscon la estrategiadenegocio:solo

de estamanera,la entidadbancariaestaráen disposicióndedesarrollarestrategiasdeposiciona-

miento(en el mercadoy en la mente de los consumidores)y diferenciación(con atenciónen los

costesde distribución de información).

La implantación de Sistemas de Informaciónde Marketing en las entidadesfinancieras

en Españapuedeacrecentarel flujo de información con un fuerte valor añadido hacia los

ejecutivosy. en consecuencia,mejorarsusprocesosde toma de decisiones.
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ANEXO 1

:

CUESTIONARIO



FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES

Departamento de Comercialización e Investigaciónde Mercados
Mayo-Junio 1992

ESTUDIO NUN: CUESTIONARIO NU14:

1 2 3

1 2 3

1 2 3

1 2 3

1 2 3

1 2 3

2

1. valore los siguientes enunciados siguientes en función de
la escala que se le propone <desde hitotalmente de acuerdo”-l-
hasta “totalmente desacuerdc”-5-)

Ni de
Totalm. De acuerdo En Totalm
acuerdo acuerdo ni en desac. en

desac. desac.

1) La información es
un arma competitiva
y estratégica 4 5

2) Los costes de dis-
tribución de la infor—
mación son elevados.. 4 5

3) Bajo rendimiento del
personal por no recibir
la información necesaria
en el momento preciso.. 4 5

4> Existe dificultad de
acceso a la información
para apoyar decisiones
tácticas y estratégicas. 4 5

5) El Banco cuenta con
numerosas sucursales geo—
gráficamente dispersas.. 4 5

6) Excesiva cantidad de
datos de dudosa calidad. 4 5

7) Falta de coordinación
interna entre la base de
datos corporativa y las
distintas bases de datos
específicas de 14arketing:
producto/ventas ¡precio
/invest. de mercados e
inteligencia/prevision. 3 4 51



Ni de
Totalm. De acuerdo En Totalm
acuerdo acuerdo ni en desac. en

desac. desac.

8) El departamento de Mar-
keting de nuestro banco
adopta las decisiones
estratégicas de los
líderes del mercado 1 2 3 4 5

9) La dinámica del mercado
exige un canal de distri-
bución de información al
cliente de sus productos
yservicios............. 1 2 3 4 5

10) El conocimiento per-
sonalizado de los clientes
permitiría a nuestro Banco
adoptar una estrategia
de diferenciación que
darla un gran valor aña-
dido al servicio 1 2 3 4 5

11) Hace falta un análi-
sis previo de la situación
del mercado que facilita-
ría la adecuada difusión
de las “ofertas” de
nuestro banco al
público—objetivo 1 2 3 4 5

12) Un buen posicionamiento
(tanto en el mercado como
en la mente de los consumi-
dores) exige un alto nivel
de informatización....... 1 2 3 4 5

13) Dificultad de implan-
tación de un sistema de
información de Marketing
por la escasa aceptación
del personal que debe ah-
inentarlo y actualizarlo.. 1 2 3 4 5

14) Dificultad de acceso
a bases de datos exter-
nas nacionales 1 2 3 4 5

15) Excesivo flujo de co-
municación entre central
y sucursales que dificulta
la actualización de las
bases de datos internas.. 1 2 3 4 5

3



Ni de
Totalm. De acuerdo En Totalm
acuerdo acuerdo ni en desac. en

desac. desac.

16) Alto grado de compe-
tencia por parte de empre-
sas cuya actividad princi-
pal no es la financiera.. 1 2 3 4 5

17) Nuestro Banco necesita
realizar una fuerte
inversión en la red de
distribución de informa-
ción (en personal y en
bienes de equipo) ...,.. 1 2 3 4 5

18) Elevada inversión en
promociones y publicidad. 1 2 3 4 5

19) Existe una gran pro-
fusión de distintas ofertas
de productos financieros
(muy similares entre sí)
que confunden a los usua-
rios 1 2 3 4 5

20) Dificultad en contactar
con los clientes......... 1 2 3 4 5

21) Dificultad para detec-
tar las necesidades de los
clientes 1 2 3 4 5

22) Escaso control de las
actividades desenpex’iadas
por nuestro Departamento. 1 2 3 4 5

23) Los Departamentos de
Marketing del sector ban-
cario acuden a las bases
de datos externas cada
vez que se enfrentan a
cualquier problema 1 2 3 4 5

24) Dificultad de acceso
a bases de datos exter-
nas internacionales...... 1 2 3 4 5

4



2. ¿Qué costes medios directos de la infraestructura informática
del Banco (distribución de información, 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

3. 201 — 300

4. 301 — 400

5. Más de 400

(En caso de conocer la cifra exacta, indicarla:

3. ¿Qué costes medios indirectos de la infraestructura
informática del Banco (distribución de información, hardware y
software) han sido imputados en 1.991 al Departamento de
Marketing?

1. Menos del 10%

2. 11 — 20%

3. 21 — 30%

4. Más del 30%

<En caso de conocer la cifra exacta, indicarla:

3.a. Considerando sólo la distribución de información, ¿qué
costes medios indirectos (del presupuesto total del Banco para
dicha función) son imputados a su departamento?

1. Menos del 10%

2. 11 — 20%

3. 21 — 30%

4. Más del 40%

<En el caso de conocer la cifra exacta, indicarla:

5



4. ¿Con qué bases de datos internas cuenta su Departamento?

1. Base de datos de negocio o de clientes.

2. Sistema de investigación de mercados e inteligencia
<conocimiento del entorno y la competencia)

3. Base de datos de previsión de negocio, por producto,
por territorio, por segmentos

4. Base de datos de desarrollo e innovación de
nuevos productos.

5. Base de datos de planificación estratégica y táctica
de los productos y servicios ya existentes.

6. Base de datos de precios.

7. Bases de datos de contabilidad.

8. Bases de datos de promoción y publicidad.
~1

9. Bases de datos financieras

10. Otras. Especificar:

5. Entre todas las bases de datos internas a las que acude su
Departamento, señale las cinco más utilizadas.

1.—

2.—

3’—

4-—

5-—

6



6. Entre las bases de datos externas que le mencionamos.¿a
cuáles ha acudido su Departamento alguna vez?

- BD-INE
Inst. Nac. Estad.

- OPERES
Comercio Exterior

- CAMARADE COMERCIO

- TELEFINANZAS

- BANCO DE ESPANA

- BIES
Publicidad

- BISE
I.N.F. E.

- ID
Fondo documental

- DM400 SANTANDER

- INFORCREDITO

- CAIXA BARCELONA

- BOLSATEX

- V’IDEO B.HISPANO

- MARKETING Y PREV.
Telefónica
DEFITEX

II

4

Videotex inform. —

CTI
Trat.Información —

CRONOS
I.N.E.
DUNDIS
O.N.U.
INDUSTRY DATA SOURCES
ACCESS COMPANY

INFORMATION

H

E

- SID
Sist. mt .Bursátil

- BOE

- Mo. DE ECONOMíA
Y HACIENDA

- EDIBANR

- BARATZ
I.N.F.E.

- BIBLOS
I.N.F.E.

- CARMERDATA

- FUNDESCO

- GRUPOBCO POPULAR

- CORTTYCOMPRA
(El Corte Inglés)

- INFOBANR
Banco de Sabadell

-BBV

- ¡NF. FINANCIERA
Servidor Videotex

- CIESA
Internac.Finanzas

- ICEX

- EXPO-INFO
Exp.Univ. Sevilla92

- SYCE
I.N.F.E.

- COHEXT
EUROSTAT

— Otras. Especificar:

6.a. ¿Con qué frecuencia acuden a bases de datos externas?

1, A diario.

2. Varias veces por semana.

3. Una vez por semana.

4. Alguna vez.

5. Nunca.

E
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7. c Cuánto factura su Departamento anualmente en bases de datos
externas?

8. ¿Conoce el videotex?

(Videotez: servicio telemático que permite a sus usuarios
acceder desde un terminal o desde un PC dotado del programa y
modem adecuados, a la información contenida en bases de datos
constituidas como centros de servicios)

1. Sí (preg. 9.)

2. No

Fin de la entrevista.Por favor rellene los datos
clasificación al final del cuestionario <página 11>

—,. 9. ¿Utiliza el videotex?

1. Sí (preg. 9.a)

2. No (preg. 9.b)

9.a. ¿Qué utilización pone en páctica del videotex?

H l Como usuario del servicio (Pregunta 10).

2. Como centro servidor (Pregunta 12).

¿Por qué?

1. Por falta de necesidad.

2. Por desconocimiento de su potencial.

3. Por su elevado coste.

4. Por falta de infraestructura.

5. Estamos en vilas de utilizarlo

Fin de la entrevista. Por favor rellene los datos de
clasificación al final del cuestionario.

a



10. Como usuario, ¿con qué frecuencia utiliza el servicio

videotex?

¡ 1. A diario.

2. Varias veces por Semana,

3. Una vez por semana.

4. Alguna vez.

5. Nunca.

11. En función de la escala propuesta, y de
califique su experiencia con el videotex a
proposiciones siguientes:

Ni de
Totala. De acuerdo
acuerdo acuerdo ni en

desac.

forma genérica,
partir de las

En Totalm
desac. en

desac.

1

1

1

2

2

2

3

3

3

3

3

4

4

4

5

5

5

1) Camino tortuoso pa-
ra acceder a los datos
buscados

2) En general, adecuada
actualización de los
datos contenidos en las
bases de datos

3) Falta de concordancia
entre las claves de acce-
so a las bases de datos
y los datos contenidos
en ellas

4) Buena relación
calidad ¡ precio.....

5) Falta de cobertura de
datos en algunas áreas
de interés para el Depar-
tamento de Marketing...

11.8. En una frase, ¿cómo calificarla el uso del videotex desde
su perspectiva de usuario?

1

1

2

2

4

4

5

5

9



12. Como centro servidor, ¿qué servicios ofrece?

1. Servicio de información general.

2. Servicio de información especializada.
(Banco en Casa>

3. Servicio de comunicación (mensajeria electrónica)

4. Servicio transaccional

13. El servicio que

1. Público

2. Privado

3. Público ¡

14. ~Cuál

ofrece es:

Privado

es el precio del servicio?

1. Coste telefónico.

2. Coste telefónico + coste de la información

solicitada

14.a.¿Cuál es el coste medio por página?

15. ¿Cuál es el porcentaje de empresas
utilizan su servicio de videotex?

1. 0—10%

2. l1%—20%

3. 21%—30%

4. 31%—40%

5. 41%—50%

clientes de su Banco que

6. 5l%—60%

7. 6l%—70%

8- 71%—80%

9. 8l%—90%

10- 91%—lOO%

En caso de conocer la cifra exacta, indicarla:

t

)
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16. ¿Cuál es el porcentaje de clientes particulares
que utilizan su servicio de videotex?

1. 0—10%

2. ll%—20%

3. 21%—30%

4. 31%—40%

5. 41%—50%

de su Banco

6. 51%—60%

7. 61%—70%

8. 71%—80%

9. 81%—90%

10. 9l%—100%

En el caso de conocer la cifra exacta, indicarla:

17. valore en la siguiente escala cómo cree usted que se
desarrollará en los próximos años el uso del videotes dentro de
su entidad bancaria

:

Disminuirá Estable Aumentará

1 2 3 4 5

18. Valore en la siguiente escala cómo cree usted que se
desarrollará en las próximos años el uso del videotex dentro del
sector bancario

:

Disminuirá Estable Aumentará

1 2 3 4 5

19. Valore en la siguiente escala cómo cree usted que se
desarrollará en los próximos años el uso de su Banco en Gasapor
Parte de sus clientes particulares

Disminuirá Estable Aumentará

1 2 3 4

11



20. Valore en la siguiente escala cómo cree usted que se
desarrollará en las próximos años el uso de su Banco en Case por
parte de sus empresas clientes

:

Disminuirá Estable Aumentará

1 2 3 4 5

DATOS DE CLASIFICACION (1991)

NOMBREDE LA ENTIDAD BANCARIA:

NUMEROEN EL REGISTRODE BANCOS Y BANQUEROS:

NUMERO DE SUCURSALES NACIONALES:

NUMERODE SUCURSALES INTERNACIONALES:

NUMERODE CLIENTES:

NUMERODE CLIENTES QUE SONGRANDES EMPRESAS:

VOLUMEN DE ACTIVOS MEDIOS EN PESETAS:

VOLUMENDE ACTIVOS MEDIOSEN DIVISAS:

VOLUMENDE PASIVOS MEDIOS EN PESETAS:

VOLUMENDE PASIVOS MEDIOS EN DIVISAS:

RENDIMIENTOSOBRE ACTIVOS MEDIOS:

DATOS DE IDENTIFICACION DE LA PERSONA ENTREVISTADA

NOMBRE:

CARGO EN LA ENTIDAD:

Finna:

12
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Agradeciendo su colaboración y la atención que nos ha prestado, corresponderemos
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BANCA NACIONAL

LA INFORMACION ES UN ARMA C~4PETITIVA Y ESTRATEGICA

Value Label

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

Valid
Value Frequency Percent Percent

2

Total

Mear 1,100 Md dey
Valid cases 10 Missing cases

9

10

,316

90,0

10,0

100,0

o

LIKZ COSTESDE DISTRIBUCION DE INFORMACION ELEVADOS

Value LabeL

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

Value Frequency Percent

2
3
4

4
3

10Total

Mean 2,300 Std dey
Valid cases 10 Missing cases

2 20,0 20,0
40,0 40,0
30,0 30,0
10,0 10,0

100,0 100,0

‘949
o

LIK3 BAJO RENDIMIENTO DEI PERSONALPOR NO RECIBIR LA INFORMACIONADECUADA

Value Frequency Percent

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO
EN DESACUERDO

2
4

Total

Mean 2,000 Std dey
Valid cases 10 Missing cases

4
4
2

10

1,155

40,0
40,0
20,0

100,0

Valid Cur
Pereent Percent

40,0
40,0
20,0

100,0

40,0
80,0

100,0

O

LIK4 DIFICULTAD DE ACCESOA INFORMACION PARA APOYAR DECISIONES

Value Frequency Percent
Valid cts”

Percent Percent

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

TOTALMENTE EN DESAC

Total

Mean 2,500 Std dcv

1 1
2 6
3 1
4 1
5 1

10

1,179

LI Kl

Cusi,
Percer,t

90,0
100,0

90,0

10,0

100,0

Valid cu~
Percent Percent

20,0
60,0
90,0

100,0

Value ¡abel

Value Label

10,0
60,0
10,0
10,0
10,0

100,0

10,0
60,0
10,0
10,0
10,0

100,0

10,0
70,0
80,0
90,0

100,0

Valid cases 10 Missing cases O



BANCA NACIONAL

LIK5 NUMEROSASSUCURSALESGEOGRAFICAMENTEDISPERSAS

Value Label Value Fr-equency Perceflt

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

Nl DE ACUERDOMI EN
EN DESACUERDO

Mear,

Valid cases

Valid Cu~,
Percent Percent

1 6 60,0 60,0
2 2 20,0 20,0
3 1 10,0 10,0
4 1 10,0 10,0

Total

1,700 Std dey

10 Missing cases

10 100,0 100,0

1,059

O

LIK6 EXCESIVA CANTIDAD DE DATOSDE DUDOSACALIDAD

Valid CL,,,
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

TOTALMENTEDE
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO
EN DESACUERDO

AGUERO

Nl EN
2
3
4

Tota

Mean 2,100 Std dcv
Valid cases 10 Missing cases

LIK7

5 50,0 50,0
1 10,0 10,0
2 20,0 20,0
2 20,0 20,0

10 100,0 100,0

1 ,287
o

FALTA DE COORDINACIONENTRE LAS BASES DE DATOS INTERNAS Y LA CORPORATIVA

Value Label

DE ACUERDO
Nl DE ACUERDONI EN

EN DESACUERDO
TOTALMENTEEN DESAC

Total

Mean 3,200 std dcv
Valid cases 10 Missing cases

Value Frequency Percent

2 4 40,0 40,0
3 1 10,0 10,0
4 4 40,0 40,0
5 1 10,0 10,0

10 100,0 100,0

1,135
o

LIK8 DECISIONES LíDERES DEL MERCADO

Value Label

TOTALMENTEDE
DE ACUERDO
Nl DE ACUERDO

EN DESACUERDO

Value Frequency Percent

ACUERD

NI EN
2
3
4

2 20,0
2 20,0
5 50,0
1 10,0

Valid Cts,,
Percent Percent

20,0
20,0
50,0
10,0

20,0
40,0
90,0

100,0

10 100,0 100,0

Mean 2,500
Valid cases 10

Std dcv
Missing cases

60,0
80,0
90,0

100,0

50,0
60,0
80,0

100,0

Valid Cur
Percent Percent

40,0
50,0
90,0

100,0

Total

972
O



BANCA NACIONAL

LIK9 EXIGENCIA DE UN CANAL DE DISTRIBUCION DE INFORMACION

Val id
Value Frequency Percent PercentValue Label

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO 2

Total

Mean 1,300 Std dcv
Valid cases 10 Missing cases

7 70,0

3 30,0

10 100,0

483
O

70,0

30,0

100,0

LIK1O CONOCIMIENTOPERSONALIZADO-ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

Value Label

TOTALMENTEDE
DE ACUERDO

Value Frequency Percent

ACUERO

Total

1 7 70,0

2 3 30,0

10 100,0

Valid Cur
Percent Percent

70,0

30,0

100,0

70,0
100,0

Mean 1,300 Std dcv
Valid cases 10 Missing cases

LIK11 ANALISIS SITUACION PARA DIFUSION DE NUESTRAS OFERTAS

Value Label

TOTALMENTEDE
DE ACUERDO
EN DESACUERDO

Value Frequency Percerit

ACUERD
2
4

Total

7
2

10

70,0
20,0
10,0

100,0

Valid Cts,,
Percent Percent

70,0
20,0
10,0

100,0

70,0
90,0

100,0

Mean 1,500 Std dcv
Valid cases 10 Missir,g cases

LIK12 ALTO NIVEL DE INFORMATIZACION PARA ALCANZAR UN BUEN POSICIONAMIENTO

Value Label VaLue Frequency Percent

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO

Nl DE ACUERDONI EN
2
3

Total

5
4

10

50,0
40,0
10,0

100,0

Vatid Cun
Percent Percent

50,0
40,0
10,0

100,0

50,0
90,0

100,0

1,600 Std dey
10 Missing cases

Cur
Percent

70,0
100,0

483
O

,972
O

,699
0

Mean
Velid cases



BANCA NACIONAL

L1K13 DIFICULTAD DE IMPLANTACION DEL SIM POR LA ESCASA ACEPTACION DEL PERSONAL

Valid CLIn
Value Label Value freguency Percení Pe,-cent Percení

2
TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO
Hl DE ACUERDO NI EN
TOTALMENTE EN DESAC

Total

Mean 3,100 Std dey
Valid cases 10 Missing cases

1 10.0 10,0 10,0
3 30,0 30,0 40,0

70,0
100,0

3 3 30,0 30,0

5 3 30,0 30,0

10 100,0 100,0

1,449
o

LIK14 DIFICULTAD DE ACCESOA SO EXTERNASNACIONALES

Valid Cur
PercentValue F?-equency Percent Percent

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

TOTALMENTE EN DESAC
2
5

Total

Mean 2400 Std dey
Valid cases 10 Missing cases

5 50,0 50,0
2 20,0 20,0
3 30,0 30,0

10 ¶00,0 100,0

1,838
O

LIK1S EXCESIVO FLUJO DE COMUNICACIONENTRE CENTRAL Y SUCURSALES

Value Label

DE ACUERDO
NI DE ACUERDO NI EN

EN DESACUERDO
TOTALMENTE EN DESAC

Value Frequency Percent

2 5 50,0 50,0
3 2 20,0 20,0
4 1 10,0 10,0
5 2 20,0 20,0

Total 10 100,0 100,0

Mean 3,000 Std dcv
Valid cases 10 Missing cases

1,247
O

LIK16 ALTO GRADO DE COMPETENCIA CON EMPRESAS PARABANCARIAS

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO NI EN
EN DESACUERDO

Value Frequency Percent

2
3
4

Valid Cts’,
Percent Percent

1 10,0 10,0
2 20,0 20,0
5 50,0 50,0
2 20,0 20,0

100,0Total 10 100,0

Mean
Valid cases

2,800 Std dcv
10 Missing cases

Value Label

50,0
70,0

100,0

Valid Cts,,
Percent Percent

50,0
70,0
80,0

100,0

10,0
30,0
80,0

100,0

,91 9
o



BANCA NACIONAL

LIK17 NECESIDAD DE REALIZAR FUERTE INVERSION EN LA RED DE DISTRIBUCION DE INFORMACION

Value Label Value Frequency Percent

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO
TOTALMENTEEN DESAC

2
3
4
5

Total

Mean 3,500 Std dcv
Valid cases 10 Missing cases

1 10,0
1 10,0
1 10,0
6 60,0
1 10,0

Vatid cun
Perceflt ~ercent

10,0
10,0
10,0
60,0
10,0

10,0
20,0
30,0
90,0

100,0

10 100,0 100,0

1,179
o

L1K18 ELEVADA INVERSION EN PROMOCIONESY PUBLICIDAD

Value Ftequency Percent
Valid Cur

Percent Percent

TOTALMENTE DE
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO
EN DESACUERDO

A CUE RO

NI EN
2
3
4

Total

Mean 2,500 Std dey
Valid cases 10 Missing cases

1 10,0 10,0
5 50,0 50,0
2 20,0 20,0
2 20,0 20,0

10 100,0 100,0

,972
o

LIK19 GRAN PROFUSION DE OFERTASSIMUARES ENTRE SI QUE CONFUNDENA LOS USUARIOS

Value Label Value Ftequency Percent

TOTALMENTEDE ACIiERD
DE ACUERDO
EN DESACUERDO

TOTALMENTEEN DESAC

Mean
Valid cases

2
4
5

Total

2,100 Std dey
10 Missing cases

Valid Cun
Percent Percent

4 40,0 40,0
4 40,0 40,0
1 10,0 10,0
1 10,0 10,0

10 100,0 100,0

1,370
O

LIKZO DIFICULTAD EN CONTACTARCON LOS CLIENTES

Value Frequency Percent
Valid Cts,,

Percent Percent

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

Nl DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

TOTALMENTEEN DESAC

Total

Mean
Valid cases

3,000
10

Std dey

1 2 20,0
2 2 20,0
3 2 20,0
4 2 20,0
5 2 20,0

10 100,0 100,0

1,491

Value Label

10,0
60,0
80,0

100,0

40,0
80,0
90,0

100,0

Value ¡abel

20,0
20,0
20,0
20,0
20,0

20,0
40,0
60,0
80,0

100,0

Missing cases O



BANCA NACIONAL

LIK21 DIFICULTAD PARA DETECTARLAS NECESIDADESDE LOS CLIENTES

Valid Cts,,
Value Frequency Percent Percent PercentValue Label

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONl EN
EH DESACUERDO

TOTALMENTEEN DESAC

1 1 10,0
2 4 40,0
3 1 10,0
4 2 20,0
5 2 20,0

Tota! 10 100,0

Mean 3,000
Valid cases 10

Std dey
Missing cases

LIK2Z ESCASO CONTROLDE lAS ACTIVIDADES DESEMPEÑADASPOR NUESTRODEPARTAMENTO

Valid Ciar
Value ¡abel Value Pr-equency Percent Per-cent Percent

DE ACUERDO
NI DE ACUERDONI EN

EN DESACUERDO
TOTALMENTE EM DESAC

2
3
4
5

Total

Mean 3,600 Std dey
Valid cases 10 Missing cases

3 30,0 30,0
2 20,0 20,0
1 10,0 10,0
4 40,0 40,0

10 100,0 100,0

1,350
O

L1K23 LOS tPTOS DE MK ACUDEN A BD EXTERNAS ANTE CUALQUIER PROBLEMA

Valid Cun
Value Frequency Percent Percent PercentValue Label

DE ACUERDO
NI DE ACUERDO

EN DESACUERDO
TOTALMENTEEN

NI EN

DESAO

2
3
4
5

Total

Mean 3,900 Std dey
Valid cases 10 Missing cases

1 10,0 10,0
2 20,0 20,0
4 40,0 40,0
3 30,0 30,0

10 100,0 100,0

‘994
O

LIK24 DIFICULTAD DE ACCESOA BD EXTERNAS INTERNACIONALES

Vatid CLin
PercentValue Frequency Percent Percent

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

Nl DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

2
3
4

Total

2,400 Std dey

1 10,0 10,0
5 50,0 50,0
3 30,0 30,0
1 10,0 10,0

10 100,0 100,0

,843

10,0
40,0
10,0
20,0
=0,0

100,0

10,0
50,0
60,0
80,0

100,0

1414

30,0
50,0
60,0

100,0

10,0
30,0
70,0

100,0

Value Label

Mean

10,0
60,0
90,0

100,0

Valid cases 10 Missing cases O



BANCA NACIONAL

FACTOR ANALYSIS

Analysis nu,ter Listwise deletion of cases with missing values

Correlation Matrix:

11K? LIK3 113(13 LIK1S LI3(18 L1K19 113(20

L ¡<2
113(3
LIK¶3
LIK15
L1K18
L¡K19
LI 3(20
113(21
L1K12
L1K17
1 ¡<5
LI 3(7
LI 3(9
LIK10

1 ,00000
,40572
37986

- , 09391
06026
0=564

,31427
>24845

20101
,54659
,3=062
,14443
>02425

26671

1,00000
>59761
,23 146

29704
- 14044

,06455
>06804

00000
,08 165

09083
,67806
19920
00000

1,00000
61476

-,27614
72180

,51434
>54=17

- ,06580
,55301

-48493
,79693

- ,52381
,11111

1 ,00000
,00000

71513
,?3905
>69 293
,12741
52915
33638

,70624
00000

- ,55328

1,00000
- 320659
- ,53688

,08085
- ,32703

,04851
,59360
,00000
,35504
,35504

1,00000
,32636
>80269

- ,30151
,44721

- 335974
,41424

- 38608
-,05036

1,00000
>26352

10660
,44272
,35 180
,32827

- >46291
,30861

LIK=1 LIK12 L1K17 L1K5

1,00000
- , 22473

,60000
14833
=7682

- , 16265
- ,16265

1 , 00000
00000
18001
16797

‘39477
‘39477

1 ,00000
13350
41523

,09759
- 309759

Determinant of Correlation Matrix =

1 ,00000
- , 40650

,62969
- ,23885

LI K7

1 ,O0000
- ,32418
- ,32418

L1K9 LIK10

1,00000
- ,42857 1,00000

0000000

File: BANCA NACIONAL

FACTOR ANALYSIS

Extraction 1 for analysis 1, Principal Co4,por,ents Analysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Co¿mjnality * Factor Eigenvalue Pa of Var Cts,, Pct
*

1,00000
1 ,00000
1,00000
¶ ,00000
1, 00000
1,00000
1,00000
1, 00000
1,00000
1,00000
1,00000
1,00000
1, 00000
1,00000

*

*

*

*

*

*
*

*

*

*
*

*

*

*

1 4,83718
2 2,71384
3 1,98342
4 1,59648
5 1,26879
6 ,76859
7 ,35015
8 ,26642
9 ,21512

10 ,00000
11 ,00000
12 ,00000
13 ,00000
14 ,00000

34,6
19,4
14,2
11,4

9, 1
5,5
2,5
1,9
1,5
,0
‘O
,0
,0
30

34,6
53,9
68,1
79,5
88,6
94, 1
96,6
98,5

100,0
100,0
100,0
100,0
100,0
¶00,0

LIK21
LI3(12
113(17
L1K5
LIK7
LI 3(9
LIK1O

22 Oct 9=

L1K2
LI3(3
113(13
LIK1S
113(18
LIK19
113(20
L1K21
113(12
[13(17
113(5
L1K7
113(9
LI3(10

PC extracted 4 factors.



BANCA NACIONAL

Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2

,94957 -<09953
,81458 ,06812
<78681 ,19176
,77366 ,41020
<70895 30638
,61590 <31803

57727 - ,47306

- ,=3865 ,77598
- 05005 - 77401
- ,5C234 ,60760
- <49842 <56333

,26429 <06053
-,16458 . ,38037

<42667 ,19841

Final Statistics:

113(13
LI%19
1>3(7
LI3(15
113(21
[1<17
LI3(20

L1K18
113(10
LIKS
LI3(9

11<2

113(12

L1K3

Variable Coqrnsr,ality * Factor Eigen~atue
*

,88315
,9369D
<97104

87646
76158

,79672
<69128
/75642
<42V?
,86551
<8=001
<83897
,74503

76610

1 4,83718
2 2,71384
3 1,9834=
4 1,59648

*

*

*

*

*

*

*

*

*

*

*

Pct of Var Cun Pct

34,6
19,4
14,2
11,4

34,6
53,9
68,1
79<5

VARIMAX rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Normalizatior,.

VARIMAX converged ir, 10 iterations

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

LIK=1
LI3(17
LIKIS
11<19
LI3(13

LIKS
LI 3(9
113(18
LIK2O

113(3
LI3(7

LI3(2
113(10
113(12

,86533
<82578
<82499
<77926
62185

-<10662
-<01928
- <08518

,46 138

,00455
<45647

<25356
- ,29906
-<14225

-<02286
<22484

-<09547
- .37353

-<44046

<88802
,80248
‘73797

- ,50233

,02550
- .24015

<30185
- ,43761
- ,02369

<04376
13383

<19514
,09951
60719

- ,09232
1646

<32299
-<00609

<96728
,73003

<41907
-<01443

1 5047— *

-<07198
<33931

-<38557
- ,20010

<147 18

,10743
,02313

- ,32466
‘47544

,02447
19997— *

<74305
,69639
<61509

Factor 3

,14580
,25051

-,05201
-<26855
- ,00271

<47830
,23459

10=03
<40042
<42987
,26844

,89743

<47609

28486

Factor 4

-,19541
<25648
42476

,19372
‘39993
<39530
<28148

-<30344
- ,06457

<11704
,32741

- ,065=7

<15278

79648

113(2
LI3(3
11<13
LI3(15
LI3(18
LI<19
LI <20
113(21
LI3(12
113(17
11<5
i1K7
LI3(9
LIKIO



BANCA NACIONAL

Factor Transformation Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

Factor
Factor
Factor
Factor

1 <78598
2 <32673
3 <06690
4 >52058

-<42561
<79984
<41410
>08737

<44837
<19425
<26127

->83 245

00749
<46451
<86936
<16850

Mi-Res Chart * 3:Factor plot of factors 1> 2< 3

Factor Score Coefficient Matrx:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

LI3(2
LI 3(3
1.13(13
1.13(15
LI3(18
1.13(19
L ¡<=0
LI3(21
LI3(12
LIKI7
LI 3(5
LI 3(7
LI 3(9
LI3(10

<05922
-<15690

<08351
<22921

-<04086
<=1574

13654
<28240
<00666
<28340
<04419

01067
10265

-<10887

<17838
<0368=

- ,09314
<00736
<25439
08986
12583

<04924
<01013
16103
31943

-<04682
<28385

-<14365

<18108
<50658
<20199

-<03531
<20508

-<08635
09622

-<12125
05943

-<06326
- 00747

<30129
-<14124

<02637

<37651
<00750
<06179

-, 166=8
-<12049
-<09313

<21440
- 01032

<28965
19789

<09599
-<09923

<05502
<30110

Covariance Matr,x for Estin,ated Regression Factor Scores:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

1 <00000
<00000 1,00000
<00000 <00000

Factor
Factor
Factor
Factor

2
3
4

1,00000
00000

<00000
<00000 1,00000



LA INFORMACION ES UN ARMA ESTRATEGICA

Value Frequency Percent

TOTALMENTEDE ACUERD

Valid Cian
Percer,t Perceflt

8 100,0 100,0 100,0

Total

1,000 Std dey

8 M~ssing cases

8 100,0 100,0

000

o

LIK2 LOS COSTES DE LA INFORMACION SON ELEVADOS

Value Label

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO

Mean 1,875

Va!id cases

Value Frequency Percent

2

Total

Std dey

8 Missing cases

Valid Cts,,
Percent Percer,t

1 12,5 12,5
7 87,5 87,5

8 100,0 100,0

<354

o

BAJO RENDIMIENTO DEL PERSONAl
EL MOMENTOPRECISO

Value Frequency Percent

POR NO RECIBIR LA INFORMACIDN ADECUADAEN

Vatid Cun
Percent Percent

TOTALMENTE DE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN

Tota!

Mean 1,875 Std dey

1 3 37,5
2 3 37<5
3 2 25,0

8 100,0

835

Valid cases 8 Missing cases o

LI3(4 DIFICULTAD DE ACCESOA INFORMACIONPARA APOYAR DECISIONES

Value Label

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

Value Frequency Percent

2
3
4

Total

2,250 Std deyMean

Valid Cun
Percent Percent

1 12,5 12,5
5 62,5 62,5
1 ¶2,5 12,5
1 12,5 12,5

8 100,0 100,0

886

1.13(1

CAJAS DE AHORROS

Value Label

Mean

Valid cases

12<5
100,0

133(3

Value Label

37,5
37,5
25,0

100,0

37,5
75,0

100,0

12,5
75>0
87<5

100,0

Valid cases 8 Missing cases O



LI 3(5

Value Label

CAJAS DE AHORROS

NUMEROSASSUCURSALESGEOGRAFICAMENTEDISPERSAS

Valió Ciar
Value Frequency Percent Percer,t Percent

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

Total

2,125 Std dey

8 Missing cases

8 100,0 100,0

1,356

o

LI3(6 EXCESIVA CANTIDAD DE DATOS DE DUDOSACALIDAD

Value Label

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN

Value Frequency Percervt

2
3

3
4

Total

12,5
37,5
50<0

8 100,0

Valid Cur
Percent Percer,t

12,5
37<5
50,0

100,0

12,5
50<0

100,0

Mean =375

Valió cases

Std dey

8 Missing cases

‘744

O

LI3(7 FALTA DE COORDINACIONENTRE LAS SASES DE DATOS INTERNAS Y LA CORPORATIVA

Value Label

DE ACUERDO
NI DE ACUERDONI EN

EN DESACUERDO

Valió Cur
PercentValue Frequency Percent Percer,t

2
3
4

5
2

62,5
25,0
12,5

62,5
25,0
12,5

Total

2<500 Std dey

8 Missing cases

8 100,0 100,0

756

o

LIKB NUESTRAENTIDAD TOMA LAS DECISIONES LíDERES DEL MERCADO

Value Freqvency Percent
Valió Cun

Percent Percent

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

1 1 12<5
2 2 25,0
3 4 50,0
4 1 12,5

Total

2,625 Std dcvMean

12,5
=5,0
50,0
12,5

8 100,0 100,0

,916

2
3
4

4 50<0
1 12,5
1 12,5
2 25,0

Mean

Valió cases

50-O
12,5
12,5
25,0

50>0
62,5
75,0

100<0

Mean

62,5
87<5

100,0

Valid cases

Val ue Label

12,5
37,5
87,5

100,0

Valid cases 8 Missing cases O



CAJAS DE AHORROS

L1K9 EXIGENCIA DE UN CANAL DE DISTRIBUCIÓN DE INFORMACIÓN

Valió Cts,,
Value Frequency Percent Percer,t Percent

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO 2

Total

1,500 Std dcv

8 Missing cases

4 50,0 50,0 50<0

4 50,0 50,0 100,0

8 100,0 100.0

535

O

LI3(10 CONOCIMIENTOPERSONALIZADO-ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

Valió Cts,,
Value Frequer,cy Percer,t Percer,t Percent

TOTALMENTE DE ACUERO
DE ACUERDO 2

6 75,0 75<0

2 25<0 25,0

100,0TotaL E 100,0

1,250 Std dcv

8 Missin~ cases

75, 0
100,0

463

O

LI3(11 ANALISIS SITUACION PARA DIFUSIÓN DE NUESTRAS OFERTAS

Valid Cts~
PercentValue Frequency Percent Percer,t

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
2
3

4 50,0 50,0
2 25,0 25,0
2 25<0 25,0

100<0Total 8 100,0

Mean

Valió cases

1,750 Std dcv

8 Missing cases

<886

o

LI3(12 ALTO NIVEL DE INFORMATIZACION PARA ALCANZARUN BUEN POSICIDNAMIENTO

Value Label
Valid Cts,,

Value Frequer’cy Percerit Percent Percent

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

Nl DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

2
3
4

5 62,5 62,5 62,5
1 12,5 12,5 75<0
1 12,5 12,5 87,5
1 ¶2,5 12,5 100,0

Total 8 100,0

Meen 1,750 Std dcv

100,0

1,165

Value Label

Mean

Valid cases

Value Label

Mean

Valid cases

Value Label

50,0
75>0

100,0

Valió cases 8 Missirig cases O



CAJAS DE AHORROS

1.1<13 DIFICULTAD DE IMPLANTACION DEL SIM POR LA ESCASA ACEPTACION DEL PERSONAL

Value LabeL Value Frequency Percent

DE ACUERDO
EN DESACUERDO

TOTALMENTE EN DESAC

Total

3,125 Std dey

Valió cases

Valió Cts’,
Percer,t Percent

2 4 50,0 50,0 50,0
4 3 37,5 37,5 87,5
5 1 12,5 12,5 100,0

8 100,0 100,0

1,246

O8 Missir,g cases

LI3(14 DIFICULTAD DE ACCESOA SO EXTERNASNACIONALES

Value Frequency
Valió Cts~

Percent Percer,t Percent

TOTALMENTE DE
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO
EN DESACUERDO

AGUERO

NI EN
2
3
4

2 25,0 25,0
3 37,5 37,5
1 12,5 12,5
2 25,0 25,0

Total

2,3 75 Std dcv

8 Missir,g cases

8 100,0 100,0

1,188

O

LI3(15 EXCESIVO FLUJO DE COMUNICACIONENTRE CENTRAL Y SUCURSALES

Value Label

DE ACUERDO
NI DE ACUERDONI EN

EM DESACUERDO

Value Frequency Percer,t
Valió Ciar

Percent Percent

2 4 50,0 50,0 50,0
3 3 37,5 37,5 87,5
4 1 12,5 12,5 100,0

Total

2,625 Std dcvMean

Valió cases 8 Missing cases

8 100,0 100,0

‘744

O

LI3(16 ALTO GRADODE COMPETENCIACON EMPRESASPARABANCARIAS

Value ¡abel

TOTALMENTEDE
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO
EN DESACUERDO

Value Pre9uency Percer,t

ACUERO

NI EN

1 1
2 1
3 4
4 2

12,5
12<5
50,0
25,0

Valió Cian
Percer,t Pertent

12,5
12,5
50,0
25,0

12<5
=5,0
75,0

100<0

Tota!

2,875 Std dcvMean

8 100,0 100,0

991

Mean

Value Label

Mean

25,0
62,5
75,0

100,0

Valió cases

Valió CMÉS 8 Missing cases O



CAJAS DEAHORROS

LIK17 NECESIDAD DE REALIZAR FUERTE INVERSION EN LA RED DE DISTRIBUCIÓN DE INFORMACION

Valió Cts’,
Value Frequency Percer,t Percer,t PercentValue Label

TOTALMENTE DE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

2
3
4

1 12,5 12,5 12,5
1 12,5 12,5 25,0
4 50,0 50,0 75>0
2 25<0 25.0 100,0

Total 8 100,0 100>0

Mean 2,875 Std dcv

Valid cases 8 Missir,g cases

,991

O

LI3(18 ELEVADA INVERSIÓN EN PROMOCIONESY PUELICIDAD

Value freqtser,cy

DE ACUERDO
NI DE ACUERDONI EN

EN DESACUERDO

2
3
4

Total

2,500 Std dey

8 Missir,g cases

Valió CLIn
Percent Percent Percent

5 62,5 62,5 62,5
2 =5,0 25,0 87,5
1 12,5 12,5 100,0

8 100<0 100,0

756

o

L1K19 GRAN PROFUSIÓN DE OFERTASSIMILARES ENTRE SI QUE CONFUNDENA LOS USUARIOS

Value Label

TOTALMENTE DE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO NI EN

Value Frequency Percent

2
3

Total

1,625 Std dcvMean

Valid cases 8 Missir,g cases

Valió Cisn
Percerit Percent

4 50,0 50,0
3 37<5 37<5
1 12,5 12,5

8 100,0 100,0

744

O

L1K20 DIFICULTAD EN CONTACTAR CON LOS CLIENTES

Value Lebel

DE ACUERDO
NI DE ACUERDONI EN

EN DESACUERDO

Value Frequency Percent

2
3
4

Total

2,875 Std dcvMean

Valid CLIn
Percent Percent

3 37,5 37,5 37<5
3 37,5 37,5 75,0
2 25,0 25,0 100,0

8 100,0 100,0

835

Value Labei

Mear,

Valió cases

50<0
87,5

100,0

Valid cases 8 Missing cases O



CAJAS OSAHORROS

LI3(21 DIFICULTAD PARA DETECTAR LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

Value Frequency Percent
Valid Cun

Percer,t Percent

TOTALMENTE DE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO NI EN
EN DESACUERDO

Total

Mear, 3,125 Std dcv

1 1 12,5
2 1 12,5
3 2 25,0
4 4 50<0

8 100<0

1 , 126

Valió cases 8 Missing cases O

L1K22 ESCASO CONTROL DE LAS ACTIVIDADES DESEMPEHADAS POR NUESTRO DEPARTAMENTO

Valió Cun
Value Frequer,cy Percent Percent PercentValue Label

NI DE ACUERDO NI EN
EN DESACUERDO

TOTALMENTE EN DESALO

Mean

Valió cases

3
4
5

Total

4,000 Std dcv

8 Missing cases

1 12,5 12,5 12,5
6 75,0 75,0 87,5
1 12<5 12,5 100,0

8 100,0 100,0

<535

O

LI3(23 LOS OPTOS DE M3( ACUDENA ED EXTERNASANTE CUALQUIER PROELEMA

Valió Ciar
Value Frequency Percent Percent PercentValue LabeL

DE ACUERDO
NI DE ACUERDONI EN

EN DESACUERDO
TOTALMENTEEN DESALO

2
3
4
5

1 12,5 12,5 12,5
1 12,5 12,5 25,0
5 62,5 62,5 87,5
1 12,5 12,5 100,0

Total 8 100,0 100,0

Mear, 3,750 Std dcv

Valió cases 8 Missing cases

,886

O

LI3(24 DIFICULTAD DE ACCESO A RO EXTERNAS INTERNACIONALES

Value Label
Valió Cun

PercentValue Frequency Percent Percent

TOTALMENTEDE
DE ACUERDO

NI DE ACUERDO
EN DESACUERDO

ACUERD

NI EN
2
3
4

Total

Mean 2,625 Std dcv
Valió cases 8 Missinq cases

2 25,0 25<0 25,0
1 12,5 12,5 37,5
3 37,5 37,5 75,0
2 25,0 25,0 100,0

8 100,0 100,0

1,188

Value Label

12,5
12,5
25,0
50<0

100<0

12,5
25,0
50,0

100,0

O



CAJAS DEAHORROS

FACTOR ANALYSI 8

Ar,alysis nirter- 1 Listwise deletion of cases with missing values

Correlation Natrix:

1.13(2 113(3 Lid 1.13(7 1.13(9 LI3(10 1.13(13

LI 3(2
113(13
LI 3(5
L1K7
1.13(9
LI3(10
LI3(13
LIK1S
LI3(17
L1K20
LIK21
LI3(12
113(19
LIK1S

1,00000
54470
33518

-<26726
37796

,21822
-<28365

<33942
-<05096

<42366
,04486
,26013

-20365
-,26726

1,00000
,26822

-<11 323
16013

<46225
<=9185
54644

,66934
0=564
28506

<11021
-08628

<11323

1 <00000

62706

,09853
<39822
,09507

-<23006
<11958
,26822

19879
,20345

-<37164
-06967

1 <00000
- ,35355
- ,40825

,22743
,38 100

-<28604
- ,33968

08392
- 162=2
-<12700

25000

1,00000
<00000

10721
-<53882

13484
<16013
35603

,45883
<17961
‘35355

1 <00000
18570
10370
70065

<46225
<20556
,39736

-<51848
40825

1<00000
<05777

24576
,56653
<59801
,81167
<05777
<37905

L1K15 LI3(17 1.13(20 1.13(21 LI3(12 LI3(19 LI3(18

1.13(15
113(17
L1K20
1.1K? 1
LI3(12
LI3(19
1.13(18

1 , 00000
07=65

,37388
06395

<04120
- ,03226

1=700

1,00000
,49661
24004

,34028
<12109
09535

1,00000
,32306
<84493

~14380
<33968

Determinant of Correíat ion Natrix

1,00000
<57176

- 27710
<08392

1, 00000
,04 120

- , 48666
1,00000

38100 1,00000

0000000

FACTOR ANALYSIS

Extractior, 1 br ar,alysis 1, Principal Coa~onents Analysis (PC>

Initial Statistics:

Variable

1.1K?
1.13(3
1.13(5
113(7
1.13(9
1.13(10
1.13(13
L1K15
1.13(17
1.13(20
1.13(21
113(12
L1K19
1.13(18

coninunal i ty

1 <00000
1 <00000
1<00000
1, 000 00
1 <00000
1<00000
1,00000
1<00000
1,00000
1,00000
1,00000
1,00000
1,00000
1<00000

*

*

*

*

*

*

*

*

*

*

*

*

*

*

*

*

Factor Eigenvalue Pct of Var

1 3<73504
2 2,84916
3 2,20666
4 1<91382
5 1,64294
6 1,01266
7 ,63972
8 <00000
9 <00000

10 <00000
11 <00000
12 ,00000
13 <00000
14 <00000

26,7
20,4
15,8
13,7
11<7

7<2
4,6

<0
,0
<0
<0

<0
,0

Cun Pct

26<7
47,0
62,8
76<5
88,2
95,4

100,0
100,0
100,0
100<0
100<0
100,0
100,0
100<0

PC extracted 4 factors.



CAJAS DEAHORROS

Factor Matrix:

92032
>86632
.67895
,56275

=8271
<=5350
,41 705

Factor 1 Factor 2

¿34887
<=5919

-<55303
-<30612

71914
- ,61284

<44841

<28701
34087

<45171
- .43262

51037
,29384
26053

32247
<63399

- .43104
.4=776

06291

-<08226
,39541

Factor 3 Factor 4

<14152
>03224

-<05729
,3?306

,54282
-<05195

10196

- <80200
,641 18

53100
- ,50498

- ,03256
<22574

- .35622

05862
>15042
<40729
<04163

- <=0128
<43462
<27249

17513
<02799
<30958

-<06514

<69018
-<64971
-<62167

Final Statistics:

Variable Coovnunality * Factor
*

LI 3(2
LI 3(3
LI 3(5
1.13(7
L1K9
1.13(10
1.13(13
L1K15
L1K17
L1K20
L1K21
1. 13(12
1.13(19
LI3(18

,86023
<93226
<62939
<76764

73759
93598

<93004
>74184
.67895
84135
45964
99216
56620

<63142

*

*

*

*

*

*

*

*

*

*

Eigenvalue Pct of Var Cun Pct

1 3,73504
2 2,84916
3 2,20666
4 1,91382

26,7
20<4
15,8
13,7

26,7
47,0
62,8
76,5

VARINAX rotador, 1 for extrection 1 in analysis 1 - Kaiser Norinalization.

VARINAX converged ir,

,94 194
<86203
<842=5
<63201

7 iterations.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

,23040 ,09659 -<20614
<31064 -<02721 <03198

- ,=9=06 .32988 -<16288
,11822 -<21049 ,04386

<04094 -<86110 - ,15203 <03677
<0=648 /76924 ,08629 <17180

<10162
<08964
<24354
‘39475

-<72751
.65974

-<64219
61920

<00562
<23800
.33392
<32119

-<03040

<39608

<=1615
<39935

<09226
.57759
.24083

-<39410

<95571
67966

<67092
-<57=31

15321
<04565
.3107=
<49675

<11194
<19289

-<13276
<38252

L1K12
LI 3(20

1. 13(10
L1K17

LI 3(3
L1K18
LI3(21

LIK=
L1K13
1.13(7
LIKS

LI3(15
LIK1Q
LIK9

LI3(12
LICO
1. 1K13
LI3(21

1.13(7
113(5

LI 3(3
1.13(2
LI3(17
1.13(15

LI3(19
113(18
1.13(9
113(10



CAJASDEAHORROS

Factor Transforrnatior, Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

Factor
Factor
Factor
Factor

1 ,83278
2 >44154
3 24553
4 ,22635

,49793
- >40422
.72158

-<26075

,24 171
66924

<64358
-<28195

<01060
- ,44019
-<06957
<89514

Ni-Res Chart # 4:Factor plot of factors 1, 2, 3

Factor Score Coefficient Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

LI3(2
LIK3
LI 3(5
[13(7
1.13(9
LIK1Ó
L1K13
1.13(15
L1K17
LI 3(20
LI 3(21
1.13(12
LI3(19
L1K18

<04785
-<01182

03556
,06960
<01538
<10747
=6884
14307

<08791
24753

,20605
<26808
<02453

<24066
01036

,29241
-<33737

21694
13222

-<1773=
16418

<03551
<06877

-<07849
<03490
<03795
<01 092

-<30625
37518

-<00838
- 0=474
-<04792

<09713
14384

- ,=3512
24339

-<03638
- <08874

<02753
<08721
<04836

<06377
<00065
<05351
<05705

-<31867
<27967
05799
=4481

<08908
<03379
<05614
<08317

- ,35664
<29888

Covariance Matrix for Estimateó Regression Factor Scores:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

1 1,00000
2 <00000
3 <00000
4 <00000

1<00000
<00000
<00000

1 <00000
00000 1,00000

Factor
Factor
Factor
Factor



LIK1

Value Label

BANCA EXTRANJERA

LA INFORMACIONES UN ARMA COMPETITIVA Y ESTRATEGICA

Valió CÉs~
Value Frequency Percent Percent Percent

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO 2

6 85,7 85,7 85,7
1 14,3 14,3 100,0

Total 7 100,0 100,0

Mean 1,143 Std dey

Valió cases 7 Missir,g cases

378

o

1.13(2 ELEVADOS COSTESDE DISTRIBUCION DE LA INFORMACIÓN

Value Label

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN

Value Frequency

2
3

Valió Cur
Percer,t Percent Percent

1 14,3 14,3 14,3
4 57,1 57,1 71,4
2 28,6 28,6 100,0

Total

2,143 Stó dcv

7 Missing cases

BAJO RENDIMIENTO DEL PERSONAL
EL MOMENTOPRECISO

7 100.0 100,0

690

O

POR No RECIBIR LA INFORMACIONNECESARIA EN

Valió Cur
Value Frequency Percent Percent PercentValue Label

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN

1 3 42,9 42,9 42,9
2 3 42,9 42,9 85<7
3 1 14,3 14,3 100,0

Total 7 100,0 100,0

Mean 1,714 Std dey

Valió cases

LIK4

7 Missing cases

<756

o

DIFICULTAD DE ACCESOA LA INFORMACION PARA APOYARDECISIONES

Value Frequency Percent
Valió Cts,,

Percent Percent

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

2
3
4

Total

Mean 2,429 Std dcv

2 28,6
2 28,6
1 14,3
2 28,6

7 100,0

1,272

Mean

Valió cases

L1K3

Value Label

28,6
28,6
14,3
28,6

100,0

28,6
57,1
71,4

100,0

Valió cases 7 Missin9 Cases O



BANCA EXTRANJERA

L1K5 NUMEROSAS SUCURSALES GEOGRAFICAMENTE DISPERSAS

Value Label Value Frequency Percent

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO
EN DESACUERDO

TOTALMENTEEN DESAC

2
4
5

Total

2,429 Std dey

Valió cases 7 Missir,g cases

Valió Cur
Percent Percent

2 28,6 28,6 28,6
3 42,9 42<9 71,4
1 14,3 14,3 85,7
1 14,3 14,3 100,0

7 100,0 100,0

1,512

o

L1K6 EXCESIVA CANTIDAD DE DATOS DE DUDOSACALIDAD

Value Label Value Frequency Percent

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

2
3
4

Total

2,286 Std dey

Valió cases 7 Missir,g cases

Valió CLIn
Percent Percent

2 28,6 28,6 28,6
2 28,6 28,6 57,1
2 28,6 28,6 85,7
1 14,3 14,3 100,0

7 100,0 100,0

1,113

o

FALTA DE COORDINACIDNENTRE LAS RASES DE DATOS INTERNAS Y LA CORPORATIVA

Value Label

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN

Mean

Valió cases

Value Frequency Percer,t

2
3

Total

2,000 Std dcv

7 Missing cases

Valid CLIn
Percer,t Percent

1 14,3 14,3 14,3
5 71,4 71,4 85<7
1 14,3 14,3 100<0

7 100,0 100,0

‘577

o

LIKS NUESTROSANCOADOPTALAS DECISIONES LíDERES DEL MERCADO

Valió Cu~
PercentValue Frequency Percer,t Percent

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

TOTALMENTEEN DESAC

2
3
4
5

Total

3,000 Std dcvMean

7 100,0 100,0

1,291

Mean

Mear,

1.13(7

Value Label

1 14,3
1 14<3
3 42,9
1 14,3
1 14,3

14,3
‘4,3
42,9
14,3
14,3

14,3
28,6
71,4
85,7

100,0

Valió cases Missing cases O



BANCA EXTRANJERA

L1K9 EXIGENCIA DE UN CANAL DE DISTRIBUCION DE DISTRIBUCION DE INFORMACIÓN

Value Label Value Frequency Percent

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
2
3

Total

1,714

Valió Cases

Std dey

7 Missing cases

4

2

7

57,1
14,3
28,6

100<0

Valió Cun
Percent Percení

57<1
14,3
28,6

100,0

57,1
71<4

100,0

<951

O

LIK1O CONOCIMIENTOPERSONALIZADO-ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

Value Frequency Percent

TOTALMENTEDE ACUERD
DE ACUERDO

Total

1 5

2 2

7

1,286 Stó dcv

7 Missing cases

71,4

28,6

100,0

Valió Cun
Percent Percent

71,4
28,6

100,0

71,4
100<0

<488

O

Lid? ANALISIS SITUACIÓN PARA DIFUSIÓN DE NUESTRAS OFERTAS

Value Label Value Frequency Percent

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN

Total

1 3
2 2
3 2

7

1,857 Std dcv

Valió cases 7 Missing cases

42,9
28,6
28,6

100,0

Valió Cun
Percent Percer,t

42,9
28,6
28,6

100,0

42,9
71<4

100,0

<900

O

1.13(12 ALTO NIVEL DE INFORMATIZACION PARA ALCANZAR UN BUEN POSICIONAMIENTO

Value Label Value Frequer,cy Percent

TOTALMENTEDE ACIJERD
DE ACUERDO 2

Total

1,571 Std dcv

3

4

7

42,9

57, 1

100<0

Val íd Cun
Percent Percent

42<9

57,1

100,0

42,9
100<0

<535

Mean

Value Label

Mear,

Valió cases

Mean

Mean

Valió Cases 7 Missing CaseS O



BANCA EXTRANJERA

LIK13 DIFICULTAD DE IMPLANTACIÓN DEI SIM POR LA ESCASA ACEPTACIÓN DEL PERSONAL

Value Frequency Percent
Valió CLIn

Percent Percgnt

TOTALMENTEDE ACUERO
DE ACUERDO

NI DE ACUERDONI EN
EN DESACUERDO

1 1 14,3
2 2 28,6
3 1 14,3
4 3 42,9

Total

2,857 Std dcv

Missing cases

7 100,0 100,0

1,215

O

L1K14 DIFICULTAD DE ACCESO A 80 EXTERNAS NACIONALES

VaUd Cia,,
Percer,tValue Frequency Percent Percent

TOTALMENTE DE ACUERO
DE ACUERDO
EN DESACUERDO

Mean

Valió cases

2
4

Total

3,000 Std dey

7 Míssing cases

1 14,3 14,3
2 28,6 28,6
4 57,1 57,1

7 100,0 100,0

1,291

O

LIK1S EXCESIVO FLUJO DE COMUNICACIÓNENTRE CENTRAL Y SUCURSALES

Valió Cun
Value Frequency Percent Percent PercentValue Label

DE ACUERDO
NI DE ACUERDO NI EN

EN DESACUERDO

2
3
4

2 28,6
2 28,6
3 42,9

28,6
28,6
42,9

28,6
57,1

100<0

Total

3,143 Stó dcv

7 Missing cases

7 100,0 100,0

,900

O

113(16 ALTO GRADODE COMPETENCIACON EMPRESASPARABANCARIAS

Value Label

DE ACUERDO
EN DESACUERDO

TOTALMENTEEN DESAC

Value Frequency Percent

2 2
4 4
5 1

Total

28,6
57,1
14,3

7 100,0

Valió Cu’i
Percent Percent

28,6
57,1
14,3

100,0

28,6
85,7

100,0

Value Labe!

Mean

14,3
28,6
14<3
42,9

14,3
42<9
57,1

100<0

Valió cases

Value Label

14<3
42,9

100,0

Mean

Valió cases

Mean 3,571 Std dey 1,134
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Va isle ase,

OE AGUERO’? Ni EN
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Mean

4

4 5
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4
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Value Labol

TOTALMENTE EmE AGUERO
141 DE ACUERDO NI EN

EN DESACUERDO

Value Proquency
Valid Luis

Percent Percent Pevoent

a 28,6 26,6 28,6
14,3 14,3 42,9

4 57,1 52,1 100>0

Total

3,000 Sud de>Mean

100,0 100,

1,414

Valud cases

aba

Valid cases Miasma cases



BANCA EXTRANJERA

- FACTOR ANALYSIS -

Analysis nuter 1 1.istwise deletion of cases with missing values

Correlation Matrix:

1.13(2 1.13(3 1.1<5 1.13(7 1.13(9 1.13(10 1.13(1=

LIK2
LI 3(3
[13(5
1.13(7
L1K9
LIK1O
1.13(1=
LI3(13
LIK1S
LIK17
113(18
LIK19
LIK21
1.13(20

1,00000
<09129

-<70747
- ,41833
- , 18137

<14142
- ,7?005
- ,76675

<49853
-<22500
-<10847
-<87142
- ,75000
-<41079

1 <00000

45833

- ,38188
<33113
<25820
<05893
<31109
<07001
<06847

02475
-<26517
<09129
<41667

1,00000
,76376
<44703

- ,19365
<67764
<49255

- 05251
- , 14834
-<06188

<66291
,41079
,38542

1,00000
<60698
<00000
,54 006
<23760
<32084
,20917
<=2687
<27003
<41833
<57282

1 <00000

15390
,37463
<24723
<44513

- 18137
<01967
<11707
32646

<01656

1 <00000
-<09129

<08032
-<48809

10607
-<30679
-<22822
-<14142
-<25820

1 <00000
<91654
<14852
<19365
<4=008
<45833
64550

<55979

1.13(13 LIK1S L1K17 L1K18 L1K19 LIK21 1.13(20

1.13(13
LI3(15
1.13(17
1.13(18
1.13(19
LIK21
1.13(20

1,00000
-<13068

<12779
<=7722
<49493
<62476
<32405

1< 00000
<09587
<49913

-<49507
-<03835

<29756

1,00000
<84061
<145=4
<65000
<78735

1 <00000
<07001
<65079
<84163

1, 00000
<71005
<36828

1 <00000
<70747 1,00000

Determinar,t of Correlation Natrix = 0000000

FACTOR ANALYSIS

Extraction 1 for analysis 1< Principal Co«ponents Analysis <PC)

Ir<itial Statistics:

Variable Connunality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cur Pct
*

1 5<57675
2 2<70210
3 2,08958
4 1,8=950
5 1<09133
6 <71074
7 <00000
8 <00000
9 <00000

10 <00000
11 <00000
12 <00000
13 <00000
14 <00000

L1K2
L1K3
LI3(5
1.13(7
1.13(9
LIK1D
L1K12
LIK13
113(15
L1K17
LIK1B
LIK19
1.13(21
L1K20

1<00000
1,00000
1,00000
1< 00000
1<00000
1<00000
¶ <00000
1 <00000
1<00000
1, 00000
1<00000
1<00000
1<00000
1<00000

*

*

*

*

*

*

*
*

*

*

*

*

*

39,8
19,3
14,9
13,1

7,8
5<1

<0
,0
<0
<0
<0
<0
<0
,0

39,8
59,1
74, 1
87, 1
94<9

100,0
100<0
100>0
100<0
100<0
100<0
100,0
100<0
100<0

PC extracted 4 factors,



BANCA EXTRANJERA

<47227
<73720
<48300
<01428

<24906
<40286
<86352
<17322

11904
- 03773
-14495
<98153

Factor Transformatior, Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

1 <83711
2 -<54113
3 -<00504
4 <07998

Mi-Res Chart # 9:Factor plot of factors 1, 2, 3

Factor Score Coefficient Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

-<22796
<02297
<17689
<07852
<07902
05966

<15859
<18993

-<04765

<06790
<1 8777

12055
<00184

Covariance Hatrix for Estimateó Regressfon Factor Scores:

Factor
Factor
Factor
Factor

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

1 1,00000
2 <00000
3 <00000
4 <00000

1,00000
<00000

00000
1,00000

00000 1,00000

<01810
<00514

15397
-<04041
-<14097
- ,07733

<01764
<00731

07402
<33689
<31828

- <024=8
<16311
24326

<13222
04513

<12718
<22515

‘34777
19781

<10924
<0086=
<38265

¶31 95
<04921

-<13503
- <03=49

<02066

-<00988
<52736

-<20264
-<15096

1681 1
<¶9271
<12106
<24833
03735

<01122
<05789
13546
08813
15864

Factor
Factor
Factor
Factor

L1K2
L 1<3
LI 3(5
1.13(7
LIKQ
LIKIO
L1K12
L1K13
LIK1S
1.13(17
L1K18
LI3(19
1.13(21
LI<=0



COSTES DhflCTOS E INDIRECTOS ASIGN,A~5S E IMRUTA~S DE LA
INFRAESTRUCTURA INFORMÁTICA A LA FUNdbO» DE MARnTING
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UTILIZACION DE BASES DE DATOS EXTERNAS
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