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MARKETING Y ESTRUCTURA DE LA EMPRESA



CAPITULO 1. ECONOMíA DE LA EMPRESA

1.1 LA EMPRESA DESDE LA DINAMICA DE SISTEMAS

El estudiode la EconomíadeEmpresase fundanientaen un cuerpodoctrinal multidisciplinar

cuyoselementos,y susrelaciones,no estánexentosde ser tratadosdesdelaópticadela información.El

enfoque de Sistemas’,aplicado a las organizacioneshumanas,pretendeestudiar Los problemasde

informaciónque en éstasse generan,rompiendolas líneasfuncionalestradicionalesde la estructura,y

logrando la optirnización de la organizacióncompleta(BURCH et Al., 1985, pág. 28). Todo sistema

organizacionaldependede unaunidadabstractadenominadasistemadeinfamación(SI). Estesistema

es elmedioa travésdel cual fluyen los datosdesdeunapersonao departamentohaciaotrosy puedeser

cualquiercosa,desdelacomunicacióninternadela organizaciónhastasistemasde cómputoquegeneran

interinesperiódicosparavariosusuarios(SENN, 1992,pág. 20).

‘Un sistema,desdela TeoríaGeneraldeSistemasaplicadaalmundo empresarial,puedeserdefinidocomoaquelconjunto
de elementosrelacionadosentresí, actuandoenun ambiente,con el fin dealcanzarobjetivoscomunesy con capacidadde
autoconlrol.La visión de la realidadsegún el paradigmasistérnicosecaracterizaporun enfoqueholistico; esteenfoquese
contraponeal paradigmaanalíticomecanicista,lineal-causal,de la ciencia clásica (BBRTALANPY., 1976, pág. 20). que
predicabaque la empresaestabaintegradaporun conjuntoyuxtapuestode departamentos,responsablesde unaseriede
funciones,los cualeseranconsideradosde formaaisladaeindependiente(DOMINGUEZMACHIJCA, 1989, pág. 381>.
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ECONOMIA DE LA INFOEMACION

Las empresaspuedensertratadas,desdelaTeoríade la Información2(SHANNON y WEAVER.

1949)entrocadaen la TeoríaGeneralde Sistemas(BERTALANFY, 1976,pág.21, Pp. 41-42y Pp. 157

y ss.),comoSistemasdeInformación(SI). Parahacerlo,esnecesarioanalizarlas implicacionesestratégi-

casquela implantacióndelosSI tienesobreelrestodelasdimensionesempresariales(VéaseFigura1.1):

sistemacultural, político, humano,técnico, de planificación, etc. Estaimplantaciónseráexitosa si se

consigue“coordinarlos avancesen lasdistintasdimensionesdemodoqueel conjuntoresultearmonioso”

(ANDREU el Al., 1991,pág.29). Esteesel objetivo del enfoquedesistemasaplicado ala organización.

Suconsecuciónexigeidentificar (MINTZBERG, 1984,pág.41; PEREZRíOS, 1992,pág. 94):

a) Las variablesfundamentalesquecomponenel sistema.La intenciónde la identificación no

es el análisisde las variablescomoentidadesindividuales,sino el estudiode las funcionesque

cumplenen el sistema.

b) Las principales relacionesentre estasvariables.El objeto del análisis es provocar que la

acciónunificadade las distintaspartesdel sistemaproduzcaun efectomayor quelasumade las

partes(efectossinérgicos).

c) Los flujos de relacionescausales,fuertesy no lineales,determinantesde los modosde

comportamientode aspectosparcialesdel sistema. Se pretendecoordinare interrelacionarlas

actividadesde las diferentes áreas funcionales y optimizar los objetivos globales de la

organización.Paraconseguirloesnecesarioestablecercanalesabiertosdecomunicaciónentrelos

subsistemasque la conforman.

d) Los efectosdeintegraciónde dichosflujos,asícomoel análisisdelas posibilidadesdeincidir

sobreel comportamientodela empresa(conunaorientaciónhaciala decisión),en susdiferentes

aspectos.Los distintossubsistemasquecomponenel sistematotal sedebenintegrardetal manera

que seaprovechensusinterrelaciones-la salidade un subsistemaconstituyela entradadel que

2E1 conceptodeinformaciónsedefineporunaexpresiónisomorfaconla entropía-logaritmodelaprobabilidad-negativa
de la termodinámica.La informaciónes unamedidade ordendela organización.

-3-
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le sigue- y la interdependenciaentre los elementos,paralograr crearvalores añadidosen sus

productosy servicios.

SISTEMA
SISTEMA — — — POLíTICO

CULTURAL <PODER)

Relsolon.. IunoIonaI.s y de autoridad
— — — ¡ RelacIones de coordInaoIdn y control Cfeed-baok>

= = R.Iaolones da I.ifoem.cIón—coffiunIoaoIón

FIGURA 1.1: El enfoquesistémicoaplicadoa la empresa.

FUENTE: BUENO, E. (1987): Direcciónestratégicade la empresa,Pirámide,Madrid, pág. 19.

El enfoquesistémicose (undamenta,por tanto, en la interdependenciade las partesdentrode un

todo,y en la interdependenciadeéslccon el macroy micro-ambiente.Paraconseguirabarcarlacompleja

6

SISTEMA O!
1 NFORMACION
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EÉONOMJA DE U INFORMACION

totalidaddela realidadempresarial(DOMINGUEZ MACHUCA, 1989,pág. 392),laEscueladel enfoque

deSistemas<YILDJZ, 1989.pp. 50-70).realizaunalaborinterdisciplinaral recogerlasaportacionesútiles

de la escuelaClásica(pensamientosociológico de Weber,escueladeDirecciónAdministrativa de Fayol

y escueladeDirecciónCientíficadeTaylor), de la escueladelasRelacionesHumanas(Likert, MeGregor

y Hertzberg),de la EscuelaCuantitativa,de la escuelade los SistemasSociajes(Simon y March) y de la

escuelaNeoclásica.

Dentro de esta corriente de pensamiento,comprendercomo funciona una organizaciónbajo

diversascondicionesconstituyeel objetivoprimordialdel enfoQue contingente3.Esteenfoque,fundamen-

tadoenlostrabajosdeWOODWARD(1965)y continuadoporPORTER,tratarádedeterminarcuálesson

las estructurasy procesos(tecnología)que necesitaadoptarla organizaciónpara cadaestrategia.Este

enfoqueintenta,enoposicióna laideade la existenciade unaestructuraformal idónea,identificaren cada

casola formaestructuralalternativa(M]NTZBERG, 1984,pág.35 y 259) parala optimizacióndel inter-

cambiode información(KIAvLAR etAl., 1993, pág. 234).Siguiendocriteriosdecongruencia,seprocura

adaptarla estructurade la organizacióna la situaciónen la que seencuentrainmersa,sabiendo,que no

todas las formasde organizarseson igualmenteeficaces.

Desdeestaperspectiva,la Figura1.2 muestracomola empresaadoptaun conjuntodeestrategias

encaminadasa optimizar sus relacionescon el ambiente.Para conseguirel logro de sus objetivos

empresariales-eficiencia,crecimiento,control y supervivencia(BUENO, 1987, pág. 22)-, estructura la

organización,de formaflexible, paraJapuestaen pnicticade susestrategiasde adaptación,penetración,

crecimiento,diversificación,etc. Al mismotiempola empresareconocequelos flujos de informaciónque

provienendel macroy micro-ambiente-externoe interno-sonsusceptiblesde pérdidasy distorsionesen

la transmisión,manipu]acióne interpretaciónde los mismosen el senode la organización.La empresa

configurasistemasde informaciónparareduciral mínimo el ruido que seacumuladesdela fuentede

datoshastala unidadde decisiónfina].

3Unaproposicióno un objeto soncontingentescuandono resultannecesariao universalmentecíeflos. Los factoresde
contingenciase dividen en cuatro grupos: edady tamafio de la organización,sistematécnico, aspectosdel ‘entorno’ y
relacionesdepoder. El tratamientoindividualizadodecadaunode estosfactoresse alejadel propósitode estatesis.

-5-
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FIGURA 1.2: Estrategia,Estructurae Información.

FUENTE: PIERCY, N. y EVANS, M. (1983):ManagingMarketi.ngInformation,Croom1-1cm, Australia,
pág. 9.

En un sistemadeinformaciónlos datoscorrespondientesaclientes,productosy resultadosdelas

operacionesy transaccionesde unaempresason los elementosde entradadel sistema,La información,

productodel sistema,se convierte,a su vez, en el elementode entradapamdiversossubsistemasde la

organización.En estesentido, ‘la informacióntiene el carácterde recurso‘dual’ en la medidaen quees

a la vez ‘input’ y ‘output’ del procesoproductivo. En estalínea, la información es un condicionante

Importantede la estrategiaempresarial (SALAS, 1989, pág. 20).

Dimensiones Dimensiones
Económica Económica

Política ENTORNO Política
Social Social

internacional Internacionalxtx
ESTRATEGIAS

o.
MARKETING

Pérdidas
Distorsión

INFORMACION
RECIIIDA

Mrd Idas
DIstorsión

SUSOUEOA DE
INFORMACION
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Lid ESTRUC$URAORGANIZATIVA DE LA EMPRESA

La disposición del organigramade una empresa-reflejo de las relaciones de

dependenciaformales entre~ los diferentes componentes de la organización (divisiones,

departamentos,oficinasy empleados)-poseegran importanciaen los procesosdeplanificación

e implantaciónde una estrategiaefectivatendentea la satisfacciónde las necesidades,tantode

clientesinternoscomoexternos(GLAZER. 1991,pág. 17).

Los distintosnivelesde laorganización-estratégico,tActico y operativo-se encuentran

unidosentresi medianteflujos deautoridad,de materialde trabajo,deinformaciónydeproce-

sosdedecisión.Elpropósitodeestatesisesencontrarel entronqueentreestosdosúltimos flujos

deunióndelaorganización.Dadalanaturalezamultidimensionaldelos sistemasdeinformación,

que dan soportea todoslos subsistemasde la organización,esnecesarioanalizarprimero“el

sistemaorganizacionalcomoun todoparaentoncesdetallarsussistemasdeinformación” (SENN,

1992,pág. 24).

Paraello serecurreal enfoquecontingente,cuyapretensiónesconseguirlacongruencia

entrelas diversasvariablesque componenel sistema(CUERVO GARCíA, 1989, pp. 93-95):

macro-ambiente,contexto(tamaño,tecnologíay dependencia),estructuray procesosmternos,y

nivel psicosocial. La relación existente entre las estructurasorganizativas, incluyendo la

capacidadde éstasparaprocesarinformación, constituyeunade las variablesbásicasparael

diseñode las estrategiasy la reestructuracióndelas organizaciones.

El principal desafíoen la implantaciónde sistemasde informaciónencaminadoshacia

unaestabilidaddinámica,no es simplementeun reto de las tecnologíasde la información, sino

fundamentalmenteun desafio de cambio y adaptaciónde la estructurade la organización
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EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

(BOYNTON, 1993,pp. 71-72)t

1.2 FUSION DE LA EMPRESA CON EL MACRO-AMBIENTE

Lasnumerosasinnovacionesenelámbito tecnológico,y losdesarrollosen la intensidaddel flujo

de informaciónque a travésde éstassegeneran,permitena las organizacionesdisponerde grandesvías

de accesoamúltiplesfuentesdedatos,queposibilitanacelerarel procesode fusión de la empresacon el

ambienteexterno.Paraacelerarestafusión, las empresashanincrementado,durantelas últimas décadas,

los presupuestosdestinadosal áreade Sistemasy TecnologíasdeInformación (SL/TI>. ANDREU et Al,

(1991,Pp. 38-39)califican a estaprácticade ‘expansiónanairquicade las aplicacionesinformáticas’,dada

laescasainterrelaciónexistenteentrelos distintosplanesde SI/TI y la estrategiade negocio.

La frontera que separaa una organizacióndel exterior cada vez está menosdefinida. Las

continuastransformacionesestructuralesoriginadaspor la crisis desatadaa partir de 1974 obligan a las

organizacionesarevisarsistemáticamentelaevolucióndel macro-ambienteen relacióncon susopciones

estratégicas(LAMBIN, 1991,pág.25).

Los factoresque básicamentecaracterizanel macro-ambientede la empresason la distribución

delos recursosy la incertidumbrequesedesprendedel ‘entorno’ (CUERVOGARCíA, 1989,PP.97-98).

La distribución de los recursosdesencadenasituacionesde dependenciaa quienescarecende

ellos, loque lesobliga a centralizarlas decisionesvinculadasconel grupoambientalcrítico (proveedor,

clienteo propietario).Cuantomayorseala intensidaddeinformaciónenel sectordondeoperala empresa,

AMENON et Al. (1993.pág.63) sostienenquela inestabilidado turbulenciadel ‘entorno’ no sólo afectaa la estructura

dela organización,sino también,a la necesidaddel ejecutivode disponerde másinformación.Cuantomayorinestablesea
el macm-ambiente,mayorserála necesidadde mejorarel conocimientoy los flujos de comunicación,paraaumentarla
confianzaen la tomade decisiónde susdirectivosy. en consecuencia,disminuir la disonanciacognitiva.
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mayorseráe] cambiode poderrelativo en la negociaciónentreJaempresay sus compradoresen favor

de estosúltimos (GLAZER, 1991, pág.9).

La incertidumbreambientalestribaen la carestíade información disponiblesobrelos cambios

y transformacionesen el macro-ambienteexterno.Las criterios dualesque explican su desarrolloson:

simple/complejoy estático/dinámico.En función de cómoevolucione, es convenientequela empresa

adoptealgunade las diversasestructurasorganizacionalesquesemuestranen el Cuadro1.1.

~Z~#~iÉ~4>t;
£STATIC43

II

Baja incertidumbre

SIMPLE
Centralización
Formalización

Baja complejidad

DINAMICO

Incertidumbre
relativamente

alta

Centralización
Baja formalización
Bajacomplejidad

COMPLEJO

Incertidumbre
relativamente

baja
Alta incertidumbre

Alta complejidad
Descentralización

Formalización

Descentralización
Relaciones

laterales

CUADRO 1.1: Relacionesentreincertidumbreambientaly estructura.

FUENTE: CUERVOGARCIA, A. (1989): “Basesparael diseñoorganizativode¡aempresa,La empresa

privadaen España,PAPELESDE ECONOMÍAESPANOLA,n9 39, pág. 98.

La gran complejidaddel ambienteque caracterizaal sistema empresarialactual,altamente

competitivo y cambiante,obliga a las entidadesa flexibilizar sus estructurasinternasparareducir la
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elevadaincertidumbrea la que estánexpuestossusejecutivos.BOYNTON (1993,pág. 58) sugiereque

los directivosque seenfrentana este tipo de condicionescambiantesnecesitanaprendercómo creary

mantenerorganizacionesdinámicamenteestables:organizacionescapacesdeservir a unagranvariedad

de clientesy ademandasdeproductoscambiantes(dinamismo),mientrasconstruyenunascapacidadesde

procesoy unosconocimientoscolectivosde la organizacióna largo plazo(estabilidad).La organización

procurarádisponerde herramientaspermanentesde inteligenciay de gestión que favorezcana tres

procesosde decisiónaltamenteinterrelacionados:

F) De adaptaciónala inestabilidadde las circunstanciasmacro-ambientales.

20) De elecciónentrelas distintasalternativasde actuación.

32) De reacciónantelas decisionesde los competidores.

En definitiva, esconvenienteque laempresaseconfigurecomounaorganizacióncapazde dar

respuestarápidaa las exigenciasdel macro-ambiente,adaptándose-o modificándolosi es preciso-sin

perdereficacia(PUERTA. 1991,Pp. 97-99).

1.2.1 ADAVI’ACION AL CONTEXTO ORGANIZATIVO

Los procesosde internacionalizacióny regionalizaciónde la industria, las enormes

presionesderivadasde una competenciaagresivapor los limitados recursosde capital, de

mercadosy humanos,las divisionesempresarialesporáreas,la jerarquizaciónde lospuntosde

venta, lamayor importanciadel marketingen la planificación y direcciónde laestrategia,los

cambiosacaecidosen los órganosdedirección,etc.,representanalgunasdelas respuestasde la

empresaobligadaspor el aumentode complejidaden el contextodel mercado(MITCHELL ct

Al, 1988,pág. 16).

La imperiosanecesidadde ofrecer los productosy servicios al mercadocon rapidez,

convergencon la ideade flexibilidad enlaestructuradela organización,basadaen laintegración
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de laspersonas,y de susprocesosde decisión,con los sistemasy tecnologíasde información,

quefacilitan ladescentralizaciónde losórganosde decisiónpor el fácilaccesoalos mecanismos

de comunicación,tanto formalescomoinformales. Aunque este esel objetivo, la estructura

empresarialse enfrentaa la rigidez en la definición de las áreasfuncionales,los planes de

retribución y los mecanismosde control establecidos(APPLEGATE etAl., 1989,pág. 113).

Todoslossectoresexigenalcanzaraltosnivelesdeespecializaciónconresponsabilidades

flexibles, y en muchoscasoscambiantes,paradesarrollar,dirigir y controlarlas múltiples

actividadesdecreaciónde valor quese desempeñanen su seno.La planificaciónestratégicay

la discrecionalidadde la dirección de estasintrincadasestructuras(Cfr. Capitulo II) se erigen

como los factores críticos paraafrontar los riesgoscompetitivosdel futuro y conseguirla

supervivenciacomercialde cualquieragentequeopereen el sistemaeconómico.

Aunquelas necesidadesdecambioestructural,obligadoporel dinamismodel mercado,

estánampliamentedifundidas,el procesodetransformacióndelaestructuraprimaria tradicional

basadaen un modelo mecanicista(estructuraburocrática),a unade direcciónpor objetivosde

formaorgánica(estructuraadhocrática),generadorade mayorflexibilidad operativaa todoslos

niveles, debeir precedidode un cambio en la culturaempresarial5.El ‘Proyecto Paraíso’ de

Citibank(BOYNTON, 1983,pp.72-73) pretendíarealizarun cambiodeorientaciónmodificando

sólo laestructurade la tecnologíadela información.Considerandoquelos sistemasdeinforma-

ción constituíanel recursocrítico en la ejecuciónde las decisionestácticasy operativas,se

intentódescentralizarlascapacidadesdeprocesamientode la informaciónhaciaunosnivelesmás

bajosde responsabilidady control paramejorar la respuestaa los cambiosdel mercado.Esta

estrategiade descentralizaciónfue, al igual queen otros proyectos,un fracasoflagranteporque

las personas,los procedimientosy el restodelos sistemasno seacornodóal cambio.El camino

‘MENON et Al (1993,pág.64) puntualizancomo la culturaempresarialy el clima de la organizaciónafectana laflexibi-
lidad de las actividadesde susejecutivos.En estesentidoproponen:

a)Cuantomáspro-informativay pro-innovadorasealaculturaempresarial,mayorseráel flujo de informaciónen
la organización,y, en consecuencia,mayorserála credibilidad de la misma(pág. 65).
b) Cuanto más pro-informativa y pro-innovadorasea la cultura empresarial,mayor será la utilización de
informaciónen la organización.
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a seguirparaadaptarseal dinamismodel mercadorio es simplementereconvertirlos sistemas

existentes-diseñadosparamercadosestables-,sino, fundamentalmente,modificar la estructura

de la organizacióny la culturaempresarial.

La descripciónde las responsabilidades,de las formas de coordinación,control,

supervisióny de las fuentesde conocimientode la estructuraadhocráticaquesepregonacomo

revulsivoal ‘entorno’ cambiante,encontraposiciónalaestructuraburocrática,quedanreflejados

en el Cuadro1.2,

La estructuraorgánicaestáorientadahaciael mercado,haciael cliente,mientrasque

la estructuramecánicase orientahaciala función de producción.Estosmodelos,son extremos

de una serie continuada; existen múltiples matices diferenciadores.Cuanto mayor sea la

intensidadde informacióndel sectordondeoperalaempresa,mayorserála tendenciaadefinir

la industria (y por extensiónloscompetidores)en términosde mercadoo característicasde ¡os

clientesen oposicióna las característicasde los productos(GLAZER, 1993,pág.8).

Ante estaposiciónrealista,la estructurade los empresasva acondicionarsuposición

competitivaen el mercado.Ciertas estructurasresultanmásadecuadasqueotrasparaatendera

mercadosconcretos,pero la historia y la naturalezade las actividadesprincipales de cada

empresatiendena influir significativamenteen la formade organizaciónqueadoptanparaotros

mercados.Estasdiferenciasen susdispositivoshomeostáticosdotana cadauno de lasentidades

de ventajasy desventajasmuy concretas(CHANNON, 1990,pág69).

Es convenienteque la estructura operativa tradicional, basadaora en líneas de

productos,orn en criterios geográficos,con apoyosfuncionalesa nivel central,deje pasoa

estructurasfundamentadasengruposde clientesy/o mercadosasatisfacer.CUERVO-ARANGO

(1991, Pp. 124-133>puntualizacomo, de esta manera,se controlanmás adecuadamentelos

productosy/o serviciosquese ofrecena losclientesy la rentabilidadqueseobtieneen relación

con cada uno de ellos. “Cuando no se puedeidentificar la productividadde las aportaciones
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individuales al resultado de la actividad, es difícil establecerincentivos para las partes”

(CUERVO GARCíA, 1989,pág. 90).

ES<N ESTRUCTURAS MECANIC TRUCTURAS ORGÁNICAS

O BUROCRÁTICAS 0 ADIJOCRATÉCAS

Roles, Especializados,claramente Difusos, flexibles, cambiantes.
responsablildades definidos.

Supervisión jer&quica, rolespro- Consulta entre los que tienen relación
Coordinación y cedimientosestandarizados,planes con la tarea, objetivos difusos y

control, detallados, evaluaciónfrecuente cambiantes,planesflexibles,
de los zesultadosalcanzados, evaluaciónresultadosa largo plazo.

Comunicadón. De arriba-abajo. l.~os contactos Multidireccional. Contactos con el
externos son responsabilidad de exterior a todos los niveles.

alta disección.

Supervisión y No participativo. Autoridad Participativo. Enfasis en el trabajo
liderazgo, fundamentada en la posición y la en equipo. Autoridad basada en el

experiencia, conocimiento y la experiencia.

Fuentesde Local interna Externa,cosmopolita:
conocimiento orientaciónprofesional.

~ %C., ~..., ~ •::...:*~*~:..« ..... ~
—.

ac0éÑ4 PAt >S~,. ~ ~.

Rutinaria. No rutinaria.No estábien entendida
La tecnologíaes Bien entendiday estandarizada. ni estádiseñadaparacadaproblema.

El entorno es Previsible: simple y de cambios Imprevisible: complejo, cambiante
presumibles. rápidamente.

Los criterios de Eficiencia. Operacionesy resal- Creatividad,innovacióny capacidad
efectividadson tadosprevisibles.Fácil control, de adaptación.

Desarrollode recursoshumanos.

CUADRO1.2: Característicasde las estructurasorgánicasy mecánicas.

FUENTE:CUERVOGARCíA, A. (1989): “Basesparael diseñoorganizativodelaempresa’,La empresa
privadaen Espalla,PAPELESDE ECONOMÍAESPANOLA,n2 39, pág. 111.
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En arasdemayor dinamismoy flexibilidad, motoresde losprocesosdeinnovación,se

procuraestablecerunaestructuradeinterrelacionesde gruposo núcleosafines,no rígidamente

ligados,quesustituyanlas organizacionesformales(jerárquicas).Estaúltima, aunquereducela

complejidady proporcionaestabilidad,socavala innovación (APPLEGATEetAl.. 1989,pág.

1 Vi), principal fuentede ventajascompetitivas(PORTERet Al., 1990,Pp.74-75).

La necesidaddecoordinarresponsabilidadesportiposdeclientes-conredesde distribu-

ción múltiples-, lleva a lasorganizacionesaadoptarestructurasdetipo matricial.Dadoquelas

empresasse ven obligadosamultiplicar susproductosy serviciosparasatisfacerlas demandas

individualizadasde susclientes, la estructurafuncional da laalternativa,en un primer estadio,

a la estructuradivisional6, y en un segundo,a la estructura matriciafl. De esta manera, la

organizacióncubretodoslos frentesal establecerunaestructurade autoridaddoble,sacrificando

el principio deunidadde mando. ‘Los conflictosseresuelvenmediantelanegociacióninformal

entreiguales,en vez de recurrira la autoridadformal” (MINTZBERG, 1984,pág. 205). Las

decisionesdelos directivosdeldepartamentodesistemas,responsablesde losflujos deinforma-

ción en la organización,a menudoalejadosde las necesidadesrealesde las distintasáreas

funcionales,porfaltade comprensióndelasnecesidadesrealesdeinformacióny delosprocesos

de toma de decisiones,dependende los interesesde sus homónimosde las demásfunciones.

Lanecesidaddecoordinacióninterdepartamentalparaevitarlatradicionalvisiónvertical

del negocio-basadaenestructurasjerárquicasde organizacióncon atencióncasi exclusivaen la

consecuciónde objetivoseconómico-financierosgeneradoresde un ‘vacío de información’

(COOPERS& LYBRAND, 1993,pág.270)-,erigenal marketingyalossistemasdeinformación

como elementosintegradoresde los procesosestratégicosde la empresaLos sistemasde

informaciónpermiten dirigir más fácilmente las organizaciones,fomentandolas relaciones

‘MINIZBERG (1984,pag.287) analiza¡aestructuradivisionalcomounaetapaintermediaanteriorde¡atransiciónfinal
a unaestructuramatricial. La estructuradivisional permitela separaciónde losprocesosdedecisiónestratégicosy operacio-
nales(Cfr. Rl), lo queredundaen la adopcióndedecisionesdeexpansióny contracción(GORE et Al., 1990. pág. 78).

‘VéaseBARTLETT et Al. <1991, PP. 101-116).
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lateralesy la descentralizaciónen la toma de decisiones8.El marketingfacilita a las empresas

la consecuciónde un dobleobjetivo: motivar a susempleadosparaservir bien a los clientes

(Marketing interno) y aumentarla rentabilidadatravésdel establecimientode relacionessólidas

de fidelidad con los clientes(Marketingexterno).El conocimientoanticipadoy pemianentede

los cambiosen las necesidadesy los deseosde los clientes,tanto internoscomoexternos,se

convierteen el principal factor de éxito,tanto paracompetiren los mercadoshabitualesde la

empresa,comoen aquellostotalmentedesconocidos.

Lainterrelaciónsistemasdeinformación-marketingfacilita el recorrido-tantohorizontal

comovertical-de lainformación,dotadadeunafuerteorientaciónal cliente,atravésde todala

estructuraorganizativa,lo que repercuteen unamejor interactuacióncon el ambiente,tanto

genérico-común a todoslos sectores-como específico-clientes,proveedoies,competenciay

gruposreguladores(Administraciones,sindicatos,etc.).

Paralograr esteobjetivo,es necesarioautomatizargranpartedela informacióny esta-

blecerredesdecomunicaciónentretodosiossubsistemasquelaconforman (VéaseFigura13):

los órganosdirectivos, susdepartamentosy sussubsistemasoperativos.“El reto actualparalos

sistemasde informaciónesconseguir,dealgunamaneraextendersey ‘llenar’ finalmentetodos

los nivelesde estapirámide(niveloperativo,tácticoy estratégico),integrandoconello todoslos

nivelesdedecisión.Setratadeconseguirsistemascapacesderelacionarlosdistintos‘subsistemas

informáticos’ diseminadosa lo largo de todalaorganización,fundamentalmenteen los niveles

operativoo inmediatoy elnivel estratégico,enun únicoy, auténticamenteintegrado,sistemade

informaciónparala organización”(NAVAS el Al., 1992,pág.14).

8Cuanto menosformal y menoscentralizadasea la organización,mayorserála facilidad paraadquirir información

<MENON etAl., 1993.píg. 63).
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SUBSIS TEMAS ORGANIZACIONALES

SALIDAS

DE LA

ORGANIZACION

FIGURA 13: La organizacióncomoconjuntode subsistemas.

FUENTE: MORGA, 0. (1990): Imdgenesde la organización.RA-MA. Madrid, pág. 38.

L2.2 ADAPTACION AL CONTEXTO TECNOLOGICO

La fragmentaciónde los mercadoshomogéneosobliga a la internacionalizaciónde

muchossectores.En primer lugar, debidoal desbloqueotecnológico,quedesarticulael conjunto

deelementosqueconfigurabanel sistemafordista,rígidamenteestructuradoy altamenteeficiente.

Y en segundolugar por la disoonihiiidad de medios tecnoióeicosque permiten una mayor

it
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especializaciónen su relacióncon los clientes.

La informaciónautomatizaday, sobretodo, las redesde comunicación,daránlugar a

nuevas infraestructurasen la organizaciónque condicionaránestructurasorganizativasmás

fluidas. El correo electrónico,el facsímil, las redes de datos, el videotex, el intercambio

electrónicodedatos,lasredesdigitalesdeserviciosintegrados,la videoconferencia,el audiotcx,

etc., son desarrolladosen el capítuloIV de la presentetesis.

Los principales efectos de la proliferación de los sistemasy tecnologíasde la

información y del aumentode la intensidadde la información, sirven para profundizaren el

conocimientoy comprensiónde la interrelación existenteentre dos aspectosde un mismo

fenómeno~:la estrategiay la estructura.Existe unarelaciónrecíprocay secuencialentreestos

principios; laestrategiaempresarialse convierteendeterminantede laestructuraorganizativaa

la vez que resulta determinadapor ésta (CUERVO GARCIA, 1989. pág. 88; CUERVO-

ARANGO, 1991). Las empresascapacesde adaptarsus estructurasa las necesidadesde la

estrategiay de los procesosde información permitirán que su gestión sea un todo único

(CHANNON, 1990,Pp. 68-69).

Los numerososmovimientosy métodosde planificaciónestratégicosdesarrolladosen

la décadade los sesentaestabandirigidos a mejorarlaproductividadmediantela absorciónde

redes comercialesy de distribución de información. Estatendenciaencontnbapartede su

explicaciónen el objetivo dereducir el costeglobal -al repartir loscostesfijos- de obtenciónde

la información, ya que la verticalizaciónfavorecíael conocimientorápido y pertinentede los

mercadosde consumofinales cadavez mássaturadosy estancados.

El conocimientodel ‘entorno’, de lacompetencia,de la empresay de los clientespara

mejorarlaeficaciacorporativa,tantoen lagestióncomoen laselecciónde carterasdenegocios,

9Aunquelas empresashan escogidodiferentesestrategias,tradicionalmentehancompartidoestructurascomunes.En el
futuro, las empresasquecambiensu estructuray su estilo de procesarinformaciónestarán adoptandoimplícitamenteuna
serienuevadeprincipiosestratégicos.Enestesentido,la nuevaestructuraserálanuevaestrategia(GLAZER, l99l.pp.l’l-lS).
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se convierteen objetivo prioritario en los ochenta (LEOZ, 1990, pág. 1). En los noventa, ¡a

empresa,sin olvidar losobjetivosdedécadasanteriores,dedicasusesfuerzosaintentardescubrir

susventajascompet¡tivas(Véaseel Cuadro1.3) frentea otrasempresasque ofrecenproductos

y serviciosiguales,de calidadsimilar y con diferenciaspoco perceptiblesparalos clientes.Se

evoluciona,por tanto,hacia un planteamientodeestrategiaa nivel de negociovinculadaa las

oportunidadesque brinda la tecnologfa. ANDREU et Al. (1991, PP. 72-76) califican de

desordenadosestosavancesbasadosen oportunidadesaisladasen el uso dela tecnología,ya que

representanunavisión parcialdeunarealidadmáscompleja.Estosautorespostulanque “un plan

de TI/SI debeacabarconcretándoseen un conjuntode aplicacionesy sistemasa desarrollar,y

paraello es necesarioidentificaraccionesestratégicasconcretasdirectamenteutilizables,en vez

de dar lugara estrategiasgenéricasquepornaturalezason poco precisas”.

1960 1980 1990

CUADRO13: Justificaciónde la inversiónen tecnologíade la información.

FUENTE: WC en TEJERINA, O.: “Inversionesy economíasde las tecnologíasde la información”, en
CITEC 92: Tecnología,empresasyprofesionalesanteun mundode wansformación.Madrid, 1992.
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Las empresasLíderes de los mercadosllevan dosdécadasinvirtiendo en tecnologíade

la información (T~ y en sistemasde información (SI)’0, dadossusvaloresestratégicos,aunque

aúnno hanresueltoalgunospeligrosqueLlevan aparejadosen sudesarrollo:sobrecargade datos,

seguridad,intimidady excesivarapidezen el tratamientode la información,queprovocanerrores

de gestión’’. Las inversionesco tecnologíasde la informaciónen 1990 en el mercadomundial

y europeose recogenen los gráficos1.1 y 1.2.

MERCADO MUNDiAL T.I. 1990
25,4 biMana DtEa.

—e

MERCADO EUROPEO TI. 1989
9,3 a... ptaa.

rYr Y ~A~OW
a,

Rearo
e-e

LP

‘4

GRAFICOS Li y 1.2: Inversionesen tecnologíasde la informaciónen 1990 en el mercadomundial y
eumpeo.

FUENTE: IDC en TEJERINA, O.: ‘Inversionesy economíasde las tecnologíasdc la información’, en
CITEC 92: Tecnología,empresasy profesionalesante un mundo de transformación,Madrid, 10 y ti
marzo1992.

&EI gastototal en informáticaen Españaen 1990 fueronde 47.904millones de pesetas.másdel 19 por ciento que el

gasto de 1989. En comunicacionesel gasto fue de 6772 millones en 1990, apenasel 10 por ciento ,nás que en el año
anterior.

“Véase GIJILLAMON, H. (1992): ‘Seguridad o accesibilidad¿La empresaante un falso dilema?”, en CITEC 92:
Tecnología,empresasy profesionalesante un mundode transformación.Madrid, 10 mano.

ti.
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En la actualidadalgunasempresasrecortansusgastosen TI. La razónde esterecorte,

se encuentraen elexcesodedinero gastadoendesarrollargigantescossistemasen ladécadade

los ochentaquehanresultadopoco adecuadosparaalgunosnegociosporsuescasaorientación

al cliente. Por el momento, prefieren mantenerbajos sus costes y aplazar sus proyectos

informáticos.La mayoríadeestasinstitucionesacudena proveedoresde sistemas(o ‘packages’

en el argotprofesional’)en vez de constituirlosellosmismos.

Otra manerade paliar los gastoses la subcontrataciónde servicios informáticos,

denominada‘outsourcing’,a serviciosexternos,quepuede,ademásde ahogargastosentreun

15 y un 45 por ciento,disminuir riesgos.Los costes,antes fijos, se conviertenen variables.

Entidadescomo El Corte Inglés, IBM, Caja Madrid, Iberia, Renfe, BBV, Bankinter,etc, y

Sociedades,como la SociedadEspañolade Medios de Pago,han recibido la prestaciónde

serviciosinformáticos-globaleso parciales-por partede empresasespecializadas(Ibermática,

Eritel, Coritel, etc.)’2. A nivel internacionallos gastosmundialesde externalizacióndeservicios

presentanunatendenciafuertementecreciente.Los principalessuministradoresson EDS, IBM

y Mcflouglas,mientrasquelosprincipalessectoresusuariosdeestafacilidad sonla fabricación,

el gobierno,la distribucióny la bancacomercial

MientrasGLAZER (1991,pág. 12) pronosticóquecuantomayorfuera laintensidadde

informacióndel sectordondeoperalaempresa,mayor señael gradoen quese inmiscuyeraen

alianzasestratégicaso ‘joint-ventures’, PENNINGSet Al., (1992,pág.43)hancomprobadoque

cuantomayoresson las conexionesinter-empresariales’3de las empresascon firmas deordena-

dores, telecomunicaciones,‘stock brokerage’,segurosy otros proveedorestransaccionales,

mayor es la pmbabilidadde aventurarseen productosy/o serviciosinnovadores(sistemasde

‘2Paraobtenermás informaciónsobre‘outsourcing’véase“Outsourcing.Razonesdesu escasaaceptaciónenEspañaen
compancióncon otros países”en CITEC 92: Tecnología,empresasy profesionalesante un mundo de transformación,
Madrid, 10 y 11 dc marzo de 199Z”Outsourcing:el reto deJ servicio gJobal’ y “Dutsourcing: e] valor estratégicode la
tecnología”,“Cómo afrontarel caminohaciael outsourcing” y ‘La transferenciade activos y recursoshumanos,un aspecto

decisivo” enClIP 123, Abr. 1992. Pp. 32-49.

“Paraobtenermásinformaciónsobresistemasinter-empresarialesconsúlteseaO’CALLAGIIAN (1991,Pp. 140-148).
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información, sistemas de apoyo a la decisión, servicios de ventaelectrónica, intercambio

electrónicode datos,etc.).

El procesodeinnovaciónes,esencialmente,lacombinacióndel saber-hacerexistenteen

múltiples industrias,lo queimplica extenderlos límitesdelaentidadempresariala otrossectores.

A partir de un estudioempíricorealizadopor POLO (1986, Pp. 311-312)se puedecomprobar

comounagranpartedelasinnovacioneshacenreferenciaanuevasmanerasde organizarel fun-

cionamientointerno de la empresay a la utilización de sistemasmásmoderbosde gestión.

1.3 FUSIONDE LOS DEPARTAMENTOS EN LA EMPRESA

1.3.1 PROCESAMIENTOliB DATOS CENTRALIZADO Y DISTRIBUIDO

Siguiendo el enfoque de sistemases posible desarrollardos tipos de sistemasde

información,asaber,el integradoy eldistribuido(BURCHetAl., 1985,Pp. 107 y Ss.). Mientras

queen el primero el interésrecaeen las actividadesde procesamiento-concentracióntotal de

datos de la organizaciónen unabasecomún- el segundopretendeconstruir, ademásde una

pequeñabasecentralizadacon datos comunesa todas las áreas,una red de basesde datos

separadasy tinicas (RUFIIN, 1989, pág. 158>,y desarrollary coordinar,medianterelacionesde

comunicación,sistemasindividualesquesatisfaganlas necesidadesdeinformacióndelas diversas

funcionesde laorganización.

Al igualqueocurreconel fenómenoorganizativodeladescentralizaciónde¡osprocesos

de tomade decisiones(MLNTZBERG. 1984,pág. 220),el principal motivo de implantaciónde

sistemasdeprocesamientosdedatosdistribuidoseslacapacidaddereacciónantelascondiciones

cambiantesdel macroy micro-arnbiente.GANE et Al. (1990,Pp. 77-78) analizanlasventajas

del procesamientodistribuidosobreel procesamientocentralizado(Véaseel Cuadro1.4):
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CUADRO¡.4: Ventajasy desventajasdel procesamientode datoscentralizadoy distribuido.

FUENTE: BUIRCH, J.C. y SIRATER,PR. (1985): Sistemasde Información. Teoríay práctica,
Limusa (3! Ed¿>. México, pág. 106.

1.- Mayorconfiabilidad.Las sucursalesno separalizanporfallosdel ordenadorcentral

o de la línea telefónica; puestoque cada uno tiene su propio procesador,pueden

continuarsusactividadesauncuandono puedanintercambiarinformacióncon lacentral.

2.-Menorcoste.El costetotal del equipamientoparael sistemadistribuidoes amenudo

menor que el del sistemacentralizadodebidoa su mayor utilización de las líneas

telefónicas.

3.- Mayorflexibilidad. Cadagerentede sucursaltiene la posibilidadde programarsu

propioordenadorparatomarcuentadelasvariacioneslocalesdel negocioolosinformes

que requiera.Precisamente,es esta característica,más que ningunaotra, la que ha

contribuidoa su rápido desarrollo.

1.-Incremento en la susifosmidadde
equipos y métodos.
2.-Antapersonal de informárica nxds
competente.
3.-Puedeproducir economfasde escala.
4.-Reducedeficiencias debidas a la
dupíscacton.

1.-Muchosejecutivossemuestran reticentes
a dar el poder a un gnlpo central.

¡ 2.-Muchosejecutivospuedenregatear el
presvpuestopara el desarrollo y operaciones
del procesamientode datos.
3.-Si elprocesamientode datos estábajo el
control de unaautoridad central, algunos
departamentostended» diIIc»ltades para
obtener un servicio equitativo.

4/ ~ 1.-El control directo de los usuarios 1.-Mayor redundancia en los archivos y
os -, ~. o’’

s ~ puede producir mayor interés y duplicación de esfuerzos.o ‘o
~ ‘~ motivacion. 2.-Faltadeuniformidaddentrode la¾ w

2.-Probablementedotademayorflexi -organización.
bilidad pararespondera lasnecesidades 3.-Puedeaumentarel costetotal de

o ‘ dejosusuartos. procesanilentodedatosparatodala
A ¿~‘ -~ < <Y 3.-La organizaciónpuedeno tener organización.

No ~ ‘,*-,«~ •-: <
capacidadde mantenerun sistemasnús

½ grandey complejo.
y--o ,.>z ~, o
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El peligromásimportanteesquelos sistemasdistribuidosevolucionencadaunopor su

propio camino. La condición paraque esto no ocurra es que cada sistemalocal se atenga

rígidamentea los elementosde los datos y estructurasdefinidasen el diccionario de datos

(VéaseGANE eL Al., 1990,Pp.51-78). Con eladvenimientodelabasededatosrelacional-nodo

central y neurálgico del negociodonde se conectan todos los sistemasdistribuidos de la

organización(Cfr. epígrafeIV. 1)- apareceun aire centralizador,queen palabrasde ANDREU

et Al. (1991,pág.25) “no es perniciososino todo lo contrario.”

1.3.2ANALISIS DE LA CADENA DEPRODUCCIONDE VALOR EN LA EMPRESA

Paraexaminarde formasistemáticalas fuentesdeventajascompetitivasdeunaempresa

-y enlazandoconlasinnovacionesdeproceso-esnecesarioestudiar,másqueelconjuntodeacti-

vidadesindependientesquesedesempeñanensuseno,las interactuacionesenlosprocesos,deci-

siones,actividadesy recursoshumanosqueentreellas se producen.PORTER (1987,Pp. 51-78)

introducedesdeestaperspectivaintegradoradel negocioel conceptode ‘cadenade producción

de valor’ comoherramientapararealizarla funciónde análisisdelvalorafiadidodeunaempresa,

al serun reflejo de su historia,de susestrategiasy de los criteriosseguidosen la implantación

de valor. La cadenade valor divide la actividad generalde la empresaen actividadesfísica,

tecnológicay económicamentedistintas;analizacadaunade las actividadesquese ejecutanen

su seno y los gradosde interactuaciónde las mismas. Se distinguendos tipos de actividades

básicas:

a) ‘De línea’ o primarias(parte inferior de la Figura 1.4): actividadesresponsables

directasdelacreacióndevalordelaempresa:Logísticadeentrada,operaciones,logísti-

ca de salida, ¡narketing y servicio. Todaactividadde producciónde valor empleay

produceinfonnaciónde algún tipo.

b) ‘De soporte’o auxiliares:sirvendeapoyoalas actividades‘de línea’ parala coor&

nación y eficienciade sus actividades:sistemasde información, recursoshumanos,
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desarrollodetecnologíay compras.El éxito potencialo laventajacompetitivadepende

de laeficaz combinaciónde estoselementosbásicosenla ejecuciónde las actividades

requeridasen cadaetapade la cadena.

INFRAESTRUCTURA
DE LA EMPRESA

SistemasdeInformaciónparaDirectores
Sistemade informacióngerencial
Sistemade procesamientode fransacciones
Sistemade calidad
Dirección General,Asesoríajurídica, Contabilidad

Gestión de los Programacióndelpersonal: contratación,reclutamiento,etc.
RecursosHumanos Investigación de motivaciones

Desarrollos SistemasExpertos
tecnológicos Sistemasde Apoyo a la Decisión

Compras Material informático
Mobiliario, papel,etc.

Logística interna
automatización

dealmacenes

OPERACIONES
Gestión

financiera

Logística exteras
tratamientoauto-
matizadopedidos

MARICETINO

* El margenesla diferenciaentreel valor total y el costede realizarlas actividadesde valor.

FIGURA 1.4: TI/Sí en lacadenadeproducciónde valorde las empresas.

FUENTE: Adaptado de PORTER,M.E. (1987): Ventajacompetitiva. Creacióny sostenimientode un

desempeñosuperior,CECSA,México, pág.55.

El valor quecreaunaempresase midepor la cantidadde dinero que losclientesestán

dispuestosapagarpor susproductoso susservicios(PORTERetAl., 1985,pág. 150).

La coordinacióninterfuncionaly laintegracióndelos recursosencaminadosalacreación

de valor para el cliente final están últimamente ligadas a las orientacionesal cliente, al

competidor y al ambientepropugnadaspor la filosofía de marketing.Es preciso analizarla

14
A
R
G
E
N
*

Atenciónde
clientes
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formación de costesen cada una de las etapasde creaciónde valor parapoder fomentarla

apariciónde economíasdeescaladentrode la empresaCon ello se pretendeconjugarnuevos

productoso actividadescomplementariasque aprovechenlos costesya existentes(CANAIS.

1990,pág. 200).Paraconseguirdichos objetivos es necesariogeneraruna interdependencia

funcional, paraquecada área percibaventajaspropiasy se produzcanefectos sinérgicosque

posibiliten la obtenciónde ventajascompetitivas’4(PORTER,1987,pág. 67>. De estamanera,

los sistemasdeinformacióninfluyendirectamente,no sóloenel funcionamientodelas empresas.

sino también,en el diseñode las estructurasen las quese basadicho funcionamiento.

El sistemade informaciónde unaempresaes unaactividadde soportepara las demás

actividadesprimariasde lacadenade valor,produciéndosetantoanivel operativo,comotáctico

y estratégico,enla medidaenquetodaslas actividadesde laempresagenerany necesitaninfor-

mación.Los sistemasde informaciónseráneficientesenlamedidaen quecoordineny optimicen

el flujo deinformaciónentrelos diversoseslabonesy funcionesdelacadena-desempeñadaspor

distintosusuarios-(PORTER,1987,pág. 67; SAAKSJARVI et Al., 1993,pág.66).

La Figura1.4 muestracomo, “independientementedel gradode definición con que se

describanlas distintasactividadesde la cadenade valor, es siempreposibleque las mismas

precisenelaborar,tratary utilizar volúmenesimportantesde informaciónen un gradodedetalle

quenadiemásen laempresanecesite’(ANDREU etAl., 1991,pág.15). Todaactividademplea

factoresdeproducciónquehadecomprar,recursoshumanosy ciertacombinacióndetecnologías.

La gestiónadecuadadelosenlacessueleconstituirun buenmedioparaobtenerventajas

competitivaspor ladificultad con queseenfrentanlos competidoresa lahora de captarlosy de

resolverlas trasferenciasentrelos diversosdepartamentosde laorganización(PORTERet Al.,

1985,pág. 150).

‘tna empresaobtieneventajascompetitivassi realiza dichasactividadesa un costeinferior o produce una diferenciación
respecto a la competenciaque le permite obtenerun preciomayor (Cft. VI.2.l).
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Paraanalizare identificar las distintasactividadesde valor dela empresaes necesario

aislarlasactividadesquesonestntégicay tecnológicamentedistintas.Además,esteacercamiento

permiteel establecimientoderelacionesentretodaslas demásactividadesdevalordelaempresa

y de aquellasgeneradaspor sus clientes,proveedoresy demásentidadescompetidorasque

conforman el sistemade valor’ ~. La identificaciónde relacionesno es una tarea sencilla y

requiere fuertesflujos de informaciónparalograraumentarla capacidadde relación entrelas

distintasactividadesde valor de la empresa

El análisisdela cadenadevalorpermiteadentrarseenel sistemaempresarialy descubrir

las fuentesde fuerzasy debilidadesde la entidadrespectoa la competencia.

1.4 IMPORTANCIA DE LA INFORMACION EN LA EMPRESA

El ‘MarkedngXcienceinstitute’, en unarecienterecopilaciónde las diez líneasde investigación

prioritarias parala décadade los noventa,sitúa en primer lugar, la mejoraen la utilización de la

informaciónde mercadosparala toma de decisiones(MENON et Al., 1993,pág.53).

Paraponeren prácticalasestrategiasadoptadas,la empresanecesitadisponerde mecanismosde

obtención,procesamientoy análisisdeinformacióndel macroy micro-ambiente.La clavedel éxito de las

entidadesempresarialesse encuentraen la recogida,tratamientode datos y en la difusión de la

información’6 para la tomade decisiones.Cualquierempresapuedeentendersecomo una organización

que transformala informaciónen acción.Las políticasqueadopte¡a empresadependeránde ¡a calidad

y cantidad de información disponible en el momento de decidir, de la capacidadde decisión

“La necesariacoordinación niarketing-operacioneses enfatizada por LOVELDCX etA]. (1988>y HESRETI’ (1988>.

‘tos datos son hechosaisladosy en bnito (no evaluados)mientrasque la información ‘significa un aumentode
conocimientos,obtenidospor el receptormediantelacoordinaciónapropiadade los elementosde los datos(dependientede
la percepción,antecedentesy prejuiciosdel usuario) con lasvariablesde un problema” (BURCH, 1985, pág.45).
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(FORRESTER17 1987),dela intuición,del escrutinioy del criterio del decisor(SIMON, 1982,pág.61).

Mientras la habilidaden la decisiónse generaa través de la experiencia,la información es

generadaañadiendovalor a los datos provenientesde fuentes internascomo externas.El objetivo es

conseguirdiseminarla informaciónde tal forma,que llegue,sin pérdidasni distorsiones,a los ejecutivos

y directoresparala toma de decisiones.

Este cambio de mentalidadafecta a las mismas raíces de la organización,a su cultura

empresarialy, porende,a suestrategiaempresarial(Cfr. CapítuloII). El cambiodeactitudse concreta

enla iniciacióndeun conjuntodeproyectosinterrelacionados:direcciónestratégicacorporativa,planifica-

cióndeproductosy servicios,revisiónde losfactorescríticosdenegocio,sistemasde apoyoaladecisión,

búsquedade unamayor rentabilidadpor cliente y, sobretodo,mejorade los sistemasdeinteligenciae

investigaciónde mercados.

La empresamejor informadaobtienemayor eficaciaen las accionesqueemprendey tieneuna

mayor capacidadde reacciónantecambiosdel macro-ambiente,de lacompetenciay de las necesidades

delosclientes.La informaciónseconvierte,despuésdel trabajo,el capital y la tierra,en el cuartorecurso

estratégicode la organización(EMERY, 1990,pág. 157)18.

Los directivos requiereninformaciónglobal, consistente-integrandola informacióndeniveles

operativosconlosobjetivosdenegocio-,seleccionadaconun fuertevalorañadido,significativa,disponible

en el momentoadecuadoy con altascapacidadesrelacionalesparadaruna visión que abarquetodoslos

factoresqueafectena lagestión.Esta necesidadexigea laempresaadoptarmétodosíntegros,analíticos

y sistemáticosparaidentificar, reunir,analizary comunicarla infonnacióna quienestomanlasdecisiones.

Dicho objetivo se ha convertidoen prioritario en todaentidadpública y privada.

“FORRESTER(1990. pp. 136-149>igualadecisióna capacidad de transformación de la información en acción. En la
mismalútea semanifiesta TEILLET <1992-3,pág. 87): “Para convertir la Decisiónen Acción son precisos¡os recursos
disponiblesdentrode los lfniites del sistema.generalmente:materias,energía,información.

“ParaAUERBACI{ (1992d, pág.82) “la información es diferente a los demásrecursosenel sentido de que configure

los propiosobjetivos y es capazde guiar en cl uso de otros recursos.
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La inoperanciay el retrasoen laactualizaciónde lasbasesde datosinternasy externas,la falta

deconocimientosobrelos desarrolloseninformáticay telecomunicacionespor partedelosdecisoresfina-

les,lagrandiversidadde fuentesquepublicandiversosorganismos,su faltade concordanciaal utilizar

metodologíasy criterios diferentes,la fiabilidad variable de las estadísticasy la apariciónde diversas

publicacionesdivergentesson algunosde los problemascon los que se enfrentalas empresasen la

actualidad.

Al margende estaproblemáticaexógena,laempresanecesitasolventaralgunosinconvenientes

internosen el establecimientode una estrategiainformativa eficiente. MARCH (1988, Pp. 414-417)

sintetizaen tres,las característicasmásimportantesqueafectanal usoinstrumentalde la informaciónen

la organización:

1.- Losprocedimientosordinariosde laorganizaciónprovocanla subestimacióndelos costesde

la informaciónen relación con sus beneficios.

2.-Lamayoríadela informaciónrecopiladarespondeacriteriosdevigilanciamásqueacriterios

basadosen la teoríade la decisión;sigueprocesosinductivosmásquedeductivos.

3.- La mayoría de la información utilizada en la vida organizativaestá sujeta, debidoa un

conflicto de intereses,a la falsedadestratégica.

Los documentalistas,analistasdesistemasy decisoresdecadaáreafuncionalnecesitanestablecer

prioridadesy decidircuálessonlosmejorescanalesdebúsqueday distribucióndelos datoseinformación

paradar respuestaa losfactorescríticosde éxito del negocio.

15 SISTEMAS DE INFORMACION EN LA EMPRESA

El desafíode cualquierempresaenladécadadelos noventaseráeldisponerdesistemas,no sólo

para procesardatos eficientemente,sino fundamentalmente,pan concebirpaquetesy formatos de
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información versátiles,susceptiblesde serutilizadosde distintasformas, tanto por la direcciónde la

organizacióncomo por el propio cliente final, en función de las necesidadesque se presenten

(STEVENSON,1989,pág.221). Aquello quelas empresaspuedanhacercon la informacióndetermina

en gran medidalos productosy serviciosquepuedenofrecera los clientesfinales.

Nos encontramosenla cuartafasedeun procesoiniciado en Inglaterraconla revolución indus-

trial, seguidapor la financieray continuadapor la revolucióndel marketing(COX, 1979,Pp.49-50>.Esta

cuartafase,la ‘Revolucióndela Información’,incluyeeldesarrolloeimplantaciónde sistemasy tecnolo-

gías de informaciónnecesariosparaobtenery utilizar la informaciónpertinente,capazde recorrerlas

complejasorganizacionesquehansidocreadaspor las revolucionesindustrial, financieray demarketing.

Un SistemadeInformaciónsedefmecomo un conjuntoformal deprocesosque,operandoso-

breunacolecciónde datosestructuradade acuerdocon lasnecesidadesdeunaempresa,recopila,elabora

y distribuye(partede) la informaciónnecesariaparalaoperacióndedichaempresay paralasactividades

dedireccióny control correspondientes,apoyando,enparte,losprocesosdetomadedecisionesnecesarios

paradesempeñarlas funcionesde negociode la empresaen cuestión”(ANDREU et Al., 1990,pág. 19>.

Larápidadisponibilidadde informaciónparala tomadedecisiones,y el controlde estasúltimas,

son las basessobrelas quedescansael éxito comercialde lasempresas.De hecho,la informaciónprecisa

y relevantees indispensableen elmarco competitivoactual. Sin embargo,y apesardequelosrecientes

avancesproducidosen el campode la informáticay las telecomunicacionesestándandoa los ejecutivos

la oportunidadde incrementarsu conocimiento y comprensiónde ese mercado,son pocoslos que

realmenteaprovechan,en susprocesosde gestión,las ventajasqueofreceestanuevatecnología

En definitiva, la introducciónde nuevastecnologíasde información-basesdedatos,sistemasde

información,sistemasde apoyoala decisión,y redesde comunicación-adquierenun papeldeterminante

enelestablecimientodepolíticasestratégicasencaminadasaalcanzareléxitoenelmercado.Latecnología

de ¡a informaciónmodifica lasreglasde¡a competenciade tresformas(PORTERetAl., 1985,pág. 155):
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1.- Transformandolaestructuradel sectory los hábitosde comportamientode susdirectivos y

personal.

2.- Siendo un medio cadavez másimportantepara obtenerventajascompetitivas,al permitir

mejorar la calidadde losprocesos,productosy servicios.

3.- Generandonegociostotalmentenuevos,comopor ejemplola ventaelectrónica.

1.6 INTEGRACION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Una vez cubiertaslas necesidadesde sistemasadministrativos(sistemasde procesamientode

transacciones),las inversionessedirigen anuevosdesarrollosqueaportenunadiferenciaestratégicafrente

a los competidores;nuevossistemasque ayudena aumentarlos beneficios,másque a reducircostes.Por

estarazón, la empresaempiezaa invertir en sistemasque aportenvaloresaliadidos cuantificablesal

mejorar los procesosde decisión.

Dadoque los beneficiosde estossistemasdiseñadosparaproblemassemiestructuradosy no

estructuradossonamedioy largoplazo,esconvenientequeestasinversionesserealicenescalonadamente.

La tendenciaactualesromper los grandessistemasen subproyectos,queafectenmenosa¡a cuentade

resultadosanualde la empresa.Estatendenciarecibelos nombresde ‘downsizing’ -sustituciónde grandes

sistemaspor equipos de menor dimensiónconectadosa red-, ‘righ¡sizing’ -seleccióndel tamaño más

adecuadoa las dimensionesdel negocio-, ‘offloading’ -descargade la ejecuciónde tareasdesdeel

ordenadorcentral hasta sistemasde menor dimensión-y ‘opensizing’ -implantaciónde estrategiasde

sistemasabiertosen una Instalaciónde ordenadorcentral.Facilitanno solo ¡a reducciónde costes,sino

también el alargamientode los ciclos de vida de los sistemas:permiten la integración ‘estrategia-

estruelura-función-negoeio.teenologfa’y acercanla informáticaal usuariofinal.
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1.6.1 FORMAS DE CONEXION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

La cadenade producciónde valor de una entidadempresarial,vista en el epígrafe

1.3.2.esun sistemade actividadesinterdependientesquenecesitanconectarsemedianteciertos

enlaces’9,sobretodo en el senode las estructurasorgánicas(MINTZBERG, 1984, pág.214),

donde el control del trabajo, complejoy sumamentedependiente,se realiza a través de la

interaccióny comunicacióninformalesentreexpertoscompetentes.

Las formasde conexiónentre¡osdiversossistemasdeinformaciónquealimentana las

diferentesfuncionesqueconcurrenenunaempresaquedanreflejadosenlaFigura1.5.La gestión

adecuadade los enlacessueleconstituirel mejormedio deobtenerventajascompetitivas.

Dadaslas razonesenumeradasen elprincipio del capítulo,se agudizalanecesidadde

disolver las fronterasentreelmarketingy elrestode las funcionesde la organización.Ante esta

perspectiva,esconvenienteque el organigramade una empresase ajustey evolucionede la

misma maneraque lo hace su ‘entorno’. La estructuratradicional resulta anacrónica;la

descentralización,dondela responsabilidadestácompartida,esya unarealidad.La organización

exigecontarconprofesionalesmejorformadosentodosloscampos(marketing,finanzas,produc-

ción,etc.>,capacesde trabajaren equipo(gruposdedecisión).La necesidaddecontarconequi-

posdedecisióny conun procesamientoparaielo,másquesecuencial,dela información,esdirec-

tamenteproporcionala la intensidaddeinformaciónen la empresa(GLAZER, 1991,pág. 14).

Lasnecesidadesdeinformaciónentrelas diferentesseccionesdela organizaciónestarán

en función de la posiciónqueocupenen laempresa.De lamismamaneraelorganigramacondi-

donarálos flujos decomunicacióne informaciónpertinentesparala tomade decisiones.

“Las actividadesson interdependientescuando la ¡llanera en que se realiza una de ellas afectaal coste o a la
productividadde la otra (PORTERet Al.. 1985).
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La integración de los sistemasde información20 puede ser analizada desdedos

perspectivas:conceptualofuncional-dondeseanalizanlas diferentesnecesidadesde información

decadauna de las funcionesorganizativasde la empresa-,y tecnológica-dondese analizala

transferenciade un datosinternos de un componentea otro del sistema.

SPT: Sistemasde Procesamientode Transacciones.
SE: SistemasExpertos.
SIM: Sistemasde Informaciónde Marketing.
SAD: Sistemasde Apoyo a la Decisión.
SAO: sistemasde Automatizaciónde Oficinas.
Sfl): Sistemasde InformaciónparaDirectivos.
SPI: Sistemasde Procesamientode Ideas.

FIGURA 1.5: Integraciónde los Sistemasde Información.

FUENTE: AdaptadodeFORGIONNE,G.A. (1991): ‘Decision TechnologySystems:A vehicule
to consolidateDecisionMaking Support”. INFORMAlYONI’ROCESSING& MANAGEMEIVT,
Vol. 27., n~ 6, pág. 682.

~Porintegraciónse entiendeque los distintoscomponenteso partes del sistematrabajenjuntoseficazmente.

-32-



ECONOMÍA DE LA INFORMACION

La integraciónconceptualy funcionaldelossistemasdeinformaciónpuedeserclasifi-

cadaen trescategorías,consecuenciadelos tres desafíosa los queseenfrentala empresaen un

contextodeestabilidaddinámica(BOYNTON, 1993,pp. 62-71;SAAKSJARVI etAl., 1993,Pp.

66-67>:

-- Sistemas de alcance: permiten al ejecutivo el rápido desarrollo, búsqueda,

almacenamientoy diseminaciónde la información a travésde todas las bantrasde

mercados,productosy capacidadesdeproceso.Lossistemasde alcanceestándiseñados

paradar respuestaa los cambiosimpredeciblesdelmercado

Estossistemassonconcebidosparaalcanzarrápida,sistemáticay eficientementea todos

los directivos y ejecutivosde todas las áreasde la organización.De esta manera,se

asegurala provisiónde informaciónpertinenteparacrearo utilizar los conocimientos

y capacidadesde procesoya existentesen la empresa.Porestarazón,estánabiertosa

unagranvariedadderequerimientosparticularesdedatos,tantointernoscomoexternos.

2.- Sistemasverticales:permitenalaorganizaciónlaadquisición,el almacenamientoy

elaccesoentiemporeala información sobrelos cambiosenlos mercadosdereferencia,

enlas respuestasde losclientesal catálogodeproductosy servicios,en lascapacidades

de producción,etc.

No están diseñados para alcanzar a todos los ejecutivos, sino solo a aquellos

responsablesde las decisionesde asignaciónde recursosa los productos.Tienen una

configuración específica;recogeny procesan informaciónrelativa al movimiento y

tendenciasde la demandahacia los productos,asícomo de la utilización del proceso.

A travésde los sistemasverticales,los ejecutivospueden-de unaforma similar a los

sistemasclásicosdecontrol- analizar,evaluary optimizar el uso de las Capacidadesde

procesoanteun mercadocambiante.

3.- Sistemashorizontales: a diferenciade los dos sistemasanteriores-denominados
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‘sistemasde conocimiento’- ¡ossistemashorizontalesson ‘prácticos’ Estándotadosde

capacidadesde procesamientode información interfuncional e interdepartamental

flexibles, reutilizables,modulares,y abiertosa conexionescon otros sistemasinternos

o externosa la organización.De estamanera, las capacidadesde procesopuedenser

combinadaspanayudara ladistribuciónrápiday flexible delos productosy servicios.

Los sistemashorizontalescoordinan,controlane integrantecnologíase informacióna

travésde diferentesbarreras organizacionales.

Estándiseñadosparacambiar en función de las modificacionesen las necesidadesy

deseosde losclientes,en lasespecificacionesdei productoy/o del servicio;mejoranla

efectividad y eficiencia2’ de las principales actividadesde proceso.Los sistemas

abiertos(arquitecturacliente-servidor,etc.) son esencialesen su diseño(Cfr. VIII.8).

La integracióntecnológicade los componenteso panesdel sistemade información

puedeserclasificadaen trescategorías(SAAJ<SJÁRVIet AL, 1993,pág.66):

1.- Integraciónverticalde los SI: sedesarrollaunaarquitecturade sistemadonde,si es

posible, se trasfierendatosdesdelas aplicacionesoperativasy se diseñanformas de

‘interfase’ entreusuarioy el sistema(p.e. desde los sistemasde procesamientode

transaccioneshastalos sistemasde informaciónparalos directivos).

2.- Integraciónhorizontalde losSI: sedesarrollaunaarquitecturade sistemadondelos

subsistemasfuncionalestrabajanjuntos22.Deestamaneralos usuariospuedenencontrar

21EMERY (1990,pág. 160) enfatiza la diferenciaexistenteentreeficaciay eficienciade un sistemade información.La
eficaciadependedel equilibriodel sistemaentre valor y coste,lo que es una cuestiónimportantede gestión.Laeficiencia
dependesolamentedelcostedealcanzarun cuadrodadode especificaciones,lo cualesunacuestióntécnica.Estadistinción
se expresaavecesen términosde ‘hacer lo correcto’ (eficacia)y ‘hacerlocorrectamente’(eficiencia).

~“La estrategiahorizontal corresponde a la actividad de explotar las interrelacionesentrenegocios determinandoqué
actividadescompartir, qué habilidadeso ‘know-how’ debe tranaferirseentreellos y como actuarfrente a competidores
multipunto” (ANDREU et Al.. 1991, pág. 132).
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datosfácilmentede variasfuentesy moverlosde una partea otradel sistema.

3.- Integración en provecto: suponeun desarrolloaltamenteprofesionaldonde los

conocimientosy habilidadesde variosdominiosseintegranparadiseliare implantarun

sistemadeinformaciónnuevoy complejo,amenudorepresentadoporunabasededatos

mixta y escenariosde telecomunicaciones.

PIERCY et Al. (1983, pág. 188) subrayan la íntima relacion existente entre la

infonnacióny laestructurade laorganización,en el sentidode querepresentadoscarasde la

respuestadelaempresaalaumentodelacomplejidadeincertidumbredel ‘entorno’:porun lado,

a través de la mayor sofisticaciónde los sistemasde información verticalesy de la nueva

tecnología,y por otro, a travésdel desarrollode las nuevasestructurasorganizacionales.

1.7 FILOSOFIA DE MARKETING EN EL CONTEXTO EMPRESARIAL

La necesidaddedesarrollarunapolíticacomercialorientadahaciael mercado,sitúacomoejede

la competenciaal cliente (tanto corporativocomoparticular); la empresatratade erradicarla filosofía

monolfticade la oferta -orientaciónhaciael productoo el servicio que se impone sobreel cliente-, y

adoptarla filosofíade marketing,quedirige todoslos razonamientosen tomoal consumidoren buscade

relacionesdeintercambiosatisfactoriasparaambosagentes.

Parainstaurarestafilosofía, las entidadesempresarialesbuscancomoactualizar,racionalizary

optimizar los recursosinformáticosy susredesde comunicación(ROWE. 1991,pág.32> parala mejor

comprensióny satisfacciónde las necesidadesy deseosde los clientes,tantoactualescomopotenciales.

El enfoquede sistemaspennitedescomponerun sistemaen subsistemasdotadosde las mismas

propiedadesque el principal. De esta manera,en el sistemaempresarialse pueden identificar tres
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subsistemnas(BUENO el Al, 1986,pág. 118):

1.- Subsistemasdel ciclo de explotación: aprovisionamiento,producción y distribución y

comercialización.

2.- Subsistemasdel ciclo de capital: financiacióne inversión.

3.- Subsistemasdirectivos:planificacióny control,e informacióny comunicación.

En el marcode estatesis,el interésse centraen las interrelacionesdel subsistemadel ciclo de

explotacióncon el restode los subsistemasempresariales(VéaseFigura16). El marlcetinR cumple la

misión de “transformarlos productostenninadosen un flujo de ingresosgeneradospor las operaciones

de venta.Estesubsistemacentrafundamentalmentesu estudioen analizarlas relacionesexistentesentre

laempresay elmercado,ocupándosetantode observarlasoportunidadesdel mercadocomodeestablecer

un plandeactuacióndirigido a determinarlosmediosnecesariosparaqueesasoportunidadesdel mercado

se traduzcanen el cumplimientode susobjetivoscomerciales”(POLO,1992,pág. 15).

La orientaciónde las empresassedirige hacialasfuncionesquedichosproductoscumplenpara

susclientes,lo queimplica conocerel conjuntodeatributostenidosen cuentaporel usuarioal elegir un

determinadoproductoo servicio23.Esteesel conceptode ‘Químicade la Función’ (PUERTA, 1991,pág.

101); la organizaciónpersonalizasu ofertamasiva,centrándoseen segmentosmásestrechoso ‘nichos’,

procurandola satisfacciónde las necesidadesy deseosde sus clientes de forma ‘individualizada’,

anticipándoseinclusoa susdistintasproblemáticas.

Estaorientación,unidaa la necesidadde mejorar la calidaddel servfrit? a los clientes, serán

~LAJvIBh1N<1991,Pp.82-83)introduceelconceptodeproducto-servicio.Todo productosecorrespondeconunafunción
de baseligada a unanecesidadgenérica;ademásaportaun conjunto de serviciosañadidosque se correspondencon el
conjunto de atributostenidosen cuentapor el usuano.

‘La calidaddeservicio es unaestrategiaempresarialquepermite [a diferenciaciónenel mercado,proporcionandoun
alto crecimientoen los negociosy, en consecuencia,la obtenciónde mayoresbeneficios.El servicio debeentendersecomo
‘conjunto de prestacionesaccesorias,de naturalezacuantitativa o cualitativa que acompañana la prestaciónprincipal”
(LARREA, 1991, pág.79).Es unatécnicade gestiónbasadaenla orientaciónintegralde todoslos miembrosde la empresa
haciala satisfaccióndel clientetanto interno comoexterno.
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las piedrasangularesde losprocesosde innovaciónque inclinen la balanzade la competitividadhaciauna

u otra organización.La relaciónentrecalidady rentabilidadfuedefinidaconclaridaden la décadade los

setentapor mediode PIMS (‘Proflt ImpactofMarketSirategies’),basededatosquecontieneinformación

estratégicasobreempresas,destacandoque los negociosque ofrecen mayor calidaden la oferta de

productoso servicios logranmejoresresultadosqueaquellosde calidadinferior.

Mercado Programe de
potencial mnrketing

Gastos de
ntarkehing

F~NANCIAC~ON

Costes de los
factores de produocLón

Gestosde
nver sión

Gestosdé
explotación

1Cuente do pérdidas

y ganancias

.1
Balance

FIGURA U: Papeldel marketingen laempresa.

FUENTE: POLO REDONDO, Y. (1992): Proyecto docente e investigador,Cátedradel Departamentode
Comercializacióne Investigaciónde mercados,Facultadde CC.EE. y Empresariales,Universidadde
Zaragoza.pág. 9.

Programa do
Inversiones

Objetivo Programa de
de ventas producción PRODUCCDON

Volumen de
von tas
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Lacalidadde servicioqueestáimponiéndoseen laactualidadsecentraen eldesarrollodenuevos

productos/servicios,esdecir,en lainnovación.Implica la incorporaciónenlas accionesempresarialesde

un alto nivel tecnológico.Uno de los aspectosmásdeterminantesde los últimosañoshasido el papel de

las nuevastecnologíasenlos procesos.Estedesarrollopermiterealizarunagestiónintegraldela cartera

de productosy servicios,y establecerunacomunicaciónrápiday eficaz con elpersonalcomercialpara

la puestaen prácticade laspolíticasa seguir,y los productosy serviciosapotenciar.Sin embargo,los

avancestecnológicosno sedeberíancentrarsolamenteenampliarlaofertadeproductosy servicios,y los

mercadosen los que puedanoperar,sino fundamentalmenteen establecervínculos de fidelidad entre

cliente y empresa.

Las estrategiascentradasen la innovacióndeprocesoson analizadosy definidospor PORTER

(1990.pp.74-75)comobásicasparaobtenerventajascompetitivassosteniblesamedioy largopíazo.Estas

se creany mantienena travésde procesosmuy localizados;vía nuevastecnologíaso a travésde nuevas

formas de planificar y ejecutarlas distintasactividadesde creaciónde valor. Puedemanifestarseen el

diseñode un nuevo producto o servicio, en un nuevo enfoquede marketing,en nuevasestructuras

organizativas,en nuevosmodelosde calidadde servicio, en nuevasformasde comunicaciónexternase

internas,en nuevasmanerasdeformacióndel personal,en un mejor tratamientode la información,etc.

En el pasado,eraposiblemantenerunaposicióncompetitivaatravés de lamerainnovaciónde

productos.Actualmente,enun macro-ambientetanvolátil, y conlamejoradelaefectividadde lasorgani-

zacionescompetidoras,estáestrategiaha dejadodeserla satisfactoria.Las empresasse venobligadasa

enfocarel mercadohacia el clientey no haciael producto (‘Ley deJuan BautistaSay’) comose venía

haciendohastala fecha.Deestamanera,el mercadoestásufriendoun cambiotraumático:la implantación

de estrategiasde market¡ngqueestablezcanlosobjetivosamedioy largo píazoy faciliten eldiseñode

planesde acción queconduzcanal logro de dichosobjetivos corporativos.

Paraconseguirla fidelidaddelosclientesactualesy lacaptacióndenuevospúblicossepresentan,

comoelementosdeclaradiferenciaciónestratégica,elmarketingy los sistemasde información.Atrás

quedanlasventajascomercialesproductodeun sistemainformáticoinnovador.Ladiferenciacióncompeti-
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tiva gira, en la actualidad,en tomo a la intensificación del análisis, de la planificación, de la

discrecionalidaden la dirección y del control estratégico;en la rapidez e inteligencia para generar

conocimientossuperiores(HOPPER,1990,pág. 62).

La planificacióny la dirección estratégicasde markedng” son esencialespara las empresas,

dadoquepermitenejercerunagestiónimaginativa,tecnificada,sofisticadaanivel deproducto,polarizada

enunosserviciosmasivosy mecanizados,peroconunaaltacuotade serviciospersonalizados(VAZQUEZ

CASIELLES, 1987,pág. 125).

La integraciónde sistemasde informacióncon la función de marketing,permiterecorrerestas

fasesde formamáshomogénea.Porello, cadadía sehacemásimperiosala integraciónen las empresas

desistemasdedirección,planificacióneinformaciónde marketing(STMk). Los nuevosSIMk, concebi-

dos sobreesteenfoque,puedenayudara las empresasa tomarunaventajasobrelas oportunidadesdel

mercadoy mejorar la calidadde los serviciosqueofrecena los clientes(BROOKS, 1989,pág. 52).

Aunquea travésdel SIMIC no se automatizael trabajo,provee,a los expertosdeMarketing,del

armazónnecesariopara (Véasela integraciónde los sistemasde infonnaciónen la Figura 1.7):

1.- Losanálisispormenorizadosdel mercado(actualy potencial),delosprincipalescompetidores

y de los clientes.Las empresasnecesitanadvertircon rapidezlos cambiosqueacontecenen el

macro-ambiente,en las políticas y estrategiasde la competenciay en las opiniones,deseos,

expectativas,actitudese intencionesdelos clientes,tanto actualescomopotenciales.Conocerel

segmentode clientesqueutilizan un determinadoservicio,compararlas ventasrealizadasa un

segmentoparticularmensual,trimestral y anualmentepermitena susejecutivoselegir losgrupos

“BUENO (1987, pp. 2T34)enfatizala distinción entreel enfoquede planificaciónestratégicay el planteamientode
direcciónestratégica.Mientrasel primero ‘es un procesoestructuradodetipo previsional”-conun horizonteeconómicodefi-
nido-, el segundo“es un procesono estructuradode naturalezaflexible y oportunista’ -con un horizontediflzniinado en el
tiempo.Enel marcodeestatesis,seproponeun modelointegradordeambosenfoques(Cfr. 11.4).salvandolasdisquisiciones
dialécticasy setnAnticas,cuyo objetivo es el desarrollo -paratodos los niveles temporales-de unacultura empresarial
traducidaen un sistemade infonnaciénqueenlacea todala pirámidededecisiones-estratégicas,tácticasy operativas- de
la estructurade la organización,másalláde laslíneasfuncionalesde negocios.
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de clientes más activos que son susceptibles de ser candidatos para la venta cruzada

(POTTRUCK, 1987, pág. 26). STEVENS (1989, pág. 50) denunciala falta de desarrollode

técnicasdeventacruzadaeficaces;lamayoríade loserroresen laaplicaciónde estosprogramas

provienende:

a)Una malaadecuacióndelos nuevosproductosalos segmentosdelabasedeclientes

existentes.

b) La utilización de sistemasno apropiadosde venta.

c) La escasaayudadestinadaal desarrollode sistemasdeinformación

.

2.-La agrupacióndecuentasyclientesapartirdecriteriosdiscriminantes(beneficiosgenerados,

serviciosutilizados), y en función de los niveles de satisfacciónmedidosa partir de encuestas

sistemáticas-despuésde algún lanzamientoo relanzamientodeun productoo servicio-sobrela

actuaciónde laempresaen tipos particularesde ventasy transacciones.Estainformaciónpuede

serutilizada paraestimarel crecimientode lasventas,paraevaluarla eficaciade una campatia

de comunicación,o paramedirnivelesde penetraciónde un producto específicoal determinar

la popularidadalcanzadaentrediferentesgruposde clientes(POTThUCK, 1988a, pág.50).

3.- La planificación y ejecuciónde un Plan de Marketing: el SIMI permite la coordinación

estratégicay tácticade todaslas variablesy relacionesquecomponenel sistemaempresarial.

4- El análisis de rentabilidad?6delos distintosdepartamentosy de lasunidadesestratégicasde

negocio(Sucursales,delegaciones,etc.), así comola contribuciónde cadaunidaddel personal

al beneficiofinal.

El SIMk puedeser utilizado paramedir las variacionesde actuaciónpor puntosde venta, así

como la adecuaciónde sus actuacionesen el logro de los objetivos estratégicos.Puedenser

calculadosen períodosdetiempoestándar,ratiosde ventacruzadaporsegmentosespecíficosen

“‘La rentabilidadgarantizael flujo decapitalnecesarioparael desarrolloy expansióndenuevosproductos(DONNELLY
et Al., 1986.pág. 39).

-40-



EEVNoMIADE 1A rNFORMAcIoN

cadapuntode venta(KARUSH, 1990.pág.34).
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INFORMACION
DE VENTAS

SISTEMA DE
INVESTICACION
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FIGURA 1.7: Integraciónde losSistemasde Informaciónde Marketing.

FuENTE: SCOTT,QN!. (1988):Principiasde Sistemasde Información,McGraw-Hill, México.
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5.- El seguimientoy mejorade losproductosy serviciosya existentesen el mercado,asícomo

el desarrollode nuevosproductosy servicios.

6.- El análisis de localización de clientes,actualesy potenciales,necesariopara la toma de

decisióndeubicacióndenuevospuntosdeventa,sucursales,cajerosautomáticosy otrosservicios

remotos,e incluso paracampañasespecíficasdeproductos.

7.- El análisisde precios-variablecon poderdecambiarla conductade los clientes-permitea

losejecutivosde ínarketingsabercuándorealizarcambioso discriminacionesdeprecios,quiénes

severánafectadosporestaspolíticasy quérepercusionesfinancierasvan atenerestoscambios,

8.-Laplanificaciónydiseñodc lascampañasdecomunicación(Publicidad,Promoción,Relacio-

nesPúblicas,Marketingdirecto,Merchandising,etc.).El SIMk, atravésdemodelosmatemáticos

desarrolladosen SistemasdeApoyoalaDecisión,permitela medidadelaeficaciacomunicacio-

nal (p.c. sabersilos mensajesy lacombinaciónde medioscumplenlos objetivosestablecidos).

9- La evaluaciónde Itt eficaciade las distintasactividadesdesempeñadaspor laempresa.

Los sistemasde información-combinadosconcl sistemademarketing-proporcionanservicioa

todoslos subsistemasdelaorganizaciónparafacilitar elconocimientoexhaustivodel mercado(tendencias

futuras, factoresexógenosquepuedeninfluir sobresusobjetivos),paralaevaluaciónde lapotenciade

la competencia(modelosDAFO, dediagnóstico,decarterade mercadosy productos,etc.),pararesolver

de formaindividualizaday enun breveespaciode tiempo,cualquierproblema,consultay operaciónque

el cliente interno y externoplantee.

Los sistemasde informaciónpuedenmanifestarsede diferentesformas: Ficherode Información

de Clientes (Cfr. IV.Ll), Sistemade Información de Marketing (Cfr. V.2), Sistemade Apoyo a la

Decisión(Cfr. Viii), SistemasExpertos(dr. VII.6) y Sistemasde Informaciónparala Dirección (Cfr.

VIILL).
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13.1 ESTRUCI7URADEL DEPARTAMENTODE MARKETING

La funciónquecumpleelmarketingenla empresapuedeserentendidadeacuerdoados

criterios:

19 Como elementogalvanizadorde la planificación y dirección estratégicasde la

empresa.Cuantomayorseala intensidaddeinforniación de laempresa,mayorseráel gradoen

queotrasáreasfuncionalesesténinvolucradasen actividadesasociadascon marketingdebidoa

lanecesidaddeorientar laempresahaciael cliente (KOTL.ER, 1991,pág.699).El meroenfoque

transaccionalha dadola alternativaal prismarelacional; los clientesse transformanen socios,

porlo quelaempresaempiezaa tomarenconsideraci6nlanecesidaddemantenerestasrelacio-

nesa travésde lacalidad,el servicio y la innovación(WEBSTER, 1992,pág. 14).

Paraque la filosofía de marketingse incorpore a todos los niveles corporativoses

precisoaplicar variaspremisas(LOVELOCK (Edj”, 1988):

1~ Descentralizacióndela responsabilidad;todalaorganizaciónestáimpregnadadeun

pensamientoestratégicocomún.

2.- Implantaciónde marketinginternoparalacomunicaciónde lanecesidadde trabajar

en equipo(premisaconsecuentede la anterior).

3.- Sistemade control de calidadquerefleje las necesidadesde los clientes.

4.- Adopciónde estructurasmatriciales.

5.- Creaciónde fuerzasinterfuncionales.comitéso equiposde decisión,responsables

últimos de losplanesestratégicosquesediseñen.

6.- Implantaciónde sistemasde informaciónorganizacionales,queademásde integrar

todos losnivelesde decisión,esténfuertementeorientadoshaciael cliente final.

“LOVELOCK, CII., LANGEARD, E.. BATESON, .1.E.G y ELOLIER, P.: “Sorne organizationalproblemsfacing
znarketingin the servicesector” enLOVELOCK, 0.11. (1988,pág. 365).
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2Q) Cornoactividadfundamentaldecreacióndevalor. Es indispensablequela estructura

operativadel departamentodemarketingdeunaempresaestédiseñadaen función delas tareas

quetengaasignadas.El departamentode marketingrealizaun estudiopermanentedela demanda

delmercadoa travésdeinvestigacionescomerciales.Por ello,esprecisoque ocupeun lugar con

alto poderde decisión,parapromocionarsusproductosy serviciosenfunción dedichademanda.

El departamentode marketingmantieneuna estructuramulticriterio; no es únicamente

funcional, ya que coexistenelementoscorrespondientesa una estructuraporproductos,clientes,

inclusoáreasgeográficas.Lasactividadesy responsabilidadesasignadasaldirectordemarketing

son:

1.- Establecerobjetivosdemercadopor UnidadesEstratégicasdeNegocio(volumende

ventas,cuotasde mercado,nivelesderentabilidad,etc.).

2- Desarrollarplanesestratégicos(cincoaños)y operativos(anual)de marketing.

3.- Establecerprevisionessobrelas ventasdelos diferentesproductos.

4.- Desarrollarpolíticasdepreciosy estrategiasde comunicación(publicidad,promo-

ción, merchandising,etc.).

5.- Evaluarel plan de marketingen su consecuciónde los objetivos planteados.

6.-Supervisary dirigir el desarrollode nuevosproductos.

7.- Analizarloscambiosdelasnecesidadesdelos proveedores,distribuidoresy clientes.

8.- Controlar laevoluciónde los productosen losmercados.

9-- Negociarlas condicionesde la distribución.

10.- Supervisary controlarlaatencióna los clientes.

La Figura 1.8 muestraun análisispormenorizadode las actividadesde marketingde

creaciónde valor.
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INYRAESTRUCTURA
DE LA EMPRESA

SistemasdeInformaciónparaDirectores
Sistemade informacióngerencial
Sistemadeprocesamientode transacciones
Sistemadecalidad
Dirección General,Asesoríajurídica, Contabilidad

Gestión de los Programacióndel personal:contratación,reclutamiento,etc.
Recursos Humanos Investigaciónde motivaciones

Desarrollos SistemasExpertos
tecnológicos Sistemasde Apoyo a la Decisión

Compras Material informático
Mobiliario, papel,etc.

.1OPERACIONES
Gestión

fmanciera

Logísticaexterna
tratamientoauto-
matizadopedidos

MARKETING

-m

DIRECCION
DE PRODUCTO PRECIO DISTRIBUCION

C COMUNICAcION ESrRATEWCA
MARICETINO ~

Logística interna
automatización
de almacenes

Atenciónde
clientes

FIGURA 1.8: División de la actividadgenéricade marketingen actividadesdiscretas.

FUENTE: Adaptado de PORTER,ME. (1987): Ventaja competitiva.Creacióny sostenimientode un
desempeñosuperior,CECSA,México, pág.63.
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CAPITULO U: FUNCION DE MARKETTNG EN LA EMPRESA

ILí FUNCIONES DE LOS NEGOCIOS:FACTORESCLAVES DE EXITO

Despuésde haberrealizadoen las últimasdécadasfuertesinversionesen automatizardiversas

tareas,losdirectivosdelas organizacionesse estándandocuentaqueson lasfuncionesdetos negocios,

y lasnecesidadesdeinformaciónparasu desarrollo,y no lascapacidadesy perspectivasde la tecnología

de la información,los factoresclavesde éxito en el mercado(AUERBACW, 1992g,pág. 38) en la

adaptaciónde la estrategiade la organizacióna los cambiosdel ‘entorno’.

El procesode planificacióndel SI de la organización,al serpartedel procesode diseño de la

estrategia(ANDREU et Al., 1991,pp. 96-97),precisaquelosperfilesde los directivosfuncionalesy del

director de SI/TI estén basadosen la experienciaen el negocio, más que en detallesestrictamente

tecnológicos. Es necesario,por tanto, hacer una clara distinción entre las funciones jerárquicas

concurrentesen todaorganización(ANSOFP.1979):estratégica,tácticay operativa.Lasnecesidadesde

informaciónde cadaunadeellas difieren en un alto grado,comoseapreciaenel Cuadro11.1. Paracada

nivel dedecisiónes necesariodeterminarlainformación-gradodedetalle,contenido,frecuencia,período

a abarcary métodosde distribucióny comunicación-querequierenlos ejecutivosresponsablesde las

diversasáreasempresariales.
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‘o ~> .~,.,

A,-,

~‘* 74~Ú :¾~:*:,.J OPERATIVA

s~¿ ¿ ~ ~ ~‘A -~Ji
~j ~

~
Y

4~¿c ~‘~9¶fl~ ~

TACTICA

Moderada.

ESTRATEGICA

[&Tependenciadela informaciónexterna.

• Dependenciade la informacióninterna.

Muy baja. Muy alta.

Muy alta. Alta Moderada.

• Infommación en línea Muy alta. Alta Moderada.

4 Información en tiempo real. Muy alta. Muy alta. Muy alta.

• Información comunicadaperiódicamente. Muy alta. Muy alta. Muy alta.

• Información queporsu naturalezaes
descriptiva-histórica. 1 Alta. Moderada. Baja

• Información quepor su naturalezaesacercadel
rendimiento-presente. Muy alta. Alta. Moderada.

• Infonnaciónqueporsu naturalezaespredictivo- 1
futura. Baja. Alta. Muy alta.

• Información queporsu naturalezaessimulada; 1
¿Quépasasi...? Baja. Alta. Muy alta.

CUADRO 11.1: Categoríasde las decisionesy necesidades

FUENTE: Adaptado de BURCH 1.0. y STRATER,F.R.
práctica,Limusa (34 Ed.), México, pág. 83.

de información.

(1985): Sistemasde Información.Teoría y

11.2 FUNCION DE MARKETING: FUERZA DOMINANTE EN LA EMPRESA

El marketinges definido en 1985 por la A.M.A. (‘American MarketingAssociation’)comoel

procesodeplanificacióny ejecucióndela concepción,fijación de precios,promocióny distribuciónde

ideas,productosy serviciosparacrearrelacionesde intercambioquesatisfaganobjetivosindividualesy

organizacionales(KUGA, 1988,pág.93).
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Estadefiniciónhasidocriticadaporalgunosautores,entreellosporSANTESMASES(1992,pp.

49-50)por no hacerreferenciaal marketingcomofilosofía1.

Lo fundamentalde la filosofía de tnarketing2“no es manejarcon habilidadal clienteparaque

hagalo queleconvienea laempresa,sinomanejarhábilmentelaempresaparaquehagalo queleconvie-

ne al cliente” (SANCHEZGUZMAN, 1989,pág.23). La empresaconcedeprioridada las necesidadesy

reaccionesdel consumidor-comprador;sustituyelas decisionesdispersaspor un programaintegral que

agrupetodoslos objetivos,estrategiasy actividadesde marketing.Las implicacionesdeestafilosofía en

los procesosde decisiónquedanreflejadosen el Cuadro11.2.

El marketing,como ‘ciencia del intercambio’,pretendela satisfacciónde necesidadesconjunta

másbeneficiosaparael cliente-proveedory para la empresa.A partirdel estudiode los desequilibrios

provocadospor lasnecesidadeshumanaso corporativas(carenciao excesodealgo),laempresacomunica

y ofreceun incentivo (producto,bien,servicioo idea) útil paraéstademandapotencial-en términosde

valorfuncional,económicoy/o psicológico-destinadoa mover lavoluntaddecompray arestablecerel

equilibriodel clientea partirdeexperienciasgratiticantes.Parapodersatisfacersudeseo,esnecesarioque

el cliente posea una capacidadadquisitivaadecuaday un poder de decisiónparallevar a caboel

intercambio,la transaccióno la relación. En el Gráfico 11.1 se apreciala evolución del planteamiento

estratégicode marketing.

El enfoquede marketingfacilita a las empresasel establecimientode relacionesindirectascon

el macro-ambiente(niarketingcircular), con losproveedores(marketingal origen),con los competidores

(marketing lateral). con los distribuidores(marketinghacia el destino), y relacionesdirectas con los

clientes(marketingal consumidorintegrado)y con lapropia organización.

‘Además, SANThSMASEScríticaala definicióndelA.M.A. eí hechode no contemplar,explícitamente,las etapasde
análisisy controly el no hacerningunareferenciaa ladimensiónsocialdel marketing.

2La filcisofla demarketing,es unaposturamental,unaactitud,unaformade concebirla relaciónde intercambio,por
partede la empresao entidadqueofrecesus productosal mercado.Estaconcepciónpartede las necesidadesy deseosdel
consumidory tiene comofin su satisfaccióndel modomásbeneficiosoparala entidad(SANTESMASES,1992. pág.31).
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NECESIDADES VALOR INTIERCAME jo
DESEOS •PRODUCTO —.COSTE ,TRANSACCION —.-—. MERCADO • EJECUTIVOS
DEMANDAS EATISPACCION PELACION DE MARRETINO

ESQUEMA 11.1: Evolucióndel planteamientoestratégicode marketing.

FUENTE:KOTLER, P.(1991):Markellng ,nanagement.Analysis.planning,implementaUon¿md
control,PrenticeHall mt. (74Ed.),New Jersey,pág. 4.

Ademásde ladimensiónde marketingcomoculturao filosofía,en el subsistemacomercialde

laempresacoexistendos funcionesdiferentesy complementarias(LAMBIN, 1991; RODRIGUEZDEL

BOSQUE, 1990):

1.FuncionescorrespondientesalMARKETINGESTRATEGICO,desencadenantesdeunconjunto

de decisionesreferentesa la formulación de objetivos y estrategiasorientadasal mercado.

Aglutina las funcionestendentesal análisisy comprensiónde los mercadosde referenciay de

losdiferentesproductos-mercado,delmacro-ambientey delasnecesidadesdelospúblicos(inter-

nosy externos),paradetectaroportunidadesy problemas,asícomoel estudiosistemáticode las

organizacionescompetidoras,paraidentificar fuerzasy debilidadesdela propiaempresarespecto

delas mismas.Deestamanera,laorganizaciónestáen disposiciónde establecerdistintasalterna-

tivas de actuación,en función de sus recursos,destinadosa satisfacerlasnecesidadesy deseos

de los segmentosactualesy potenciales.

A partirde un conjuntodedatos,modelosy procedimientosestadísticos-y con un previoanálisis

exhaustivodel macro-ambiente,de lacompetenciay de losproductos-mercadoen losqueopera

la empresa-se representanlas lúteasóptimasde planificación,direccióne implantaciónde los

procesosgeneralesdemarketingparala mejorconsecuciónde losobjetivospropuestosconbase

en las necesidadesdel consumidorfinal.
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CUADRO 11.2:Comparaciónentredecisionesempresarialescon y sin enfoquede marketing.

FUENTE: AdaptadodeLAMBIN, Ji. y PEETERS,R. (1981):La gestióndemarketingde lasempresas,

ICE, Madrid, pp. 64-65.

2. FuncionescorrespondientesalMARKET1NGOPERACIONAL:enfocadasaldiseñoy ejecución

del Plan de Marketing centradoen la realización de la estrategiapreviamenteplanteada.Su

horizonte temporal de actuación se limita al corto y medio plazo, y sus accionesse ven
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restnngidasporlos recursosqueelpresupuestodelaempresaponeasu disposición(SERRANO,

1990,pp.444-449).

El Marketinfl-rnix es,por tanto,lacombinacióndelos diferentesrecursoseinstrumentosde los

quesedisponeparaalcanzarlos objetivoscomercialesprefijados.Lasherramientasdejapolítica

comercialson elproducto,el precio,ladistribucióny la comunicación2.El marketing-mixesde

índolecualitativo-combinacióndeinstrumentosa utilizar- y cuantitativo-presupuestoempleado
en las diferentesactividadescomerciales.Ademásserige por dosconstricciones:el tiempo -las

actuacionescomercialesde la empresason variablesa lo largo del tiempo- y el mercado-las

combinacionesnecesitanserredefinidasantecambiosdel ‘entorno’, del deseode los clienteso

antecambiosen la política dela competencia.

11.2.1 ESTUDIO DE LA ESTRATEGIA

La disparidadde escuelasque hanabordadoel término ‘estrategia’ desdesu aparición

en los allos sesenta,provocala inexistenciadeacueMoen tomo a su concepción.A partirde la

integiaciónrealizadaporMlNTZBERG(1990,pp.171-195),sepuedenanalizartresgrandestipos

de aproximaciónalaproblemáticaestratégica:

L- Aproximación económica,racional y nonnativa, enfocada a la mejora de

competitividaddelaempresa(PORTER,1982)apartirdel estudiode las fuerzasqueconstriñen

laconductade la empresay ofrecenoportunidadesde negocio.La estrategiaseconcibecomoun

instrumentofundamentalparaobtenerventajascompetitivas.

La estrategiapuededefinirse, desdeeste enfoque, como el conjunto de decisiones

preparadasde antemanopara el logro de un objetivo asignadoteniendoen cuentatodas las

posiblesreaccionesdel adversarioy/o de la naturaleza.Exige tener en cuentala limitación de

2KOTLER (1987, pág.92) incorporados variablesmásal niarketing-mix:poderde negociacióny relacionespúblicas.
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recursosy el gradode incertidumbre.

“Dos cuestionesimportantessostienenlaeleccióndela estrategiacompetitivaLa prime-

raes el atractivodelos sectoresindustrialesparala utilidada largoplazo y los factoresque los

detenninan.(.,.) La segundacuestióncentralen lacompetitividadestratégicason losdeterminan-

tesdeunaposicióncompetitivarelativadentrodeun sectorindustrial” (PORTER,1987,pág.19).

2.-Aproximaciónorganizativa,descriptivay centradaenlamejoradel procesode toma

de decisiones semiestructuradaso no estructuradas(SIMON, 1973; ANSOPP, 1979;

MTNTZBERG, 1984).

La estrategiaes la respuestaa las amenazasy oportunidadesexternas;así como a las

fortalezasy debilidadesinternas.Más que el contenidode la misma, transciendecómo es el

procesode la tomasde decisiones.

3.-Aproximacióneconó>nica-organizativa.posturaeclécticacuyapretensiónesestablecer

la relaciónentreestructurasy estrategias(CHANDLER. 1977).

Paraestaescueladepensamiento,laestrategiaes un medio deestablecerlospropósitos

organizativos,en términos de objetivos a largo plazo y programasde adopciónde cursosde

acción.Laestrategiasiempreprecedealaestructura:loscambiosestructuralesdelaorganización

son el resultadode las modificacionesen las orientaciónestratégicamotivadaspor los cambios

tecnológicosy las estructurasdel mercadosobrelas oportunidadesempresariales(SUAREZ,

1988,pág. 57).

171.2A.l Nivelesde planificaciónestratégica

Para comprender la planificación estratégica en las modernas organizaciones.
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estructuradasen tresniveles-corporativo,unidaddenegocioy funcional-esnecesariodistinguir

tres estadiosbásicos,altamenteinterrelacionados(VéaseCuadro11.3), en los que el papeldel

marketing está plenamenteoperativo (CAREY, 1989, pág. 5; KOTLER, 1991, pág. 37;

WEBSTER, 1992,pág. 10):

a) Estrategiaa nivel corporativo: unavezdefinidoel negocioenel que seestáinmerso

(visión, misión y estructura),analizadoel desarrollode todaslas actividadesemprendi-

daspor la organización,y determinadoelnúcleocentraldecadaunade ellas,se decide

ladistribución de recursosmásadecuadaentrelasdivisionesque lacomponen.

b) Estrategiaa nivel de unidadesde negocio3:dadoquecadaunade ellas semueveen

un ‘entorno’ competitivodistinto,esnecesarioformularestrategiasadecuadasparacada

unade ellas.Losprincipalesresultadosde esteprocesoson lasegmentaciónde merca-

dos, la determinación del público-objetivo y el posicionamientoen los distintos

segmentos.

c) Estrategiaa nivelfuncional: lasactividadesprincipalesde laempresa-producción,

finanzasy marketing-necesitanabordarsu propio planteamientoestratégico,teniendo

encuentatodaslasposiblesinteraccionesentreellas,enbuscadelaoptimizaciónde sus

recursosproductivos.

112.2FUNCION ESTRATEGICADE MARKETING

Frentealpapelestelarqueocupabala ópticafinancierahastaprincipios deladécadade

losochenta,endetrimentodel marketing,quecumplíaun papelde apoyomeramentetáctico,ha

llegadoel momentode laasociaciónconstructivaentrelaplanificaciónestratégicay elmarketing

3Las unidadesestratégicasde negocio son gruposde centrosde estrategiadenwode unaindustriaque siguenuna
estrategiasimilar o igual a lo largode las dimensionesestratégicas(PORTER, 1985).
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(DAY etAL, 1980)debidoa los cambiosproducidosen el macroy micro-ambienteempresarial.

Las estrategiasde adaptaciónal contexto interno y externodotan a la organizaciónde un

equilibrio dinámicoy permanente(honicostasis);lafunciónestratégicade marketingesel motor,

el mito creadorquepuededirigir a la empresa.En otraspalabras,el marlceting puedeerigirse

comofuerzadominanteen la planificacióny ladirecciónestratégicas,tanto a nivel corporativo,

comoanivel de unidadestratégicade negocio(Cfr. 11.4).

NIVEL Responsabilidades Evaluación Requerimientosde
participación

Criterios de
actuación

Aprobaciones

«½‘‘
&4 ‘~

$~

~ <@

~

•Filosofla
•Misión

•IdentiflcacióndeVEN
• Definición de
integración
•Direcc¡ n estratégica
•Me~¿~yobjeúvos
4Distribución de

•De estrategiasy
opcionesanivel

corporativoy de
VEN

sCanales
4 Funcionesde

soporte
4 Requerimientos
críticosmasivos
•Integmción
corporativa

iPor VEN
•Porindivi-

duoeareía-
ción a los
objetivos
corporativos

•Consolida
ción de

planes
presupuestos
4 Distribució
n derecursos

‘~Z~4 4~-~:~

~ ~ét

‘~,

«,

•Misión
4Víston de negocio
4 Identificaciónde
segmentosde mercado
4Formulaciónde
objetivosy estrategias

4 De programas
de acción especí-
ficas a nivel de
UEN y funcional
4 De competido-

res
4De análisis
DAPO

4 Definición de
las necesidadesde
integración
4 Gestionesde
participación de

las funciones

•Por unidad
de negocio
4 Por segmen-
tos de
mercado
4 Por índivr-
duo

4 Planes,
presupuestos,
estrategiasa
nivel de
segmentode

mercado

$

4Objetivos• Estrategias

4Planesdeacción

• De programasdeacción

4De competido-res
4De análisis
DAFO

• Gestionesdcparticipaciónen

las necesidadesentrelas liEN

4 Por segnien-to de mercado

e individual

4 En rda-ción aestra

tegias
planesde

estenivel

CUADRO 11.3: Modelosde formulaciónestratégicay procedimientosdeplanificación.

PUENTE: Adaptadode CAREY, TP.A. (1990): “Strategyforniulation”. THEiNTERNATIONALlOt/RIVAL
OF BANK MARKETING, ~/ol.7, n9 3, pág. 6.
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La funciónestratégicademarketingsefundamentaenladefinicióndel mercadorelevan-

te (atractivodel mercado>,en la investigaciónde mercados,en la segmentacióndel mismo,en

el análisisde la competenciaactual y potencial,en los procesosde mejorae introducciónde

nuevosproductosal incitado,en el análisisdelposicionamientocompetitivoen la mentede los

consumidores,en laadopciónde sistemasdeprevisión,en la elección de la ubicación de los

puntosdeventa,enladeterminacióndela políticade comunicacióny deprecios,etc.Todasestas

actividadespermitena la empresamantenero aumentarsusventajascompetitivas5.

Todo ello desencadenaráun conjunto de decisionesreferentesa la formulación de

objetivosy estrategiasorientadasal cliente: fijar los objetivosde participaciónen el mercado,

adoptardecisionesde fusiones,alianzas y/o adquisiciones,desarrollarinnovaciones(no sólo

nuevos productos,sino también de procesos,LAMBIN6, 1991), abrir nuevos mercadoso

introducirseenlosya existentes,realizarinversionesdecapital,etc. Desgraciadamentelos datos

necesariosparaalimentarestosprocesosdetoma dedecisionesno sudenestarorganizadospasa

producirinformaciónpertinentea los objetivosde la dirección.Además,las empresascarecen,

en ciertas ocasiones,de informacionesque son particularmentevaliosaspara el planificador

estratégico,comoparticipaciónen el mercado,informaciónsistemáticasobrelos competidores,

cuotasde mercado,etc. (CI{ANNON, 1990,Pp. 69-70).

A estenivel setomandecisionessobreplanesa largoplazo,sobregrandesrecursosde

escala;decisionesquevanacomprometerel futuro de laempresa.Porestarazón,la estrategia

debeserel resultadode un procesointeractivoprofundoentreel ‘entorno’ y la empresa.La estra-

tegia seleccionael macro-anibienterelevanteparalaorganizacióny establececómovaaactuar

paraexplotaruna o variasventajascompetitivassostenibles(CUERVO GARCíA, 1989).

“‘Por ventajacompetitivaseentiendelascaracterísticaso atributosdetentadosporun productoo unamarcaquele dauna
ciertasuperioridadsobresus competidoresinmediatos.Estascaracterísticaso atributospuedenser de naturalezavariaday
referirseal mismo producto(el servicio debase),alos serviciosnecesarioso añadidosqueacompañanal servicio de base,o
alasmodalidadesdeproducción,dedistribuciónodeventapropiosdelproductoo delaempresa”(LAMiBIN, 1991,pág.223>.

6Las empresa=debenpresentarsecomo innovadorestanto desdeel punto de vista tecnológicocomocomercial. ‘Es
importanteguardarun equilibrio entreestasestrategiasinnovadoras”.EstudiosrealizadosporDavidsonconstatan,que las
empresaspionerasenel mercado,suelenpermanecercomolíderesen el mismo (LAMRIN, 1991, pág. 2t 1).
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Los problemas estratégicosno están estructuradosy son difíciles de definir. Les

objetivosempresarialesy los planesdeactuaciónse fijan en funcióndel conocimientodel macro-

ambiente., de la competencia,del mercadoy de la empresa;es preciso que el juicio y la

creatividaddelosdirectivosreconviertanestainformaciónen decisioneseficaces.La ambigíledad

e incertidumbreinherentesa éstas,sonlascaracterísticasfundamentalescon las quedebelidiar

la función estratégicade la empresa.

11.2.3 NECESIDADES DE INFORMACION ESTRATEGICA

Los factoresexógenosinfluyenen la empresa,en la competenciay en losrequerimientos

y modelosde comprade los clientes.Realizarun análisiscompletode estosfactoresexternoses

esencialantesde quela entidadempresarialdecidacuál es el mejor caminoa seguir.

La mayoríade los hombresde empresano disponendesuficienteinformaciónexterna,

en tiempo real, predictiva y permanente,ni de instrumentoseficaces (modelos,estadísticos

avanzados)para la elaboraciónde su estrategia(METZGERet Al.. 1990,Pp. 449-450y 510).

Y es precisamenteel frotamientode te informaciónel pilar dondedescansantodoslos

procesosde planificación y dirección estratégicosde marketing (VéaseFigura 11.1). Esta

informacióndebesergestionaday tratada,a partirde la modernatecnologíadela comunicación,

de formaefectiva paraproducir los resultadosdeseados(POTTRUCK, 1988a,pág.49).

Para iniciar el procesode planificación estratégicade marketing es necesario-para

reducirel gradode incertidumbreal queestánsometidoslosdirectivos-tenerinformacióndelos

siguientescomponentes(VéaseFigura 11.2):

1.- Sobreelmacro-ambienteengeneral.Su influenciavaríaen función dela actividad

a quese dediquela empresa.Sin embargo,siemprehay queconsiderarelementoscomo:
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FIGURA 11.1: La informacióny ¡a planificación estratégicade Marketing.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

a) Figuro económico:inflación,pIE, ingresosrealesde lapoblación,nivelesdeahorro

y endeudamiento,índicesdeconsumo,tiposdeinterés,situaciónlaboral,nivelesdein-

ACCION
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versiónporsectores,deudaexterna,políticaseconómicasimplantadas,estimacionesde

crecimientoeconómico,etc. Cabedestcar,comoprincipales fuentesde información

sobreel futuro económico,el FondoMonetarioInternacional,laOCDE, el Banco de

Espallay las previsionesdel gobierno.

b) Cambiosculturalesy sociales: los estilos de vida de las pe~onassonel reguilado

global de tres niveles de análisis: evolución de los valores individuales, de las

actividadesy actitudes,así como delos tiposde productosy serviciosconsumidos.La

encuestade presupuestosfamiliares(INE) -que proveeinformación de la evolución

del nivel de vida de la población espaliolapor décadasa partir de los gastosen

alimentacióny bebida,vivienda,vestidoy calzado,etc.-,y el Indice del Sentimiento

del consumidor(CECA) -que permite vislumbrar la predisposiciónde la gentea

comprar-,representanalgunasfuentessobreindicadoressociocconómicosy nivel devida

(SANTESMASES, 1992,Pp. 101-103).

e) Movimientosdemográficos:crecimientode población,natalidad,estadosfamiliares,

educación,envejecimientode lapoblación,mayorpapelde la mujer en el trabajoy en

las decisionesfinancieras, distribución de la población y de las empresaspor

ComunidadesAutónomas,etc. El Instituto Nacionalde Estadística(INE). y el Centro

deInvestigaciónsobrelaRealidadEconómicay Social (CIRES)proveendemultitud de

informessobrela población.

d) Aspectospolíticosy legales:normativaeuropea(ActaUnica),acuerdosentrepaíses,

organismosdevigilancia,movimientoconsumerista,leyesfiscales,aperturadelospaíses

del Este, normativassobrecompetencia,mayor énfasisen la autorregulación,etc.

e) Movímíenrosecológicos:escasezde materiasprimas,costede la energía,polución,

regulación,reciclado,destrucciónde desperdicios,etc-
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FIGURA 112: Exploracióndel macro-ambienteempresarial.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

Q Desarrollos tecnológicos:en las últimas décadasse ha producidouna aceleración,

generalizacióny sistematizaciónde los desarrollostecnológicos(LAMBIIN, 1991);

ampliasoportunidadesde innovaciónen productosy procesos;altos presupuestosde

investigacióny desarrollo;mejoras,no descubrimientos;regulacióncreciente;servicios

de informaciónelectrónicay técnicasdelas telecomunicaciones;avancey desarrollode
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los microprocesadoresy del ‘software’; etc.

Conocercualesvan a ser las variacionesy tendenciasdel macro-ambientepermite

identificaroportunidadesen nuevasáreas,asícomoposiblesproblemasquehayquesaberafron-

tan La clave del éxito de cualquierorganizaciónestáen lahabilidadparaubicarsey adaptarse

a loscambiosdel medioambiente.

2. Sobreel mercado.La empresaprecisaexaminarel tamaño,estructuray tendencias

del mercadoo mercadosenlosqueoperan,asícomosucuotaen cadaunodeellos,paraconocer

lasituacióndelaofertay lademanda.McKINNON et Al. (1992,pág.68) exponenla dificultad

de definir cl mercado,así como lacomplejidaddel cálculodelas ventas.El análisisdelacuota

de mercadoes fundamentalen el planteamientoestratégico;el análisis se fundamentaen tres

características:sercompetitivo, serdescriptivoy predictivoy estarorientadoal beneficio.

3.- Sobrela competencia:compuestapor las entidadesempresarialesque,en arasde

aumentarsuscuotasdeparticipación,ofrecenunproductooservicioquesatisfacelas necesidades

básicasy losdeseosespecíficosdeun mismomercado.Esnecesarioconocensusparticipaciones

en el mercadopor segmentos,sus potencialesde crecimiento,la calidadde sus servicios y

productos, las políticas y accionesque pretendenemprender,las negociacionesentre los

competidores,los nivelesde precios,etc-.

Conocerlos objetivos,estructurasy estrategiasaparentespuestasen marchapor los

competidoresayudaaexplicarel perfil de los clientesqueconstituyensuspúblicos-objetivos,las

estrategiasdeservicios,losprogramasdemarketinginstauradosy previsiblesporáreas,productos

y clientes,etc. De estamanera,la empresapuedeconocerlospuntosfuertesy débilespropios

y de sus directoscompetidoresenel sector.

No sóloseanalizanloscompetidoresactuales,sinotambiénlospotenciales.Esnecesario

analizarel mercadoen su totalidadparapoderrespondera los siguientesinterrogantes:¿está

aumentandoel nivel de competencia?,¿quiénesson nuestrosprincipalescompetidores?,¿cuáles
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son susestrategiasy actuaciones?,¿québarrerasde entrada,de movilidad y de salidahansido

creadas?Paraello, seprecisalaaplicacióndealgúnmodelodeanálisis(p.e.rivalidadamplificada

de PORTER).

La reestructuraciónde las comoraciones,el nacimiento y crecimientode pequeñas

empresas,la fabricación flexible ‘just in time’, la reducción de economíasde escala, la

mundualizaciónde los mercadosdereferencia,la competenciaplanetariaa nivel de mercados,

productos, precios y costes de mano de obra, la necesidadde buscar nuevas ventajas

competitivas,etc. sonalgunosdelos cambiosqueestánteniendolugarenlaúltima década.Dado

queel análisisdelacompetenciadel sistemaempresarialesdecrucial importanciaseráanalizado

con mayor detalleen la segundapartede lapresentetesis.

Obtenerinformaciónprecisade lacompetenciapuedesercomplicado,peroexistemás

información disponible que la que algunos directivos piensan. Además de la información

publicadaen soporte escrito, el número de basesde datos accesibles(Cfr. Capítulo IV) es

sorprendente(DANIEL. 1992,pág.99).

4.- Sobrelos clientes-proveedores:capacidadde producción, fiabilidad, tendencias,

cambiosestructurales,políticasy accionesprevistas.Estainformacióndelosclientesyproveedo-

reshade serrecogiday analizadadeformasistemáticapandotaralos ejecutivosde unamarco

de referenciamásampliosobrelas expectativasy preferenciasde losclientes-proveedores,que

les permita concebirunos planteamientosestratégicosmásrealistas.Ademásde las encuestas

periódicasy las reunionesde grupo, los directivospuedenrealizarvisitas directasa susclientes

y proveedoresmás importantes.

Los clientes-proveedorespuedenconvertirsetambiénen competidorespotenciales.No

sólo es precisoanalizarla propia basede clientes actualesde la empresa,sino también los

potenciales:ingresosmediospor familia, especializacióncomercial-manifestacióndel gradode

desarrouodelos distintosnúcleos-,índicesdecapacidadesdecompra-paravalorarobjetivamente

lacuotade mercadoabsoluta-,estructuradel consumofmal por sectores,etc. Susnecesidadesy
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hábitosde comprarequierencuidadosasvaloraciones.

Lasrelacionesentrelasactividadesdevalordelaempresay lascadenasde valordesus

proveedores-clientesafectansignificativamentea los costesy a la diferenciaciónde la empresa

en el mercado(Cfr. VIII.?).

Un buen análisis de los clientesy no-clientespuede,ademásde procurar ideaspara

nuevosproductosy/o servicios,revelara laempresacuálesson las tecnologíasemergentesen el

mercadoy cuáles son las nuevasventajas y desventajascompetitivas.Un estudiode VON

HIPPEL’S (MONTGOMERY el Al., 1979, pág. 43) sobre innovación tecnológicaen dos

industriasconstatóque,el 74 porcientodelas137innovacionesestudiadasproveníade lasideas

de innovacióndadaspor los clientes.

5. Sobrela empresa.íntegrael análisisde laestructurade la empresay el análisisde

losresultadosdela actividadesdecontabilidad,finanzasy marketingenfunción delos objetivos

marcados.La empresaestáendisposicióndeanalizarloscostesdirectoseindirectosdecadauna

de las actividadesprimariasy deapoyoqueconformansu cadenade valor, informesperiódicos

sobreel volumen de negocio,crecimientode la empresarespectoal crecimientodel sector,

márgenesde beneficioporproducto,rentabilidadsobrela inversión(ROl), porcentajesde las

ventasde los nuevosproductosy servicios,previsionesde venta, cuotade mercado,etc.

Unavez terminadalaauditoríaenema,esnecesariorealizarun análisisdelos aspectos

internosde laempresa.MORRIS (1990)proponeaplicarunaregladeoro al análisisinterno en

la empresa:dividir el análisisde los productos-mercadosen cuatroáreasclave.

1. Consumidores.La compañíanecesitaanalizara susconsumidoresen t¿nninosde

número,tipo, clasee importanciaparala empresa.Comono todoslos clientestienenlasmismas

necesidades,ni comportamientos,ni poderesde decisión,es precisosegmentarlosen funciónde

dichasvariables,agrupandoaquellosque tengan las mismas inclinacionesbajo esoscriterios
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discriminantes.

No sólo es necesariorealizarun análisis de la propia basede clientes actuales,sino

tambiénde los potenciales(VéaseFigura 11.3). Susnecesidadesy hábitosde comprarequieren

cuidadosasvaloraciones.

PROOUO TOS Y
SERVICIOS
ACTUALES

CONSUMIDORES POTENCIALES
DEL PUBLICO-OBJETIVO

FIGURA 11.3: Evaluaciónde las necesidadesde los clientes.

FUENTE: BERKOWITZ. EN., KERIN. R.A.
EE.UU., pág. 15.

y RUDELIUS, W. (1989): Marketing, Irwin (21 Ed.),

EVALUACION DE LAS
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CONCEPTOS PARA
PROOUCTOS
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2. Productos.La organizaciónnecesitaanalizarsu volumen de ventas,por valoresy

segmentosde mercado,su rentabilidady posicionamiento,etapade vida en laqueseencuentra,

nivelesde conocimiento,percepcionesy actitudesde los distintospúblicosde la empresa,etc.

3. Actividadesde marketing.Es necesarioanalizary revisar en detalleel mix actual:

categoríadeproducto,precio,comunicación(publicidad,relacionespúblicas,merchandising,etc.),

ventasy canalesdedistribución.

4. Otrosfactores.Hay queteneren cuentaqueesteanálisisinterno no puedelimitarse

únicamentea los elementosdel marketing.Hay quecombinarlo con el examende los recursos

financierosde la entidad,lahabilidadde su fuerzade trabajo,la capacidadde la dirección, la

capacidadproductivaen general,etc.

Los modelos, matrices y herramientaspara realizar la evaluación estratégicason

desarrolladosen el Capítulo VIII donde se muestra, además,un modelo de Sistema de

Información diseñadoexpresamentepara el apoyo de la toma de decisionesestratégicasno

estructuradasde los directivos(5W).

II.24 PAPEL DEL MARRETINO EN LA PLANIIFICACION Y DIRECCION

ESTRATEGICAS

La necesidadde generarventajascompetitivassostenibleserigeal marketingcomola

fuerzamotrizcapazdegenerarcomportamientosmásefectivosy eficientesencaminadosaelevar

el valoresperadode la ofertade losproductosy/o serviciosdelaempresaparalos clientesfrente

asus competidores.La planificación7 y la dirección estratégicasde marketingreorientanlos

objetivosdelaempresahaciaactividadesdemayorvaloralladidoal proveerdeventajascompetí-

R,a planificaciónaportaala estrategiala forma de actuación;deestamanera,se atribuyenprioridadesdevalor y de
tiempo parasu ejecuciónpráctica.
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Uvas sostenibles (LAMBN, 1991, pág. 34).

WINI) (1981,pág.208)exhortaalosprofesionalesy teóricosdel marketingavariar su

estrechoenfoquetáctico (y a menudo trivial) hacia modelosmás complejosde sistemasde

marketing.Al conceptotradicional de planificaciónestratégicacorporativa,WINI) incluye los

siguientesconceptosde marketing:

1.- Aproximación experimental:es convenientediseñarun número suficientede

alternativasestratégicasdemarketingbasadaseneldiseñoexperimental,y elegiraquella

quemaximicelosobjetivosalargopíazodelaempresa,adoptandosistemasdeprevisión

que hagan frentea la turbulencia del mercado;elaborarla(s) mejor(es)estrategia(s)

posible(s) encaminada(s)a la consecuciónde un(os) objetivo(s) concreto(s).Los

procesosdeoptimización seránanalizadosen el capítuloVIII.

2.- Aplicación de la filosofía de la segmentaciónde mercados:el desarrollode los

productos/serviciostienenquesatisfacerlasnecesidadesdesegmentosy nichosespecífi-

cos. Ademástienen que ser identificadosen función de un conjunto de criterios

explicativos:ventajasbuscadaspor losclientes,variablessocio-demográficas,estilosde

vivir y/o comportamentales.

3.- Aplicación del conceptode marlceting a todos los accionistasy empleadosde la

organización,tanto el personal‘tront office’ comola plantilla ‘back office’. El factor

humanoes un elementoestratégico;de ellos dependenelanálisis, laplanificación, la

creaciónde productos,la prestaciónde servicios, la venta cruzaday el éxito de los

sistemasde informaciónimplantadosen la empresa(CASTELLO, 1992,pp. 9-14).

4, Buscar la implantación de una estrategia (Cfr. V.7. 1) que permita adoptar una o

variasventajascompetitivasdiferencialesparala empresa.

5, Fomentar la creatividad de sus directivos y empleados. Quizá sea el elementoque
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más distinga al perfil del sistema de dirección estratégica de la racionalidad del proceso

de direcciónen la planificación estratégica,imperanteen la décadade los setenta

(BUENO, 1981,pág.29).

6.- Utilizar las técnicas apropiadasde la investigación comercial para detectar

oportunidadesy riesgosen el mercado.

7.- DesarrollarSistemasdeInformacióndeMarketingorientadosa sususuarios.La

direcciónestratégicaexigeteneren cuentalas condicionesdel ambiente,del mercado

y de la competencia,así como la informaciónde la actuaciónde los productosy

serviciosde la empresasobrelos clientes(VéaseFigura11.4).

11.2.41 Segmentacióndel mercado:factor estraté2icode marketing

La aplicaciónde la filosofía de lasegmentacióndel mercadoa ladirecciónestratégica

corporativapermite a la empresaponerde relieve las oportunidadesde negocio existentes,

contribuyea establecerprioridadessobresectoreso gruposde consumidoresdesatendidoso no

atendidossuficientemente,facilita el análisisde lacompetenciay facilita el ajustedelas ofertas

deproductoso serviciosa necesidadesespecificas(SANTESMASES,1992, pp. 173-174).

El procesode segmentaciónse aplica a los diferentesnivelesjerárquicosde la orga-

nización.Sepuedendistinguir,por tanto, trestiposjerarquizados(LAMBIN. 1991,PP.153-155):

1.- SEGMENTACION ESTRATEGICA. Identificación de las unidadesde actividad

estratégicas(U.A.E. o ‘Major Busineas Units’). Como señala el propio LAMBIN “este tipo de

partición es adecuado para la dirección estratégica (...) pero es demasiadoglobal parael

marketingestratégico’.Aunquela pretensiónde estatesis es erigir al marketingcomofuerza

dominanteen los procesosde planificacióny direcciónestratégicos,tanto a nivel corporativo,
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comoanivel de unidadestratégicade negocio,el profundizarmásen estepunto,haríaexcesiva-

menteprolijo estetrabajo.

FLUJOS DE INFORMACION
EN EL SISTEMA DE MARKETING
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FIGURA 11.4: Rujos de informaciónen marketing.

FUENTE: MORRIS,5. 1990): UsingPersonalCompwersin Markedng,Blackwell, Manchester.pág. l~.

2.-MACRO-SEGMENTACION.Identificación,en cadaunidadde actividadestratégica,

de los productos-mercadosen los que opera.Un producto-mercado,o Unidad Estratégicade

Negocio,se define por la intersecciónde tresdimensiones:función(es)o servicio(s)ofrecido(s)

que satisface(n)una necesidad,tecnología(s)u oficio(s) empleado(s)que satisface(n)esas

necesidadesy grupo(s)de cliente(s)aquien(es)satisfacer.Esteconceptointroducidopor ABEUL
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COMPE TENCIA
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(1980, pág. 170), es el resultado del convencimiento de los directivos de la necesidad de

proyectar las tendencias pasadas hacia el futuro; los negocios deben verse como un proceso de

satisfacción de clientes, no como un proceso de producción de bienes. Mientras los últimos

perecen, los primeros permanecen (KOTLER, 1991, pág. 37).

El procesode macro-segmentaciónse centraen labúsquedade negociosautónomos-

que se puedanplanificar y dirigir separadamentedel resto de la empresa-,no necesariamente

exclusivos,orientadoshacia mercadosexternos,reconociendola necesidadde unaintegración

verticaly horizontalparaexplotarel potencialde la organización(HAX et AL, 1991,pp. 26-31).

Las posiblesestrategiasque la empresapuedeponeren prácticaa partirde un proceso

de macrosegmentaciónson (ABELL, 1980,Pp. 192 y ss):

1, Estrategiade concentración:de forma restrictiva, la empresadefinesu línea de

actividaden unproducto-mercado,unafuncióny un grupodeconsumidores.El objetivo

es alcanzarunaelevadacuotade mercadoen un nicho bien diferenciado.

2.- Estrategia de especialista en producto o servicio: la empresa se concentra en una

función y satisfacea todos los gruposde consumidores.

3.- Estrategia de especialista en cliente: la empresa se concentra en un grupo de

clientesy satisfacetodaslas demandasfuncionales-básicas,complementariaso ligadas

entreellas-de estesegmento.

4.- Estrategiade especializaciónselectiva: la empresaintroduce varios productosen

varios mercadossin vínculos entre ellos. Esta estrategiarespondea criterios de

diversificación.

5.- Estrategiade coberturacompleta:la empresaofreceun servicio completo para

satisfacera todoslos gruposde compradores.
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3, MICRO-SEGMENTACION: es una técnicaquepermiteidentificar gruposhomogé-

neos de clientes en un producto-mercado que buscan en el producto/servicio el mismo conjunto

de atributos. La segmentación, por tanto, es el acto de dividir el mercado en grupos de compra-

dores diferenciados que puedan demandar productos y/o mezclas de marketing independientes.

Es importanteestablecerladistinciónentresegmentacióny diferenciación.Mientrasla

primera estriba en la diversidad de la demanda y de las necesidades, la diferenciación estriba en

la diversidad de la oferta entre competidores y productos de un mismo fabricante (LAMBIN,

1991, pág. 162).

En el mercadodebienesdeconsumo,los criterios paradividir el producto-mercadoen

segmentoshomogéneospuedenser: ventajasbuscadasen el producto por los consumidores

potenciales o segmentaciónfuncional: característicassocio-demográficaso segmentación

descriptiva;característicassocio-culturaleso estilosdevida; y comportamientode compra.

Respectoalosmercadosindustrialesloscriteriosdesegmentacionson:ventajasbuscadas

(distinguiendoentre tipo de industria y distintosusuariosfinales); descriptivas(dimensión del

cliente)y comportamentales(complejidadde lasdecisionesy estructurade la organización).

Paraqueel procesode segmentaciónseade utilidad parala estrategiaempresariales

necesarioque los segmentosobtenidostenganlas siguientescaracterísticas:

a) mensurabilidad:el tamallo y el poderde comprade los segmentosresultantesdeben

serfácilmentemedibles,

b) accesibilidad:los compradoresquecomponenel segmentodebenser identificables

y alcanzables,

c) sustanciabilidad:lossegmentosdefinidosdebensersuficientementeimportantespara

quesu rentabilidadpotencialjuscif¡quelos esfuerzosde marketingasociadosal lanza-

mientodc unaestrategiacomercialparticular,y

d) homogeneidad: en cuantoal criterio de segmentaciónelegido.
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Las estrategiasde marketingque se puedenllevar a cabo a partir de un análisis de

segmentaciónson (SANTESMASES,1991, pp. 188-190):

1- Estrategiaindiferenciada:la empresaignora la existenciadediferentessegmentos

de mercadoy se diiige a todoselloscon la mismaestrategia.

2, Estrategiadiferenciada:la empresaofreceproductosadaptadosa las necesidades

específicasde cadauno de los segmentosobjetivo.

3.-Estrategiaconcentrada:correspondeconlaestrategiadel especialista,enproducto,

en servicio o en cliente.

111.4.2Previsión:factor estratégicode marketing

La previsión es utilizada como parte integrante de la planificacion estratégica, táctica y

operacional,en la medida que permite el descubrimientode oportunidadesy problemas

(MALMOTRA, 1993,pág. 36) No es exclusivade la direcciónglobal de la empresa,sino que

puedeserpuestaen prácticaseparadamentepor cadaáreafuncional(PIJUDO, 1989,pág.251).

Los tipos de previsionespor áreasfuncionalesy las políticasempresarialesimplicadasen las

mismasquedanrecogidosen el Cuadro113.

La planificaciónestratégicade marketing(dr 11.4) sebasafundamentalmenteen datos

históricos;perolosdatosen brutono se transformanen informaciónpor sí solos.Es necesaria

la interpretaciónmatemáticade los datos almacenadosen el sistema,la extrapolaciónpara

detectartendencias,el cálculodeprobabilidadeso unaextensióndelainformaciónpararesponder

al interrogante¿quépasarlasi...?(ANDERSON, 1986,pp. 67-68).
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TIPOS DE PREVISIONES POLmCAS EMPRESARIALES
IMPLICADAS

MARKETING
• Previsionesdeventa(porproductos,
¿sEas,clientes,mercados,...)
• Previsionessobreprecios
• Curvasde vida de pwdueto

• Plande Marketing

• ProgramadeFinanciación

FINANCIERA
• Previsionesde ingresos
4 Previsionesde gasto
• Previsionesde los elementosdel ‘cash
Ilow

• Políticade endeudamiento
• Programadeinversión

PERSONAL • Previsiónde personaltotal y por
calegadas

• Programade financiación

CUADRO 11.3: La previsióny la planificación de Marketing.

FUENTE: PULIDO SAN ROMAN, A. (1989):Prediccióneconómicay empresarial,Pirámide,pág.252.

PEEVISION A MUY LARGO PLAZO

PREVISION A LARGO PLAZO

PREVISION A MEDIO PLAZO

PEEVISION A CORTO

PREVISION A MUY
CORTO PLAZO

OBJETIVO BA5E.t

Rectificar programas
de fah&aci&,, odap-.
tsr el mallcetmgy
realizar ajustes
rmieros.

PLAZO

OBJETIVO RASE:

Fijar eí presupuesto
general de la empresa.
Establecerel progra-
ma de ventas.de
fabticación y de
financiación.

oBJETWO RASE:

Realizar la planifica-
ci6i~ estratégica.
Determina, los medios
humanos y t&nicos a
poner en juego.

OBJETIVO BASE:

Fijar la estrategia
empresarial a largo
plazo. Decidir sobre
grandes inversiones de
equipO o instalacio-

• lles.

OBJETIVOBASE:

Colleebirnuevos
productosy analizar
la reconversión
empresarial.

MES 1-3 ME5 11-12 A5J02 AÑOS AÑO4 AÑO5 AÑO 10

CUADRO11.4: La previsión y el horizonte temporal de marketing.

FUENTE: PULIDOSANROMAN,A. (1989):Prediccióneconómicay empresarial,Pirámide,pág.255.
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Laprevisiónde ventasseerigecomola primera,pein no la única,de los procesosde

predicción.A partirde ésta,y en función de los objetivosaalcanzar,estableceunosprogramas

de ventas.Asimismo,seestablecencon referenciatemporal; laduraciónde la mismajustificael

objetivo basea alcanzar(VéaseCuadro11.4) y la técnicaa emplear(VéaseCuadro11.5).

CUADRO11.5: Hemimientasy técnicasde previsióncomercial.

FUENTE: Adaptado de PULIDO SAN ROMAN, A. (1989): Predicción económicay
empresarial,Pirámide,PP.260-264.

•“tX4 PnFvtXlnn’tflT WASr~. ~t ~
»~-‘~ —-r’—”——T’ ~zzv~Nr r’~~r’x”~w7rr 4

1.- Encuestade intencIoneso expectativas.
2.- Encuestadeactitudes.
3~ Agregaciónde prediccionesindividuales.
4.- Consensode grupoen interaccionabierta.
5.- Método Delphi.
-<½~ ~ C•~ ;4 y ~ ~

<¿E
1 - Fórmulas‘ad hoc’ de previsíón-mediasmóviles,alisadoexponencial
2, Análisisde descomposiciontemporalde sedes:curvasde vida deproductos.
3.- Análisisfrecuencialde procesosestocisticos:análisisespectral.
4, Análisis temporaldeprocesosestocásticos(Eox-Jenldns).
5, Modelosprobabilísticos:Cadenasde Markov.

xc

O rgs~vNONcON ~ENREMCJO 51W2’RWYAJSLn
LI - Establecimientode analogías
2.- Análisis de regularidadesestadísticas:análisisde correlacióny regresión.
3.- Modeloscausalesdeterministas:análisis ‘input output’;Dinámicade sistemas.
4.- Modeloseconométricos.
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11.2.5FUNCION TAGrICA Y OPERATIVA DE MARKETING

A nivel táctico se ponen en práctica los planes diseñados en el nivel anterior. Es

necesarioespecificarlos recursosmetodológicos,financieros,tecnológicosy humanos,capaces

de contribuir a alcanzar los objetivos empresariales. Para ello es imprescindible fijar objetivos

gerencialesa corto plazo, así como planes de acción y de seguimiento, incluyendo planes

correctoresen caso de que se produzcan desviaciones.

A nivel operativose asegurala ejecución de las tareasencomendadaspor los planes

gerenciales. La principal función operativa es controlar que todas las acciones sigan el curso

previsto; cualquierdesviaciónnecesitaser detectadaa tiempo,con la finalidad de aplicar los

planespor contingenciaselaboradosen laescalaanterior.La únicainformaciónnecesariaes la

dispuestasobrela rentabilidadsobreel capital requeridaen laplanificación(objetivosestándar)

y la alcanzadaen el presente.

A travésdeun conjuntode modelosy métodosestadísticosse manipulanlas variables

delmarketing-mixparael establecimientode los presupuestosoperativos,la políticadeprecios,

la puestaen marcha de campallasde publicidad y promoción en los puntos de venta, la

realizaciónde ‘mailings’, la elaboracióny seguimientode previsionesa corto plazoelaboradas

porproductos,tipos declientes,zonasgeográficas,etc.

11.2.5.1 Necesidadesdeinfonnacióntáctica

La informaciónrequeridaparadesanollarla función táctica de marketingpuedeser

clasificadaen:

Informacióndescriptivae histórica capazde contribuira la generacióndemodelos

de previsión(causales,de seriestemporales,econométricos)del futuro a cortoplazode

las distintasfuncionesde laempresa.
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2.- Información del presenteútil parael control del rendimientode la planificacióna

partirdeindicadoresdeactuación,pararealizaranálisisde segmentaciónde clientespor

productos,áreasgeográficas,capital, etc. Estainformaciónpemiitebuscarel equilibrio

entrecrecimientoy rentabilidad.

3, Información simuladadel tipo ¿quépasarlasi...? (‘Scoring’). El ejecutivotienela

posibilidad,a partir de un conjuntode modelosinformatizados,de crearuna analogía

del fenómenoaresolver,manipulandolas variablesindependientes(tanto endógenas

-inversiónen publicidad,promociones,elasticidadde precios,etc.-comoexogenas

-ambientales,cambioscompetitivos-)con la finalidad de observarsu influenciasobre

la(s) variable(s)dependiente(s)(participaciónen el mercado,ventas,rentabilidad,etc.).

Atendiendoal propósitodel ejecutivo podemosdistinguir tres tipos de modelosde

simulación(RINNEAR etAl., 1989,Pp. 152-154):descriptivo,predictivoy prescriptivo.

Los modelosde marketingson desarrolladosen el CapítuloV de la presentetesis.

11.2.5.2Necesidadesde informaciónonerativa

Los análisisdeefectividadenlas ventasy operaciones,análisisdela actuacioneslocales,

análisis del canibalismoen las ventas,análisis delos perfilesdel mercadoy de los clientesson

clarosexponentesde los tipos de informes que se elaborana estenivel.

El Cuadro11.6 ilustracomolos SistemasdeInformacióndeMarlcetingproveendeinfor-

maciónparalaplanificación-estratégicay táctica-,elcontroly elprocesamientodetransacciones.
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Sistemas de
Planificacián
Estratégica

Sistemas de
planificacidn
Táctica

Operacional

Sistemas de
Znformes de
Control

Sistemasde
L’rocesamiento
‘rransacciones

• Planificación de Marketíng a largo plazo
• Planificación de nuevos Productos/nuevosMercados
• Modelos Estratégicos de Servicio al Cliente

Plan de Marketing

• Planes
• Producto
• Precio

• Investigación de mercado

• Plan de Publicidad y
promoción

4 Plan de Distribución

• Previsión de ventas

Control de Ventas y Marketing

• Gastos/Presupuestos
• Cuota de mercado
4 Cobertura y Actuación

de la Fuerza de Ventas
• Servicio al Cliente
• Actuación de la

Distribución

4 Rentabilidad
Producto/Cliente

• Análisis de la publi
cidad y Promoción

• Análisis de Ventas y
Tendencias

4 Análisis de Precios
• Proyectos de nr

—

Entrada de
Ordenes

~1

• Peticiones de!
¡ los Clientes

• Operaciones
de la Oficina

• de Ventas

Hacia los Sistemas de Información de Contabilidad

CUADRO 116:Funcionesde Marketing y Sistemasde Información.

FUENTE: Adaptado de O’BRIEN, J.A. (1990):Managemen¡InformationSystem&Amnanagerialenduser
perspecive,Irwin, EE.UU.,pág.432.

Facturación

• Facturas

• Ganancias

Informes de
Llamadas

• Frecuencia
de Llamada

• Actividad de
la Competencia

L
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11.3 MODELO DE PLANIFICACION Y DIRECCION ES1’RATEGICO DE

MARKETING

Laplanificacióny la direcciónestratégicascorporativaspuedenestarorientadasporel marketing.

Estafunción actdacomaelementointegradordel macroy micra-ambientedondeoperala empresa.Esta

responsabilidadpuedeestardistribuidaen tresactividadesinterrelacionadas:en primerlugar, un análisis

dirigido acaptary definir rápidamentelas oportunidadesy problemasestratégicosdel mercado;en segun-

do lugar, la planificación,programación,decisióne implantaciónde losrecursosnecesariosparaaprove-

charlas oportunidadesy solventarlos problemas;y entercerlugar, el control estratégico.A partirde las

aportacionesdeplanificaciónestratégicadeWIND (1981,pág.213),KOTLER (1991,pp.35-58)y SANT-

ESMASES (1992,Pp. 643-672),y adaptandolos maticesaesteplanteamientoformuladospor ANSOFF

(1980,PP. 131-148).BUENO (1990,Pp.70 y ss.),ANDREU et Al. (1991,pp. 83-97) y HAX et Al.(1991,

pp. 332-395)paratransforniarseen un enfoquededirecciónestratégica,seproponeun modeloenel que

se sintetizalas etapasa seguiren todo modelode planificaciónydirección estratégicode marketing:

1, Determinaciónde la misión corporativa,objetivos,recursosy restricciones.

1.1 Identificaciónde las UnidadesEstratégicasdeNegocio.

2, Evaluacióndel macroy micro-ambienteactual y futuro.

3.- Análisis de la situacióny definición deobjetivos.

4, Análisis de carterade los productos-mercados.

5.- Generaciónde programasalternativosde marketing.

6.- Evaluaciónde losprogramasalternativosy seleccióndela mejorestrategiaal serviciodelos

objetivosplanteados.

7.- Organizaciónde la implantación.

8.- Control estratégicode la ejecución.

En el marcode estatesisseproponeun modelo integradordeambosenfoquescuyo objetivo es

el desarrollo-para todos los niveles temporales-de un culturaempresaria]inducidaen un sistemade
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información,que enlace a toda la pirámide de decisiones-estratégicas,tácticasy operativas-de la

estructurade la organización,másallá de las lineasfuncionalesde negocios.

11.3.1 DETERMINACION DE LA VISION CORPORATIVA: MISION. FILOSOFIA

.

OBJETIVOS. RECURSOS Y RESTRICCIONES

Lavisión empresarialesun estadopermanenteparacomunicarlanaturalezadelaexis-

tenciade laorganizaciónentérminosdepropósitocorporativo,de alcancedenegocioy de lide-

razgocompetitivo;proveeel marcoqueregulatantolasrelacionesde laempresacon susprinci-

palessocios,accionistas,clientes,proveedores,etc., comoel establecimientode los principales

objetivoscorporativosen términosde crecimientoy rentabilidad.

La determinaciónde la misión organizacionalde la empresaes la respuestaa la

pregunta ‘¿A qué negocio(s)nos dedicamos?’;debeespecificarpor escrito la industria, los

mercadosy los productos-mercado(grupo de consumidoresa satisfacer,función de basea

satisfacery tecnologíaa utilizar) dondese van a desarrollar las actividadesde la empresa

(STANTON et Al., 1992,Pp. 615-616).

La misión deberesaltar,desde una visión estratégica,el papelque va a cumplir la

empresaen el sistemasocialen queactúzéstadebeestarcompartidaporsusdirectivos,clientes

y grupos de interés.HAX et Al. (1984, pág. 122) añadenque debeconcretarsela posición

competitivaque se deseapara los mercadosen los que opera y para los productosque

comerrializay distribuye(VéaseFigura112).

Los elementosque más influyen en la determinaciónde la misión corporativa son

(CHANNON, 1990,Pp. 16-18;KOTLER, 1991, pág.36):

1, Razoneshistóricasdeactuaciónde la empresa,queobligan aésta,enla redefinición

de su razón de ser, a proseguirun camino ya trazado.Las decisionesfuturas están

determinadaspor los orígenesy comportamientospasados.
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2.- Razonesculturales.Lasnormas,principios,valoresy formasdeacometerlasdistin-

tas actividades empresarialesvienen determinadaspor la propia cultura de la

organización.

3.- Estructurade poderde la empresa:afectatanto a la estructuraformal como a la

informal deJa organización.

4.- Personasclavesen la tomadedecisiones.La misión a desarrollarestáinfluida por

la idiosincrasia,ambiciones,preferenciasy valores de los directivos que dirigen la

actividadempresarial.Antes de modificar la estrategiao la estmcturaempresariales

precisomodificar,con anterioridad,las actitudesy culturaempresarialdelos ejecutivos

quedebenejecutary llevar a caboel cambio.

5, Recursosde la empresa.Determinaqué misionessonposibles.

La culturao filosofia empresarialesunconceptocomplejoquecontiene(HAX etA!.,

1991, pág. 341): la articulación de las relacionescon sus accionistas,empleados,clientes,

acreedores,proveedores,etc.; ladefinicióndeobjetivoscorporativos;la formulacióndepolíticas

corporativasbasadasen el estilode direcciónentodossusámbitos(recursoshumanos,finanzas,

marketingy tecnología);y elestablecimientode valorescorporativos-ética, creenciasy reglas

de comportamiento(haciala innovación,hacia los clientes,etc).

U planificaciónestratégicaconstituyeunaformadedecisiónanticipadaparaestablecer

objetivosy medios, teniendoen cuentalos recursosy restriccionesde laempresa.La dirección

estratégicaincorporadinamismoal sistema,en lamedidaenqueincoporaloscambiosdel macro

y micro-ambientecomo variableso señales,lo queredundaen una mayorcapacidady rapidez

de reacción.La esenciade la planificacióny de la dirección estratégicasde marketinges la

determinaciónde un repertoriode respuestasorganizacionalesflexibles adecuadoa los cambios

constantesen e) macro y micro-ambiente.En el desarrollode esterepertorio es necesario

identificar y distinguir las actividadesde marketingdel restode las actividadesde lasdistintas

funcionesde la empresa(JOHNet Al., 1984,pág. 170),paraconseguirla coherenciaconel resto

de los planes(producción,financiero, etc.).
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11.3.1.1 IdentificacióndelasUnidadesEstratégicasdeNegocio

El campo de actividad de la corporación se define por el número de Unidades

Estratégicasde Negocioo productos-mercadoque éstaposea.No existeningúnprocedimiento

riguroso: el primer paso es la identificación de criterios pertinentesde cada una de las

dimensionesquecomponenel concepto(función, tecnologíay público-objetivo).Acto seguido,

seagrupanaquellosqueresultanmuy semejantesentresf, desechandolas interseccionesvacías

(LAMEIN, 1991).De estamanera,la empresaestáen disposiciónde expandirseen negocios

adicionales(SANTESMASES,1992, pág.648).

A pesarde tenerdiferentesobjetivos, la identificaciónde UBN y la estructurade la

organizaciónestánfuertementeligadas (HAIX etAl., 1991,pág. 120); sucoordinaciónfacilita los

procesosde formulacióne implantaciónde la estrategiay la congruenciaentre las funciones

estratégicasy operacionales.

El análisis de cadauna de ellas se realizaa partir de las matricesde cartera,previa

evaluaciónde las variablesexternasy de la situación internade la organización(Cfr. II.3A).

ll.32 EVALUACION DEL MACRO Y MICRO-AMBIENTE ACTUAL Y FUTURO

La estrechavigilanciadel ‘entorno’ esun instrumentomuy útil paradefinir cl problema

estratégico,y de estamanera,poderobtenerventajascompetitivas.Parainiciar el procesode

planificaciónestratégicademarketingesnecesario-enaras dela reduccióndel gradode incerti-

dumbreal queestánsometidoslos directivos-tener informacióncontinuay actualizada,parael

análisisposterior,apartirdemodeloscualitativosy cuantitativos,de los siguientescomponentes

(Cfr. 11.2.3 y VUI.3):

A. Macro-anibienteexterno: ‘entorno’ genérico(futuro económico,social, político.

tecnológico, etc.), mercado(s) objetivo(s), evolución de la demapda,canalesde

marketing,etc.
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B. Micra-ambienteexterno: competidorespresentesy potenciales,públicosclientesy

proveedores,y productosy/o serviciossustitutivos.

El conocimientoexhaustivoy sincrónkodelas variacionesde las variablesexógenasa

la empresapermite detectaroportunidadesy amenazascomercialesen cadauna de las lIEN

identificadas.Las técnicasmásutilizadasparaanalizarel macro-ambienteson: métodoDelphi,

técnicaseconométricas,análisisde escenarios8,análisisde vulnerabilidad9y brainstorming’0.

11.3.3 ANALISIS DE LA SITUACION Y DEFINICJONDE OBJETIVOS

El análisisde la situaciónes la visión introspectivade la estructurade la organización,

de las lIEN, de la cadenade valor y de susinterrelacionesconel sistemade valor enel que está

inmersa,del estilo de la dirección (Cfr. 1.3.2),de las técnicasde gestión y del análisisde tos

resultadosdela actividadesqueen éstasedesarrollan(p.e.líneay gamadeproductosen elmer-

cado,posicionamientoporsegmentos,funcionesderespuestaalos estímulosdemarketing,etc.).

El análisis de la situaciónactual-paraextrapolarel escenariode actuaciónfuturo- se

realizaa partirdel estudiocombinadode los concomitantesexternosa la empresa,o variables

exógenas,y las circunstanciasinternasa la propiaentidad,o variablesendógenas.El resultado

deestosanálisisreducirála incertidumbredelas respuestasa los interrogantes:‘¿dóndeestamos

ahora?’, ‘¿haciadóndevamos si no cambiaestructuralmentenada?’, ‘¿dóndeestánnuestros

‘La construcciónde escenarioses un análisis centradoen hallar las principales incertidumbresen el ‘entorno’ para
establecerunos cuantospanoramasprobablesenel horizontede planificacióndeseado(CASTAÑEDA, 1988. pág.53).

‘Búsquedasistemáticade los pilares(p.c. necesidadesy deseosde clientesquecubreel negocio)en los quesebasael
funcionamientodela organizacióny lasposiblesamenazasquesobreellos sepuedenproducir(CASTAÑEDA, 1988,pág.54).

‘0E1 ‘brainstorming’esun métododeproduccióndeideas,desarrolladoporOSBORN(1971). A partir de la reuniónde
un grupo de expertos(entre seisy quince),y expuestoun tema concreto,se buscagenerarlibremente-sin críticas ni
autocríticas-un grannúmero de ideassobreel ternade análisis.
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competidores?’,‘¿cuálessuestrategia?’,‘¿haciadóndeevolucionanlasnecesidadesy deseosde

los clientes, realesy potenciales?’,etc.

A partirdel análisisdela situación,sedefineny establecenun conjuntode objetivosde

marketingcuantificables,jerárquicos,realizablesy apropiados,en funcióndelasperspectivasde

negocio,delos recursoscon los que cuenta-identificaciónde los puntosfuertesy débilesdela

empresa,fuentede ventajascompetitivas-y del mercadoy macro-ambienteen el que seopera.

En laFigura 11.2 semuestracomola visión dela empresaconstade treselementos:la

filosofíade la empresa,el conocimientodesu misióny la identificaciónde lasunidadesestraté-

gicasde negocio(LIEN). Estavisión, junto al diagnósticode los factoresexternosdel negocio

-a travésdelesquemaderivalidadamplificadade PORTER(1980),completadocon un análisis

de los factoresexternosrelativosa TI/SI- y el análisis de los factoresinternos-a travésde la

cadenade valor dePORTER(1987)-,propiciaráel conocimientodela posturaestratégicade la

empresarespectoasusobjetivosy metasy a susunidadesde negocio,asícomoperfilarála guía

dedesarrollodel planestratégico(BUENO, 198?,Pp. 122-123;ANDREU cl Al., 1991,pág.74).

La aplicaciónde la matriz DAR) (debilidades-amenazas-fortalezas-oportunidades)

-técnicaparael diagnósticoempresarial-permitela síntesisdela situacióndela empresa,interna

y externa,presentey futura (MONTERO etAl., 1988,pág.80)y la formulaciónde estrategias.

Estamatriz de análisis estratégicoserátratadacon másprofundidaden el capítuloVIII.

11.3.4ANALISIS DE CARTERA DE LOS PRODUCTOS-MERCADOS

Los modelosde carterasediseñan,a partirde la décadadelos setenta,parafacilitar la

asignaciónderecursosdirectay selectivamenteentrelasdistintasunidadesestratégicasdenego-

cio. Los instrumentosdeanálisisdel ‘entorno’ y del posicionamientode las UEN sonmúltiples.

Noen vano,seconocenmásde52 matricesdeanálisisde lasituación,construidasexplícitamente

parala tomadedecisionesdeíndole estratégico(MARKETING PUBLISITINOCENTER,1990).
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y y
INTEQRAC ION

— Postura estratégica de la empresa
- Guía de la planificación estratégica

FIGURA 11.2:Factoresqueinfluyen en laplanificaciónestratégicade la empresa.

FUENTE: Adaptadode }IAX, A.C. y MAJLUJ, N.S.: Srrategicnlanageinent:An integrativeperspective,
PRENTICE-HALL, 1984,pág.50.

Las modelosdecarienpermitenrepresentar,gráficamente,el posicionamientodecada

negocioactual de laempresaen unamatriz, a partir de valoracionesobjetivasy subjetivas,en

función de una serie de parámetros.A partir de éstos,los directivos visualizanla contribución

decadaproducto-mercadoalacarteraestratégicadelaempresa,y definenlasdistintasestrategias

aseguir.En estatesisvanaserconsideradaslasmatrices,quetajonuestrocriterio,consideramos

máspertinentesparael estudioqueestamosllevandoacabo (Cfr. VI1I.51 - VIII.5.5).

La gestión de la cartera de productos-mercadoscorrespondea la asignación de

prioridadesparala optimizacióndetodoslosrecursosempresariales:financieros,productivos,de

1LA VISION DE LA EMPRESA

- Filosofía de la empresa
• Políticas generales
• Cultura

— Misión de la empresa
- Identificación de las

unidades estratégicas de
negocio (DEN)

ANALISIS INflRNO

- Posición competitiva
de la empresa

P.e. a partir del esquema
de ti-validad amplificada
de POETER <1980>

ANALISIS EXTERNO

- Amenazas y oportunida-
des del medio general

y específico
Pe.a partir de la cadena
de valor de PORTER <1985>~
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marketingy organizativos(MUNUERA, 1988,pág.693).Lossistemasdeinromac¡énproveen

de la informaciónadecuadaparaidentificar oportunidadesde diversificacióny desinversión

(ANDREU, 1991,pág. 137).

El resultadodel análisis estratégicopermite la fijación de objetivos económico-

financieros(beneficios,rentabilidad,crecimientoy productividad)compatiblescon objetivosde

marketing(cuota demercado,posicionarniento,actitudhaciala entidady productosy servicios

quecomercializay distribuye,ete.).

11.3.5 GENERACIONDE DISEÑOSESTRATEGICOSDE MARKETING

La planificacióncomercialsuponediseñarun esquemade actuación-a corto, medio y

largopíazo-enel que,en relacióncon lavisióny política generaldelaentidad,conlaspolíticas

comercialesya establecidas,y los objetivosa alcanzarpor cadaLIEN, sedispongadeunasestra-

tegiasy de susdesarrollos(SANZ DE LA TAJADA, 1989).

Elquintopasoenelprocesodeplanificacióneslaelaboracióndedistintosdiseñosestra-

tégicos paracadalIEN, en función de la información,tanto internacomoexterna,queha sido

integrada,evaluaday distribuida.Una esu-ategia esun marco,o conjuntode objetivos,quegula

las accionesdeunaorganizaciónparaalcanzarunaventajacompetitiva-sustancialpor un coste

aceptable(DANIEL, 1992,pág. 102)- fuertey duraderafrentealrestodelas empresasdel sector,

apartirdel vínculo entredosaspectos(CUERVOGARCíA, 1990,pág. 52>:

a) Definición del ámbitodeactuaciónde la empresay de sus negocios,y

b) Determinaciónde cómova acompetiren esosmercados

En estenivel, interesaladireccióngeneralqueva a seguirel negocio,en términosde

programasdeaccióndefinidossobreun horizontetemporaldevariosaños;en lasetapassiguien-

tes,cadauno deestosprogramasserándefinidospor accionesespecíficasconun claropropósito

-83-



SISTEMAS DE INFORMACION DEMARKETING
EN LAS ENTIDADES HNANCIERAS

de implantación (HAX et Al., 1991, pág. 356).

113.6 EVALUACIONDE LOS PROGRAMASALTERNATIVOSY SELECCION

Todas las decisiones importantes requieren un trabajo exhaustivo por parte del equipo

de decisión. Hay que analizar cientos de alternativas que se presentan, hasta crear un material que

permitaestudiarlascondetenimientoy poderoptarpor aquellaquemejorconvengaparalosobje-

tivos de la empresa.

Para que este proceso sea posible, el equipo de decisión necesita información, cuyo

objetivo es la reducción de la incertidumbre sobre los resultados y consecuencias de una decisión.

SCHONERet Al. (1979, pág. 29) resumen en tres, los elementos determinantes del valor de la

informaciónpara la toma dedecisiones:

a) El grado de incertidumbre con respecto a los resultados de posibles métodos de

acción.

b) Las consecuencias económicas que se derivan de tomar una decisión errónea.

c) El porcentajede disminuciónde la incertidumbrecon estetipo de información.

Comoes lógico, a mayor grado de incertidumbre, mayores serán las consecuencias eco-

nómicasquese derivende unadecisiónerrónea;y a menorgradode incertidumbre,la informa-

ción adicionalserámenosvaliosa.Además,las decisionesqueun directivo ha de tomar no son

siempredel mismo tipo y, por tanto,cadadecisiónrequeriráun determinadotipo deinformación,

la cual siemprehabráde cumplir los siguientesrequisitos:fiable, completa,relevantey actual.
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11.3.7 ORGANIZACION DE LA IMPLANTACION

El resultado de la fase de planificación es el PLAN DEMARKETING, herramienta de

gestiónconsistenteenun documentoescritodondeseidentificael público-objetivoseleccionado,

losobjetivosdemarketingfijados(unidadesdeproductosy serviciosa vender,ingresosesperados

por ventas y rentabilidad a alcanzar), la estrategia adoptada y los medios a poner en práctica (hu-

manosy tecnológicos),asícomoelpresupuestoy el tiempodestinadosa losdistintoselementos

del marketing-mix,producto,precio,promocióny distribución,queconformanel programa.

En el senode la entidadempresarialse distinguendostipos deplanesde marketingen

función del horizontetemporal(SANZ DE LA TAJADA, 1989,pág. 19):

a) Plan de markednga largo plazo, querespondea objetivosy estrategiasgenerales.

Trata de organizar todos los esfuerzospara alcanzar unos objetivos, mediantela

definición de lasaccionesquees precisodesarrollar.

b) Plan de marketinganual,basadoen las tendenciasa corto plazo.Se debereflejar la

evaluacióndeingresosy costes,es decir,expresaren cifras la cuentadeexplotación.

La IMPLANTACION de la estrategiaconsisteen llevar a caboel plande marketing

elaboradoen la faseanterior.Cuentacon doselementosclave: la ejecuciónpropiamentedicha

del programadescrito, y el diseño de la organizaciónnecesariaparaello. Es precisoque el

personaldetodos los niveles contribuya al proceso.

11.3.8 CONTROL ESTRATEGICODE LA EJECUCION

El CONTROLestratégicocorrespondeconel conocimientoy seguimientode laevolu-

cié,> del inacro-ambiente,de las fuerzascompetitivasy de la eficaciade la organizaciónen la

puestaen prácticay logro de los objetivoscontenidosen las estrategias.El departamentode

marketingnecesitatenerconocimientodela actuaciónpresenteenrelacióna losobjetivosfijados
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y, sabercómo evolucionala empresaenrelacióna losprogramasdeacciónindividualespropues-

tosen el plan de marketingcomoinformación de retroalimentaciónpara la realizaciónde la

auditoría

Se realiza un seguimiento del plan a corto plazo (control anual) a partir del análisisde

las ventas y las cuotas de mercadodel período, del estudio de ratios (p.e. presupuestode

marketing en un período determinado en relación a las ventas en dicho período), de la evolución

actitudinal de los clientes.

Asimismo,es importantedeterminarla rentabilidadqueestáproduciendoel plan de

marketing-controlde rentabilidad-;y controlarel planparaun largoperíododetiempo-control

estrat4ico.

El controlde rentabilidadlo ejecutael personalespecializado,querecibeel nombrede

‘controladoresdemarketing’y entrelas variablesque sevaloran,seencuentran:rentabilidadpor

líneade producto,por puntode venta,por cadasegmentodel mercado,por empleado,etc.

El control delplan estratégicolo realiza la Alta Dirección. Cuando se pone en práctica,

serecurreala fijación dela ‘auditoríademarketing’: esun examencomprehensivo,sistemático,

independientey periódico del ‘entorno’, objetivos,estrategiasy actividadesde marketingde la

empresa,con objeto de determinaráreasproblemáticas,descubriroportunidadesy recomendar

planes alternativosde acción -antesituacionescriticas- paramejorar la eficaciadel plan de

marketing(Cli VIU.3). Es importantematizarel significadode los siguientestérminos:

a) Comprehensivo:el control estratégicoabarcatodoslosaspectosprincipalesdel plan.

b) Sistemático:debeemplearunametodología.

c) Periódico: casisiempreseplanteacon baseen unaseriede revisiones.
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El control estratégicodeterminalacalidadde los procedimientosde gestiónde cada

producto-mercadoen eldesanullodel plany observalaadecuacióndelaestructuraorganizativa

al desarrollode las estrategias.

Esnecesario,por tanto,analizarcomoel modelodeplanificacióny direcciónestratégico

incide,provocandocambiosprofundos,en la estructuraorganizativay en los procesosde toma

de decisiones.

11.4 PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Larecogida,almacenamientoy difusióndela informaciónnorepresentanfinesensímismos,sino

procesosquefacilitan dos flujos fundamentalesen el senode laorganización(MIINTZBERO, 1984,pág.

86): la toma de decisionesy la producción,comercializacióny distribuciónde bienesy servicios.

La mayoría de las publicacionessobre los flujos de información en la empresaconectan

directamentecon la toma de decisiones.Parareducir la incertidumbresobrelas consecuenciasde las

diversasdecisioneses precisocontarcon informaciónaccesible,actualizaday relevante.

La Teoríade la Decisión secentraen el estudiode dosimplicacionesen el usode información

parala toma de decisionesen la organización(MARCH, 1988,Pp. 386-387):

-- Racionalidad limitada8: dada la imposibilidad de decidir en escenarios ante certeza, es nece-

sario evaluarlos costesasociadoscon la recogida,almacenamientoy recuperaciónde informa-

ción para situacionesde incertidumbre. Estos se justificarán en función de los beneficios

‘Esteconceptofue acuñadoporSIMON <GORE et Al., 1992, pág.6) y ‘supusoun puenteentrediferentes¿pocasy el
comienzode unanuevaeraenla teoríadela organización”(SUAREZ,1988,pág.46). Dado queel conocimientoy elpoder
cerebralson limitados, no se puedellevar a cabo la evaluaciónde todaslas posibilidades,y. por tanto, no se pueden
encontrar soluciones óptimas a problemascomplejos(VéaseLAMBIN, 1971,Pp. 205-207).
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esperadospor su utilización (Cfr. 111.5.1).

2.- Conflictosde intereses:laorganizaciónesunacoalicióndepersonasy grupospersiguiendo

objetivosdiferentes.Paraevitar quela información seconviertaen un elementode presiónde

poder, la organizaciónnecesitadiseñar incentivosque induzcana los distintos agentesa ser

honestosen susinformes.

Decidires elegirentrevariasalternativasparala consecucióndeobjetivosseñalados(LAMIBIN,

1977,Pp. 172-173).Implica lapuestaenprácticadeprocesosde inteligencia,diseño,eleccióny revisión

dela tomadedecisión.BURCHet Al. (1985,pág.79) aclaranquela capacidaddedecisiónesel producto

de los conocimientosdel ejecutivoy su eficienciaparaprocesarla informaciónrelevanteparaafrontarel

problema.El ejecutivode marketing,para procederde unamaneraracional y lógica, necesitarealizar

juicios analíticosde la situación antesde tomar una decisión. El análisis permite al decisorordenar,

desagregarenparteconstitutivas,manipularlosdatoscontenidosen el sistemaparaobtenerrespuestasa

laspreguntasdel problemaaresolvery hacerinferenciasrelevantes<GREENet Al., 1991,pág.379).

El éxito deladecisiónestáaltamentecorrelacionadocon lacalidadde la informaciónqueutiliza.

Parapoderestablecerestrategiasefectivasde informaciónes necesarioconocerel proceso de toma de

decisiones:las relacionesentrelosproblemasy lassoluciones.Estudiosrecientesmuestranla desconexión

existenteentreambosflujos (MARCH, 1988,pág. 391).

En el marcodeestatesisseproponeunade las descripcionesmásextendidaacercadel proceso

de toma dedecisiones(SIMON, 1982,pág.37), quedistinguetresetapasbiendelimitadas,peroa la vez

intenclacionadas,y unacuartacomplementariaa las anteriores(VéaseFigura11.3 y Cuadro11.7):

11.4.1 PASE DE INTELIGENCIA

Consisteen recuperary recopilarde formainteractivadatosalmacenadosen las bases
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de datesinternasy externas,parareconvertirlosen informaciónsobrelascondicionesdel macro

y inicio-ambientede la empresa,de los competidoresy de los clientes.De esta manerase

identificanoportunidadesy problemas,se determinanlos lindesde los mismosy se establecen

metas,objetivosy criterios de evaluación.

—~Recoqida de la Información (INTELIGENCIA)

Reconocimiento del problema (INTELIGENCIA)

Identifica
Alternativas

DISEÑO Establece
Criterios

Fonnulacidn de modelos

Evaluación de alternativas (ELECCION)

y

SELECCION de la mejor alternativa

Implantación y CONTROL de la DECISION

FIGURA ¡LS: Procesode toma de decisiones.

FUENTE: Adaptadode FORGIONNE, G.A. (1991): “Decision TecbnologySystems:A vehicule to
consolidateDecision Making Support”,INFORMATfONPROCESSING& MANAGEMENT,Vol. 27, n2
6, pág.693.

Lasetapasa seguir(DRUCKER,1988,pág.460) en elprocesodeanálisisde inteligen-

ciason[aidentificacióny definición del problemay elanálisisdel mismo(VéaseCuadro11.8):
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1. INTELIGENCIA
• Identificar oportunidadesy problemas.
. Recopilary ordenardatos.
• Detectarlimites.
• Establecermetas,objetivosy criterios de evaluación.

2. DISEÑO
• Creary numeraralternativas.
• Analizar y resumiralternativas.
• Evaluaralternativascon baseen metas,objetivosy criterios.

3. ELECCION • Seleccionarla mejoralternativa.

4. CONTROL
• Elaborarun programade acciónproponiendoexpectativas.
• Analizarlos resultadosde la operación(retxnalimentación).
• Dirigir (controlar)la operación.

CUADRO11.7: Etapasdel procesode tomade decisiones.

FUENTE: Adaptadode SIMON, H.A. (1982): La nuevaciencia de la decisióngerencial,El Ateneo,
Argentina,pp. 37 y ss.

A. 1 Búsquedadel factorcrítico.
A.- DEFINICION DEL PROBLEMA A.2 Fijación de los objetivos.

A.3 Determinaciónde las reglasde actuación.

E... ANALISIS DEL PROBLEMA ~ B.i Clasificación del problema.

Búsquedade los hechos.

C.- BUSQUEDA DE LAS SOLUCIONESALTERNATIVAS

D.- BUSQUEDA DE LA MEJOR SOLUCION

E.- CONVERSION DE LA DECISION EN ACCION EFECTIVA1

CUADRO 11.8:Etapasdel procesode decisión.

FUENTE: Adaptadode DRUCKER,P.F.: La gerenciade empresas,Edbasa,Barcelona,1988,pág. 459.
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L- IDENTIFICACION Y DEFINICION DEL PROBLEMA.Un problemapuedeser

consideradocomola diferenciaqueexisteentrela situaciónactualde la empresay aquellaque

querríaocuparen el futuro. “Es el actomás importante(¡y el máscreativo!)al cual se enfrenta-

el ejecutivode marketing-enel procesode tomade decisiones”(LILIEN et Al., 1983,pág. 33).

Paradetectarla existenciade un problemahabráque saberla distanciao ‘gap’ existenteentre

dónde deberíaestar y dónde está la empresa.Para ello hay que asumir una actitud de

investigacióny controlpermanentea travésde procedimientosdecontrol sistemáticos.

El diagnósticosintomático,es decir, la búsqueday definición del problemareal, se

fundamentaen la experienciade la empresamás que en el análisis,aunquesiempre exige la

incorporaciónde datos analíticos.No es unasolución, sino sólo el principio paraencontrarla.

SIMON (1982, pág. 70) consideraesencialcomprenderel problemaplenamente,y encontrar

algunaformaderepresentarlo,antesdepoderencararel trabajoeintentarunasoluciónmediante

labúsquedaheurística9.Parala definición del problemase dantrespasos:

a) Buisquedadel factor crítico: algunosprocesosde decisiónpretendenencontrarla

respuestacorrectaantesdedefinir lapregunta.DRUCKER(1988,pág.461)defiendelanecesidad

de definir y acotarel problema’0.Ello suponela búsquedadel factor crítico; elementode la

situaciónquehayquecambiarantesde modificarcualquierotro elemento(p.e. lanitacríticadel

métodoPERi’). Supone la jerarquización,entredistintosaspectos,de la actuaciónempresarial.

Paradescubrirel factorcrítico no siemprefuncionael análisisdirecto.Hay queutilizar

enfoquesindirectosalternativos: ¿Quéocurrirá en el tiempo, hacia dónde evolucionanlos

acontecimientos?, ¿Quéactividadquepudierahabersehechoo dejadode haceral aparecerel

‘SIMON <1982, pág. 69) niegala existenciade unadefiniciónde programaciónheurística,ya que“representaun punto
de vista en el diseñodeprogramasparatareasde procesamientode informacióncompleja,y no un método preciso.”Una
heurísticaes,portanto,cualquierrecursoo procedimientoutilizado parareducirel esifierzode la soluciónde problemas.

IÓGo~ et Al (1990, pág. 10) hacereferenciaa un estudio llevado acabo por M.A. LYLES (“Fomiulating strategic

problems”,STR.4TEGlCMANACEMEJVTJOURNAL,1981, PP. 61-75)en el quesc encontniqueel 75 por cientode la
muestradefiníaincorrectamenteel problemay teníaqueredefinirlo.
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problema, habría producido una situación distinta?

Para identificar el factor crítico es necesariorealizarun análisis exhaustivode las

decisionesquehansido adoptadascon anterioridad.

b) Fijación delosobjetivos:suponeestablecerlas condicionesde solucióndel problema.

empresa.Los objetivosde solución hande estarorientadoshacia la rentabilidadempresarial.

c) Determinaciónde lasreglasde actuación.Unaregladeactuaciónpuedeserdefinida

como la situaciónde valoresinstauradaen la empresadentro de la cual hay que tomaruna

decisión. Antesde afrontarla resoluciónde un problemaes convenienteestablecercuál es el

sistema¿licode la empresa,no parapoderextrapolarcuáldebeserladecisión,sino paraindicar

e! caminoa seguir.Lo quese pretendees delimitar el problema,es decirel objetode estudio.

2.- ANALISIS DEL PROBLEMA. Consisteen clasificarelproblemay buscarlos hechos

necesariosparaadoptarunadecisión.

a) Clasificación del problema: ayudaa sabera quién correspondela decisión,sobre

quiénrecaela responsabilidadde la solucióndel problemadentrodelaempresa.La clasificación

sehaceen funciónde cuatrocaracterísticasquepretendendeterminarlanaturalezadeladecisión

(DRUCKER, 1988,Pp. 465-466):

1. Gradode actualidadde ladecisión:es convenienteconocerel lapso de tiempoque

la decisiónva a comprometera la empresaa seguirun determinadocursode acción,

estudiarla rapidezcon quepuedeseralteradaladecisióntomada,analizarel gradode

flexibilidad de la misma.

2. Efecto o impacto de la decisiónsobreotras funcionesde creaciónde valor de la

empresa.

3. Factoreséticos y principios básicosde conductaempresarialque influyen en la

decisión.
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4. Calidad de la decisión: determinar si la decisión depende de la actuación de un sólo

departamento,o por el contrario,va a exigir una frecuenciade actuacionesde las

distintasfuncionesdela empresa.

b) Búsquedade los hechos:solo se puedeabordarestafase cuandoel problemaestá

debidamentedefinido y clasificado.Suponedeterminarquégmdoy quécantidaddeinformación

son necesariosparaadoptarunadecisión.Debevalorarsela capacidadde la informacióninterna

pararesolverel problema,asícomo qué infonnaciónadicionales necesariarecabara travésde

los métodosde investigacióneintcligencia del sistema.

11.4.2FASE DE DISEÑO DE LINEAS DE ACCION

Una vez delimitadoel campode elección,y evaluadala probabilidadde aparición de

todostos posiblesestadosde naturaleza’1(El) es precisoidear, desarrollary analizarposibles

líneasde accióno bocetosestratégicos.Representala base sobrela que se asientael método

científico:es necesariodefinir el problema,generarsolucionesy comprobarla fiabilidad decada

unade las solucionesgeneradas.Es precisoacudira análisisestadísticos,análisisgráficos,hojas

de cálculo y modelos de investigación.

Losdiseñosestratégicosson el productode unavisión del mundo.Las basesdel éxito

o fracasode losmismosradicanen lapercepciónde la realidadde los tomadoresdedecisiones:

de su propio modeloexplicativo, del conjuntode suposicionesqueestructuransu comprensión

del ambienteempresarialy de los factorescríticosde éxito de laorganización.

Cuandoel macro-ambientesedinamiza,losdirectivosnecesitancompartiralgunavisión

comúndel mundonuevo.Delo contrario,lasdecisionesestratégicasdescentralizadasconducirán

“Los estadosde naturalezao situacionesdadas (LAMnIN, 1977, pág. 178>correspondena las variablesdel macra-
ambiente(exógenas),queinfluyen en el resultadode la tomade decisión.
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a la anarquía en la dirección de las organizaciones’2.

11.4.3 FASE DE ELECCIONDE LA OPTIMA DECISION

Despuésdela identificacióndealternativas,y desusometimientoa loscriteriosdevalor

pertinentesen función desucontribuciónalaconsecucióndelosobjetivos,seseleccionala mejor

delasalternativasolíneasdeacción.Paraello esnecesariocontarcon métodosdeprogramación

lineal, de análisis jerárquico, de evaluación (‘scoring’), de teoría de juegos, de programación por

objetivos,de simulación(‘¿quépasaríasi..?’), etc.Es precisoquelaelecciónrespondaacuatro

criteriosbásicos(DRUCKER, 1988,pp. 472-473):

a) Riesgo:debenrealizarselacomparaciónriesgos-resultados(esperanzamatemáticade

ganancias)y unaestimacióndela oportunidadde ladecisión.

b) Esfuerzoeconómico:es necesarioque la decisióna implantaroptimiceel resultado

con el mínimo esfuerzo.Parala realizacióndel análisis los datos se agrupanen un

cuadrode doble entrada,llamado cuadrode gananciaso matriz de decisión(Véase

Cuadro11.9).

c) Criterio temporal: debeevaluarsela urgenciade ladecisióny las repercusionesen

el tiempoquetrasciendana un ejercicioeconómico.

d) Limitacionesde los recursos: las principaleslimitacionesno son necesariamente

económicas,sino fundamentalmentehumanas,en el sentidode capacidaddepuestaen

prácticadela decisiónseleccionada.El decisortienequeevaluarlapropia capacidadde

la empresa para hacer frente a la nueva situación.

‘2Véase WACK, P. (1985): “Scenarios:lJnchartedWaters Ahead’ y “Seenarios:Shooting te Rapids’. HARVARD
BUSI’NESSREVIEW, Sept~Oct.y Nov.-Dic.
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<«~<~ ~tÉK OS~Ñ*~t.*/a:t.v~.»’ «<9~X~S~ t:1z * c~1 ~

<~> <s,;... (Ej> .. . <E.,>
2(E,) P<E

2> P<Ea>.. P(E1)... P(E,)

(Ai>
<A3)
(AS>

(A1>

<A..>

V<A1E1>
.V(A2E3>

. V(A3E,>

. V<A1E~>

V<AE1>.

CUADRO II»: Matriz de decisión.

FUENTE: LAMBIN, 3.1. (1977): Información,decisióny eficaciacomercial,Deusto,Bilbao, pág.179.

Estoscriterios clasifican las distintas líneasde accióncon baseen su contribuciónal

logro de los objetivos de solución del problemaplanteado.Las técnicasde elección más

apropiadasson (DYER etAl., 1991,pp. 66 y as.):análisisPro/Contra;sistemadeponderaciones,

resultadosy medidas;y procesode AnálisisJerárquico”.

GORE et Al. (1990, Pp. 6-7) recogen un estudio realizado en la ‘Lelcester

Polytechn¡c’;entreun total de280 decisionestomadaspordistintasorganizacionesseencontró

que en el 38 por cientode los casosno se investigóningunaalternativaa la soluciónaceptada.

11.4.4FASEDE CONTROL

Parauna mejor gestiónes necesarioque las eleccionespasadasseanalmacenadasy

evaluadas.Desdeel prismade marketing,SANTESMASES(1991.pág. 671) distinguecuatro

tiposcomplementariosde control:

“Paraprofundizar sobreel tema véase‘A framework for the comparisionof marketing models. A delphi study”,
JOURNAL OF MaKETIING RESEARCHVol. 14, Nov. 1977.
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A) Control del plananual: suponerealizarel análisisa cortoplazode la evolución de

las ventas,de la participación en el mercado,de la relación costes-beneficios,del

análisisfinancieroy de los deseos,intencionesy conductasde los consumidores.

B) Control de rentabilidad: análisisencaminadoa discernirla rentabilidadpor clientes,

productos,por zonas geográficas,por segmentos,por actividades,por canales,por

empleados,etc.

Cl> Control de eficiencia: análisis tendentea verificar si ciertas tareasde marketing

(publicidad,distribución,venta,etc.) hansido realizadasde lamejor formaposibleen

relacióna unoscriteriosde ejecuciónpredefinidos(¡CREN et Al, 1978,pág.7).

Dl> Control estratégico:análisisdirigido adiscernirsi laempresaestáaprovechandolas

oportunidadesquese presentancon respectoalosconsumidores,mercados,canalesde

distribución,productos,etc.

DYER etAl. (1991,pág.7) denuncianque,hastala fecha,todaslas decisionesdemarketinghan

sido generadasa partirde un análisis de datos y un diseñode alternativas,quedandohuérfanasde un

análisisexhaustivoen losprocesosde eleccióny control.

11.5 DECISIONES ESTRUCTURADAS Y NO ESTRUCTURADAS

En el análisis del proceso de decisión se puedendistinguir dos componenteso ‘inputs’

fundamentales:

- Un conjunto de datos procesadosy almacenadosen Sistemasde Información de Gestión

necesanosparaconocerla situaciónde la empresa,de los competidoresy del macroambiente

(Información Objetiva).

- Un conjunto de conocimientosdel decisorproducto de su experiencia,juicio e intuición

(InformaciónSubjetiva).
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SIMON (1982, pág. 42) estableceuna clasificacióndicotómica,a partir de la naturalezadel

proceso,entrelosdiferentestiposdedecisionesempresarialesquepuedenseradoptadasporlosejecutivos:

programadasy no programadas.Estaaproximaciónala ‘Ciencia deladecisión’ hasido continuadapor

otros autores.LAMBIN (1977, pp. 173-174)denominadecisionesdenitina o reacciones,aaquellasque

correspondenala reproduccióndeunasdecisionestomadascon anterioridad,y decisionesdeorientación

o innovación,a aquellasinspiradasen situacionesde novedad y de cambio. DRUCKER(1988, pág. 48)

y KOThER (1991)distinguenentredecisionestácticasy estratégicaso gerenciales.Estadistinciónes la

basedel estudiode las decisionesejecutivasen el áreade los sistemasdeinformación(GORRY et Al.,

1971. PP. 55-70).

MINTZBERG (1987, pp.66-75)sugiere,apartirde evidenciasempíricas,las desventajasde la

tendenciaa la categorizaciónsecuencialde las decisionesantesplanteadas,ya que olvidan aspectos

importantes de la complejidad de las mismas.Muchas de las decisionesestratégicas-‘estrategias

emergentes’-son el resultadode numerosasdecisionesde niveles inferiores.Asimismo, DRUCICER

matizacomo algunasde las estrategiasplanteadasno se ejecutenpor problemasde interpretacióno

implantaciónen niveles inferiores (GOREetAl., 1990,pp.3-4).

Parapaliarestaproblemática,y estableciendounarelacióncon losposiblesusosde laTI enla

implantación de SI, ANDREU et Al. (1991, pág. 28) distinguenentre ‘secuenciasde proceso’e

‘intervalosdedecisión’.Mientrasquelasprimerasson “procedimientosde manipulacióny elaboración

de datos muy bien definidosy estables,a los queuna aplicacióndirectade las TI ‘va comoanillo al

dedo’,ya quepuedeautomatizarlostotalmentedemaneraeficiente”,los segundos“serefierenaprocesos

de toma de decisionesquepuedenbeneficiarsedel accesoa determinadosdatos,o de la elaboraciónde

otros,perosu característicaprincipal esquedifícilmenteestasnecesidadesde datospuedenestructurarse

totalmenteo anticiparsecon precisión, ya que las mismaspuedencambiarinclusorápidamenteen el

tiempo.”
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11.5.1DECISIONESNO ESTRIJCrURADASO NO PROGRAMADAS

Se tratadeafrontarproblemasnovedososparalaempresaperodeconsecuenciasinipor-

tantesparasufuturo. No existeningúnprogramacapazde serutilizadoparasuresolución,siendo

claveseljuicio, el criterio y lahabilidaddel decisoren la resolucióndeproblemas.La decisión

se basafundamentalmenteen criterios subjetivos(experiencia,punto de vista e intuición) del

decisory está acompalladade un elevadoIndice de incertidumbresobrela incidencia en la

actividad empresarial.Por su configuración,son susceptiblesde la aplicación de la teoría

estadísticade la decisión.

Todaslas decisionesno estructuradasse toman apartir de infonnaciónincompletay

estánbasadasenjuiciosheurísticos.Desdela eleccióndelosdirectoresy personala nivel decon-

trol operativopasandopor laponderaciónde loselementosdel marketing-mixo laselecciónde

laAgenciadePublicidad,queseencargarádeplanificarlacampaflaanivel de controlde gestión,

bastalas determinacióndeunaalianzaestratégica,unainversión,la entradaenun nuevomercado

o el lanzamientode un nuevoproducto y/o servicio son claros ejemplos de decisionesno

programadas.

SIMON (1982,pág. 59) aclaraqueunadecisiónno programadaes unarespuestaante

un problemadondeelsistemacarecedeprocedimientosespecíficosparatratarsituacionessimila-

resalaencontrada,y ha derecurriracualquiercapacidadgenéricadeadaptaciónalosprocesos

humanosde solución de problemasparadar respuestasinteligentes (Cfi’. Vfl.6 donde se

desarrollansistemasexpertos>.

11.5.2DECISIONESESTRUCTURADASO PROGRAMADAS

Las decisionesprogramadasson respuestasa problemasa los que se enfrentanlos

ejecutivoscuyas característicasprincipales son la repeticióny la rutina. Tienen un punto de

-98-



FIINCION DE MARKETINC EN LA EMPRESA

partidaclaramentedefinido,un objetivo explícito, un horizontetemporalmuyrestringidoy unas

reglasestandarizadasparaalcanzarlo(PERKINSet Al. 1990,pp. 2-3). Estetipo de decisiones

puedensertomadassin laparticipaciónhumana.Permiteneldiseñode un programa,algoritmo

o reglade decisióncapazdeaccedery manejarun conjuntodedatos;un sistemadeinformación

programadoescapazdetomarestetipo dedecisiones,seleccionandolamejoralternativay alma-

cenándolaensumemoriacomoinputdelapróximadecisión.Losexponentesmásclarosdedeci-

sionesestructuradasquedanrepresentadosconloscajerosautomáticoso con laprogramaciónde

lospagosde los salariosa nivel de controloperativoy con los sistemasde control de stockso

la fijación deprecios-apartirdemodelosdeanálisisde costesy dedemanda-anivel de gestión.

SIMON (1982, pág. 43) maneja dos parámetrospara definir las decisionescomo

estructuradaso no estructuradas:lafrecuenciacon quese presentaunasituaciónde decisióny

el gradodeparecidocon otrasdecisionestomadasanteriormente(VéaseCuadro11.10).

FUENTE: Adaptadode PERKINS, W.S. y RAO, R.C. (1990): “The role of experiencelii
information use and decisionmaking by marketingmanagers”,JOURNALOF MARKETING
RESEARCH,Vol. XXVII, Febr.,pág.3.

La función de marketing,debidoa lacomplejidade importanciade sus resultados,no

puedeprogramarporcompletotodossusprocesosdedecisiónatravésde modeloso algoritmos

de cálculo,aunquesi es factibleiluminar e! campode actuaciónde las mismas.Muchasde las

CUADRO11.10:Clasificaciónde las decisiones.
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decisionesimportantesde marketingse encuentranen un puntointermediodel Cuadro11.10, al

manejardatostanto de tipo cualitativo como cuantitativo(cuadrantes2 y 3).

11.7 DECISIONESSEMIESTRUCTURADAS

A lasdimensionesexpuestaspor Simon,estructuradasy no estructuradas,KEEN et Al. (1978,

pág.93) incolvoranun estadiointermedio:DECISIONESSEMíESTRUCTURADAS

Son decisionesen las queel juicio gerencia]porsi sólono es adecuado,debidoalamagnitud

del problemao a lacomplejidadde los cálculosy de la precisiónrequeridosparasolucionarlo.Por otra

parte,la utilización unilateralde modeloso datosresultainadecuadaya que la soluciónimplica ciertos

juicios y análisis subjetivos. Bajo estascondiciones,el decisor,junto con el sistemade información,

puedengeneraruna soluciónmás efectivaque por separado.Se basanen datos subjetivosy modelos

implícitos (LILIEN etAl., 1983,pág.752).Lamayoríade las decisionesde marketingse encuentranen

estacategoríacomose apreciaen el Cuadro11.14.

El estudio,apartir de modelos,delos efectosde los diversosplanesalternativosde marketing

“disminuye el riesgo de posiblesinconsistenciasen el procesode juicio y selecciónde las distintas

alternativasporpartedel decisor,quedeestamaneracuentacon elapoyo querepresentaun sistemade

diagnósticodeinterpretación,basadoensupropioconocimientooenelde losexpertoscualificadosdentro

de la organización (NAVAS et Al., 1992,pág. 14).

El establecimientode lospresupuestosdemarketingenfunción delaprevisiónde ventasacorto

y medioplazo,o la planificaciónde pmmocionesa los consumidoreso usuariossonsusceptiblesde ser

mejor programadasque la planificación, diseñoy lanzamientode nuevosproductosy/o servicios al

mercado.Difieren en el grado de parecidocon otras decisionesanteriores(estandarización)y en la

frecuenciade su aparición(repetición).
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1

u

DISTRIBI.JCION
Y VENTAS

• Selecciónde localiza- Tanto lógica como de Estructurado. Incompleto. Algunas veces.
clál de pintos de venta. cálculo.

• Elecciónde un socio TantoIógk, comode Sesniestructurado. Incompleto. Raravez.
de disiuibución. cálculo.

• Estrategias de Fundamentalnxenle Relativamente no Incompleto. A menudo.
negociación. lógica. estructurado.

PRECIO
• Fijación precio del Tanto lógica como de Seasiestructurado. Incompleto. Rara vez.
producto cálculo.

PUBLICIDAD Y
PROMOCTON

• T¿cnjcasefectivasde Fundamentalmente Sowiestroctnrado. Incompleto. A menudo.
ventas. lógicas.

• Generación de Fundamentalmente Relativamente no Incompleto. Algunas veces.
reclamos publicitarios, lógicas. estructurado.

• Elección de t¿cn¡cas Tanto 1ó
8k. corno de Relativamente

de promoción cálculo. estructurado. Incompleto. Algunas veces.

INV}~TIGACION DE
MERCADOS

• Selección de Tanto lógica como de Semieslructnrado. Algo incompleto. Rara vez.
segmentos del mercado. cálculo.

• Ptevisión de elección Tanto lógica corno de Relativamente Incompleto a nivel Rara vez.
de marca- cálculo. estructurado, individual.

• Selecciónde t¿cnica Tanto í%Ka como de 5wiittt~tiUttra<lo. RelaÚva~~~ente Alguisas Veces,
de análisis datos, cálculo, completo.

• lntemretaciónde Fundan,entaln,entede Seaniestnrturado. Relativamente A menudo.
datos, cálculo, completo.

CUADRO11.14:Areasde aplicaciónen Marketing.

FUENTE:RANGASWAMY, ELIASHBERGy otros (1989): “Developing marketingexpertsystems:An
applicationto internationalnegotiations”,JOURNAL. OF MARKETING, Vol. 53, Oct.,pág. 34.

~Froblewa
estructurado,

s.miestn,ctnrado o
estructurado?

5e*niesflowraño.

Semiestnsct,.rado.

no
¿Dominio dc
co»O<in,iento
incompleto?

Incompleto.

Incompleto.

~Elproblema requiere
un ‘interface’ directo
entre el ordendor y

el dedsor?

Rara vez.

Rara vez.

JI

PRoDUCTO
• Posicionamiento.

• Desatollode nuevo
producto.

Tanto lógica como de
cálcula
Tanto lógica como de
cálculo.
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La naturaleza de los problemas semiestructurados de inarketing está caracterizadapor los

siguientesfactores(MONTGOMERY et Al., 1977, Pp. 21-23):

1. Alta complejidaddel sistemade niarketing. La respuestadel mercadoa los estímulosde

marketing no es lineal, dado que se producenefectos retardadosen el tiempo, efectos de

saturacióny efectosde disolución si no existecontinuidadde los estímulosde marketingsobre

los públicos-objetivos.

2. Reaccionescompetitivas.En la planificación y la dirección estratégicasde marketing, los

competidoresson tratadoscomovariables endógenas,ya que siemprevan a reaccionara los

estímulosintroducidosen elmercado.“La acciónde lacompetenciapuedeanularlaeficaciade

unaestrategiadada” (SANTESMASES,1992,pág. 80).

3. Elevadonivel de interacciónentre lasvariablesde marketing.La naturalezamultivariantede

las actividadesde marketingy de las respuestas del mercadoa las mismas,dificulta el análisis

sistemático-derentabilidad,efectividady eficiencia-independientey pormenorizadodelosdistin-

tos elementospuestosenjuego.Laempresanecesitaponeren funcionamientosistemassofistica-

dos de imputaciónde costesy beneficios,queno se limiten a estudiarla consecuenciade una

decisión aislada,sino ladistribuciónde consecuenciasposiblesenel resto del sistema.

4. Inestabilidadde lasrelacionesdemarketing.Los cambiosen los deseos,gustos,preferencias,

actitudesy expectativasde los consumidoresobligan ala empresaadisponerdesistemasquele

permitandetectara tiempolas distintasvariacionesexperimentadasentrelas variablesdedecisión

demarketingy las reaccionesde los públicosalas mismas.La empresanecesitatenerun actitud

de investigaciónpermanentedel macro y micro-ambienteque le permitadetectartendencias,

oportunidadesy problemas.

Ante este tipo de decisionesmultiobjetivo, y ante la irrelevanciao imperfección de las

informacionessobre muchos temas trascendentesparala empresa,no se puedengenerarrespuestas

totalmente computarizadas.No existen normas estándarpara resolver los problemascomerciales

(SÁNTESMASES,1992, pág. 81). El procesoy ‘estilo’ de la toma de decisionesde marketingestá
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cambiando(GLAZER, 1991,pág. 13).

LosSistemasdeApoyoalaDecisióndeMarlceting (SADMk)puedensolventarestaproblemática

al proveerde un enfoquesistemáticoqueayudeal ejecutivoen todas las fasesdel procesode decisión,

fundamentalmenteen el diseñoy elecciónde la óptimadecisión(Cfr. CapítuloVID.

11.7 MODELOS DE DECISION

La teoríade ladecisiónes unaapmximación,analítica y sistemática,al estudiode la tomade

decisiones.Los modelosde decisión -comomodelosnormativos-pretendenaveriguarcuál es la mejor

alternativaentrevariasposibles.A partir de la experienciadel decisory de la información histórica,

presentey futura disponiblesobreel fenómeno(SIMk), se asignandiferentesprobabilidadesdeaparición

a los distintosestadosde naturaleza.Estasprobabilidadespuedenseratribuidasdirectamente(‘a priori’),

o puedenserpostergadashastadisponerde mejorinformación(‘a posteriori’).

Hay cincosituacionesconcretasal tomarunadecisión,quedanlugara otros tantosescenarios:

certeza,riesgo,incertidumbre,informaciónparcialy oponentesracionales.

11.7.1 DECISIONESANTE CERTEZA

El decisortieneunainformaciónperfectasobrelo queva aocurrir. Sóloexisteun estado

de naturalezay ¡a matriz de decisiónes un vector.Esel escenariode ¡a teoríaeconómica,muy

poco frecuenteen la realidad,ya quela probabilidadde aparicióndel estadode naturalezaes

igual a 1 <sucesoseguro).

El criteriodeelecciónes,conocidala curvadedemanda,lamaximizacióndel beneficio

actualizado.
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11.72 DECISIONES ANTERIESGO

Las consecuenciasde cadadecisióndependendel azar; varios estadosde naturaleza

dotadosporunaley deprobabilidad.Esposibleinferir laprobabilidaddecadaestadoapartirdel

análisis de frecuencias.

Susaplicacionesprácticasson escasas.Los criterios de elecciónmásutilizadosen los

escenariosanteriesgosson:

a) la maximizacióndela esperanzamatemáticade ganancia:

fis

E(A
1) = ~j V(A1.E~> .P~

jtl

b) la minimizaciónde las posiblespérdidaspor no optarpor lamejor de tas lineas de

acción.

11.7.3 DECISIONES ANTEINCERTIDUMBRE

Las decisionesante incertidumbre son aquellasen las que existe una absoluta

indeterminación sobre la probabilidad deaparicióndelos estadosdenaturaleza.Por ejemplo, en

el lanzamientodeun productono existeningúnelementodejuicio paracalcularla probabilidad.

Se tratade universosindeterminados(LAMIBIN, 1977,pág.226),queaumentanlacomplejidad

del problema de decisión,

Existen unos criterios, mal llamados ‘objetivos’ ,para asignar probabilidadesque

dependen del estado de ánimo de quien toma la decisión. Los criterios de racionalidad más

extendidos son:

a> Minimax deWALD: encontarJalínea deacciónqueseae] máximode losmínimos.
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b) Maximax de WALD: elegir la línea de acción que contengael máximo de los

máximos,

c) Criterio del coeficientede optimismo de HURWICZ: es unavariantedel maximax;

incorporael coeficientede optimismo( O=670=1> a los estadosde naturaleza.

d) Criterio de los arrepentimientoo quejasde SAVAGE: seinteresapor lo quedejade

ganar laempresaaladoptarunadecisión.

e) Criterio del principio de la razónsuficientede LAPLACE: recuperala esperanza

matemática de gananciasen un escenario de incertidumbre, al incorporar la

equiprobabilidadde apariciónde los estadosde naturaleza.

11.7.4DECISIONESANTE INFORMACION PARCIAL. ENFOOUEBAYESIANO

Existen distintas situacionesdadascuyas leyesde apariciónson desconocidas.En vez

derecurrira ‘criterios objetivos’ comoen los escenariosanteincertidumbre,se intentailuminar

la falta de conocimientosobrelaprobabilidadde aparicióndelosestadosdenaturalezaconuna

investigaciónquepermitaconoceralgo másdelaspercepcionesprobabilísticas.Separtede unas

probabilidadessubjetivas o probabilidades ‘a priori’. A partir de estas, se realiza una

investigaciónpararecogerinformaciónparcialo suplementariaquemejore el conocimientodel

fenómeno.Esnecesarioevaluarsi el costey el retrasode lainvestigaciónjustifica lainformación

adicional quese va a obtener.El costede la información(Cfr. 111.5.1) debeser inferior ala

diferenciaentrelos dos valoressiguientes:

10)Maximizacióndelaesperanzamatemáticadegananciaapartirdelasprobabilidades

‘a priori’:

m

E(A1) =SV(A2.E~).P~
.1=1

2~) Esperanzamatemáticade gananciade la informaciónperfecta.
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Seaplicael análisisbayesianoparatratardedinamizarel procesodedecisióny acercarlo

a la realidad.El teoremade BAYES o de laprobabilidadde las causasaftrmaque:

La probabilidad‘a posteriori’ deun sucesoE1 sabiendoqueelsucesoBk seharealizado,

secalculaa travésde la siguienteformulación:

P(Ej/.Bk> = .P(EjYRk) - .P(E~) XP(Bk/Ej

)

PCBR)

11.7.5 DECISIONESANTE OPONENTESRACIONALES

El escenariodeoponentesracionalestambiénes de informaciónparcial,aunqueeneste

casolos estadosde naturalezason los competidores.Pretendensituarel problemade ladecisión

en un contextocompetitivo;no soninertesni pasivos,sino quereaccionan.

Estos escenariosaportan un elementomás de incertidunibre que es difícil de

probabilizar,ya queexistenconflictosde intereses.

El criterio de decisión a aplicar es la teoría de juegos (VON NEWMANN y

MORGENS’L’EN, 1947).Es unatécnicalógica-matemáticapropiadelos escenariosenqueexisten

interesesencontradosentredos o másjugadores,todosellos inteligentesy bien informadosde

la matriz del juego.Hay dos tipos de juego,dc suma nula -conflicto total- y de sumano nula-

habitualen las decisionescomerciales.

Según LAMBIN (1977)se puedenadoptartrestipos de decisionesaplicandoal teoría

dejuegos:

Ignorara loscompetidores,posiciónfrecuenteenlas decisionessecundarias.

2.- Teneren cuentalas reaccionesde los competidores.

3.- Suponerqueexisteuna total interdependenciaentrelas decisionesde la empresay

las de suscompetidores.
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EN LAS ENTIDADES ENANCIERAS

CAPITULO HL FUENTES DE INFORMACION DE MARKETING

111.1 ANALISIS DE LAS FUENTES DE INFORMACION DE MARKETING

Lasfuentesde informaciónpuedendefinirsecomoaquelloslugareso elementosde los quese

puedenobtener los datos necesariospara la toma de una decisióno parala realizaciónde un estudiode

mercado. Las dos fuentes de información(BEITIA, 1990, pág. 3) que necesitan ser manejadas por cual-

quier empresapararealizarauditoriasde marketingquelepermitanestablecerestrategiasdeadaptación

al macro-ambiente son:

1) La información interna generada por lapropia empresay quepuede fluir a travésde ella e

intercaintiarsecon proveedoresy clientes.

2) La información externa,queesutilizada,fundamentalmente,por losórganosdirectivosde la

empresaparala tomade decisionestácticasy estratégicas.

No se trata sólo de la cantidad de datos disponibles-los datos no tienen porque implicar

información-, sino de la variabilidad de esas fuentescon respectoa la calidad,disponibilidad, costo,

oportunidady relevanciaparalas necesidadesde informacióndel decisor.

Porestarazón,la laborde los sistemasdeinformaciónserátransformartodosesosdatos (tanto
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aquellosyaexistentesdentroy fueradelaempresa,comoaquellosquesedebanelaborary crearporalgu-

na necesidadespecífica)eninformaciónqueayude en losprocesosde tomade decisionesquese danen

todaorganización.En consecuencia,el analistade sistemas,el documentalistay el hombredemarketing

habrándeestarfamiliarizadoscon todasaquellasfuentesde datosquetenganrelacióncon los mercados

actualesy potenciales.

La planificacióny direcciónestratégicasdemarketing,se optimizana partir de lacombinación

dedecisionesparcialesen lasdistintassubfuncionesquecumplensusejecutivosy querequierendiferentes

entradasdeinfonnación.Dadoquelossistemasdeprocesamientodetransaccioneshansidodiseñadospara

propósitoscontablesmásqueparapropósitosde marketing,los directivosdedicanmástiempo apensar

queinformaciónse necesitaocomoreclasificarlos datosexistentesen lasdistintasbasesde datosinternas,

queameditarel enfoqueaadoptarparatomarunadecisión.Los ejecutivosdestinanel 98 por ciernode

su tiempo y presupuestoa la recuperaciónde información de datos(50 por ciento) y al análisisde los

mismos(48 porciento),mientrasquesólodedicanel dos porcientorestanteal enfoquey ala integración

eficientede la informaciónresultanteen la adopciónde ladecisión(DYER et Al., 1991,Pp. 62-63).

El decisordebeconocercuálessonlasnecesidadesdeinformaciónen cadaunadelasáreasdonde

opera,esdecir, cualesson los factorescríticosdel éxito de la empresa.Las necesidadesde información

internay externade las distintassubfuncionesde marketingson presentadasen el Cuadro111.1

BUTAZZI (1974.pág. 19) analiza,en elprocesode toma dedecisiones,dos fasesconsecutivas

queprecedenaladecisiónpropiamentedicha:

1.- La recogidasistemáticay esmeradade losdatosrelativosal problemaque hayqueresolver.

2.- La clasificacióny el análisisde esosdatoscon hojasdecálculo,solucionesgráficas,análisis

estadísticos,modelosde decisión,etc.

Ambasfaseshabránderealizarsedeformasistemática,conun programaprecisoquerecojapolíti-

casy objetivosbien determinados.Se debeaceptarel hechodequeestosmediosrecopilanla información

necesaria,basedel procesode toma de decisionesen unaorganización.Pero,a travésde esteesquema
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se obviael papel fundamentalqueocupael análisis de la decisiónenelproceso.En esteúltimo nivel se

provee,atravésdelossistemasdeapoyoa ladecisióny sistemasexpertos,delosnexosde uniónnecesa-

riosentrelosdatosy losanálisispertinentesdecadadecisión,entrelainformacióny lasdecisionesfinales.

QflÓRM&CI014.~1M.ERNA
12

*~ *

~WPI~IO~&
[______~

M$4U<ET1N~<.

R RNA
MAcIONErrsIN.~O •...~ e

INVESTIGACION
DE MERCADOS

• Posiciónde la empresapor
productosy mercados.
• Análisis de laactuacióndel
~epartnmentode Marketing.

• Tamafio y naturalezadel sector.
4 Posicióncompetitivae imagen
corporativay por marcas.
• Políticade distribución.

PLANIFICACION
DE MERCADOS

Y
PRODUCTOS

• Resultadosde nuevosproductos
y mercados,

• Característicasde losproductos
del sector;comparacióndeprecios.
• Característicasdel consumidor.
4 Políticasy prácticas
competitivas.
• Opiniones,intereses,actitudese
intencionesdecompradel público-
objetivo.

PUBLICIDAD Y
PROMOCIONDE

VENTAS

• Eficacia de laplanificacióny
ejecuciónde las campafias.

• Prácticasy presupuestosdela
publicidad y promociónde la
competencia.

VENTAS
• Necesidadesy Actitudesde los
clientes,
• Cuentade explotación.

• Políticas,planesy prácticasde
ventade la competencia.

SERVICIO AL
CLIENTE

• Nivelesactualesde actuaciónpor
mercadosy productos.
• Nivelesde calidad,

• Actuación de lacompetencia.
• Nivelesde calidadde la
competencia.

CUADRO m.1: Necesidadesde informaciónen las distintassubfuncionesde marketing.

FUENTE: Adaptadode <RJYTON, WJ. (1968): “Information-For what?, INDUSTRIALMARKETING,
Junio,recopiladopor MURDICK, R.G. y ROSS,J.E.(1975):MIS in action,WestPublishing,pág. 262.
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1112 FUENTES DE iNFORMACION FORMALES E INFORMALES

Las fuentesde informacióna partirde las cualesse detectanoportunidadesy problemasen el

contextoempresarial-capacesde iluminar el campode actuacióndondeoperanaquellosquetoman las

decisiones-‘señalesdébiles’en laterminologíadeANSOFF’ (1979)-puedenprovenirde fuentesformales

y/o informales:

1. FUENTESINFORMALES: en algunasocasionesciertainformación accidental(nobuscadade

formadeliberadapararesponderaun objetivo concreto)puedeproporcionardatosvaliosospara

ja tomade decisiones.Además,dichosdatospuedenserproductode un esfuerzolimitado y no

estructuradopor recabarinformaciónparaun propósitoespecífico(KOTLER, 1991,pág. 98).

La principalesfuentesinformalesson las observacionescasualesy loscontactospersonalescon

las Administraciones, los clientes propios o potenciales, los competidoresdirectos, los

proveedores,los distribuidores,los asesoresprofesionales,las fuerzassindicales,etc.

2. FUENTESFORMALES:a partir de un plan, procedimientoo metodologíade diseño ya

establecido,se accedea unainformaciónespecíficasobreun temadeterminado.

Algunasempresastratande fonnalizarlas fuentesinformales,ya queamenudo,ladetecciónde

eventossignificativosen el ambientea travésde éstasprovocanla puestaen marchade investigaciones

formalesparala obtenciónderespuestasmás profundas.

Asociadaalaclasificacióndefuentesformales/informales,seencuentralanocióndeinformación

rutinaria o estructuraday no rutinaria o no estructurada.Mientras la primera está ligada a procesos

temporalesrígidos, la no estructuradarespondea criterioscoyunturales(VéaseCuadro111.2).

‘Los Sistemasde Informaciónde la Empresanecesitanser lo suficientementesensiblesparacaptary transformarlas
señalesqueen ellos se detectan.
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~~fta::W*W:XSÑyU y.

EJ..»-..s~« ~IT~7~~7 Los sistemasde

Integraciónde basesdedatos

SistemasdeCogen

Electrónico

[~~Óin~~<T’ 1 Automatizados Convenciones

anualesde empiesa

CUADRO ma: Clasificaciónde la informaciónen función de la formalidadde la fuente.

FUENTE: AdaptadodeEDWARDS, C.,WARD, J. y BYTHEWAY, A. (1991): TheEssenceof

Inforniation Systems,PrenticeHall. GranBretaña.pág. 9.

111.3 FUENTES DE INFORMACION INTERNAS Y EXTERNAS

El criterio másutilizadoparalaclasificaciónde las fuentesde informaciónes el de la situación

queocupanrespectoa la empresa.

Bajo estecriterio, se distingueentrefuentesexternas,aquellasqueprovienende gran variedad

decanalesalmargendelaempresa,yfuentesinternas,recopiladas,propiaso ajenas,por lapropia entidad

(Véaseel Cuadro1113). Ambasfuentes(SANTAOLALLA, 1989;KRESS,1990)se subdividenasu vez

enprimarias -manande launidadprimariade información-y secundarias-datosquehansidorecogidos

paraotro propósito,pero quepuedenaplicarseal estudioen curso.

El accesoa los dos tipos de fuentesresultacrítico parael funcionamientode los procesosde

adaptaciónde cualquierorganización,debidoa lavelocidaden los cambiosdel contextoempresarial.Es

lainteraccióndeambas,laqueharáalaempresaeficientey rentable(COMISION DE LA COMUNIDAD

EUROPEA, 1992, pág. 8).
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FUENTE: Elaboraciónpropia

111.3.1 FUENTES DE INFORMACION INTERNAS

Son todas aquellosdatos que la empresadispone,o puedeobtenerpor sus propios

mediosy recursos,sin necesidadde acudira terceraspersonasparasu localización.

Dentrode estasfuentessedistingueentredatosprimarios y datossecundarios,según

seael origen de los mismos.

111.3.1.1 Fuentesde informacióninternasprimarias

Son aquellosdatosgeneradosen lapropia organizaciónpor su propia gestión(ventas,

existencias,clientes,precios,aspectosfinancieros,personal,etc.).La mayoríade las empresas

recogenestosdatosde maneradesorganizada,o desdeun prismameramentecontable,lo que

provoca un escasoconocimientopor parte de sus propios departamentosde los tipos de

CUADRO 111.3:Clasificaciónde las fuentesde información.
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informaciónquese estángenerando(KRESS,1988).

La manerade solucionaresteproblemaes contarcon los sistemasy criteriosadecuados

panalmacenaresosdatos.Además,tienenquesersusceptiblesde manipulacióny análisispor

loasdistintasejecutivosfuncionalesparasu labor de gestión(MORRIS, 1989).El ejecutivode

marketingdebeaceptarel desafíode familiarizarsecon las fuentesde datosy hacerusodeellas.

Esteaspectoseempiezaasolventaratravésdelacreacióndebasesdedatosrelacionales

(Cfr. epígrafe ¡Vi) y la puesta en práctica de sistemasdistribuidos por la organización.

Comienzaa sernormal en las empresasla instalaciónde numerosostenninales‘enganchados’

al ordenadorcentral,quepermitenal personalde laorganizaciónaccederaunapaste,o a toda,

la informacióninformatizadaen espaciode pocossegundos.

Las empresastendránque sistematizarlos esfuerzosde recogidade datosprimarios

provenientesde sus directivos, fuerza de ventas,representantesy sucursales,y gestionarel

intercambiode todo tipo de fuentes,formalese informales,entrelos distintosintegrantesde la

organizaciónen función de susnecesidadesde información.

En la actualidad,estáaumentandolaconviccióndela necesidaddemayorcooperación

interdepartamental-fuerte interdependenciaentre los departamentosy áreasfuncionales-para

obtenerel máximobeneficiode las fuentesinternasde laorganización(SCHEWEet Al., 1982,

pág. 86).

Los datos que generanestasfuentesse obtienende los distintos departamentosde la

organización.Son muy numerososy diversos;las principalescaracterísticasde estos son “su

disponibilidad,su accesibilidadsobreunabasecontinua,su relevanciaparala situaciónde la

organizaciónen el mercadoy su bajocoste” (AAKER et Al., 1989,pág. 84).

La mayoría de los datos de este tipo de fuentesprovienende los departamentos
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comercialesy administrativos.Proporcionaninformaciónsobreventas(en volumeny en valor,

distribución por segmentos,zonas,productos,vendedores,etc.),vendedores(visitas realizadas,

duraciónde las mismas,númerode llamadastelefónicasefectivas,tiemposdedesplazamientos,

resultadosdelasvisitas,etc.),existencias(stocksy rotaciónde las mismos),productos(gamade

productosexistentes,productosproblemas,estrellas,vacasleclieras,pesosmuertos),publicidad

(presupuestosy eficacia),clientes(númerode clientes,nivelesde fidelidad, clientesganadosy

perdidos,reclamaciones),precios,aspectosfinancieros(rentabilidadporproducto,clientey zona,

coste,impagados,etc.),personal&lantilla, nivel de produccióndelos distintos departamentos,

horasextras,etc.),etc. (ORTEGA, 1981,Pp. 247-248).

m.3.1.2Fuentesde informacióninternassecundarias

Las fuentesdeinformacióninternassecundariasson definidasporORTEGA (1991,pág.

249) como “aquellas informacionesque no han sido producidascomo consecuenciade la

actividadde la empresa,sino quehansido elaboradasen un momentodadopor algunapersona

y se encuentrandisponiblesen la empresa”.

Seconsideranfuentesdeinformaciónsecundariainternalosestudiosdemercadopasados

propios o ajenos,informes facilitados porotras empresas,bibliografía de marketing,basesde

datos ‘off-line’ (Cfr. epígrafeIV.3.3), etc.

Estasfuentespermitenel estudiodesituacionesanálogas:estudiossectoriales,estudios

decasosy simulacionesde gabinete.Son útilesen la faseexploratoriaparadefinir las variables

que intervienenen un fenómeno,analizarsus relacionesy detectarproblemasu oportunidades

quehaganatractivoseguirinvestigando.Las ventajas y limitacionesde las fuentessecundarias

serántratadasen el epígrafe111.3.3.
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111.3.2 LAS PUENTES DE INFOliMACION EXTERNAS

Al igual quecon las fuentesdeinformacióninternas,sedistingueentredatosprimarios

y datos secundarios.Los primarios se originan a partir de una investigaciónespecífica

emprendidapor la empresao algún institutocontratadoporésta,y los secundariosson aquellos

quehansido recogidos,externamenteporotraempresa,paraotro propósito,peroquepuedenser

aplicadospararespondera los objetivosde la investigación.

Cuandosurgela necesidadde información,losinvestigadorescomienzana pensaren

realizarestudios‘ad hoc’, porquepiensanquelos datosquenecesitanson únicos. Sinembargo,

en muchasocasiones,para solucionar un problemade mercadoserá suficiente un estudio

exploratorioprofundodelainformaciónrecogidaen las fuentessecundarias,tantoexternascomo

internas.Por ello, no es necesariorealizarinvestigacionesquerecojandatosprimarioshastano

haberagotadotodas las posibilidadesde solución.

En ocasiones,los datossecundariospuedensatisfacersólopartede la informaciónque

realmentesenecesita.Estaslagunassesolventaránentoncesatnvésdedatosprimariosexternos.

m.3.2.1 Fuentesde informaciónexternassecundarias

Los datosexternos secundariosrepresentanla fuentemás popularde informaciónen

marketing.Los datosno sólo estánfácilmentedisponibles,sino queamenudoson suficientes

parasatisfacermuchosobjetivosdela investigación.Estasfuentesson denominadasporLILIEN

et Al. (1983,pág. 563),como ‘fuentesde la inteligenciade marketing’ (Cfr. Capítuloy).

Las fuentesexternassecundariaspuedenfacilitarel procesodelainvestigaciónmediante

(AAK.ER et Al., 1989,pág. 87):

- la ampliaciónde lacomprensióndel problema,
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- la sugerenciade hipótesisy de alternativasde diseñoen la investigación,y

- la ayudaa laplanificaciónde la muestra,proporcionandolabasede validacióndela

misma.

Informesy estadísticasanuales-fuenteextrenasecundariaporantonomasia(SANCHEZ

GtJZMAN, 1989,pág.187)-,periódicosy revistaspublicadaspor lacompetenciaparasudivulga-

ción interna,informesde los mediosde comunicación(publicidad,prensadel sectornacionale

internacional y otros mediosde comunicaciónmasiva), publicacionesoficiales de distintas

administraciones,desindicatos,deasociacionescomerciales,de profesionalesy de negociosdel

sector,centrosde documentacióne investigaciónuniversitarios,bibliotecaspúblicasy privadas.

etc., son algunasde las fuentesexternassecundariasde informaciónquepuedenserutilizadas.

La complejidaddelosprocedimientosdebúsquedadependedelanaturalezadelosdatos

demandados.En el casode quese necesitendatos específicos,lógicamente,seráminuciosay

cofta. Si se conocela fuentede datos,se acudirádirectamentea ella, con lo que fmalizarála

investigaciónexploratoria.

Pero,en la mayoríade loscasos,el investigadorno conocela fuenteespecífica,por lo

que inicia una búsquedaorganizada.Paraobtenerla información buscada,es necesariousar

índices,resúmenes2,directorios y otrasguíassistemáticasdisponibles;encasocontrario,estará

desperdiciandola riquezade información quecontienen,y no encontrarámuchosde los datos

secundariosquepuedanserleútilespararespondera los interrogantesdela investigación.

El punto de partidaseráidentificar y definir apropiadamenteel problemasobreelque

se necesitainformaciónparasu resolución.Paraello, el investigadordeberíalistar todaslas

categoríasposiblesen las que ese temapodríasertratadopor otros investigadoreso autores,

teniendoen cuenta que si el problema se defme con demasiadaestrechez,se perderágran

2La mayordiferenciaentreun resumeny un índicees queel primero presentaun contenidobásicode la publicación,
mientrasque el índicesólo ofrecedatosmínimossobreesapublicación(autor,editor, fechade publicación,etc).
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cantidadde información.

La enormecantidady variedaddedatos secundariosexternoscausadesazóninclusoa

los especialistas,aunquela capacidadde almacenary recuperardatos,y los nuevoslenguajes

naturalesde búsqueda,quecaracterizanalos modernossistemasde consultapuedensolventar

algunosdeestosinconvenientes.Lacrecientedemandadeinformaciónconvalorafiadidoprovoca

el surgimientode empresasquerecopilany vendeninformaciónestandarizada,diseñadacon el

fin de suplir las necesidadesde informaciónque compartenun grannúmerode organizaciones

paralaelaboraciónde sus estrategias.

La informaciónrecogidaen soportepapel,puedesercompletadaatravésde lacompra

a serviciosespecializadosde noticiasexternasy de investigaciónde marketingde fuerte valor

afiadido (Dialog, Echo,Reuter,Profile, Esmerk,etc.),querepresentanun claroejemplode las

posibilidadesde mejorasde uso con quecuentanlas empresasactualmente.

Las empresasprivadassuelenconectarsea basesde datos‘on-line’, alquilaro comprar

informaciónarchivadaencintasmagnéticasoensoporteCD-ROM conreferenciasbibliográficas

(cadabasede datos recogemilesde citas,queasu vezcontienenel título, autor, editory, en

algunos casos,un breve resumende la obra) o servicios fuente (información completadel

documentoprimario>.

Los servicios de información electrónica (Cfr. Capítulo IV) representanun sector

emergenteen el marco de la economíamundial. La distribución de basesde datos ASCII,

videotex,en soporteCD-ROM y otros serviciosde apoyo han revolucionado,cuantitativay

cualitativamente,el accesoe intercambiode informaciónen todoslos sectoreseconómicos.

Las principalesventajasdeestos sistemasde búsquedaestribanen surapidez,su bajo

costerelativoy laminuciosidady especificidadde los listadosobtenidos;si se usanlaspalabras
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clave apropiadas,las referenciasy citas seráncortasy precisas.

ffl.3.2.2 Puentesde informaciónexternasprimarias

Cuandolas fuentessecundarias,tanto internascomoexternas,no estándisponibleso son

de unacalidadcuestionable,se debeacudiralas fuentesexternasprimarias.Son todasaquellos

datosquela empresapuedeobtenerbien porsuspropiosmedios,bien a travésde una agencia

o empresade investigación,y que provienende la propia unidadprimaria de información

(consumidores,distribuidores,accionistas,empleados,etc.).

Existen tres formas de recoger datos primarios: observando sistemáticamente,

experimentandoo preguntandodirectao indirectamente.

Laobservaciónpermiteobtenerinformación,atravésde mediosmecánicoso humanos,

del comportamientode laspersonastal comoacontece.Es un métododerecogidade datosque

respondeacriterios de objetividad sobrelaconductade los clienteso empleados.Se pretende

evitar la tergiversaciónen loscontenidosde losrelatasde laspersonassobresusactuaciones.Su

utilidadseextiende,fundamentalmente,a la faseexploratoria,pasoesencialencualquierestudio

de investigación.La observaciónseráadecuadaparaestudiarsituacionescomo:

- númerode personashaciendocola en un punto de ventao cajeroautomático.

- apelacionesde ventausadaspor los vendedores:conocimientode las marcas,carac-

terísticasy motivacionesde venta.

- motivacioneso frenosde los clientesante determinadosproductoso servicios.

Aunquelaobservaciónrevelalas respuestasapreguntascontingentes(qué,cómo,dónde,

etc), nopuededeterminar‘porqué’ adoptandeterminadasactitudesy comportamientos(esdecir,

porquécompranun producto o marcay no otros). Estees el principal motivo que lleva a los

investigadoresautilizar las técnicascualitativas(discusionesdegrupo,entrevistasenprofundidad

y técnicasproyectivas).

-119-



SISTEMAS DE INFORI.4ACION DE MARXETNG
EN LAS PW’JDADBS FINANCIERAS

A travésde la encuesta,basadaen el diseño,recogiday análisisde cuestionarios,se

pregunta directamentea la gente sobre sus opiniones,expectativas,actitudes, intenciones,

comportamientos,etc.

Conla experimentación,elinvestigadorpuedeanalizarlosefectosqueuna(s)variable(s)

independiente(s)produce(n)sobreotra(s)variable(s)dependiente(s).El objetivodelaexperimen-

tación comerciales medir el comportamientodel cliente ante variacionesdeliberadasde los

factoresdeterminantesdel acto de compradel producto y/o dedisfrutedel servicio.

La experimentaciónpuedereaJizarsemediante:experienciasde Jaboratorioen las que

sesimulan lascondicionesde larealidad;o bien,medianteexperimentosdecampo,tratamientos

que serealizanen un ambientenatural.

La aplicaciónmásextendidadel métodoexperimentaleslapruebao ‘test’ de mercado;

consisteenformarun mercadodecontrolenquetodoslosfactorespermanecenconstantes,y uno

o variosmercadosen los que secambiaalgún factor (MARTINEZ TERCERO,Pp. 175-185).

El desarrollode estastécnicascuantitativas,junto a las cualitativas,serántratadascon

másprofundidaden el CapítuloVI.

111.3.3 VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LAS FUENTES DE INFORMACION

SECUNDARIAS

Las ventajasmásdestacadasdelas fuentesdeinformaciónsecundaria,ya seaninternas

o externas,son (BUTAZZI. 1988,Pp. 31-32;KRESS,1988,Pp. 67-68;¡UNNEAR et Al., 1989,

pág. 84):

1.- Pueden ser halladasmás fácilmente y resultanmenoscostosasque los datos
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primarios.La variedadde datos existentesen centrosde documentación,bibliotecas,

revistas,etc. puedeserutilizadasincostealguno,al igual queocurrecon lamayoríade

las publicacionesgubernamentales.Inclusoelaparentealtocostede suscribirsealpanel

Nielsenpuederepresentarunagangaparala empresa,en comparacióncon los precios

que exigen las empresasde investigaciónde mercadoscuando se tratade realizar

estudiospuntualesy específicos.

2.- La mayoríade los datos secundariosson ‘instantáneos’,en el sentidode que ya

existen,estánpublicados,y sólo necesitanserdescubiertos,tareaquese llevaráacabo

en unashoraso días,mientrasquela recogidade datosprimariospuedellevar semanas

e inclusomeses.

3r Posibilitanel cotejoentrevariasfuentesdedatos,permitiendoaclarar,aunqueno por

vía directa,muchosaspectosdel fenómeno.No existendatosdirectamenteindicativos,

lo queprovocaquemuchasfuentesincluyaninformaciónno accesibleainvestigadores

privados,ya quelas empresasestándispuestasa dar ciertosdatosa susasociadoso al

gobierno,perono apersonasindividuales.

Del mismo modo las fuentesde información secundariacuentan con una seriede

limitacionesquees necesariovalorar:

Exposicióngeneraldelos datosconfinalidadesestadísticas,pudiendono responder

a las necesidadesde informaciónde determinadasvariablesde interésdel estudio.

2.-Escasaprecisióny veracidaddealgunosdelosmétodosempleadosenla recopilación

y elaboraciónde los datos.El estudiopuedehabersido realizadopor unaempresao

particular con fondos limitados, lo cual incide en la seguridady fiabilidad de ¡a

informacióncontenidaen lafuente.Si el documentono incluyealgunareferenciadelos

métodosempleadosparaobtenerdichainformacióny dequién seobtuvo(fichattcnica

de la investigación),se deberecelarde ese estudio.Es preciso,por tanto, evaluar la

imparcialidad, la validez, la confiabilidad y la homegeneidaddel dato secundario
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(SANCISIEZCUZMAN, 1989,pp. 188-189).

3.- Notableretrasoentrela recopilacióny la publicación,lo cual provocaun desfase

temporalde los datose informaciónobtenida(falta de actualidad).

4.- Frecuentesdificultadesparapoderefectuar,a partir de varias seriesde resultados,

confrontacionesinterernpresae intersectoxiales,al haberseutilizado diferentescriterios

al englobarlos datos (SANCHEZ GUZMAN, 1989,pág. 189).

Trashaberexpuestoalgunasde lasventajasy limitacionesde losdatossecundarios,se

presentanuna serie de preguntasquedebehacersetodo investigadorparaevaluarlas posibles

fuentesde informaciónsecundariasquevayaa utilizar (AAKER et Al.. 1989,Pp. 95-96):

1. ¿Quién?Se utiliza paraconocerla reputaciónde la empresade investigaciónque

realizó el estudio o recopilé la información, y el carácter de la organización

patrocinadorade lamisma,yaque pudoinfluir en la interpretaciónde los datosy, por

tanto,dar lugar a estimacionessesgadas.

2. ¿Por qué?Es fácil elegirentrelosmétodos,técnicas,preguntasy procedimientosde

análisisdeinformaciónaquellosqueseantendenciososy favorezcanlosinteresesdelpa-

trocinadordelestudio<porejemplo,encuestaspreelectorales,estudiosdeaudiencia,etc.).

3. ¿Cómo? No es posibleevaluar la calidad de los datos secundariossin conocerla

metodologíautilizadapararecopilarlos,por lo queel investigadordeberásospecharde

cualquierfuentequeno describalos procedimientosqueusó, lanaturalezay el tamaño

de lamuestra,etc.

4. ¿Qué?Aun cuandolos datosson de calidadaceptable,puededemostrarsequeson

difíciles de usaro queno son adecuadosparanuestrasnecesidadesde información.
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5. ¿Cuándo? El investigadorsiempre necesitaconocercuándofueron recopiladoslos

datos.El ritmo decambioenlosmercadosy en lasociedadhacenquequedenobsoletos

rápidamente.Cuandoexistaun intervalo de tiempo importanteentreel momentode la

recopilacióny lapublicacióndelainfonnación,éstaesprácticamenteinservible.Aunque

no existenreglasfijas sobrecuándola información sequedaobsoleta,el investigador

tieneque evaluarlos datoscuidadosamente.

La mejor defensafrente a las limitaciones quepresentanlos datos secundarioses

encontrarotra fuentecomobasede comparación,pararealizarun examende consistencia.

111.4 CENTRO DE ANALISIS DE INFORMACION DE MARKETING

El CAIM (MJAC -‘Marketing Infonnationand AnalysisCenter’) propuestopor KOThER se

concibecomoel centronerviosodelasaccionesdemarketingdeunaempresaproporcionandoinformación

instantánea(SANCHEZ GUZMAN, 1989,pág. 230).Además,uno de los cometidosde dicho centmes

la cmación de todaclasede instrumentosoperativosparala toma de decisionescomerciales(basesde

datosde marketing,modelosde análisis,herramientasestadísticas,etc.).

111.4.1FUNCIONES DOCUMENTALES DEL CAIM

LasoperacionesencomendadasalCAIM son la recogidadedatos,el tratamientoy el suministro

de información(VéaseCuadro111.4).

1.- Recogidadedatos:eselprimerpasodel centrode análisisdeniarketing. Tiene que

ir precedidade un profundo análisisselectivo atendiendoa los interesesespecíficosde sus

destinatarios.El criterio de selecciónpone de manifiestodos característicasquese valoranen

todo documento:pertinenciay exhaustividad.
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En ciertomodo,estoscriteriospuedenparecercontradictorios.El excesodeacumulación

documental,provocadistorsionesy ruidos queafectanal criterio de pertinencia;el afinar en

excesoa la hora de seleccionarlos documentosatendiendosolamentealos requerimientosdel

usuario,provocanlapérdidade exhaustividad.En laprudenciaestálavirtud. El equilibrio entre

ambasexigenciasaseguranlaprofundidady rapidezen el servicio.

Laentradadelosdocumentosseleccionadosva seguidadesuverificación-comprobación

o validación-, registro, catalogación-clasificación de los datos en categoríasespecíficasque

tengansentidoparalos usuarios-y ordenación-colocaciónde los elementosde informaciónen

una secuenciapredeterminada.La función principa] del centrode análisises la de transformar

el documentooriginal, a partir de una serie de operacionesdenominadas‘descripciones

características’,parapermitir su localizaciónposterior.

Z- Procesamientode los datos:a través de laevaluaciónse determinala pertinencia,

la fiabilidad, y validez(precisión)de los datosobtenidos.Paraello, se evalúala reputaciónde

laagenciaode los mediospor los cualeshan sidorecogidoso transmitidoslosdatos.El criterio

principal parajuzgarloses la experienciaprevia quese tengacon los medioso agenciasde los

quemanan.La validezo precisiónhacereferenciaa laveracidaddel datoen sí mismo.

Lacondensacióneselresumendel documentooriginal; el analistalo traduceaun nuevo

lenguaje para facilitar su recuperación.BURCH et Al. (1985, pág. 48) la denominan

‘sumarización’,ya queacumulalos datosen sentidomatemáticoy losreduceen sentidológico.

Mediantela indización el analistatraduceel documentoa un lenguaje distinto del

lenguaje natural con el que entró. La calidad de ¡a documentaciónestá detenninadapor la

indización,queconstade cuatroetapas(LOPEZ YEPES, 1980):
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flEJNEORMACÚZ.NZ
~
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1 tUENTU»*IUALJI& DÚNI?ORMACJON DE~4ARKEnÑ4 CC

RECOGIDA DE DATOS
• BUSQUEDA: peticiónde datosespecíficos.
• EXAMEN: controlcontinuodel ‘entorno’.
• RECUPERACION:recobrarinformaciónde la base
de datos, o en tiempo real.

PROCESAMIENTO
DE DATOS

• EVALUACION: valoraciónde la calidad y
exactitudde la información
• ABSTRACCION: condensacióny edición.
• INDIZACION: descripcióny codificaciónde la
informaciónpara su almacenamientoy recuperacion.
• ALMACENAMIENTO: construccióny
mantenimientode la basede datos.
• TRANSMISION: provisión de la información a los
usuariosrelevantes,activa o pasivamente,a travésde
soporteescritoo soporteselectrónicosde
comunicación.

USO DE LA
INFORMACION

• INFORMACION: datosparala planificacióny
control.
• ANALISIS: estadísticosy modelosde decisión.
• PROGRAMAS HOMBRE/MAQUINA: programas
interactivos.

II

y

II USUAkIOS)WLA Ú4F9UMA0*ON~

¡

CUADRO111.4: Funcionesdel Centrode Análisis de la Informaciónde Marketing (CAIM).

FUENTE: Adaptadode PIERCY,N. y EVANS, M. (1983): Managing Marketing Inforznation, Croom
Helm,Australia.pág.25.
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1.- Conocimientodel contenidoconceptualdel documento.

2.- Extracciónde losconceptoscontenidosen el documentoen lenguajenatural.

3- Traduccióndeesosconceptosal lenguajedocumental.

4.- Búsquedade otrosconceptosunidosa los primerospor asociaciones.

El almacenamiento de los datos tiene que realizarsede tal maneraque puedanser

recuperadosfácilmentepor los ejecutivosy directivosde laempresa.Es necesarioseleccionar

algúndispositivoparaello: papel, soportemagnético,microfilms, etc..

La transmisión, es el movimiento de los datos desde un punto o personade la

organizaciónhastaotro. Las compañíasnecesitandesarrollarmétodoseficientesparafacilitar la

comunicaciónofreciendoincentivospor los informesde cierto tipo dedatos,o dandoaconocer

a los directoresla informaciónque seríaválidaparaotros.

Las encuestasde campo reveJan la existencia de limitadas cantidadesde datos

ambientalesa disposiciónde los directivosde la empresa.Existen variasrazonesqueexplican

estacarencia(MONTGOMERYet Al., 1977,Pp. 49-50).

a) A menudolosdatosprovienende fuentesinformalesde los ejecutivosy directivos.

El esfuerzoquerequieregrabare introducir los mismos en un sistemamás formal y

permanente,accesibleparalosdemásmiembrosdelaempresa,pareceno serentendido

como un instrumentoútil parala toma de decisionesen los procesosdeplanificacióny

direcciónestratégicas.El remediopodríaserfacilitarelprocesodetransmisióneinstituir

recompensas.

b) Existeunaciertaincredulidadporpartedelpersonaldirectivosobreelfuncionamiento

y seguridadde los sistemasde informaciónactuales.
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c) Losdisectorespuedentenerincentivoso resquemoresparano quererqueotrostengan

accesoa unasedede datos.

3.- Uso de infornwción: comprendedos funcionescomplementadas,la agregacióny el

análisis.

La agregaciónes la función por lacual muchosdatosson condensadosen información

pertinente.Es la primera de las funcionesen las cuales algo se ejecutasobrelos datos para

hacerlosaccesiblesa los directivos.

El análisises un procesoformal, lógico másque matemático,tendentea ladefinición

y medida de las relacionesentrevariables.El reconocimientode modelosintenta encontrar

patroneso relacionesentrelas variables.

El nivel de análisisde los datosdel macro-ambientevaríaconsiderablementeentrelas

empresas.La naturalezade los problemasestratégicos,no estructuraday a menudoinestable,

requiereañadirunanuevafunción de transformacióncapaz de agruparlos datosesparcidosa

través de toda la organización,aparentementesin conexión,paraidentificar lo que tenganen

relaciónunoscon otros.A travésde nuevossistemasdeconexiónentrelossistemasdeinforma-

cióndistribuidospor laempresa,los directivostomanconcienciadelacantidaddeoportunidades

y amenazasen el macroy micra-ambiente,encarándolasy desarrollandorespuestassinérgicas.

111.5 MEDIDA DEL COSTE Y DEL VALOR DE LA INFORMACION

La cadena de valor de la empresa(Cfr. 1.3.2) puede ser visionada como un canal de

comunicación.Precisamente,la informaciónes procesadapara favorecerel intercambioen el sistemade

valor entre(GLAZER, 1991, pág.4):
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1.- la empresay susconsumidores(incluyendolos canalesde marketing);

2.- la empresay susproveedores;

3.- las distintasactividadesde creaciónde valorde la empresa,parafacilitar susoperaciones.

De lamismamaneraquese conocenloscostesy valoresdel trabajo,materiales,etc., parapoder

gestionaradecuadamenteel recursode la informaciónes necesarioconocersu costey su valor.

111.5.1COSTEDE LA INFORMACION

El coste de la información es aquel derivado de la adquisición y/o producciónde

información,asícomode sualmacenamientoy mantenimiento,utilización,comunicacióny todos

losderivadosdesu disposición.En palabrasde MARCH (1988,pág.387),esel valoresperado

enunasituaciónde decisiónsi se cuentacon información(teniendoen cuentasuespera)menos

el valor esperadode la situaciónsin información. El objetivo del CAIIM es alcanzarel punto

óptimo;estesepresentaallí dondeel valormarginaldelainformaciónseaigual al costemarginal

de su obtención.En estavertiente,el valorbruto de la información,y porende,del sistemadel

queforma parte,aumentaa medidaquecrecesu calidad~MERY, 1990,Pp. 159-1W).

Loscostesasociadosconelrecursodelainformaciónpuedenserdeterminadossiguiendo

cuatroestadios(BURK et Al., 1988,pp. 80 y ss.):

1.- Identificaciónde los elementosde coste:

a) Funcionales:adquisición,edición, indización,almacenamiento,producción,

disposición,mantenimiento,etc.

b> Recursos:administrativos,‘hardware’ y ‘software’, suscripciones,tasasde

consulta,derechosde propiedadintelectual,etc.

c) Temporales:depreciación,ciclo de vida, etc.
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2.- Establecimientode Los objetivos de coste: inversiones,asignaciónde costespor

funciones,imputación de costesindirectosde transmisiónde información,costesde

amortización,etc.

3.- Selecciónde métodosapropiadosparala evaluaciónde los costes.

4.- Medida de los costes.

111.5.2VALOR DE LA INFORMACION

El valor de la información(o entropíanegativa)procesadao adquiridaen laempresa

sólo puede ser evaluado en términos de rentabilidad al adoptardecisionesmás acertadas

(BERTALANFY, 1976.pág.42; CRUZ ROCHE, 1971,pág. 63). La principal objeciónde las

empresasparatasarel valor de la informaciónesla existenciade demasiadoscomponentesque

impiden hacerunavaloracióncompletade losactivos de informaciónde la empresa(o la suma

totalde sus ‘know-how’).

En las transaccionesentre empresasy consumidorespuedenser consideradostres

componentesde valor (VéaselaFiguraflI.2):

1.- A partir de la informaciónalmacenadaen el SI de laempresa.los ingresosde las

transaccionesposterioressonmayores.Aumentalacredibilidadenel sistema(MENON

et Al., 1993,pág.65) y. en consecuencia,lahabilidadde susejecutivosy personalen

laventacruzada(unidadesadicionales,productoscomplementarios),y/o lahabilidaden

el aumentode preciosen futuras transacciones.

2.- A partirde la informaciónalmacenadaen el sistemadeinformacióndela empresa,

disminuyenlos costesdefuturas transacciones(p.e. mayoreficienciaen losprogramas

de comunicación).
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3.- La propia información almacenada en el sistema de información de la empresa es

comercializada, es decir, vendidaa otrasempresas(pe. el sistemaSABRE3)

TRANSACCION J’ (T 3

lid
Ti.

2

V<I> VALOR DE LA INFORMACION

1 1
MENORES COSTES

DE FUTURAS
TRANSACCIONES

LA INFORMACION
ALMACENADA ES
COME R CIA LIZA DA

FIGURA 111.2:Transaccionesentre la empresay susclientes.

FUENTE: GLAZER, R. (1991>: “Marketing in an Information-Iníensive Environment: Strategic

lmplications of Knowledgeas an Asset’,JOURNALOF MARKETING, Vol. 55, Oct., pág. 5.

3E1 sistemaSABRE (1959) deAmericanAirlines, facilita un sistemade reservasa sus competidores,a quienesgenera
un cargo por cadareservarealizada(AUERBACH, 1992c, pág 34). Este sistemahaprovocadoque las agenciasde viaje

vendanen primer lugar las plazasde AA, incrementandode esta manerasu cuota de mercado.Además,permitea esta
empresacontrolar las tarifasde los competidores,y ajustarsus propios preciosparaconseguirun máximo de ingresos.

¡
MAYOR AUMENTO EN

LOS INGRESOSDE
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Los ingresosy costesde las transaccionessiguientesa la implantaciónde sistemasde

información en la empresaestánen función de la transaccionesprevias.Esto dificulta en la

prácticala evaluacióndel valor de cadaunidadde información.A pesardeestasdificultadesde

evaluación,y aunteniendoencuentalanaturalezaintangibleeindivisible de la información,el

analistade sistemasdebehacerfrenteal costede la información,comoa su efectividad,conel

fin deoptimizar las funcionesde la misma(BURCH etAl., 1985,pág. 53).

Si bien es ciertoque el valor bruto de la informaciónaumentaamedidaquecrecesu

calidad, los beneficiosa medioy largoplazo,derivadosde la producción/adquisicióny uso de

unproductoo serviciodeinformacióncumplenla ley delosrendimientosmarginalesdecrecientes

(EMERY, 1990, Pp. 159-160).

Las medidasdel coste y valor de la infonnaciónen un caso particular en un caso

particular son difíciles. El desafíode las organizacionesque quieranadoptarprocedimientos

formalesde medidadel valor de lainformación,serála identificaciónde los modelosrelevantes

alos cualesagregarlas unidadesindividualesde información.GLAZER (1991,pág.4) propone

el siguientemodelo:El valor total de la informaciónde la empresaV(I) serála suma de los

valoresasociadoscon los distintostipos de transacciones.

v(I) vg + +

siendo:

V1’: el valor total de la informaciónacumuladaasociadaconlas transaccionesentrela

empresay susconsumidores.

V1~: el valor de la informaciónasociadacow las transaccionesentrela empresay sus

proveedores(enestecasoel papeldela informaciónesreducirloscostesdelos ‘inputs’

quese incluyenen los productosy serviciosde laempresa).

V1: el valor de lainformación internade laempresa.Tiene comoobjetivo la reducción

de los costesasociadosa la producción/operaciones.
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La variable V(I) es la basede la medidade la intensidadinformativa de la empresa.

Generalmenteunaempresase encontraráen un sectorde fuerte intensidadde información en

funcióndel gradoen quetantosusproductoscomosusoperacionesesténbasadosen la recogida

y procesamientodeéstacomopartede los intercambiosde su cadenade valor. Los productos

y operacionesde este tipo de empresasse modifican cuandonuevosdatos del ambientese

incorporan. De esta manera, la información, o conocimiento,se convierte en una parte

fundamentaldel producto.
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CAPITULO IV. SERVICIOS DE INFORMACION ELECTRONICA

IV.1 BASES DE DATOS INTERNAS COMO FUENTE DE JNFORMACION

PRIMARIA

Lossistemasde informacióndelaorganizaciónse articulanen laconfiguracióndelasbasesde

datos.Estapuedeserdefinidacomounacolecciónderegistrosdeinformaciónorganizadapordescriptores

en un ordenador,de tal forma que permiteunafácil recuperaciónde registrosespecíficosa diferentes

usuariosa travésde un sistemade recuperacióndeinformación.

A pesarde la fuerteevolucióndel Sectordelos ServiciosdeInformaciónElectrónica(SSIE)-se

estudianen el epígrafeIV.2- de su fuertesolapaniientocon los Serviciosde Valor Añadido(SVA) -se

analizanen el epígrafeIV.3-, y de la complejidadque puedaadquirir su estructurainterna como

consecuenciade la incorporacióndenuevasactividadesdeapoyo -que hacenconvenientelaampliación

delos límites tradicionalesdel sector-,lo cierto es que,en el corazónde los servicios de información

electrónica,se encuentranlas BASESDE DATOS (MARTIN CARBAJAL, 1990,pág. U)).

El crecimientode losflujos internacionalesde capital,el elevadoíndicede competenciay lane-

cesidaddeun contactomásdirectocon losclientespanxmantenersuscuotasde fidelidadestánobligando

a las entidadesempresarialesa mejorarel tratamientoy utilización de las basesde datosinternas.Estas
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debensercapacesde almacenarlas interrelacionesentrelos datosy evitar las redundancias.

Las empresasno utilizan granpartede los datosdisponiblespara la tomade las decisionesde

susejecutivosy directores.Las basesdedatossevuelcanfundamentalmenteenel flujo de tesorería,pero

dejanal margenotrasinformaciones,comolade losbeneficios,relacionescon los clientes,etc.. Actual-

mente,estáextendiéndoseentrelas empresaslanecesidaddeunamayorcooperacióninterdepartamental

paraobtenerelmáximobeneficiodela informaciónresidenteen lamisma.Paraconseguirloes necesario

paliaralgunosproblemasalos quese enfrentanlos ejecutivosde marketing: existendemasiadosdatos

erróneoso no orientadosalas funcionesde marketing;no se tiene lasuficienteinformacióndealgunos

factorescríticosdel negocio;la informaciónestátan dispersaen todalacompañíaqueel localizardatos

simplesconstituye,por lo general,un enormeesfuerzo;en ocasiones,los subordinadossuprimendatos

importantesque consideranun reflejo poco favorable de su actuación;a menudo, la información

importantellegademasiadotardeparaserútil, y otrasvecesllega de tal forma queimpide conocersu

precisión,al no existir un responsablequepuedaconfirmarla.

Otro problemaquepuedenpresentarestosdatosesla calidaddelosdatos.En elplanocualitati-

vo, un tratamientocorrectoaplicadoa datoserróneosdalugarsiemprearesultadosfalsos.Esteproblema

sepresentacon mayorregularidaden las grandesinstitucionesqueen lamedianay pequeñaempresa;se

alniacenauna gran cantidadde datos,sobretodo de clientesy usuarios,peroal intentaranalizarlos,se

encuentrancon grandesarchivosinaccesibles.La calidad de los datosdependen,en última instancia,de

laculturacorporativaimperante;esprecisoquecadadato seaconsideradocomoun activode laempresa

y no decadaindividuo o departamento(GOÑI, 1992,pág.47).

El entraniadode laorganizacióntambiénrepresentaun óbiceparala fluidez delacomunicación

de los datos.En muchasocasiones,cuandoel decisoraccedea la información,ha pasadodemasiado

tiempoy ya no es útil pararesolverelproblema.Estasobredimensióndedatosdificulta cualquierproceso

de supervisiónde calidad. Por ejemplo, los directoresde zonasy los representantesdel departamento

comercialpuedenalterar los datosde sus informesa su favor, lo cual alterarála fiabilidad de la fuente.

Otro ejemploesel deaquellasempresascon canalesdedistribucióndeinformaciónmuy largos-pasando

por demasiados‘filtros’- de forma que, cuandollega a poder del ejecutivopuedeno coincidir con la
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actividadrealde los mismos(AAKER et Al., 1989,pág.85).

Todoslosproblemaspresentadosconanterioridadseempiezanasolventaratravésdel desarrollo

delas bases de datos relacionales1. La necesidadde integrarlasaccionesde las unidadesoperativascon

la planificación y la direccióncorporativasde la empresapara la obtención de beneficios en costes

(NORTON, 1991,pág.44) y unamejor atenciónal cliente,harevolucionadoel manejodebasesdedatos

relacionales.A medidaquelas delegacionesolos puntosde ventasevayanacercandoal sistema,podrán

ofrecer una mayor variedadde nuevosproductosa los clientes, basándoseen el conceptode venta

cruzada(‘cross-selling’),elementoclave en elprocesode diferenciaciónen el mercado.

Una vez creadala basede datos(VéaseFiguraIV.l), comienzasu explotación,ofreciendoel

productoadecuadoal consumidoridóneoen el momentopreciso.A través de estasbasesde datosse

puedendetectarlíderesdeopinión, clasificaralosconsumidoresdenuestrosproductosy serviciossegún

las variablesutilizadaspor los análisisde segmentación,detectaralosconsumidorespotenciales,mejorar

el diálogo conlosclientes-internosy externos-delaempresa,etc. (EQUIPODE ECONOMISTASDIJE,

1990,pág. 58).

La arquitecturatecnológicamuestraunaclara tendenciade evolucióndesdesistemascentrales2

haciabasesdedatosde clientes,realesy potenciales,coninformacióncuantitativay cualitativamásallá

de la indispensableparala fonnalizaciónde contratos(VALINO3, 1993).Estossistemas,denominados

Ficherosde InformacióndeClientes(FIC) serántratadosenel epígrafeIV.l.1

‘Existendosfamiliasde lenguajedebasesdedatos(COSTA,1)., 1988,Pp.25y SS.): a)Relacionales:paraaquellasbases
dedatosnuméricaso de contenidomuy analítico.Su objetivo es poderrelacionarlos datosrecibidosde las formasmás
heterogéneas,y 1,) Deficherosinversos:paralasbasesdedatostextualeso bibliográficas.El sistemacreaficheroso listados
entérminoscontenidosencadauno de los camposen quesedivide el documento.

2La mayoríade las basesdedatosactualesno hansido diseñadasparasatisfacerlas necesidadesdetosusuariosdemar-
keting.Los sistemassoningobernablese inflexiblesy los datossolo sonaccesiblesapartir de lineasdefinidasrígidamente.

‘VALIÑO BLANCO, 1.: Lasbasesdedatosaplicadasal ínarlceting’.ponenciapresentadaenEUROPAMANAGEMENT
CONSULTING(1993).
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Asimismo, existela necesidadde disponerde manualescompletosinformatizadosde ventao

Ficherosde Información de Productos (FI?) -sobre todo en los sectoresde fuerte intensidad de

información en los productosy servicios (~p.e. automocióny banca)-,para conseguir,ademásde

homogeneizarla formación del persona]comercial,laorientaciónde todala operativaempresarialhacia

la ventay servicioal cliente(Cfr. IV.l.2).

La proliferaciónde estacionesde trabajo4y ordenadorespersonalesde altacapacidad,dotados

de programasintegradosconectadosal ordenadorcentral,quepermitenextenderlos sistemasinstalados

en laoficina central,estánlograndolaautomatizacióndelospuntosde ventay sucursales;el personalde

laorganizaciónpuedeaccedera todala información informatizadade la empresa,queésta considere

necesariaparael desempeñode sus funciones,en espaciodepocosminutos.

Son muchaslas preguntassobrelamaneraen quela filosofíademarketingdebedeactuarcomo

integradoren laprácticaempresarial(SHAW et Al.. 1988,pág. 39), tanto en el día a díaen su relación

con losclientes,comoa largo plazoen ladeterminaciónde la estrategiacorporativa.

IV.l.l HCI-IERO DE INFORMACION DE CLIENTES

El ‘fichero’ esunacoleccióndedatoshomogénea.‘integradaporelementosestructura-

dosdelamismamaneraWor ejemploun ficherodeclientes),almacenadaen un soporteinformá-

tico determinado(por ejemplo un disco magnético)” (ANDREU et Al., 1990,pág. 251). Los

ficherosson las estructurasbásicasdelos datosen un sistemade información.

El FicherodeInfomiaciónde Clientes(FIC) esunaherramientade conexióndirectaque

4Lasestacionesdetrabajoo ‘workstations’sonconjuntosarmónicasdedistintosprogramasinfonnáticos,cuya potencia
adicionalsuperaalos productosindependientes.Las aplicacionesdelosprogramasintegradosson,fundamentalmente,tres:
procesadordetextos,hojade cálculoy basededatos.Cadaunadeellaspuedefuncionarcomoun productoindependiente,
perotambiénpuedenser utilizadasenconjunto; los ficherospuedenserenlazadosparacrearperspectivasdinámicasdelos
datos,esdecir, cambiandoun valor en unaaplicaciónsepuedenver los resultadosde tal cambioen olraaplicación.
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ayudaa la operativademarketinga identificar -a travésdel DM- atodos aquelloscon los que

puedeestabiecerrelaciones-característicassociodemográficas,socioeconóinicas.psicográficasy

estilosdevida-. permitiendoexaminaréstasen conexiónconla informacióncontablegenerada

(McCALLISTER, 1989,pág.46).

La operativade marketing,a través del EXC, puedenaccedera datos con los quesólo

podíanespecularpreviamente;el ETC puedejugar un importantepapelen la competitividadde

la empresaa] proveera susempleadosde una fuentede inteligencia de mercado(GROEPER,

1988,pág. 41). Aunqueel ETC no hagatodo el trabajo,proveedel armazónnecesarioparala

ejecucióndeun PlandeMarketing(SPOONER,1988.pág.92).Aquellasempresasquedescuiden

el ETC perderánsus cuentasmásrentables(ROSENIHAL, 1988).

El departamentode marketingdelaempresapuedeadoptarun papelactivoen ladeter-

minaciónde los datosquedebenserincluidosen el EXC, a travésde reunionesperiódicascon

el departamentode sistemasdeinformación,paraqueestosúltimosentiendanlasnecesidadesde

informaciónde los ejecutivoscomerciales.

IV.1.2 FICHERO DE INFORMACION DE PRODUCtOS

Laempresa,parahomogeneizarlaofertadesusproductosy servicios,necesitaestablecer

una herramienta‘on-line’ que le permitaplasmarla política comercialen una mismavoz. El

FicherodeInformacióndeProductos(FTP) es un catAlogodeproductosy serviciosinformatizado

que sirve de vehículode comunicacióninterna parael contactopermanenteentreel equipo

directivo y los puestosde base.

Las principalescaracterísticasquedebereunir un FI?son:

1.- Los productosson clasificadosde tal maneraquereflejen las prácticasde negocio.

2.- Los productosson identificadosatendiendoa unaespecificaciónelectrónicaque
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permiteal usuariodefinir los parámetroscríticosde su categorización.

3.-El usuarioes dirigido porun sistemade menúsatravésdeespecificacioneses(ructu-

radasparadefinir los parámetroscríticos del producto.Estasactividades(formatode

pantalla,decodificaciónde gráficos,etc.) puedenserprocesadaslocalmenteatravésdel

ordenadorpersonalo remotamente.

Las consecuenciasderivadasde la puestaen prácticade un FI?, concebidocomo

prolongación del ETC, se traducenen una serie de beneficios: potenciala ventacruzadade

productosy servicios,agiliza la respuestaa] cliente,mejorala imageninnovadoradela entidad

ante el cliente, jerarquizala oferta de productos y servicios en función de necesidades

coyunturales,facilita lapuestaen marchadeplanescomercialescontingentes,etc.

ElFI?, al igual queel ETC, no son ficherosdecomunicaciónunidireccionales,sino que

permitenla retroalimentaciónde las unidadesoperativashacialos servicioscentrales.

IV.1.3 BASE DE DATOS DE MARKETING

Conceptualmente,unabase dedatosdernarketing (BDMk) constituyeel conocimiento

ordenadoy sistematizado,detalladoe individualizado, de clientes -cautivos y potenciales-,

productosy servicios,transaccionesy accionesde marketinghistóricasy actuales(publicidad.

precios,etc.),orientadotantoalaelaboracióndeplanteamientosestratégicosdemarketing,como

alapuestaen marchay seguimientodelas accionescomerciales.

La distinción fundamentalexistenteentreunabasede datosy un fichero,eslaausencia

en éste último de unaindependencia,física y lógica5, entredatasy tratamientos(SANTODO-

‘Por independencia físicadelos dotas“se entiendela posibilidad devariarel esquemainterno<esto es,cómoestánlos
datosalmacenadosen ficherosde memoriaexterna-discos,etc.-) sin necesidadde modificar los programasde aplicación.
queseguiránaccediendoalos mismosatravésdesusesquemasexternos’.Por independencialógica delosdatos“se entiende
la posibilidaddevariar el esquemaconceptualsin necesidaddemodificar los programasde aplicaciónalos queno afecte
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MINGO, 1990,pág.35). La utilización exclusivade ficherosobligaal diseñode programasde

aplicaciónparalaobtencióndeinformaciónestadísticaencadaproceso,lo quesuponevariosdías

de trabajo.“El conceptode Basede Datosatacaprecisamentela raíz del problema”(ANDREU

etAl., 1990,Pp.255-257).En lugardepensaraisladamentelas necesidadesde datosparacada

tratamiento,se concibeuna estructurade datosque contengatodos los datos potencialmente

relevantes.

Una basede datosno es lamerayuxtaposiciónde ficheros. “Solamentesi el conjunto

deficherosclásicosestáconcebidodetal formaqueseaposiblecrear‘relaciones’entrelosdatos

máselaboradasquelasimpleestructuraimplantadaalserregistrados,y si esposiblemodificar,

por mediodc un lenguajeapropiado,dichasrelaciones,entoncesel citadoconjuntode ficheros

es unabasededatos,esdecir, un ‘conjuntocoherentede datosinterconectados”(RIJFIN’% 1989,

pág. 119).Es necesarioelmantenimientode unatotal relaciónentreel ‘entorno transaccional’

(representadoporel SPT-sistemade procesamientode transacciones-)orientadoal registrode

la ventay el ‘entorno de marketing’ (representadopor elFIC, el FI? y las accioneshistóricas

y actuales)orientadoal análisisy acción comercial.Paraconseguirlose precisade criterios de

integridadentre las informacionesoperativay comercialde políticas, productos,servicios y

clientes.

El éxito o fracasode la BDMk, y por extensión del Sistemade Información de

Marketing,depende,en primerainstancia,de los registrosy camposcontenidosen el mismo; y

en segundainstanciadel sistemade gestiónde labasede datos(5GB]), ‘Data BaseMarketing

System’ (DBMkS) en terminologíaanglosajona)7.Los ejecutivosdel departamentodemarketing

aquellamodificación”(ANDREU et Al., 1990, pp. 259-260).

6Exfrafdo de BERTHET, C. (1987): Infonnatiquedegestion, Bordas,París,pp. 128-129.

‘El SGBDesun complejosistemade ‘software’o soportelógico queconstruye,expandey mantiene¡a basededatos.
Asimismo,proveedel nexoo ‘interfase’necesarioentreel usuariay los datoscontenidosen la base.El 5GB]) permiteel
accesoatodoslos ficherossiguiendocriteriosdeterminados,evitaredundanciasenlos datos,creaunamayorindependencia
entreprogramasy ficheros,y pennitela estructuraciónóptimade los datosen cuantoasu tratamiento(RUFIN, 1989, Pp.
121-122).
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necesitanadoptarun papelactivo en la determinaciónde un único esquemaconceptualparala

estmcturade datos,alaquetodaslas aplicacioneshaganreferencia.Deestamanera,se analiza

quéinformacióndebeserincluidaen elBDMk, independientementedecómosevayanaalmace-

narestosdatosen ficheros,buscandolosnexosde unión conlosprocesosdeanálisis,planifica-

ción, dirección, implantacióny control de marketing8.

La BDMIC secomponede cuatropartes(VéaseFiguraIV. 1): desdeelpuntodevistade

lademandaporel ETC y el 51>1,desdeelpuntode vistadelaofeitaporelFI?,y desdeun punto

devistaintegradorpor las accionesdemarketingpuestasenpráctica(basesdedatosdenegocio,

denuevosproductos,deplanificaciónestratégica,deprecios,de publicidad,etc.).Asimismo,es

convenientequefigure(n) la(s) persona(s)responsable(s)de laspolíticas,accionesy seguimiento

de las mismas.

LasaplicacionesdelaBDMI alanálisis,planificación,direccióny control comercialson

múltiples:

a) Fidelizacióndeclientes:permitelaconsolidaciónde las relacionesconlos clientes

másrentables;dóndeviven, qué delegacioneso puntosde ventautilizan con mayor

frecuencia,qué productosutilizan, elementosfamiliares, etc.9 La BDMk penniteel

establecimientodeprogramasdiseñadosparapersonalizarlos envíospostales,lasvisitas

y llamadas telefónicas;además,permitemantenerabiertoel contactocon los clientes.

Estos,junto a los proveedores,son una fuente importanteen la mejora, desarrolloe

innovaciónde productosy servicios10

E1 disejio físicodela basededatoses extensoy complejo,y escapaal objeto de estatesissu tratamientoendetalle.

9En la mayoríadelasorganizacionesse cumpleel clásicoaxiomade marketingdequeel 20 por cientode las cuentas
declientesrepresentael 80 porcientodela cifra de ventas(GROEPER,1988, pág.40).

‘%lna encuestasobreinnovaciónrealizadasobrelasprincipalescompañíasnorteamericanas,llevadaacaboporel Instituto
TecnológicodeMassachusetts(DAVIES, 1992,pág. 101),concluyequelasmayoresinnovacionesprovienendesususuarios;
de66 mejorasimportantes,el 85 porciento, y de 83 pequeñasmejoras,alrededorde las dos terceraspartes.
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FIGURA UÑí: Estructurade unabasede datosde marketing.

FUENTE: Elaboraciónpropia

b) Seguimientodeclientesy productos:favoreceel análisisde rentabilidadde todala

carterade clientesy del catálogodeproductos.

A partir de los datosalmacenadosen el fichero de informaciónde clientes(FIC), y el

usode hojas de cálculocombinadascon programasgráficos,el ejecutivode marketing

puedetratar y analizar informacionesclavesparael diseñode políticascomerciales.

El ejecutivo necesitaconcebirla BDMI comosi se tratarade unaextensióndel fichero

de informaciónde clientes, registrandoy manipulandolos datos de las ventaspor

segmentos,lo quepermitiráaplicarlessofisticadosanálisis,detectartendencias,etc. La

hoja de cálculoconstituyeunaútil herramientaparaexaminarlas ventas, los costesy

la rentabilidadde los productos.Ademásde contenerlos ingresostotalesanuales,ésta
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permiteregistrarel aumentode los costesy la rentabilidadpor productoen ténninos

tanto de valoresactuales(absolutos)comoen porcentajessobrelas ventas.

Analizar la evolución de las ventas supone dos beneficios fundamentalespara la

empresa.Enprimer lugar,losdatosprobablementecontienentendenciasocultas,ciclos

que puedenser valiosos para la previsión de futuras ventas.En segundolugar, la

empresapuede,atravésdeun rigurosoexamende losdatos,averiguarelestadioenque

seencuentrael productodentro de suciclo de vida.

e) Facilita, a partir de simulaciones,el desarrollode estrategiasde discriminaciónde

precios,de comunicación,de distribución,etc.

d) Ventacruzada:laBDMk, a diferenciade los sistemasbasadosen la contabilidad,

enriquecelos programasdesegmentaciónbasadosenlosestilosde vidaque facilitan la

ventacruzadade servicios adicionalesy ayudaa la identificaciónde los clientesmás

apropiadosparala adopciónde nuevosproductosy servicios.

e) Marketing d¡recto: permite la elaboraciónde listadosde clientespara ‘mailings’

ocasionales(DAVIES, 1992,Pp. 44-53).

1) Adecuaciónde losproductosa los clientes:laBDMK permitedetectarcambiosen

las demandasde los clientes,lo quecapacitaala empresaparareaccionarrápidamente

anteellos. Deestamanera,sepuedenadecuarsusproductosy serviciosa los deseosy

preferenciasde los clientes.Además,se puedeidentificar a clientescon un nivel de

comprasmuy bajo, quienespuedenserobjetode programasde marketingespecífica-

mentediseñadosparareactivarsuscompras.

La eficienciadelaBDMk, comofuentede informaciónde marketing,estáen función

dela calidad, consistencia,fiabilidad, profundidady seguridadde los datoscontenidosenésta.

Los datos debenserverificadosy controladosperiódicamente,paraevitarduplicidades.
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Paraalcanzarla máximacapacidadde la BDMI, los ejecutivosde marketingdeben

conseguirdos importantesobjetivos(KARUSH, 1990,pág.33). En primer lugar, adoptaruna

posiciónactivaen la integracióndelaBDMk dentrodel procesodedirecciónglobaldel mercado;

y en segundolugar,ampliarsusconocimientosy experienciaenla tecnologíade la información

con el fin de asumirun papelpredominanteen el desarrollode los apropiados‘hardware’ y

‘software’ queasegurensu pleno funcionamiento.

VIRGII¶ et Al. (1991, Pp. 35-36) analizancuatro pasosque debende cumplir los

directivosde marketingpararentabilizarla inversiónen unaBDMk:

1.- Hacerpublicidadtanto del sistemaen conjuntocomode la credibilidadde la infor-

macióncontenida,y extendersuutilización alrestodelosdepartamentosdelaempresa.

2.- Entrenarseparaaprendersu utilización.

3.- Alimentar elFIC con datosdemográficos,económicos,psicográficosy de estilo de

vida delos cilentes.

4.- Comprarel ‘software’ adicionalnecesarioparareconvertirlosdatosenformatosque

faciliten su entendimientoy facilitar los procesosde tomade decisiones.

IV.2 BASES DE DATOS EXTERNAS COMO FUENTE DE INFORMACION

SECUNDARIA

Las necesidadde las empresasde disponerde mayor cantidady precisiónde informaciónpara

mantenerlacompetitividaden el mercado,se hanvisto favorecidasporelexplosivocrecimientodelatec-

nologíadela información.El ‘hardware’ y ‘software’ de losordenadores,unidoa la mayorcapacidady

seguridadde tratamiento, almacenamientoy recuperaciónde datos y a la ingente rapidez en las

telecomunicaciones,permitenmejorar losprocesosde recogidade datos,procesamientoy utilización de

la información.
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Los Serviciosde Información Electrónica se han convertido en un sector emergenteen el

panoramade laeconomíamundial. Con este título se hace mencióna los servicios destinadosa la

distribución de basesde datosen línea y a través de productostangiblescomo elCD-ROM (‘Compact

Di~k-ReadOnly Memory’). Puedenserclasificadosde distintasmaneras:

1. Atendiendoa sunaturaleza:

a) NaturalezaIntangible: distribución debasesde datosenlíneaASCII. VIDEOTEX.

b)NaturalezaTangible:atravésde soportesmaterialescomoelCD-ROM,discosmag-

néticos,disquetes.etc. “cuyo contenidoinformativoes esencialen elproductoaldotar

a éstede unapersonalidadmásintangiblequematerial,máscercanapor lo tanto ala

de los serviciosquealade los productos” (MARTIN CARBAJAL, 1990, pág.7).

II. Atendiendoa la informacióncontenida:

a) Servicios referenciales(57,9 %)íí: remiten a una tercerafuenteparacompletarla

información.Ofrecenreseñas,citas oresúmenesdeliteraturaimpresao de información

relativaa organizaciones,individuos (porejemplo,referenciasde leyespublicadasen el

ROE). Estosse subdividenen:

1.- Bibliográficos (31,5 %). Condenenreferenciasa publicaciones(libros,

revistas,conferencias),citaso documentos.

2.-Directorios(26,4%), conreferenciasaorganizaciones,individuos,empresas

exportadoras.

“L<js valores recogidos entre paréntesisrepresentanlos porcentajesde los servicios existentesen España(RUIZ

GONZALEZ et Al., 1991. pp. 12-13).
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b) Serviciosfuente(27,8%): proporcionanel textoo dato original dela fuenteprimaria

deinfonnación.Artículos individualespuedenserlocalizadosy visualizadosutilizando

un terminalconectadoa travésdel teléfonocon un centro servidor (‘host’). Estosse

subdividenen:

1.- Numéricos(8,8 %): datosdeencuestas,estadísticas,datoseconómicos.

2.- Texwal-nwnéricos(11,6 %), cuyosregistrosincorporancamposorn con

informacióntextual,ora con informaciónnumérica.

3.- Textuales(7,4 %): decisionesde los tribunales,publicacionesdel BOE,

artículosde revistas.

4.- Icónicos: mapas,imágenes,gráficos.

c) Servicios mixtos (14,4 %). Representanun punto intermediode las modalidades

explicadascon anterioridad.

III. Atendiendoa los serviciosqueofrecen:

a) Serviciode información ‘on-line’ ASCII: integran la comunicacióninteractivade

accesopúblico entrecentroservidor y usuario,conectadoa éste,a travésde la red

telefónicaconmutada.La basede datos puedeser:

1.- Básica: permite realizar transaccionesy operacionescomercialescomo

telereservas,telecompraso Bancoen Casa.

2.- Bibliográfica, estadística,agrícola,etc.

3.- Financierao bursátil (Reuterso Telekurs): proveenun amplio abanicode

datos económicosde serviciosespecializados.

b) Sistemade informacióncerrada: permiteel uso de bancosde datosexclusivamente

a un sectoro empresa.
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1.- VerUcal: SWIFT -‘Society for Worldwide Interbank Financial

Telecommunications’-, CHIPS -‘ClearingHouseInterbankPaymentsSystem’-,

IBOS -‘lnterBank On-line Society’.

2.- Interinstitucional:MINTS -‘Mutual Institulion NationalTransferSystem’-

o el sistemaqueemplealapolicía.

3.-De Empresa: paralagestióninternade su actividad.

c) Servicios‘off-line’: la relación entreservidory usuariose establecede diferente

manera;no existeunacomunicacióninteractiva.Estosserviciosson editadosen CD-

ROM o disquete.

Comoconsecuenciadela evoluciónmundial de losserviciosdeinformaciónelectrónicay dela

culturainformativade losusuariosexisteunaclaratendenciaal aumentodel porcentajedebasesde datos

fuentefrentea los referenciales,al seréstoslosquemásseajustana la demandadel mercadoalofrecer

informaciónconcretay no remitir aotrasfuentes(ROJAS, 1987,pág. 95).

Los ejecutivosdel departamentodemarketing,conla colaboracióndel departamentodesistemas

y del departamentodedocumentación,puedentomarventajaenlautilizacióndelasnuevasbasesdedatos

externasy de lasnuevastecnologíasparala elaboraciónde laplanificación estratégicademarketing.Al

menosdosson los factoresfundamentales:

1) Lasclasesdeinformaciónnecesariassobreel macro-ambiente,lacompetencia,los productos

y servicios,los mercados,los clientes,etc.

2> Las capacidadesbásicasdela tecnología<le la información(onlenadores):organizar,analizar

y comunicarlos datos.

Conlaayudadelasnuevastecnologíaslosexpertosdemarketingpuedendirigir estainformación

amultiplesaplicaciones,asaber,basesde datos,hojasdecálculo,paquetesestadísticos,modelos,gráficos
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y comunicaciones.

IV.2.l AGENTES DE LA INFORMACION

La distribuciónde las bases<le datos‘on-line’ requierelapresenciade variosagentes

que vayan atiadiendovalor a los datos originales. La sucesiónlógica del proceso,desde la

generaciónde losdatos de los productoreshastael accesoa la información del usuariofinal,

quedareflejada en la labor ejercida por los distintos agentesconcurrentes:proveedoreso

productores,distribuidoresy operadoresde telecomunicaciones.

1. Proveedoreso productoresde información: organizacionespúblicaso privadasque

recogeny procesanla información. Sus basesde datos puedanser utiliza-das por

cualquierpersonadesdesusordenadorespersonalesatravésdeun ‘modem’. En muchos

casos,surgencomoprolongaciónde su usointerno (Cfr. 111.5.2).

2. Distribuidor o ‘host’: organizaciónpública o privadaque organizala comer-

cialización y accesoa las basesde datos públicaso privadas’2• Equipadoscon un

potenteordenador,cargany actualizanlosarchivoscon elmaterialsuministradopor los

proveedoresde información.Agrupan informaciónsobreempresas,sectoresy mercados

de todo el mundo: noticias,estudiosde mercado,balances,informesde brokers,etc.

Una vez abonadoel cargode inscripciónal distribuidor, la facturaciónsobreel acceso

a la informaciónqueéstosdistribuyengira en tomoa tresparámetros:costefijo, coste

variableenfunción deltiempoy costeligadoal volumendeinformaciónconsultadoy/o

transmitido.Lo~ enfoquescomercialesde cadadistribuidorson distintos.

3. Operadoresdetelecomunicación:laconexióny transmisióndeinformaciónserealiza

másde300 ‘bosts’ en 1986,mientrasqueen la C.E.E. convivían227 en 1988.‘2EE.UU contabacon
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a través del servicio telefónico,entreel bancode datos y el usuario final. Todos los

distribuidorestienenun número(N.U.A. -‘Network UserAddress’ o códigode acceso

personalizado)quepermiteconectarsea susbancosde datosy obtenerla información

contenidaen estos.El usuariofinal tiene dos opciones:

a) Llamadadirecta. teléfono, modem y númerode autorizaciónpersonalde

acceso(Mil - ‘Network UserIdentifier’-) a la red de transmisiónporpaquetes

X25.

b) Línea especializada:sólo para individuos y/o organizacionescon una

demandade 24 horas.

IV.2.2 BASESDE DATOS ‘ON-LINE

’

El uso de basesde datos ‘on-line’ comofuentes de informaciónparael sistemade

inteligenciade marlceting (Cfr. Capítuloy) puedetenerconsiderablesventajasrespectoa la

recogidade datos‘ad hoc’ medianteinvestigaciónde mercados.

Las basesdedatosofrecen,acualquierusuariopotencial,unasolucióninformativasobre

el áreaparaelque ha sido creada.La infonnaciónquecontienenno sólo es amplia, sino que

tambiénestá actualizándoseconstantemente.Además,la rapidezy facilidad de accesoa esa

información con fuerte valor afladido. permite descubrir muchas otras fuentesde datos

relacionadascon el temade la investigación.

Su gran ventajaes quealguienharealizadolabúsqueda,extraccióny almacenamiento

de la información contenidaen varias fluentes. De estamanera,y a través de las redesde

telecomunicaciones,cualquierpersonapuedeaccederaella(COMISION DELA COMUNIDAD

EUROPEA, 1992,pág.11).
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El desarrolloy proliferacióndebasesde datosa nivel mundial ha sidodescomedidoen

las dosúltimasdécadas.En 1968 solo existían250.000camposdiseminadosen basesde datos

bibliográficas;en 1980se estimabalaexistenciade75 millonesde itemsen600basesde datos.

En 1987 se contabacon 3.699basesde datoscon más de450 millones de datos(DILLON el

AL., 1990). Actualmentehay másde 5.000diferentesbasesdedatosen elmundo,de lascuales

másde2.000 son europeas(VéaseCuadroIV.1).
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ECHO <Europea. BROKERS
Counnlslon fosé CUIDE
Orgaaalaatlon) (BIMBO)”
COMUNIDAD
ECONOMICA COMEn
EUROPEA (EUROSTAT)

•Oula de compañiasintermediadas de infom,acsórsde
los FE. sninbms,que prestan serviciasremunerados
para la búsquedade iraformación.

•Estadissicasde comercio tutes y extracornsanflano de
n,ásde 8000 productos.

Fuente textual-
ownenca

Fuente numénca

1991

1974anual
1976trien.

CRONOS
(EUROSTAT>

•Estadfsticasmacroeconómicasde los paisesde la
CEE. EE.UU. Japón y algunospaisesdeltercer mundo.

Fuentenunsésica 1950 sen,., tría.
seco, o anual.

DIANECUIDE
<BIMBO)

•Inforsnación acerca de los productores, servidoresy
basesde datos quepuedenser consultadosa través de
los serviciosde transmisión de datos europeos.

Fuente textual 1982

DUNI)IS
<ACCIS)’

•Directnsio de bancosde datos y serviciosde
información de las 38 instituciones integradasen la
O.N.U. Mis de 700 registros.

Fuentetextual ¡984anual

ECU •Proporcions el tipo de cambio diario de la unidad de
cuenta ensopesen relación con las 22 divisas de los
paisestasis industrializados.

Fuente numérica 1978 menaual

INFOMARK •Versióra en línea delperiódico lisformation Marices.
Permiteconocer las últimas novedadesaparecidasen el
mercado de la información y las nuevastecnologías

Fuentetextual 1986

RECIO
(EURO5TAT)

•lnfonuaciónmaemeconómicaes, fornas estadística
sobre las regionesde la CEE (deanografla.cifras
económicas,desempleo,mano de obra disponible.
industria, agricultura, contribución financiera de la CEE
en la inversión y eí transporte. Permite la comparación
ripida,a dialinsos nivelas, entre las regioneav

Fuente numérica 1970.

“EIMDG: EumpeanInfonuationMarketDevelopGroup.

I4ACCIS: Advisoiy Camineslar Ihe Co-ordinationof lnformation Systemsde la O.N.U.
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BUN &
BRABSTREET
INTERNAlIONAL

DUNSUATA •Información crediticia y firsanciera sobre empresasea-
paflolas y extranjeras, de interés pasala gestión de
riesgoa de crédito. Los datos ofrecen diseccióncomplete
de las empresas,CE fechade constitución, capital.
historial, etc.

Fuentetextual-
numérica.

5 tiltirnus años

DIALCO FIND/svP

INvEsTEXT

• Resúmenese indicesde investigacionesde mercado
en la industria recogidosen más de 300publicaciones
inten,scionales.

•lnforsnacióncomplete sobre 21.000compañías
públicas y 53 grupos industriales de todo el mundo,
incluyendo informes financieros íntegros por compañía,
análisis geográficos,etc.

Fuentetextual.

Fuentetextual-
numérica,

No seindica

Duce últimos
meses

fl. PROI~ILE INFOMAT

MEAL QUAR.
TERLY DICE5T

PREDISCAST
MAR5 (Marketing
& Advertising
ReferenceService)

•Rrsúmeneade más de 60 periódicoseuropeos(Le
Monde, Cinco DIas,.j, 200 publicacionessemanales
(Actualidad Económica.Leberésmietel.etc.) ySOO
revistas especializadas.

•Issveraiunespublicitarias por marcas especificasen
medios (1W, radio, prensa),facturaciones de agencias
por cuentasy productos.

• Resúmenesde más de ¡.40 publicacionesde
Marketing, Publicidad y Medios

Fuentetextual.

Fuentetextual-
numérica.

Fuentetextual
numenes.

Enero 1991

Sieteúltimos años.

Baten, ¡988

CUADROIV.1: Principalesbasesde datosinternacionales.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

En Espafla,existe unaactividadde distribución de basesde datos incipiente y dispersa(Véase

CuadroIV.2). De los 187 serviciosdeinformaciónelectrónica(excluidoslos serviciosde accesovideotex)

censadosen 1988.hanpasadoa216 en 1991,lo quesuponeun incrementodel 30,09por ciento(RUIZ et

Al., 1991,pág. 11). Los centrosservidoresde videotexsuperabanlos 300 en 1991.
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NACIONAL DE
E81’ADISflCÁ

OD-INE

TEMPUS

CRONOS

•Seriescronológicasde datos ostadfuticos,
comerciales.demográficos,económicos,socialesy de
coyuntura da España.

•Seriea estadísticas:precios al consumo,producción
industrial, precios industriales. cosatabilidad nacional,
encucata de población activa, salariosy encuesta
industrial.

•l)atoa económicos,demográficos y sociológicos
sobre España.

Puentenumérica.

Fuente numérica.

Fuentetextual-numérica

Variable según
sene.

No seindica

No seindica

SIR
Sistemade Información Bursátil,

•Datos socioecooómieoasobre las sociedades
cotizadasen las Bolsas.

Referencialy Fuente. 1975

BOE
Boletín Oficial del Estado

•flisposicioneslegislativasgerrerales referidas a
cualquier materia jurídica (anis de 50.000).

ReferenciaL ¡968

CÁMARAS DE
COMERCIO

CARMERDATA •lsifom,acióobásicade másde 2 millones de
empresasespañolas(datos idesitificativos, localización.
actividad, forma jurídica. tamaño, capital social,
empresarios....).

Referencial. Junio 1986

BANCO DE
ESPANA

BOLETIN
ESrADISTICO
E INDICE
ECONOMICO

CENTRAL DE
BALANCES

•Serieshistóricas eatsdisticas/tconomía.serefieren
a: Bancode España.inanes privada. Cajas de Ahorros,
cooperativasde crédito, sistema bancario, coeficientes
legales,etc.

•Msálisis económico-financierode 7.000empresas.
Se ofrece información sobre empresasclasificadaspor
n’de trabajadores y valor añadido ajustado, estado de
resasltados,origen y aplicaciónde fondos, sitios.etc.

Fuentenumérica.

Fuente nusnersca.

Desde¡960.

Desde1982.

SIBILA
IcEx (Instituto
Español de Comer-
cio Exterior)

OFERES

E5TACOM

5YCE

•Oferta exportable sspañola(empresas,productos.ca-
fras de exportación, paísesde destino, gamade pro-
duetos,mamas, redesen eí exterior, capital social, st
de empleados,etc.).

•Estadlsticasespañolasde comercio exterior: evolo-
ción mensual,cosnparaciór. asiesalde exportación por
productor y países,balanza cotne,tial, zona geográfica.
estadísticasy datos a nivel nacional, provincial o
autonómico.

• Rarting de 80.000 empresasexportadoras. clasifica-
das por destinos,valores y ubicación. Los datos sc
ofrecen por empresas,capítulos arancelariosy partidas
estadísticas,

ReferencsalDarectorso.

Fuente Numérica,

Fuente textual-numérica
y Directorio.

Csnco dIstritos
años.

Cinco últimos
años.

flor últimos años.
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~eÉ
BIBLOS
BARATZ
BISE

~
INFE
Instituto Nacional
de Fomentoa la
Esportación

•Estudioa de mercado.estadístícas cosneresoexterior,
legislacióny arancelas, dírectono de sn,portadores
productores, distribuidores, agentes,etc

•Regists’osdc empresasexportadoras

•Opurtunidades comercialesen el exterior: iriS, sobre
proyectosa financiar por OrgasmismosIntern..
competencia,demanda, oferte, etc.

Referencial
bibliográfico

Referencial

Referencial
Bibliogrífica

No serndsca

No serodíca

Noseindica

EUROSYSTEM EMPRESAS

INFOR

EURo-SELECT

•Directivoa de empresasespañolasconfactasración
superiora los SO millones de ptas: codigo de la
empresa,dirección, nombre, licencia fiscal, n

m de
empleados,volumende ventas,etc.

•Empresas españolasde lossectonelectrónico e
informático clasificados en cuatro áreas: productores
de software y ‘hardware’, distribuidores. negoc¡osde
venta directa y consultorio del sector.

• Subvencionesy ayudas financieras a nivel europeo;
incentivosgenerales,sectorialesy regionales,PYME,
cooperativasy propasascomnonitario.

Referencial directorio.

Referencial directorio;
Fuentetextual-
numérica.

Referencial directorio;
Fuentetextual.
numérica.

1986

1988

1986

FUINCA
Fundaciónpara
Fomento de la
Infornusción
Automatizada

AGEN

PROD

•Ernpresas y organismosdel sector de la información
por tipo y segmentode actividad; empresasde
corsaultorla. apoyotecnológicoy formación (nombres,
sigias,n5 empleados,dirección, etc.)

•Productos y serviciosde información electrónica
clasificadospor:
-Aplicación de cosmiunicación,de formación, de

telecarga,de transacciones
.Tipos de i.rmfonración: referenciales.mixto y fuente.
-Tecnología: ‘on-lisie’, videoles,etc.

Referencial Directorio.

Referemacialflimectorio.

Actual.

ActuaL

CUADRO TV.2: Principalesbasesde datosnacionales.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

IV.2.3 BASES DE DATO ‘OFF-LINE

’

El sistemaCD-ROM (‘CompactDisk -ReadOnly Memory’) es un soportede informa-

ción,editadoy distribuidoen los mercadosde consumo.Setratade un disco magnéticocapaz

de almacenarmásdc 500millonesde caracteres(másde 280.000páginasestándar>.A pesarde
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contarcon importanteslimitacioneseconómicas-necesitadisponerdeunaunidaddelecturaCD-

ROM,queseadiuntaaun sistemainformático-y físicas -al poseerunamemoriafija, no permite

el accesoparalaactualizaciónde los datos,ni ofrece,adiferenciade la consulta‘on-line’, la

búsquedaa través de un lenguaje de interrogacióndel ordenadorservidor-, estosservicios

produjeron un importanteimpacto en la industria de la información. A pesarde ello, las

previsionesapuntana un crecimientodébil, teniendocomo principal usuarioal sectorprivado

(MARTIN CARBAJAL, 1990,pág. 19; COSTA, 1986,pág.82).Lasprevisionessobreel merca-

do CD-ROM europeodel InformeLÁNK (1987) sehancumplido:mientrasse hanvendidomás

de30 millonesde ordenadores,sólo sehaninstalado284.000equiposde lectura.Lasprincipales

basesde datos ‘off-line’ internacionalesse recogenen el CuadroIV.3.
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AM INFORM
•900publicacionesperiódicas de gestión y negocros Mas Referencial textual.
de 200.000registros por disco.Ademásde las cItas
bibliográficas completas,incluye resúmenes.

Desde1971

BUSINE5S
PERIOCICAL INDEX

•304publicacionesintemacionalea; investigacióncomercial Referencial textual.
y de negocios,publicidad, marketing, banca y fsnanzas.
economía,negociosintemacionales.etc.

Desde1982

ICC Keyraotes ci,
SIIver-l’Iatter

•Texto completo dr más de 200 informes de investigación Fuente textual-numérico.
de mercado con ursa visión dc conjunto susopeo;mercado
de consumo,industrial. sesvicios.

Actualizaciónmensual.

ICP
(SU) CII-EOM)

tflrscripción de más de 15.000programas de ordenador Directorio,
para economistas,para minia, midia ymain frames; nombre
delproducto, nombre del vendedor y datos de contacto,
‘hardware’, sistema operativo, lenguaje, r’ de usuarios.
requerimientos especialesde configuración y precio.

cuatrimestral.

SIGtE
Systerss for Infonnation on
Grey Litcratsrre lis Europc

tlnforsoación sobre literatura gris producida en Europa. Referencial.
con especialénfasis cn ciencia y tecnología.Mis dr
225.000registros; tesisdoctorales, informes de
investigación,actas de congresos.‘woelcing papera’,
patentes,bihliograflas,esc.

Desde1980

WIISON BUSINESS
ABsYRACrs

•Citas bibliográficas y resúmenesde las 345 publicaciones Refereracial
periódicas de negociosmis solicitadas.

Desde1986.

CUADRO IV.3: Principalesbasesde datos‘off-line’ internacionales.

FUENTE: Elaboraciónpropia.
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IV.3 SERVICIOS DE VALOR AÑADIDO COMO FUENTE DE INFORMACION
EMPRESARIAL

El desarrollode las telecomunicacionesha fomentado la proliferación de servicios de valor

afladido (SVA) cedidospor grandesusuariosde informática-con excesode capacidaden susredesde

comunicación-haciaotrasempresas.Estasunensusordenadoresatravésde líneassuministradaspor los

operadoresderedespúblicas.Estasredespermitenel envío,almacenamientoy procesamientodeinforma-

chin; ademásofrecen un conjuntode servicios-aplicacionesde gestión,conversiónde protocolos,etc.

-que eliminanmultitud de problemasde soporte,organización,explotacióny gestiónde la red.Deesta

forma,los SVA constituyenunaampliagamadeaplicacionesparalainterconexiónderecursosinformáti-

cosde distintotipo: intercambiode informacióndevoz, datos,textoeimágenes(TIRADO, 1992,págSO).

LosSVA puedenserclasificadosen tresgrandesgrupos(LOPEZDE LUCAS15, 1993,Pp. 4-7):

1.- Audioniáticos:sebasanenel uso del terminal telefónico.Los serviciosmásdestacadosson:

audiotex,mensajeríalocal,radiomensajeríay multiaudioconferencía.

2. Telemáticos:la telemáticaes un conceptoamplioque englobatodosaquellosiproductosy

servicios que tengan que ver conjuntamentecon las telecomunicacionesy la informática”

PERNANDEZBEOBIDE etAl. (1991,pág.87).Cabedestacarel serviciovideotex.la mensajería

electrónica,el intercambioelectrónicode datos (lE]?)) y la transferenciaelectrónicade fondos.

3.- Videomáilcas: basadosenla transmisiónde imagen.Entreotrosdestacanla videoconferencia

y la televisióninteractiva.

15LOPEZDE LUCAS,: “Los nuevosserviciosdevalorañadido(SVA)”, enEUROPAMANAGEMENT CONSULTING
<1993).
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Estossistemasaudiomáticos,telemáticosy videomáticosdeinformaciónhanprovocadoquelos

sistemastradicionales(prensa,televisión,libios, revistas,etc.)seadecuenalaevolucióndelas tecnologías,

presentandosu información,ademásde en sussoportehabitual, de formaelectrónicay digital.

Los SVA hanpermitidointegrarla informaciónen eldesarrollode cualquiertipo de actividad,

ya seaempresarialo individual, ala vez quese haconvertidoen un factor estratégicoesencialparael

desaaolloy progresodecualquierpaísindustrializado.

Convendríaseñalaralgunosaspectosrelativosalaexpansiónqueseestáprnduciendoenel sector

teleinformático,graciasa la conjunciónde factoresdediversoíndole (GAITAN et Al., 1992,pág. 114):

1.- Económicos:destacan,entre otros, la interconexión y globalizaciénde los mercados

mundiales.

2.- Tecnológicos:los constantesavancesinnovadoresen estecampohansido,precisamentelos

quehanlogradoconectarlas telecomunicacionescon la informáticay los mediosaudiovisuales.

3.- Industrialese insawcionales:destacae] apoyoquealgunasAdministracioneshanprestadaal

desarrollode los sistemasavanzadosdecomunicación.

4.- Sociales:especialmenteel nacimientode nuevospatronesde comportamiento.

A estaexpansión,tambiénhancontribuidolas propiasventajasaportadasporesosservicios,que

TIRADO (1992,Pp. 52-53) resumeen las siguientes:

1.- Constituyenla forma mássencillade accedera los sistemasmodernosde comunicación.

2.- Cuentancon un elevadogradode normalización,lo que facilita su aplicaciónpor partede

cualquierusuario.

3.- La conexióncon las redes públicasde telecomunicación,posibilitan la extensiónde su

coberturageográficay el mantenimientode las tarifasenniveles similaresa las yaexistentes.
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4.- Sencillezdeuso, sin queseannecesariosconocimientosespecialesde informática.

5.-No exigenterminalescostososni complicados,ni siquieraunainfraestructuraespecial.

Sin embargo,no todo son facilidades:la teleinformáticaha tenido que lucharcontra algunas

barrerasqueamenazabanconrestringirsudesarrollo,y quehanprovocadorespuestasdesigualesrespecto

a susserviciosen los distintospaíses.Entreestosobstáculos,cabe señalar(SOBRINO,1988,pág. 15;

GRANGERet Al., 1992,pág. 64):

Aspectossocio-culturalesmaterializadosen la resistenciaquesueleoponerel individuo frente

acualquiercambioquepuedaafectarasushábitossociales“profundamentearraigados”.

2.- Necesidaddeorientasel serviciohaciaun consumomasivoparapoderdemostrarsu utilidad

(y, por supuesto,hacerloeconómicamenterentable>.

3.- Escasezde sistemassuficientementeautomatizadosaccesibles‘on-line’, así como falta de

conocimientode susposibilidades,tanto de uso comode comercialización.

4- En general,escasaaceptaciónde los serviciostelemáticosporpartede los usuarios,quienes

suelenagruparseencompartimentosestancoqueacabanpor limitar lasaplicacionesposiblesdel

sistema.

5.-Exigenciadeunared deelevadacalidad,normalmentesuperiorala delos serviciosbásicos,

y que,lógicamente,no siempreestádisponible.

6.- Excesivaprofusiónde regulacionesnacionalese internacionales,quehacendudartanto del

futuro de los servicios telemáticoscomode su esperadarentabilidad.

7.- Ausenciageneralizada,en lamayoríade las empresas,deexpertosquesepanaprovecharlas

múltiples ventajasderivadasdel usode los nuevosservicios,a lo queademáshay quealladir la

escasaformaciónde los usuariosen las cuestionesinformáticas.
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8.- Númerolimitadodeofertas,distanciadasdelas expectativasy necesidadesespecificasdelos

usnaijosde los servicios.

A pesarde todo, la expansiónde la teleinformática,es ya unarealidad,y, “de mantenersela

tendenciaactualaorientarel interésproductivohaciael ámbitodelosprocesosdeintercambioo deabas-

tecimientoremoto”, (SOBRINO,1988,pág. 14)esaexpansiónprovocaráelpasodefinitivo dela “sociedad

infonnacional” a unasociedadtelematiwda.

El panoramasocial, económico,tecnológico,e incluso cultural, que se ha presentado,refleja

claramenteladinámicavertiginosaen quese encuentraatrapadalasociedadmoderna.Precisamentepor

elio, es necesarioexigir a los sistemasde comunicaciónunaelevadaflexibilidad en todossus niveles

(equipos,infraestructura,redes,y, principalmente,servicios), que les permita ofrecer todo tipo de

respuestasa las necesidadesy demandasdelosclientes16.A travésdel EsquemaIV.l y del Gráfico IVí,

se apreciacuálesson algunosde los serviciostelemáticosmásrelevantesen laactualidad.

IV.3.1 VIDEOTEX

A grandesrasgos,el videotexpuededefinirsecomo aquellaherramientaque,conectada

ala reddetelefoníacomún,permiteasususuariosaccederdesdeun terminalo desdeun ordena-

darpersonalcon tarjetaadaptadora(dotado,además,del programay ‘modem’ adecuados),a la

información contenidaen las basesde datos de formainteractiva(páginasde texto y gráficos,

estadísticas,etc.) constituidascomo centrosde servicios. Sus ventajasde tiempo y costele

permitencompetirfavorablementecon otrossistemasclásicosde trasmisiónde información.

16Estono significaqueesadiversidaddesolucionesimpida,necesariamente,quedeterminadosmediosdecomunicación

no seansusceptiblesdecompartirsusinfraestructuraso, al menos,partedeellas (IWENS, 1988, pág. 26).
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Tesanmal
vadeotezu
ordenador con
tarjeta vsdeotex

lAcceso:Red
Telefónica
conmutada <RTC)
ETranaportE

IBERPAC

l.Tenninsl:3~XOO esaDic.
1991.
2.Conesión.28mili, de la. en
Dic. 1991.

3.N’ Damadas: 7,5 mill. en Dic

I.Acceso interscttvo a la
infonoación
2.Cceteindependiente de la
localización geogrtiuscs.

l.Servicios de
información poco
atactivos.
lflesconociss,ientodal

servicio.

.¿$~« :~4~$~z~
Ordenador IRERPAC IPtoyactospilotos.

2.OoHlTnrnutomocidn.
3.CEFIC:qufmico.
4.GALILBO:trazssporte.

iPtecisión esa la olateo-ción
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ESQUEMA lvi: Comparaciónde los serviciostelemáticos.

FUENTE:Elaboraciónpropiaa partirdelos datosvertidosporTIRADO MONTERO,C. (1992): ‘Telecomunicacio-
nesespañoias:unaapuestapore] futuro. Losretosde] MercadoEuropeo”,lELOS, n929, pág..54;A.P.V. (Asociación
Españolade ProveedoresdeVideotex);RUIZ GONZALEZ, 8. y GONZALEZMOLINA, MIX (1991): Catálogode
serviciosespañolesde información electrónicaASCII, Fuinca(6aEcl.), Madrid.

FIEl datáfonopermitelransferirfondos,efectuarcargosencuentao pedir laconformidaddeunatarjetadecrédito,ofre-

ciendo un recibo al concluir la operación,que es impresograciasa unamini-impresoraintegradaen el mismo aparato.

Actualmente,el datAfono sueleaccederatravésdela líneatelefónicaconvencional,desdela quese integraala IBERPAC,
aunquetambiénpuedecomunicarconun equipo inteligente (ordenador).
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GRAFICO IVí: Situaciónde los serviciosteleinformáticos.

FUENTE: Adaptadode GRANGER,J.R. y CEREZO,C. (1992): “La telemáticaen
Evolución de los grandesbloques”,TELaS,n2 29, pág.67.

el contextomundial.

Lo quedistingueespecíficamentealvideotexeslautilizacióndeuncódigoinformacional

especifico-esdecirunanormalización, tanto en la entradaal sistemacomoen la presentación

de lainformación-,queoperaasociadocon unascapacidadesespecíficasy deinteracciónlimita-

das,pemsuficientesparatrabajarcon textos,cifraso iconosesquemáticosquesongeneradosa

partir derepertoriosalfanuméricosy pictoremaselementalesestandarizados(SOBRINO, 1988.

pág. 17).

‘EI FACSIMIL permiteenviar y recibir informacidn alfanuméricay gráfica.

“lEí TELETEX posibilitala transmisión,congrancalidad,detextosentredos o másterminales;desde1990,esteacceso
puederealizarsea través de las líneasconmutadasde la redde Telefónica,que permiten la comunicaciónbidireccional
medianteel servicio X.32.
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Paraelpropietario dela información,el videotexsuponelaposibilidaddeladistribución

deésta,asícomodelosserviciosquequieraprestar,a un grannúmerodeusuarios,sin tenerque

dedicar tiempo y recursosa su formación, llegandoallí dondealcanzael teléfono.De esta

manera,sepuedeutilizar comoun medioeficazparatransmitirinformaciónya existente<Banco

en Casa) o parahacerlamás accesibleentrepuntosalejadosgeográficamente,tanto parala

informaciónexistente,comoparasuactualizaciónperiódicay continua(PERDIGUER,1991,pág.

34).El únicorequisitoquedebecumplir el servidoresrealizarun contratodeconexióny abonar

lascuotascorrespondientesa las característicasde losenlacescontratados~.

En consecuencia,paraelusuariofinal el videotexsuponeun sistemanormalizadoque

lepermiteaccederala infonnaciónrecogidaendiferentessistemasinformáticos,a un costesólo

un pocosuperioral de unallamadatelefónicaurbana(12,42pesetasel accesoy 8,5porminuto).

El videotexconstituye,por tanto,unaforma de accesoa basesdedatosinformáticasa

travésdeterminalesqueinterpretanunanormaespecífica~Esteaccesoalcentroservidorvideotex

puederealizarsede tresformas (CHAMORRO, 1992,pág.82.):

1) Medianteun terminalespecíficovideotex;

2) A travésde un televisorpmvisto de decodificador~

3) A través deun ordenadorpersonalprovisto de taijetaelectrónicade comunicación

videotcx -de las queexistenmúltiples versiones-la cualconstituyeunavariantede un

‘modem’. El único requisito para trabajares que la tarjeta soportela especificación

CCITT (ComitéConsultivoInternacionalTelegráficoy Telefónico)21V.23, quees la

normativainternacionalmenteadmitida.

Las redesvideotex funcionansobreunared X.25, a la que seaccedea travésde los

~“BERTEX.proveedoresdeInformación”.FolletodedivulgaciónelaboradoporsuDepartalnentodeMarketing
y Previsión, 1991.

25La CCITT esel principal organismointernacionaldenormalizaciónen materiade Telecomunicaciones.
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centrosde accesoal servicio (DEP ‘Desensamblador/Ensambladorde paquetes’)que debe

proporcionarla compañíatelefónicacorrespondiente.

La conexiónse efectúamarcandoun númerotelefóniconormal (aunquesueleserabreviado,

parafacilitar suuso),quepermiteaccederal servicioDEP paraqueconviertala informaciónque

se estáenviando en paquetessusceptiblesde circular por la red X.25. Lógicamente,el DEP

también desempaquetarálos datos provenientesdel Centro Servidorparaconvertirlos a un

formatoentendiblepor el usuario.

tina vez conectadosal Centro de Acceso Videotex (CAy), es necesarioteclear el

programaemuladorde videotex(comosi fuerala ‘dirección’ del ordenadorcon el quese desea

conectar),queconsisteenun númerodeteléfonoelectrónico(NRI -‘NúmerodeRedIberpac22~

enEspaña),reconocibleporqueva precedidode un asterisco(*) y terminacon unaalmohadilla

(#): normalmente,tienennuevedígitos,aunquepuedenir acompañadosde algunaextensión.De

estemodo,se habráentradoen la primerapantalladel centroservidorcorrespondiente.

IV.3.1.1 Característicasdel serviciovideotex

Aunqueel videotextodavfano haalcanzadosupuntoálgido,sudesarrolloenlapróxima

décadaestáaseguradodebidoa las siguientescaracterísticas:

1.- Interactividad. El videotexes un valioso eslabónen la cadenade la comunicación

interactivay automatizadaqueesla telemática,porser,hoy endía, el único instrumento

completo en sí mismo, que a costerazonablesoporta la interactividad (BEASCOE-

CHEA, 1990,pág.3).La circulacióndela infonnaciónseproduceenambasdirecciones

(proveedor-usuarioy viceversa).De estamaneraquedaaseguradoel accesoy control

~La red IBERPAC fue unade las primerasredesdelmundo queempleétécnicasde conmutacióndepaquetes
paratransmisióndedatos(197]). “La redIBERPACdisponede facilidadesdeselecciónrápida quelahacenapropiada
paratransaccionesdebajo volumende datos”(BISHOP. 1989, pág. 415).
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del diálogo con las basesde datosexistentes,con unacoberturanacional.

2.- Sencillezdemanejo.No son necesariosmuchosconocimientosde informática.Las

instruccionesparael uso y navegación son claras e intuitivas. Las reglas de los

protocolosde búsqueday comunicaciónhan sido diseñadasparafacilitar el ‘interfase’

con el usuario. Si no fuera así,sostieneMATAS (1991,pág.44) “el esfuerzoque el

usuario‘cree’ quetiene quehacer,puedeeclipsarlas ventajasofrecidaspor el simple

hechode quees posiblequeel usuariono llegueapeitibirlas o utilizarlas.”

3.- Rapidezen el accesoa la información. El videotexpuede permitir a algunas

entidadesempresarialesalcanzaruna posición mássólidaen el mercadodebido&

a) lamayor trasparenciaen las comunicaciones.

b) la aceleraciónde los flujos de información.

c) elmayor acercamientoentrela Central, las Sucursalesy susClientes.

La experienciade Digital muestraqueel videotexpermiteel acceso‘on-line’ anueva

informacióndeformamásrápida-entredosy cincoveces-quecualquierotraaplicación

amediday con un nivel uniformedeconsistenciaentretodaslasaplicacionesutilizadas

paracumplir con necesidadessimilares(KUSEKOSKI, 1989,pág.450).

4.- Versatilidad. El servicio es flexible, y tiene la posibilidadde creartodo tipo de

aplicaciones.No todoslos serviciosvan dirigidos alos mismossectores,ni tienen las

mismascaracterísticas,ni el mismopropósito.De estamanera,laempresaestáen dis-

posicióndesatisfacernecesidadesindividualizadas(Cfr. 1V.3.1.3).Además,el desanoflo

de estasaplicacionespuedeserintegradomedianteel intercambioelectrónicodedatos,

con los respectivossistemasde gestiónde cadaempresa.

5.- Seguridadyfiabilidad de uso.Aún cuandoestácaracterísticadeberíaserinherente
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al servicio videotexparalograr su desarrollodefinitivo, parecehaberseconvertidoen

el único tolónde Aquiles deéste,ya queproliferanalgunasbasesde datos,sobretodo

las de recientenacimientofruto delosesfuerzosdelaComunidadEuropea,poco fiables

o sinactualizar.ActualmenteseestáconfeccionandoenEspaliaun CódigoDeontológico

entrelos servidorescentralizadopor la AsociacióndeProveedoresdeVideotex(creada

en 1982)paraerradicarestasprácticas.

BEASCOECHEA (1990,pág. 8) sostienequeno puededejarseala voluntariedadde

ningunade las partes,ni a los presupuestospúblicosni a los privados.“En elprimer

caso,el fracasoa corto plazoes seguro,y en el segundoel riesgode desapariciónes

muy elevado,ya que no se hacedependerla actualizacióndel interésy valor de la

informaciónsino dela decisióndeunapersona,empresao institución no directamente

interesado.”

6.- Presentaciónatractiva por medio de gráficos (alta resolucióngráfica), colores

(4096), etc. que, en palabrasde FALK (1990) casi alcanzan la calidad de sus

competidoresde impresión.

7.- Bajoscostesde inversiónrelativosen terminalesy líneassuscritas,asícomoen los

costes operativos; no requiere cuota de instalación ni de abono. Los costes de

mantenimientosonmuy reducidos.Al abonadosolamentesele facturadurantee] tiempo

que lo utiliza. Los servidoresque ofrecensusserviciosa travésde videotexno tienen

máscostequelaactualizaciónde susbasesdedatos.

8. Alta rentabilidad.La justificaciónmásimportanteparala incorporacióndel servicio

videotexen lagestióndelaempresaseencuentraenlaposibilidaddegenerarbeneficios

económicos,ya sea al comercializarunabasede datospor cuyo accesose obtengaun

canonadicional(costeporpáginaconsultada)apagarporelusuarioenfuncióndel tipo

deconexiónrealizado(cuyocobro serágestionadopor lacompañíaTelefónica),o bien

indirectamenteporla generacióndenuevasprestacioneseconómicasadicionalesa través
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de estesoporte(Telecompra,Telereserva,Bancoen Casa).

PERDIGUER(1991,pág. 35) evalúalos beneficiosgeneradospor el uso del videotex

entérminosdeactivosdeinformación:“La gran ventajadelvideotexessu facilidadparaacceder

agrandesvolúmenesdeinformaciónabarcandounaampliagama,desdeinformaciónsobreclien-

tes,proveedoreso competidores(bolsa,balances,informescomerciales,impagados- R.A.I. del

Banco de España,etc.), e información especializada(basesde datos legales, científicas,de

comercioexterior,...),hastainformaciónsobreel entornoeconómicoy político.”

La atmósferadeentusiasmodelosinicios del videotexprovocóunasprevisionesexcesi-

vamenteoptimistassobresu evolución’3. Al principio de la décadade los ochenta,expertos

alemanesvaticinabanque en 1986 habríaalrededorde 1 millón de usuariosde Btx (servicio

videotexalemán)y 40.000centrosservidores;en 1986la realidaderasólo del 10 porcientode

estascifras (FALK, 1990,pág.2). Algunos moreshicieron queno fueraasí.Lo mismoocurrió,

exceptuandoel casofrancés,en el restode los paisesde laOtD.E.

La subestimaciónrealizadade la elasticidadde la demandaen función del precio,así

comola no previsióndel tiemponecesarioparaacostumbraralos usuarios(OCDE., 1988,

pág. 14). provocaronquetantola industriainformática,lasadministracionesdetelecomunicacio-

nes,losproveedoresde serviciosy los fabricantesde terminalesvieran fnistradossusobjetivos.

TodoscUosdedicaronañosadebatirespecificacionestécnicasdelossistemasmientrasignoraban

si el consumidordeseabao no el servicio.Fue la tecnologíala que fue comercializada,no el

concepto(GROVER et Al., 1989,pág. 36).

Las leccionesderivadasdeestoserroresvuelvenaentronarel sistemaparaladécadade

los noventa,aunqueel serviciose encuentretodavíaen un estadoembrionario.

“Para ahondaren los antecedentes,evolucióny situaciónde los sistemasdc videotexinternacionales,remitirse
a la segundapartede: FUNDESCOE INSTITUTO NACIONAL DE CONSUMO (1991).
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Antesde establecerlas pautasqueasegurenlaexpansiónde los serviciosde videotex

enlospróximosañoscabedestacarlainvestigaciónllevadaacabopor}{ARKIN (1990,pág.138)

en el segundosemestrede 1988 sobrelos principalesobstáculosapreciadosen su aceptaciónen

el sectoragrario,extensibleatodosloscamposdeactuacióndelos serviciosdevideotex.Harkin

agrupalos obstáculosen cinco áreas:Financieras,psicológicas,aspectosdel servicio,problemas

técnicosy comercialización.

1) Obstáculosfinancieros. Los usuariosno van a comprarun equipocaro sólopan

accedera un servicio de informaciónelectrónica.Si sólo tienen la vía de la compra,

preferiránrecibir lasnoticiasdeformatradicional;los servidoresnecesitanprovocarun

cambiodeactitudhaciaelmedio,lo queexigeunaestrategiamuchomássofisticadaque

laemprendidaporalgunospaíses(USA Viewtron vendíasus terminalesasusabonados

a 900 dólares).Franciaresolvió este problemadistribuyendogratuitamenteun gran

númerode terminalesentrelosabonadosaFranceTelécom(el 90 por cientode todos

los terminalesen 1989 fueron otorgadosgratuitamente,mientrasque el resto se

encontrabanen régimen de alquiler por un precio inferior a los 15 dólares)24.Para

superarestemismoproblema,algunasempresasservidorastrasladaronestamismaestra-

tegiaasuspaíses.Así, enEE.UU.algunascompañíastelefónicascomolaUSWestestán

empezandoaexperimentarcon los económicos‘miniteles’ (CIJTLER, 1990,pág.28).

2) Obstáculospsicológicos.Ademásde los preciosexorbitantesde los terminales,los

iniciadoresdel videotexhan subestimadolos problemaspsicológicosen la conexión

hombre/máquina(FALK, 1990,pág.2). El desarroflotecnológicova muy por delante

de lasnecesidadessociales(LERA etAl., 1986,pág. 132).Esesencialquelos servicios

videotex seanatractivos,entretenidosy fáciles de usar, ya que la masacrítica tiene

~La mayoríade los investigadoresprofesionalesseñalanque el precio del terminal o tarjetaadaptadoraal
ordenadorpersonal,esel factorcrítico en el crecimientodel videotex a nivel usuario.MAYER, R.: “The growthof
theFrenchvideetex systemasid its implicationsfor consumers’JOIJRNA.LOF CONSUMERPOUCY,n2 5, 1988,
pp.55-83.; HART, 1.: ‘The Teletel/Minitel systemin France.” TELEMAT¡CS A/ID ¡NFORMATJCS,n~ 1, 1985.Pp.
21-28.; LERA,E. y TIRADO, C.: “Los servicios de telecomunicaciónante la futura sociedadde la infonnacidn.
Perspectivasactuales”,CapítuloV de los libros deFUNDESCO, 1986,pp. 113-141.
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miedoa la tecnologíay pocaconfianzaen la informaciónelectrónica.

3) Aspectosdel servicio.La informacióncontenidaen lasbasesde datosdeterminael

éxito del servicio; es necesarioque, ademásde estaractualizaday ser de elevada

calidad,seafácilmenteaccesible.

4) Problemastécnicos.Losprimeros sistemasde videoteximplicabanlautilizacióndel

teléfonoy un terminalde videotexsimultáneamente.Actualmenteseestádesarrollando

su accesoa través de ordenadorespersonalesequipadoscon un ‘software’ emulador

videotex.

5) Comercialización.La racionalizaciónde los preciosdel serviciosugiereutilizar la

facturación sólo por páginaconsultada,y no por minuto como se lleva a cabo en

España.Además,es necesarioqueel videotexseacomercializado“como un producto

y no comoun milagro” (IHARRIN, 1990,pág. 138).

El videotex es unaindustria con un futuro incierto. A pesarde ello en EE.UU., está

creciendode un 20 aun 30 porcientoal año25;el crecimientoes sostenidosi observamosque

en 1991 (LYTEL, 1991. pág. 41) los servicios electrónicosalcanzaronel 20 por ciento de

crecimientoanual. De estamanera,los serviciostelemáticosse hanconvertido en uno de los

sectoresindustrialesmás poderososde estepaís. Las previsionesdel futuro del videotexen

EEUU.,al igual que todo lo que rodeaal mundotelemático,son contradictorias.DUPAGNE

(1990,pág.490) muestralas dos carasde la moneda:‘Videotex Industry Association’ (VIA)

apuestapor una previsiónexcesivamenteoptimista: “el 97% de los hogaresnorteamericanos

accederánalos serviciosde videotexen elaño2000”,mientrasqueMinitel USA estimaqueen

1999, 12 millonesde ciudadanosde EE.UU. y Canadálo utilizarán”.

“Un institutode investigaciónde NuevaYork prevéquelos ingresosdelvideotex alcanzarAnlos 952 millones
de dólaresen 1994 frentealos 97 millones obtenidosen 1988 (CUTLER. 1990, pág28).
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Cualquier ventajacompetitiva en el mercado se estableceprincipalmentepor un

planteamientoestratégicofundamentadoen el manejode documentostextuales,gráficos y/o

audiovisuales.El desplieguedesolucionesbasadasen elserviciovideotex,sepresentacomoclan

herramientaparael controlde costesy la mejorade la rentabilidaddela empresa.

IV.3. 1.2 Aulicacionesdel videotex

Lasaplicacionesdevideotexquemásdesarrollohanexperimentadorespondenacriterios

de interactividad(de usosfrecuentesperode pocaduración)o a la necesidadde información

específica(utilizandoredespúblicasde gran difusión). Atendiendoalos serviciosofrecidospor

el serviciovideotexespañol,sepuedehacerla siguienteclasificación:

A) Servicio de información generaLIncluyedatossobrelaactualidadnacionaleinter-

nacional,tiempolibre (cine,televisión,deportes,etc.),serviciosdeprensay asistenciales

(médicos,farmaciasde guardia,etc.).La aplicaciónmásextendidaes la difusión delas

guíastelefónicastradicionalesa travésde videotex.Existentresmodalidadescomple-

mentariasde coberturanacional: Páginas Amarillas <para consulta de abonados

profesionales),PáginasAzules (para consultasen los domicilios) y PáginasBlancas

(paraconsultaalfabéticade todoslos abonados).

B) Servicio de informacidn especializada.Una de las principalesaplicacioneses el

llamado ‘borne banking’ o banco en casa,que, de forma gratuitao por un precio

mensualasequible,permiteal usuarioconsultardesdesupropiodomicilio o empresa(a

travésde un númerosecretode accesoparasu seguridad)lossaldosy movimientosde

suscuentaspersonales,desustarjetas(incluidasuanulaciónencasodeextravío),desus

valores(extracto,valoración).

JuntoalBancoen Casa,cabendestacarotrasaplicaciones,comolas referidasal sector

turístico (por Ibertex -SistemaPrometeo-puedeobtenerseinformación de la disponi-
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bilidad de alojamientoen cualquierlugar dela geografíaespañola,serviciosofrecidos

(mediosdetransporte,segurosdeviaje, alquilerde coches,...)y preciosdelos mismos,

asícomolasolicituddereservaso la informaciónsobreserviciosdetransporte(aviones,

trenes,barcos,..).

C) Serviciosde comunicación.Están integradospor el Directorio Electrónico y la

MensajeríaProfesional.El desarrollode los mediossusceptiblesde agilizar todoslos

procesosde comunicación interpersonala cualquier nivel están sintetizadosen el

videotex.RAPAPORT(1991,pág.34), lo expresadeunaformamásdirecta,afirmando

queel correo electrónicoy la conferenciacomputarizadaconstituyenlas tecnologías

fundamentalesde conversaciónen el área de la comunicacióninterpersonal.Otros

serviciosde comunicacióndestacables,no incluidosenestarelación,son lapublicidad

y los anunciospersonales.

O) Servicios transaccionales.Destacan las posibilidades de la Telecompra y la

Telereserva.Desde1986, El Coite Inglés,con su servicio Cortycompra-que ha sido

adaptadoparafuncionara travésdeIbertex-,permitea sus usuariosefectuarcompras

de productosde consumohabitual (alimentación,limpieza, etc.) desde sus propios

domicilios, abonandoel importecon la tarjetadel establecimiento~.

El Banco en Casa, también podría incluirsecomo servicio transaccional.Algunas

entidadesfinancieras permiten realizar con toda agilidad operacionesbancariasy

bursátiles(domidiiaciones,transferencias,petición de talonarios,tarjetas,divisas,pago

de nóminas,simulacionesfinancieras,valoresy solicituddenuevaclavedeacceso).Las

empresaspuedenordenartransferenciasde tesoreríaentrecuentas,de fondosa otros

bancosy de ficherosparala recepcióndiariade movimientosdecuentas.GROVER et

Al. (1989, pág. 36) consideraneste servicio como uno de los másbeneficiososque

puedenofrecersealos consumidores,siemprey cuandose promocioneadecuadamente.

‘
6Paramayorinformación sobreservicios transaccionalesvéaseSMITH (1991. Pp. 61-63).
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IV.3. 1.3 El videotexen Francia:el éxito del Minitel

‘Aunque elReino Unido ‘inventó’ el videotex,hasidoFrancialaque hautilizadoesta

tecnologíaenbeneficiopropio,y laha desarrolladohastael puntodequeallí, ahora,formaparte

dela vidacotidiana” (HARKIN, 1990,pág. 127).

En Francia,el sistemade videotex,denominadoTELETEL, inauguró su explotación

comercialen 1983,dela manodeFranceTelécom(empresatelefónicafrancesa),en elbarriode

Ille-et-Vi]aine, de París.Y sólo dos Míos después,en 1985, todas las previsionessobre su

evolución habían sido ampliamentesuperadas:se creabantres servicios nuevosdiarios, se

alargabala duraciónde las consultasy se constatabaun elevadogrado de fidelidad entre sus

usuarios(O.C.D.E., 1988,pág. 20).

En 1991,se habíandistribuidomásde 6 millonesdeterminales(Véaseel GráficoIV,2)

enloshogares,oficinasy centrospúblicosfranceses(lo querepresentaun terminalporcadadiez

habitantes), y existían más de 15.000 empresasservidoras de información de todas las

modalidades:gulatelefónicaelectrónica(18%),Banca,finanzas(9%),aplicacionesprofesionales

(23%), serviciosprácticos(10%),accesopermanentea noticias,compra/venta,accesoabasesde

datos,serviciosde mensajería27,entretenimiento,juegos(14%), e informacióngeneral(4%).

El hechodequeTELETEL seasoportadoporunalíneaX.25,denominadaTRANSPAC

(sobre la que se realizan continuas mejoras), ha permitido incrementar la velocidad de

comunicación,desdelos 1200baudiosiniciales,hastalos4800queactualmentedisponenalgunos

centrosservidores.

El éxito de este sistema francés se debe fundamentalmentea dos decisionesde

marketing:

2”’fl~ servicios de correo electrónico en tiempo real acaparancasi la cuartapartede la totalidaddel tráfico,

llevándoselos serviciosrománticosendirecto(Minitel Rosa)unagranproporción”(HARKIN, 1990,pág. 128).
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- Presentarel MIN11’EL~ comounaextensióndel teléfono,ofreciendoasusabonados

la posibilidadde reemplazarlos tradicionalesdirectoriostelefónicosen soportepapel,

porotrosen versiónelectrónica.

2. Distribuir millonesdeterminalesgratuitos(másde4,5) entrelos abonadosaFrance

Telécom.teniendoen cuentaquela vidamediade un terminales de 11 a13 altos.Dc

estemodo,ya desdeoctubrede 1991 el gobiernofrancéshaempezadoarecuperargran

partede la inversiónrealizada,dadasu autorizaciónacargarunacuotamensualde 10

francospor aparatoMIINITEL29.

MAIJRV0 (1990), actualresponsablede los serviciosde telecomunicaciones‘Grande

Diffussor’,distingueseis grandesrazonesqueexplican el éxito alcanzadopor elMINITEL en

Francia:

1) El sistemaresultaaccesibledesdecualquierlugar del país,ademásdequesu coste

equivaleal deunallamadatelefónicalocal, independientementedeladistanciaexistente

entreel proveedorde informacióny el usuario.

2)La existenciadeundirectoriotelefónicoelectrónicoutilizadopormásdel95% delos

propietariosde Minitel.

3) Por otro lado, el sistemaresultabaratoy fácil de utilizar: disponeúnicamentede

nueveposiblesfuncionesquepermitenutilizar todoslosservicios,dirigidos,encualquier

caso,atravésde menús.Susmúltiplesaplicacioneshansidoobjetodeingeniosasclasifi-

caciones,comola realizadapor BROOKS (1988): a travésdel Minitel, los usuarios

francesespuedenbuscardireccionesy numerosde teléfono;pedircomidao entradasde

cine; accederal Banco en Casa;y consultarlos horariosde frenesy aviones.

~ElterminaldevideotexcomercializadoenFranciaporTELETELrecibió estenombredesdesus inicios. A través

de un procesode lexicalización,el serviciode videotex francéses conocidoen todoel mundocomoMINITEL.

2VJDEOTFJ<INTERNATIONAL,n’ 31, OcL 1991, pág. 1.

~VéaseBROOICS (1988), MAURV (1990), DUPAGNE (1990)y CONHAIM (1990W).
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N’ TERMINALES (miles)

6 . 001
5.608

5 . 062

4.228
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«RAUCO1V2: Evolución del Minitel en Francia.

FUENTE Elaboraciónpropia.

4) El sistemaes interactivo.

5) Las comunicacionesson anónimasy no exigenningún tipo de suscripción.

6) Su estructuracióncomo ‘sistema-kiosko’ permite a los proveedorescompartir los

costesdelas comunicacionesconlosusuarios,perotambiénofertartarifasdiferenciadas

enfuncióndelas tresmodalidadesdeacceso.Estaestructuraseráimplantadaenel resto

de los paísesproveedoresde serviciosvideotexdadoel augequeestáadquiriendoen

nuestropaísvecino(CONEAIM, 1991,pág.28):Los terminalesMINTITEL reemplazaran

losdirectoriostelefónicosal final deestadécada.En 1992existíanmásde 14.000servi-

cios de información,transaccionalesy de entretenimiento‘on-line’, de los cualesmás

de 11.000son privados.

En el restodeEuropaexistensistemassimilaresal MINrIEL, comoel comercializado

por British Telecom en (iran Bretalla (PRESTEL), Telefónica en Espaila (IBERTEX),
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BildschirmtextenAlemania(BTX), VIDEOTEL en Italia, TELETEKSTenBélgica,VIDITEL

en los PaísesBajos, etc. Asimismo, son destacableslos sistemasCAPTAIN en Japón.

COMPUSERVE y PRODIGYenERUU., y VIATEL en Australia.

IV.3.l.4 El videotexen España

Los primerosintentosde implantacióndel videotexen Españatuvieronlugar en 1978,

coneladvenimientodelademocracia,promovidosporTelefónicay basadosenla normainglesa

PRESTEL,aunquepocosañosdespués,en 1980,ya se establecióunanorma española,apartir

de las especificacionesquepropusolapropia CNTE (ARRIOLA, 1985, pág. 111).

Los resultadosdel ensayono fueronexcesivamentealentadores,lo quellevó aadoptar,

de entre las normaspromovidaspor la CE, la que en aquelmomentose considerabamás

avanzadxla CEPT131,derivadade la BTX alemana;además,comenzóa utilizarse la red de

conmutaciónde paquetesIBERPAC32 -dotadade puertasespecialesreservadaspara acceso

videotex (FERNANDEZ BEOBIDE et Al.,1992, pág. 89). El nuevo videotex español,

denominado¡BERTEX,quedódefinitiva y oficialmenteimplantadoen 1986.

Paralelamentesecreóla ‘AsociaciónEspañoladeProveedoresdeServiciosVideotex’

(A.P.V.) y se editó un ‘Directorio de Videotex’, consiguiéndosela formación de 51 basesde

datos,con 20.000páginasdisponibles,quealcanzaronun promediode másde 6.000consultas

diariasdeunos 2’ 5 minutosde duracióncadauna.“La técnicadeaccesoalasbasesde datosera

31La equivalenteeuropeade la CCITT (ComitéConsultivo InternacionalTelegráficoy Telefónico)esla CEPT
(ConferenciaEuropeade la AdministracióndeCorreosy Telecomunicaciones).

“La RED JBERPACsurgeaconsecuenciadela unificación decriterios sobrelaslíneasde transmisióndedatos
queefectudel CCITT. Estared seconfiguraentresnivelesprincipales,conconexióna laredinternacionala través
delnodo internacionalde datoscuyo protocoloes el X.25. Los terminalesde paqueteaccedenala red a travésde
centroslocales(VIANA-CARDENAS. 1991,pp. 10y ss.).yaseamediantecircuitosdedicadoso bienpor víatelefóni-
ca (los terminalesqueno seandepaquetedeberánconectarsemedianteun desensaniblador/ensambladordepaquetes).
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tutorial y la estructurade aquellas,rigurosamentearbórea”(ARRIOLA, 1985,pág. 111).

En los últimos años, Telefónica se ha esforzadodenodadamenteen incrementary

asegurarlacapacidady fiabilidad del sistema,promoviendoel interésy el uso entretodos los

implicadosenelproceso(proveedores,fabricantesy, porsupuesto,usuariospotenciales),ayudada

en la tareapor diversas organizacionesy empresasque han invertido y subvencionadoel

programa.El eslogande lapromociónera “La culturade lanuevacomunicación’.

En abril de 1991,el númerode terminalesvideotexinstaladosenEspañaerade 300.000

y el númerode centros servidoresde 280, lo que suponeun crecimientoespectacularsi se

comparaconelnúmerodeterminalesexistenteen 1989 (35.000)y decentrosservidores(cuaren-

tu y cinco)33.El tiempodeconexiónal servicioIbertexcontabilizadoen Diciembrede 1991 fue

de28 millonesde horas;el númerode llamadasascendióa7,5 millones(A.P.V. -Asociaciónde

Proveedoresde Videotex deEspaña9~.Lasprevisionesrealizadaspor laAPV estimanqueestas

cifras podríanduplicarse,oinclusotriplicarse, en abril de 1992.La evolucióndelosúltimos tres

años del númerode terminalesy centrosde serviciosse incluyenen elGráfico IV.3.

IV.3.L5 El videotexcomoherramientade marketin2

LaadopciónporpartedeMarketingde unanuevaherramientadelas característicasdel

videotexno parecedespertarlas mismasexpectativas.La disparidadde criterios a la horade

enfocarel caminoa seguires patenteentre los conocedoresdel sector.Mientrasque MOSCO

(1986,pág.26) sostienequeel crecimientode las compras,operacionesbancariasy otrosservi-

cios comercialesque el videotex posibilita está estrechamenterelacionadocon la función de

marketing;MAdOR (1990,pág.2) afirma quelosproveedoresdel videotexestándeacuerdoen

“FranceTelécomvendió a Españaen 1987 un millón de terminales(O.C.D.E.,1988, pág. 22).

~EstosmismosdatosserecogenenVIDEOTEX INTERNATIONAL (1991):“Spain: Ibertex releases1991 year
endreport”, V¡DEOTEXIWTERNATIONAL,n* 152, 31 En.,pág. 6.
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quesesobreestimócomounaherramientadeMarketing,ya queno jugaráun papelprincipalen

el desarrollodel servicio.

300

130

Ab D
‘89 ‘90 ‘91

Períodos

Unidades

280

200

Ab O
‘88 89 ‘90 ‘91

Períodos

GRÁFICO IV.3: Evolución del númerode terminalesy centrosde servicios.

FUENTE: Elaboraciónpropiaa partir de los datos de la A.P.V. (Asoc. Españolade Proveedoresde

Videotex).

CONHAiIM (1990a, pág. 20) sostieneque precisamenteseráel Marketing el que

inclinarála balanza.El Marketinges amenudoel factor máscrítico en eléxito del videotex.a

medidaque estaindustria madure,y las empresasadquieranexperienciaen el marketingde

diferentestiposdeserviciosalosconsumidores,la imagendelmercadomasivoempezaráatomar

la formade unaseriede ‘nichos’ (CONI4AJM, 1990b,pág. 36). Dela mismamanera,sedefine

HARKIN (1989, pág. 138) al resaltar la falta de una planificación comercialgeneradorade

estrategiasde venta,asícomola ausenciade personaldedicadoa potenciarlas ventasa través

de videotex (si se exceptúanFrancia,blanday GranBretaña).

La introduccióndel videotexse basó en una estrategiacompetitivaorientada,en un

Unidades
(niles)

70

25
45

20
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primermomento,alincrementodeproductividadmediantelareduccióndecostesqueposibilitaba

las economíasde escala.El videotexpermite reducir importantescostesde transformación

(BADOC. 1989,pág.37), permitiendodisponerde un verdaderosiqennemadoo minibancoen

la propia empresao en casay realizar operacionessin necesidadde desplazamiento.Esta

orientaciónmonolítica ha sido integrada,por algunasempresas,en un marco estratégicomás

amplio; el videotex es una herramientatelemática que -en un entorno tan cambiantey

competitivo- permite mejorarla calidaden la prestaciónde los serviciospor su capacidadde

adaptacióna las necesidadesespecíficasde clientesespeciales(CASTAÑO, 1990).

El videotex se erigecomo un elementodiferenciador en elmercado,que aporta

ub gran valorañadidoa los productosy serviciosofrecidospor la empresa.

IV.3.l.6 El futuro del videotex

El conceptodevideotexhatenidodurantemásdedosdécadasunosinicios balbuceantes.

El elementoesencialparalaaceptacióndeestenuevoproductoeseltiempoquelleva sudifusión

enla sociedad(DOVER, 1988,Pp. 33-37).El principal problemaalqueseenfrentanen España

en el desarrollode los servicios en videotex,ya superadopor Franciaa travésde Minitel, es

conseguirla ‘masacrítica’ necesariapara la eclosióndel medio. Al igual que ocurriócon la

aceptaciónde los cajerosautomáticos,que tardaronmás de diez años en alcanzarsu mayor

impacto en el procesamientode transacciones(ABA BANKING JOIJRNAL35, 1990, pág.69)

la evolucióndel videotexdeberáestimular,conpaciencia,lacurvade suaprendizaje.

El videotexes un medio de comunicacióncon un futuro incierto. A pesarde ello, la

“De la mismamaneraseexpresaR.COLL <1991).Directordel AnadeServiciosBancariosconNuevasTecnolo-
gíasdelflancodeSabadell,MTV, Marzo,pág.18: “Si ofrecemosalpúblico un serviciodemuybajecoste,muy senci-
lo deutilizar y quele resulterealmenteútil y hastadivertido, incluso el másreaciopuedecambiarde opinión.”
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actividaddel videotexenEE.UU. crecióentreun 20 y un 30 porcientoen 1990respectodel año

anterio96.La continuidadde estecrecimientose reafirmacon las cifras de 1991.alIo en quelos

servicioselectrónicosalcanzaronun 20porcientodecrecimientoanual(LYTEL, 1991,pág.41).

LaComisiónde laComunidadEuropeaen materiade telecomunicacionesprevéunosaumentos

similaresdurantelospróximos10 añosen elmercadodelosserviciosdeinformaciónelectrónica

en la CE (MELNICK, 1991).Deestamanera,losserviciostelemáticossehanconvertidoen uno

de los sectoresmáspoderososdel momento.

MOSCO (1986,pág. 10) afirma que el videotexprometeconvertirseen un mediode

comunicaciónde masas.Estaafirmación está actualmentetomandocuerpo, ya que el coste

efectivopor impactosobrelaaudienciaesmayor atravésdel videotexqueatravésdecualquier

otro medio.Los anunciantesse sientenatraídosporestosnuevosmediostelemáticos,debidoa

susposibilidadescreativas,la posiciónactivade los usuariosy -lo que es aúnmásimportante-

la tarifa mediadelas empresasproveedorasde serviciosvideotex(CONIHAJM, 1990a,pág.23).

La RedDigital de ServiciosIntegrados(R.D.S.I.) queirrumpecon fuerzaen el campo

de las tecnologíasmásavanzadas(VéaseIV.3.3) no cambiarála filosofía básicade serviciodel

videotex aunque, eso sí, aumentaráde una parte las prestacionesque requieren ciertas

aplicacionesen tiempo real, y de otra, llevará cambiosa las técnicasde producción de la

información y de utilización de prestacionesgráficasmássofisticadas(NIELFA, 1990).

Las comunicacionesentrelos distintossistemastelemáticoseuropeosson complicadas

hoy en día,y ello se debefundamentalmentealhechodehaberseconformadoapartirdediferen-

tesestándaresy protocolos.Sin embargo,talesincompatibilidadesyahanempezadoasercorregi-

das,conelobjetivo último de lograr laconstrucciónde un sistemahíbrido europeoquedisuelva

las barrerasy permitalacomunicacióny el contactodirectoentretodaslasáreasdel continente.

~CUTLER(1990, pág.28), cita que un instituto de investigaciónde NuevaYork prevéquelos ingresosdel
Videotex alcanzaránlos 952 millones de dólaresen 1994 frentealos 97 millonesobtenidosen 1988 en EE.UU.
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Pero,¿a quése debenesasincompatibilidadesentrelos sistemaseuropeos?Quizá el

principal motivo quealimentasu existencia,ademásde las diferenciaslingílísticasy políticas

entrelas regiones,estribeen la normade conexión:ciertamente,la incompatibilidadentrelas

distintasformasdetransmisiónde textosconstituyeunade las mayoresbarrerasqueimpidenla

comunicacióneficiente(BLACKWELL et Al., 1988,pág.75).

A esterespecto,resultainteresanteconstatarquela normalizaciónfrancesay española

no son iguales: mientrasqueEspañaha optadopor la CEPTí (determinadaen la Conferencia

EuropeadeCorreosy Telecomunicacionesy queresultamás complejay potentegráficamente,

comoquedaconstatadoconlas característicasqueya expusimosanteriormente),Franciamantiene

la CEPT2I Estadiferenciaimplica, lógicamente,la imposibilidad de conectardirectamente

desdeEspañacon un centroservidorfrancés,aunque,comotambiénhemosdichoya, IBERTEX

posibiitael accesoindirecto a través del número‘036’ (operativo desde1991),que realizala

apropiadaconversiónentrelas normas,con un costoaproximadode3.000 pesetaspor horade

conexión(CHAMARRO, 1992,pp, 84-86).

Además,y precisamenteporhaberadoptadolanormaCEP’rl, la evolucióndel servicio

IBERTEX podráhacersesiemprecompatibilizandolos terminalesactualesy los futuros,lo que

garantizael accesoperpetuoal margende los avancestecnológicosquese produzcan(VIANA-

CARDENAS, 1991, pág. 14), aspectoque supone una interesanteventaja frente a las

posibilidadescon quecuentanuestropaísveemo.

A pesarde todo,seestimaquemásde lamitadde los25.000serviciosdevideotexque

coexistenenlaComunidadEconómicaEuropeaestánlocalizadosenFrancia.Estascifras quedan

reforzadascon algunosdatos de 1990, quemuestranque el 90 por ciento de los usuariosde

videotexson franceses,mientrasquesólo el 4 por cientose sitúa en Alemaniay el 3 porciento

“Las diferenciasentreel sistemadevideotexespañol(Ibertex)y el francés(Telétel)radicanenel mododerepre-
sentarlosgráficosy las letras.Eneste sentido, la norma española es capaz de elaborar mejores gráficos, ya que puede
utilizar los ‘DRC’s’ (‘Dynamically 1*edefinissable Character set’), juego de caracteres susceptibles de ser definidos
para programación.
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en GranBretaña.

Respectoa la cuestiónde cómo evolucionarála creaciónde un ‘mercado único de

videotex’,LUSTAC (1990),Director Generalde Telecomunicaciones,Información Industrial e

Innovacionesy Administradorprincipalde laComisiónde laComunidadEuropea,mantienela

opinión dequeesemercadosólosedesarrollaráapartirdepatronesnacionalistas,endetrimento

del tráfico telemáticointernacional,queseguirásiendomarginal.Y paraevitarla materialización

deun futuro tanpesimista,elmismoautorsostienequelosoperadoreseuropeosdebenestablecer

unanuevaformade relación,especialmenteen lo quese refiere a las barrerasidiomática.Esta

relación sólo se alcanzará,continúadiciendo, si las autoridadesnacionalesy de la propia

Comunidadrealizanun sustancialesfuerzodirigido a eliminar los obstáculoslegalesy técnicos

queimperanactualmente,areducir las incertidumbresdel mercado,aminimizar las disparidades

existenteshoy en día entre las infraestructurasde los servicios de información de los países

miembros,asuperarlasbarreraslingilísticas,y adesarrollarproductosy serviciosquesatisfagan

efectivamentelasnecesidadesrealesdelos usuariosfinales,ademásde contarcon unaelevada

coberturaquealcancecualquierrincón del continente.

IV.3.2 INTERCAMBIO ELECTRONICODE DATOS

BLAKER (1991,pág. 131), defmeel intercambioelectrónicode datosIED (conocido

en lanomenclaturaanglosajonacomoEDI “Electronical DataInterchange”y en el argotde la

distribución ‘lenguaje Aecom’38) como el intercambio de datos formateadosentresistemas

informáticosde diferentesorganizacionesempresarialesque usan estándaresreconocidos;la

informacióntransmitidapuedeserprocesadasin intervenciónmanual.Portanto,la funcionalidad

de este servicio telemático tiene un carácterciertamentesectorial, lo que implica que su

implantaciónse verá irremediablementeunida a un procesode transformaciónde las distintas

‘E1 lenguajeAecom,fre lasoluciónadoptadaporAECOC(AsociaciónEspañoladeCodificacióndeCodificación
Comercial)paranormalizarla conexiónentreempresariosfabricantesy empresariosdistribuidores.
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parcelasquecomponenla actividadeconómicadecualquierpaís(SOBRINO, 1988).

Aunqueesrelativamentefácil unir unabasededatosaun serviciodecoreoelectrónico

queproporcionelos mecanismosde petición decuotaso de tramitaciónde informes,es difícil

obtenerlos nivelesrequeridosdeseguridad,control y normalizaciónqueofrece el servicio IED.

Ademásesteserviciopermiterelacionaraplicacionesinformáticasdeentidadesdistintas.Sólo las

pequeñasempresasencuentranmásrentablelautilizaciónconjuntadelabasededatosy el correo

electrónico(MONTGOMERY, 1990, Pp. 1-5). Como se apreciaen la Figura IV.2, las dos

conexionespuedenllegarafuncionarparalelamente.

IV.3.2.1 Ventajasdel IntercambioElectrónicode Datos

El LED, comocualquierotro serviciotelemático,devenganumerosasventajasparala

empresaquedecidaponerlo en práctica:

a) Elimina erroresen la informaciónque soporta,al evitar reiteradasintroducciones

manualesde datos.

~»Generaun intercambiorápido deinformación.Porejemplo,el hechodepoderenviar

pedidosde taijetaso chequeselectrónicamentepermiteacortarel tiempo quetranscurre

entreesospedidos(FOREMSKI, 1991,pág.36), loque,lógicamente,acabaredundando

enbeneficiotantode laempresacomodel cliente.

c) Disminuyelos gastos,ahorrandoencostesde franqueo,papel,archivo,distribución

y toma de datos.Sin embargo,aunqueel LED, al ser un servicio telemático,es un

sistemadiseñadoparano utilizar papelen sus transmisiones,paradójicamenteexige,en

la actualidad,un granvolumendel mismoparaguardarsusregistros.Estosedebea las

cuestioneslegalessurgidasal respecto,queestánaún sin resolver.¿Quéocurriría, por

ejemplo, si una empresaa laquese le facturaraun pedidorealizadoatravésdel TED,

afirmaraqueno ordenóesaoperación?
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BASE DE DATOS DE PRODUCTO

NOTICIAS PRECIOS

PRODUCTOS OFAFICOS

ESPECIFICAC. MODELOS

CORREO ELECTA.

TELEX

FIGURA IV.2: Formade conexión entreproveedory usuarioa travésdel IntercambioElectrónicode
Datos.

FUENTE: Adaptadode MONTOOMERY, P. (1990>: “Intelligent gatewaysfor information access”,
JORNADASINTERNACHiNALESSOBREINFORMAClONELECTRONICAYEMPRESA,SanSebastián,
24-26Oct., ponenciaXIII, pág.3.

d) El LED posibiitaunarica comunicaciónentreuna oficinacentraly sucursales,cola-

borandoasí en el servicioal cliente, en el intercambiode datos (tanto técnicoscomo

comerciales)y en“todotipo deflujo deinformaciónasociadoconelproducto”(BOlDO,

1992).

IV.3.2.2 Aulicacionesdel IntercambioElectrónicode Datos

Hoy en día todas las aplicacionesdel IED se hanido integrando,hastallegar a una

gestiónglobal de automatizacióndel negocio, lo queredundafinalmenteen unamejorade la

calidaddel servicio ofrecidoy en un aumentode su duración,así como en la mencionada

reducciónde costes.
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El ¡El) permitea laempresarespondermáseficazmentea los problemas,necesidades

y demandasde su clientela.La mayoríadelosde los autoresse muestranoptimistasrespectoa

la posibilidaddereducirloserroresy esfuerzos,mejorandolaeficaciadelagestiónempresarial

hastaun 50 por ciento,gracias a la puestaen prácticadel IED. Esteservicio actúade forma

funcional y positivasobrelamejorade datossobrela tendenciadel mercado,los beneficios,el

cashflow, lacalidaddel producto y laproductividadde la empresa.

Por lo querespectaal markeUng,el IED, actúasobreel soportede los clientesy sobre

el análisisdelas ordenesde comprae informesde gestión;influye en la búsqueday selección

de proveedores,en la reducciónde los costes,en laminirnizaciéndel riesgo de las inversiones

y en el seguimientode la actuaciónde losproveedores.

IV.3.2.3 Dificultades del IntercambioElectrónicodeDatos

Peroapesardeestosventajososbeneficiosasociadosal sistema,el ¡ED hafallado,hasta

la fecha,en el cumplimientode lasambiciosasexpectativasquealbergabansuspromotores.Y

ello se debeesencialmentea las dificultadesoperativasqueaún no han hallado unarespuesta

satisfactoria:

a)Lanormalizaciónde formatosy elestablecimientodeestándarescomunesatodoslos

paísesy usuarioses su principal dificultad y ha estadopresentedesdeel nacimiento

mismo del servicio. Este problemaestá provocadopor la diversidadde costumbres

existentesparalosdocumentosmercantiles,segúnáreasdeactividadeconómicay según

regionesgeográficas.Estehecho,juntoa lahabitualresistenciaquelos usuariossuelen

oponeralo quesignifique cualquiertipo de modificaciónen sussistemastradicionales

de trabajo, han contribuido a retrasarla implantaciónmasivadel IED, así como la

expansiónqueen un principio se previó parael servicio.
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b) Las empresasdesconfíande la seguridady confiabilidad de la información que

soportay transmiteel ¡ED; existencuestioneslegales-diferentesencadapaís-relativas

a la validezjurídicade los documentos,necesidadde firmas y comprobantes,etc.

c) Lanecesidadde quelosusuariosrecibanunaciertaformacióninformáticaparapoder

usarcorrectamenteel servicio, asícomo laexigenciade elevadosrequisitosen cuanto

a lacalidadde las redesde telecomunicación.

Todosestosproblemas,comunesen generalala mayoríade los serviciostelemáticos,

hansido losquehanrestringidoel desarrollodel ¡El). Hastael momento,el JED sólohacontado

con unastasasanualesde crecimientoinferioresal 40 porciento.

IV.3.2.4 El futuro del IntercambioElectrónicode Datos

En los últimos afios, la CEE se haesforzadoen potenciarel uso de este serviciopara

el intercambiodeinformaciónentrelospaísesmiembros,ala vez quehafomentadolaaparición

de normalizacionescomunes.Sin embargo,dondemásfuerzahatenidoel desarrollodel IED ha

sido en EE.UU.. aunquedentro de áreaseconómicasconcretas(financiera,de distribución,

industriasquímicasy sector delos servicios).

Durante1989,el IED supuso,sóloen EE.UU., un mercadodecercade 140millonesde

dólares(casi la totalidaddel mercadomundial),con un crecimientoanualaproximadode entre

el 30 y el 50 porciento.Perolocierto esqueesecrecimientoseestáralentizandoen losúltimos

tiempos,al no poderalcanzarla masanecesariaparaquesuusoseimplantedefinitivamentepor

todaslas industriasy recibael apoyode todoslos sectoreseconómicosdel país.

Las aplicacionesdel IntercambioElectrónicode Datos en el mundo empresarialse

traduciránen enormesbeneficiosen la gestión,perono inmediatamente(ASH, 1992,pág. 29),

yaque carecede la masacríticanecesaria.
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El problemano es su desarrollotécnico,sinoquesetratadeunacuestiónde estándares

y aceptación.La normalizaciónesesencial,sobretodo teniendoencuentaquelaeconomíaactual

esunaeconomíaGLOBAL: paraqueelIB!) fueraun serviciorealmenteefectivodeberíaalcanzar

unanormalizaciónsusceptibledegenerarun ‘IED GLOBAL’ (FOREMSKI, 1991,pág. 38).De

esta manerael lEO sería capazde cumplir un importantepapel como soporteen las

decisionesestratégicas,tácticasy operativastanto de las empresasgrandescomo de las

pequeñas(O’BRIEN, 1990,pág. 209).

De momentosehanempezadoadar algunospasos.El nuevoreglamentodel IVA de

diciembrede 1992 -artículos9 y 9 bis- concedevalor legaly fiscal a la facturaemitidavía ¡E!),

aunqueaúnquedalaOrdenMinisterial quedesarrollelos procedimientosformalesy normativa

de aplicación.

El quese mantengao no su expansiónparecedependeren granmedida,segúnafirma

FOREMSKI (1991), del apoyo que recibapor partedel sector bancario.Los bancosestán

exigiendocadavezmásdela tecnología:quierenqueseaun elementodecambioquelespermita

reducircostes,acelerary simplificar las operaciones,aumentarlas responsabilidadesy mejorar

la calidady el servicio;endefinitiva, insistenenque la nuevatecnologíadebecontribuiraservir

alas necesidadesde los clientes,alavezquealapropiaestrategiadel banco(RADDING, 1992).

El lE!) es precisamenteunade estasnuevastecnologíasquecuentacon un mayor potencial.

Pero,habiendoexpuestosusproblemasy debilidades,no es deextrallarquelosbancos

norteamericanoshayan sido cautos a la hora de ofrecer sus servicios, lo que hace que sea

demasiadoprontoparaafirmar si tendráel éxito que le adjudicansuspartidarios(FOREMSKI,

1991; RADDING, 1992,pág. 29).
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IV.3.3 RED DIGITAL DE SERVICIOSINTEGRADOS

Aunqueactualmentees un proyectoexperimentala nivel mundial (enEspañaseutilizó

en losJuegosOlhnpicosde Barcelonay enlaExposkiónUniversalde Sevilla)39,laRedDigital

de Servicios Integrados (R.D.S.1. ó I.S.D.N. -‘Integrated Services Digital Network’- en

terminologíaanglosajona)estáteniendoun empujedecisivoen la implantaciónde las centrales

telefónicasdigitales,sustitutivasdelaslíneasanalógicas(señalesen formade ondaeléctrica).La

digitalización permitequecualquiertipo de información (datos,imágenes,texto,voz,etc.> sea

transferidoy tratadopor una red de conmutaciónde la mismamanera,independientementedel

tipo defuentequegenerela información.La RDSI suponela posibilidadde integración,en una

sola línea de conexión, de múltiples servicios: Teletex, Videotex, Facsímil, Transferencia

Electrónicade Fondos,Correoelectrónico,Videoconferencia,etc.

LaRDSIpermitela conexióndirectaa usuarios,tantodeteléfonocomodeordenadores,

sin necesidaddecontarcon un modemparaestafunción (NOMBELA, 1991,Pp. 217-218).Sus

ventajasmássobresalientesse recogenen el CuadroIV.4.

CUADRO IV.4: Principalesventajasde la ROSI.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

»relefónjca,va aextender,en 1993,la RDSI alasprincipalesáreasdenegociosde trececapitalesdeprovincIa
españolas.Lacoberturaparael total nacionalseráun hechoen 1998parapoblacionesdemásde 10.0(X) habitantes.

~:c~~<r :ct»:44.cy....< o st

- Mayorvelocidad(mas de 9 600 baudios,5 000-6000caracteresporsegundo).
- Fiabilidad enla transmisiónde datos.
- La conexiónala redde ordenadoresy otros equiposdigitales no requiere‘modem’.
- Permiteel envio deinforniación porconmutacióndecircuitosy por conmutacióndepaquetes.
- Menor costede equipo.
- Mantenimientomás fácil.
- Mayor eficacia.
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Deacuerdoa las previsionesde la ComunidadEuropea,éstetipo de redesvan a estar

disponiblesen elaño 1995 en un elevadonúmerode países.A travésde laRDSI, las empresas

podránestarconectadoscon másde docepaísesoccidentales;Francia,Alemaniay ReinoUnido

se sitúanal frentede los paísescon mayorescapacidadesde conexión(VéaseCuadro IV.5).

PAIS
CCHMES

REDDIC.
PAQUBIES

RED DE C
CICUUOS

CONEXEtES
DATO NINTO

A HWTO

co>waotus
RDU

TOTAl. COtW<WS
POR¡MILL.
HAM~ANNS

ALEMANIA 56.499 24.157 230.980 33.950 345.586 548

65.013 0 42.089 - 107.102 279

FRANCIA 82.000 1.480 295.007 35.600 414.067 735

ITALIA 11.600 23.800 214.428 . 255.828 444

NORUEGA 3.137 1a222 64.049 . 77.414 1.825

RUNIDo 45.000 0 1.000.000 32.230 1.077.230 1.878

SUECIA 1.900 41.975 n.d. - -

CUADROIV.5: Comparacióninternacionalde lapenetraciónde serviciospúblicosde datosen 1990.

FUENTE: FERNANDEZ VIDAL, O.: “Esírategiade Telefónicaen el sector de las grandesempresas”,
CITEC92): Tecnología,empresasyprofesionalesanteun mundodetransformación,Madrid, 11 demarzo
de 1992.
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CAPITULO V. ANALISIS Y EVOLUCION DE LOS

SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETING

Vi EVOLUCION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

El desarrollode lossistemasde infonnaciónen la empresa(LILIEN etAl., 1983,Pp. 749-750;

BARKER. 1983,pp. 344-353;SENN, 1992,Pp. 25-30) fue concebidoen la décadade los sesentacomo

un instrumentoal servicio de la función meramenteoperativa(sistemasde procesamientode transac-

ciones>;las nuevastendencias,envirtudde losrápidosadelantostecnológicos,tratandeencauzarloshacia

las funcionestácticasy estratégicas,perosin perturbarel rendimientode suprimeraaplicación;sistemas

deinformaciónde gestióno administrativos,sistemasde apoyoaladecisión,sistemasexpertos,sistemas

de informaciónparadirectivos,etc.

VíA SISTEMAS DE PROCESAMIENTODE TRANSACCIONES

Los Sistemasde Procesamientode Transacciones(S.P.T.) son el conjuntode procedi-

mientos encaminadosa recoger,procesar,clasificar,ordenary almacenardatos referidosa la

actividadprincipal de la empresa,generandoresúmenesen períodosestablecidosparacadauna

de sus funcionesprincipales:contabilidad,finanzasy marketing.
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Su aparición se remontaala décadade los sesenta,con la apariciónde los grandes

ordenadores.Losobjetivosdeestossistemassonlareduccióndecostes,la mejoraen laprecisión.

la rapidez en el acceso a los datos de las operacionesdel quehacerdiario, medianteel

establecimientoderutinasparael manejodetransacciones,y laconsecucióndemayoreficiencia

(ANDREU et Al., 1991, pág. 38; LILIEN et Al., 1993, pág. 749). La salidadel sistema se

reduce, a partir de programasinformáticos elaborados,a informes estandarizadosparalos

ejecutivosen períodospreestablecidos.El ‘output’ de unaaplicaciónesel ‘input’ paraotra.

El diseño del SPT es caro y requiereser rediseñadocon bastanteperiodicidad; su

formatoesinflexible -requierela intervencióndeespecialistasen SI (analistasyprogramadores)-

y poseeun bajo índicedeaccesibilidadparagenerarinformes personalizadosen función de las

distintasnecesidadesdel decisorfinal.

En esencia,un SPT no esun SistemadeInformacióndeGestión,porqueal carecerde

un enfoquehacia la tomade decisiones,no apoyalas funcionesadministrativasde la organiza-

ción: análisis,planificación.implantacióny control. A pesarde elio. es un eslabónfundamental

en su desarrollo,en lamedidaen queesun pilar fundamentalde labasede datosde marketing.

V.I.2 SISTEMAS DE INFORMACION DE GESTION

El segundoestadioevolutivo delos sistemasde informaciónlo constituyeelSistemade

Informaciónde Gestión o Administrativo (S.I.G.o S.I.A.) - másconocidocomo ‘Management

InformationSystem’ (MIS.). Resueltoslos problemasde mecanizaciónde losprocesosdetran-

sacciones,el 510 sediseñaparaproveer,a todaslas unidadesintermediasde laorganización,de

la informaciónnecesariaparaejercerlas funcionesquese presentancon regularidad;se utiliza

comosoporteen lafasedepreparaciónde decisiones(inteligencia)y en la fasede control de las

mismas.La frecuenciade los procesosdedecisiónestructuradosy semiestructuradospermitea

losanalistasdesistemasla identificacióndequéinformaciónes necesaria-apartirdeentrevistas
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en profundidady sesionesde trabajo con los directoresde línea- paraafrontareste tipo de

problemas.De estamanera,sediseñanel tipo de informesquecontenganlos datos,los factores

y las variablescon influenciamássignificativasobreel resultadode unadecisión.

La faltade comprensióny conocimientodel departamentode SI¡~I -responsablede la

asignaciónde recursosy prioridadesalas distintaspeticionesde las unidadesfuncionales-sobre

las necesidadesrealesde informaciónde los directivos de línea,permitenvislumbrarel vacio

existenteentrelos objetivosestratégicosde la empresay la planificación de los SI. ANDREU

et Al. (1991, pág. 39) denominana este estadioen la evolución de los 511171 ‘la expansión

anárquicade las aplicacionesinformáticas’, ya que se siguen criterios de novedady atractivo

tecnológicoparael departamentode SI/TI, facilidadde implantación,relacionesdepoderde la

unidadfuncional y costede desarrollodel sistema.

La necesariainterdependenciaentre estrategiade negocio y planes de SI/TI -para

conseguirventajascompetitivas-selograa travésdeun procesode aprendizajeorganizativoen

ambasdirecciones.

V.l.3 SISTEMAS DE APOYO A LA DECISION

En muchasocasionesel ejecutivode marketingse enfrentaadecisionesde naturaleza

no recurrente.Paratomardecisionessemiestructuradaso no estructuradas,necesitaunamayor

flexibilidad de los sistemasde informaciónparadirigir la informacióndirectamentehaciasus

interesesy necesidadescoyunturales;seexigela presenciade sistemasconstruidos‘ex profeso’

en tono al decisor(es)final(es)’. Paraello, se diseñanlos Sistemasde Apoyo a la Decisión

(S.A.D.),quefiltran los datosy la informacióncontenidosen la BDMk y en el SIMk apartirde

un conjuntodemodelosespecíficosy un interfasenaturalqueposibilitan, reduciendoel tiempo

‘Las críticasmásextendidassobreel funcionamientodelos SlMk existentesson:sistemacaro, inflexible, no integrado
en las operaciones,no orientadohaciala decisióneinútil paraproblemasestratégicos(DYER et Al., 1991, pág. 44).
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y el esfuerzodel ejecutivo,estudiardiferenteslíneasdeactuación(fasede diseño,evaluacióny

eleccióndealternativas).Un SAD (Cfr. CapítuloVII) -como señalanLILIEN etAl. (1983,pág.

750)- es un SIMk cambiante,ya quepuedeevolucionarrápidamenteante cambiosde usuarios,

modelos,datos o aplicaciones.A travésdel SAD se tratade mejorarla eficacia individual y

organizacionalmásquela eficienciadel pmucesamientode datos.

V.l.4 SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA DIRECCION

A travésdelosSistemasdeInformaciónparalaDirección (SJ.D.)sepretendealcanzar

en unascuantasimágenesflexibles, la evoluciónde lasactividadesemprendidaspor laempresa

ajustadasalas necesidadesy responsabilidadesespecíficasde informacióndel directivo.

Un SID es un sistemaconstruidoparaun directivo o pequeñogrupodedirectivos.Los

elementosde entradason cuidadosamentepreseleccionadosparaajustarsealas necesidadesy

responsabilidadesespecíficasdeinformacióndeldirectivo.A menudocontienemodelosde datos

históricosa lo largo del tiempo(Cft. CapítuloVIII).

Lainformaciónenel sistemaorganizacionalpuedeserentendidacomoun ‘continuum’,

quese inicia apartirde losdatosy culmirma enla toma de la decisión(VéaseFiguraV.1).

o, ano azn
Procese datos Qenerainfonnaci6n APoya decisiones floya decisiones

estructuradas no estructuradas

1 ¡
GRAPICOVi: El ‘continuum’ deinformación.

FuENTE:Elaboraciónpropia.
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V.2 ANÁLISIS DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETING

Frentea la tendenciade instaurarsistemasde información totales o monolíticosparala satis-

facciónde las necesidadesde unaorganizaciónen todos susniveles,actualmenteprevaleceel concepto

de descentralizaciónde estossistemaspor áreasfuncionales,cadaunocon su propiavisión y finalidad.

El conjuntode todosellos formaráel sistemade informacióndela organización(SENN,1992,pág.30).

La funcióndemarketing,encuantoquetieneunasnecesidadesespecíficasdeinformación,exige

la construcciónde unossistemasque le permitananalizarla evolución del macro-ambienteexterno,

identificar la competencia,estudiar el atractivo del mercado y las expectativasy deseosde los

consumidores.El Sistemade Informaciónde Marketing(SIMk) se encargadeproveeral ejecutivode

(VéaseFiguraV.1):

1.- Datosestandarizadosde la gestiónde la propiaorganización:cifrasde producción,costes,

ventas por segmentos,previsionesde ventas y multitud de informes similares (Sistema de

InformesInternos).

2.- Datos elaboradosde inteligenciasobreel ‘entorno’ de la empresa:tendenciaseconómicas,

demanda,competencia(SistemadeInteligenciade Marketing).

3.- Datos recogidosen investigacionesde mercado‘ad hoc’ (Sistemade Investigación de

Mercados).

4.- Modelos y herramientasestadísticas(SistemaAnalítico de Marketing).
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El SIMI permitealejecutivoutilizar y entremezclarlas distintaspartidasde datosy variablesen

función de la fasede implantaciónde la estrategiaen la que se encuentre.En otraspalabras,permite

transformarlos datosalmacenadosen la BDMk en informaciónquepuedesertratadadirectamentepor

el usuariofinal. Además,el SIMk utiliza datospasadosy presentes,internosy externosparaayudaren

los procesosde planificación y direcciónestratégicasde laorganización.

El conjugardos conceptos,sistemasdeinformacióny marketing,conun desarrollotan vertiginoso

en las últimas décadas,ha provocadola proliferaciónde definicionesprovenientesde ambosámbitos

epistemológicos.Los eruditosde Marketing (Kotler, Stanton,Stapleton,Drucker, Lambin,etc.) se han

adentradoen el campode los sistemasde informaciónconsiderándolocomo el elementoaglutinante,y

fundamentoindispensable,del saber-hacerde la empresa.Existen multitud de definicionessimilaresde

las queserecogeun botón demuestra:

El SIMIC es una estructura compleja, continua e interactiva de personas, máquinas y

procedimientosdiseñadaparageneraruncontinuoflujo deinformaciónpertinente,recogidatanto

defuentesinternascomoexternas,parael usocomobasede la tomade decisionesenespecíficas

áreasde responsabilidadde la direcciónde Marketing(COX, 1979,pág.38).

Sistemaquetomadatoseinformacióndemarketing,cuandoy dondesonproducidos,almacenán-

dolosde una formacómoda,procesáridolosy facilitando la informaciónpertinentea la persona

correcta,de unaformafiable y en el momentorequerido(PARKINSONet Al., 1990,pág. 12).

Un sistemade informaciónde marketing(SIMIc) consisteen un conjuntode personas,equipos

y procedimientosparareunir, clasificar, analizar,evaluary distribuir informaciónnecesaria,a

tiempo y fiable alos decisoresdemarketing(KOTLER, 1991,pág. 96).

En función delas definicionesanteriores,sepuedeconcluir queun Sistemade Informaciónde

Markedngesun conjuntoarmónicodeanalistas,equiposinformáticos,procedimientosy usuariosfmales

que proporcionamétodos íntegros,analíticosy sistemáticosparaidentificar, recoger,reunir, evaluar,

almacenar,analizary transmitirinformaciónpertinente,endógenay exógenaalaempresa,confuertevalor
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afladido,parala toma de decisionesde marketing.

El éxito en la toma de decisionesdependede la periodicidady calidadde los flujos de

información de marketingy de la habilidad,de la organizacióny de sus ejecutivos,paramanejarlade

maneraefectiva.

V.2.l SISTEMA DE INFORMESINTERNOS

EnelSistemadeInformesInternos(SIL), seincluyendatosinternosreferentesapedidos,

ventas,precios,stocks,albaranes,etc. A partir de solucionesofimáticas,y con los datos de

marketingdisponiblesdentrodelaorganizaciónprocesadosporelSPTy matizadospor lafuerza

de ventas,se realizanlos análisisde productividadde marketingparadescribirla eficienciade

las accionespuestasen prácticapor la empresa2-costes,liquidez y rentabilidad-porproductos,

áreasgeográficas,canales,vendedores,etc.; respuestasde mercadoen función de esfuerzosde

ventarealizados,polfticas de precios, inversionesen publicidad, númerode promociones,etc.

(Cfr. 111.3.1.1,dondeseanalizanlas fuentesde información internasprimarias).

Laproductividaddemarketing(PIERCYetAl., 1983,Pp. 34-35)serefierealporcentaje

de ventaso beneficiosnetos(efectoproducido)en relacióna los costesde marketing(energía

utilizada)porsegmentosespecíficosdel negocio.Los índicesdeproductividadresultanesenciales

en el análisisderecursos(GOREet Al., 1990,pág. 183).

En estesistemase recogenlos planeshistóricosde marketing,sus razonamientos,sus

resultados,sus responsables,etc. De esta manera,se disponede un sistemade control que

tEficienc¡a:esel resultadode un programadenegocioenrelacióncon los recursosutilizadosen su implantación.Las
medidasmáscomunesson larentabilidadcomoporcentajede las ventaso recuperacióndela inversión(ROL) (WALKER
et Al., 1987, pág. 19).
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permitadeterminarla eficaciade las accionesde marketing3.Paraello, se precisalaconexión

deestosdatosconel sistemadeinteligenciade marketing(Cfr. V.2.4>.Esteproveede datosde

cifras de ventas,cuotasde mercado,inversionesen publicidad,etc, de la competencia,lo que

permitendetectarfuerzasy debilidadesde laempresa.

V.2.2 SISTEMA DE INVESTIGACION DE MERCADOS

Lainvestigacióndemercadosrepresentael módulomásreconocibledel sistemaatravés

delas técnicasdelaencuesta,laobservación,ladinámicadegrupo,la entrevistaen profundidad,

lapruebademercadoy denuevosproductos,etc. Suscaracterísticas,fasesy técnicasfundamen-

tales seránanalizadoscon profundidaden el CapítuloVI.

V.2.2.1 Diferenciasentreel Sistemade InfonnacióndeMarketing y el Sistemade

Investigaciónde Mercados

Existe cierta confusión sobre las diferenciasy similitudes entre los SIMk y la

investigaciónde mercados.La importanciade estemódulodel SIMIC es tal, quea menudo

se produceelefecto ‘sinécdoque’;esconfundidalaparteporel todo. Así, SIANTON et Al.

(1992, pág. 64) consideranel SIMlc como una parte integrantede la Investigaciónde

mercados,mientrasqueKOTLER (1991,pág.96) entiende,que éstaes una subfunciónde

los Sistemasde Informaciónde Marketing.

Ademásde proveerinformaciónparalaplanificaciónestratégicay otrotipo dedeci-

‘Efectividad:esel éxito de losproductosy programasdenegocioenel mercadoenrelacióncon aquellosde la compe-
tencia.Semide a travésdel crecimientode la cifra de ventaso através dc la cuotade mercado(WALKER et Al.. 1987,
pág. 19).
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siones, el SIMk tienecomo objetivo examinary evaluarlos cambiosque acaecenen el

ambientey quepuedanafectara la gestióncorporativa;es el termostatoque enfatizael

control delas actividadesdel negocio(ventas,cuotade mercado,beneficios,rentabilidad,

productividad,respuestasdel cliente,etc.).

MientrasqueelSistemade InvestigacióndeMercados,medianteestudiosadhoc,

proveeala empresade unavisión intensa,estáticay efímerade algún aspectode un área

específica,el Sistemade Informaciónde Marketinges lavela quepermiteofrecerunavisión

global y continuadade la adaptaciónde la empresaal macroy micro-ambiente(PIERCY

etAl., 1983,pp. 22-24).

El SIMIc se encuentraentre las fuentesde informacióny quieneslas usan,y su

objetivo es satisfacer,en todo momento,las necesidadesde losusuariosfinales.

V.2.3 SISTEMA ANALíTICO DE MARKETINO

La aplicacióndemodelosde marketingy herramientasestadísticaspermitemejorar la

eficaciaen elprocesode tomade decisiones,en términosde exactitudy relevancia,calidady

sincronía,más queen términos de efectividad(coste de la decisión). Estti orientadoshacia

decisionessemiesínicturadasde la dirección de marketing,como aquellasreferidasal precio,

promocióny localización.

Estemódulo del SIMk ha evolucionado,fruto de la inestabilidaddel ‘entorno, hasta

erigirsecomo un sistemaautónomodiseñado,de formapersonalizada,en torno alejecutivo,en

función de las necesidadesde información y analisis previos a su toma de decisiones.Ios

Sistemasde Apoyo a la Decisiónde Marketing (SADMI) interactúancon los subsistemasdel

sistemaglobal de informaciónde marketingcon el fin de servir de apoyoen las actividadesde

toma de decisionesde los ejecutivos(Ch.CapítuloVII).
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V2.3.1Bancode modelos

Los modelosde marketingclarificanel conocimientodelosprocesosdedichafunción.

Son representacionesde la realidada escalareducida;tienen las mismaestructurainterna,las

mismasrelacionesy estánregidosporlasmismasleyesquela realidadquerepresentan.Permiten

la resoluciónde problemasoriginadosen lacomplejidadde las organizacionesmodernas.

Un bancodemodelosdeinarketinges unconjuntodemodelosqueauxilianal ejecutivo

en sus funcionesde análisis, planificación, implantación y control. La importanciade la

integraciónde losmodelosdemarketing(de fijación de presupuestos,de localizacióndepuntos

deventa,etc.) en el diseñodel organigramade la empresa,son analizadospor SLEVIN (1981,

pág.7) quienexplicitalos importantescambiosquese hanproducidoen laorganizacióncomo

consecuenciade las variacionesen las decisionesestratégicasmotivadaspor el usoy aplicación

de modelos.

Las tareasdemarketingrequierenlamanipulacióndemodelosquetrabajenconentradas

cualitativas(conocimientoy experiencia)y cuantitativas(análisiscoste-beneficio).Las basesde

datos y la fluidez de los sistemasen sus manipulaciónson requisitosindispensablesparael

soporteen sutomade decisiones.Todomodelo secaracterizapor elpropósitoquecumpley por

su estructura(LILIIEN etAl., 1983.pp. 28-31).

Si seatiendealprimercriteriosepuededistinguirentreaquellosquepretendendescribir

el trabajodel sistema-Modelosdescriptivos-,aquellosqueprevénconductasfuturasa partir de

la relaciónentre‘variablesdependientese independientes-Modelospredictivos-,y aquellosque

combinanel conocimientodel proceso,conlos objetivos y metasde la empresaparaconseguir

la ‘mejor’ respuestaa un problema-Modelosnormativosy de decisión.

La estructuradel modelo puedeser: verbal, gráfica o matemática.Los primeros se

expresanen un código explicativo a travésde la palabra.Los segundosse expresanen una
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secuenciade relación de dependenciade los fenómenos,pero sin estarcuantificados(PERT,

CPM,etc.). Los modelosmatemáticoscuantificanlas magnitudes,las variablesqueintervienen.

E- MODELOSDESCRIPTIVOS:permitenladescripeióndelasvariablesqueintervienen

en el fenómenodeestudio.Son diseñadosparacomunicar,explicar o predecirun fenómeno.El

esfuerzodelainvestigaciónexploratoriadacomoresultadograndesbeneficiosparalosprocesos

deplanificacióny direcciónestratégica(HULLEERT 1981,pp. 20-21).

Entre los modelosdescriptivoscabedestacardos tipos fundamentalesfundamentales

(¡COmER, 1991.pp. 120-121):

a)ModelosdeMarkov: sonmodelosprobabiísticos‘de primerorden’;analizanlaevolu-

ción de las cuotasde mercadode la empresa.La hipétesisde partidaes: la compra

actualde unamarcadependede lamarcacompradaanteriormentey de un conjuntode

probabilidadesdecambiode marca,denominado‘matriz de transición’.Las cuotasde

mercadotienden a estabilizarseen el transcurrirdel tiempo siguiendoun proceso

ergódico.

La expresiónanalíticaes m(n) =14(0) - [ml” siendo:

• m(n)= [m1(n),m2(n),..,mk(n)]

en el momenton,

• m(0)= [m1(0),m2(0) mk(O)]

en el momentoinicial,

• (m]
0= matriz de probabilidades

las cuotasde mercadode las distintasmarcas

las cuotasde mercadode las distintasmarcas

de transiciónentrelas distintasmarcas.
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= (A11B1,C1)

donde

PP

11 12

~21 ~~22

~31 ~32

.1’

13

P33

“1k ~ 1 E~ík = 1

b) Modelosbdsicosde la ‘cola’: se hacereferenciaaaquellosmodeloscapacesde dar

respuestaalossiguientesinterrogantes:¿Cuántotiempodeesperadel clienteenelpunto

de venta, sucursal,etc. puedeser el programado?;¿Cómoalteraríael sistemasi se

modificaradicho tiempode espera?
4

2.- MODELOSDE DECISION0 NORMATIVOS:permiten la evaluaciónde diversas

alternativasy la elecciónde lamejor soluciónbajo criterios de optimizacióny heurísticos.

a) Cáculo diferencial: es aplicado para funcionesmatemáticasbien definidas,para

encontrarun máximoo mínimo dela función (p.cencontrarun precioquemaximiceel

beneficio).

b) Programación inatemótica: estos modelos se enfrentan ante varias variables a

optimizar, relacionadascon un conjunto explkito de restricciones(p.e. reparto del

presupuestoentrelas variablesdel marketing-mix)5.

4Paramás informaciónDYER et Al. (1991, Pp. 336 y Ss.) y MIITI’RA (1986. Pp. 182-201).

5Vé~eMIlTRA (1986, pág. 71).

-198-



ANALISIS Y EVOLUcION DE LOS

SISTEMAS DE INFORMAcION DE MAREEIiNO

c) Teoríaestadísticade la decisióno 1’ Bayesiana’(Ch. 11.7.4).

d) Teoría de los juegos: se apoya en la hipótesisde quelas empresascompetidoras

disponende informacióncompleta,y siemprereaccionanantenuestrasdecisiones(Cfr.

11.7.5).

2.- MODELOSVERBALES:las variablesy sus relacionesestándescritasen prosa.El

análisis de contenido y algunos paquetesestadísticoscomo el SPAIYT permiten extraer

conclusionesde losresultadosdelasinvestigacionescualitativas.Estetipo de modelos,alosque

BERTALANFY (1976.Pp. 23-24) llama de ‘lenguajeordinario’, tienensu sitio en la teoríade

los sistemas,ya queen muchoscasosprecedena la formulaciónmatemática.

3.-MODELOSGRÁFICOS:representanlaposibilidadde simbolizarun modeloverbal.

a) Modelo de flujo lógico: es una representaciónvisual de un proceso lógko u

operación7

b) Modeloderedes:recogenlos acontecimientosoactividadesquedebenserrealizadas

paracompletarun proyectocomplejo,integradoporun númeroelevadode actividades

diferentes,perorelacionadasentresí, y en cuyaejecuciónintervienendiversasáreasde

la organización(pe.implantaciónde un SIMk) o distintasorganizacionesy entidades

(p.e. sistemasinterempresauiales).Entre otros, caben destacarla técnica MOST

(‘ManagementOperationSystemTechnique’)utilizadofundamentalmenteennegocios

orientadosa la produccióny el PER’I? (‘Program Evaluation & ReviewTechnique’)1.

Este último requiere:

‘VéaseCRUZ ROCHE(1977. PP.68-70); NAERT et Al. (1981, PP. 106y ss).

7VénseSENN (1992, PP. 4041).

VéaseDYER et Al. (1991. Pp. 345 y ss.)y MI’ITRA (1986, Pp. 79 y ss.).
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1.- Analizarel proyectointensamentey determinarelnúmerode ‘actividades’

o tareasquedebenseracometidasparaalcanzarel objetivo final.

2.- Determinarel orden secuencialapropiadode las diferentesactividades,es

necesariodecidir cuál tareatiene ser realizadaprimero, cuál despu6sy así

sucesivamente.

c) Modelocausal: es unarepresentaciónvisualde las direocionesde influenciade las

relacionesestructuradasentrelas variablesde marketing.

d) Modelodeárbol dela decisión:amenudolasdecisionesnopuedentomarsedeforma

aislada,sinocomopartedeunasecuencia.En talescircunstancias,el análisissepresenta

en forma de árbol. Son formaspictóricasparapresentaruna secuenciade decisiones

interrelacionadas.Incluyen probabilidadesy son evaluadasutilizando los valores

esperados,o esperanzasmatemáticasde ganancias.Convencionalmente,las decisiones

se representanpor nodoscuadradosy losresultadospor círculos9.

e) Modelosderelacionesfuncionales:recogela(s) relación(es)funcional(es)entredos

o másvariables(pe. funcionesde respuestade ventas).

O Modelosde retroalimentación:muestranel retornoy la influenciade las salidasde

un sistemasobresí mismo<p,e. influenciade las ventas,losbeneficios,y las variables

de marketing).

4.- MODELOSMATEMATICOS’0:la mejor manerade analizarestetipo de modelos

es medianteantagonismos.En función de estecriterio se distingueentre:

9VéaseCRUZ ROCHE(1977, PP. 70-75); SENN (1992, PP. 142 y ss.).

‘0Véase‘OperationalResearchlManagementScience’(ORIMS)enDYER etAl. (1991.PP. 326 y ss).
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a) Modelode programaciónlineal versusno lineal’1. El objetivo de laprogramación

linealesproporcionarun métododeoptimizaciónde ladistribuciónderecursosescasos

entre las diferentes demandas(pe. determinaciónde la combinación óptima del

marketing-mixparael logro de los objetivos).Dicha programaciónexigelinealidady

certidumbre.La variaciónen unavariabletieneun impactomarginalconstantesobrela

variable relacionada.

b) Modelo estático versusdinámico: mientrasel primero secentraen la solución del

sistema,independientementede los cambiosdebidosal transcursodel tiempo(modelo

económicodemanda-precio),el segundoasumeel tiempo explícitamente(modelode

Markov, modelode Dorfman & Steiner12)’3.

c) Modelo determinista versusestocástico:la diferencia fundamentalestriba en la

inclusión eneste último de variablesaleatoriasen el sistema.

La construcciónde un modeloes análogoa cualquierinvestigacióncientífica;al traer

consigoel procesamientode interrogantessobrela tomadedecisiones,“descubreincongruencias

en el razonamiento,y en general hace las suposiciones,objetivos y comportamientosmás

abiertos” (LILIEN et Al., 1983, pág. 582). Una vez formulado el problema,el proceso de

construccióndeun modelocomprendevariasfasessecuenciales(BURCH etAl., 1985,pp.25-26;

ABASCAL et Al., 1989.pág. 162):

1.- Especificacióndelproblema(deteccióndelas variablescausalesdel fenómenoobjeto

de estudio)a partirde la observaciónsistemática

‘1VéaseMrrrRA <1986,pp. 86 y ss.);REAGAN-CIRINCONEet Al. <1991, pág.54.);ZOLTNERS(1981,Pp. 65 y SS.);

y DYER et Al. <1991,PP. 327-336).

11DORFMAN,R.y STEINER,PO.; “Optisnaladvertisingandoptúnalquality”, AMERICANECONOMICREVISW,Vol.
XLIV, n9 5, 1954, Pp.826-836.

‘3VéaseZOLTNERS(1981, Pp. 70 y ss.).
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2.- Modelizaciónde la relaciónencontrada,utilizando paraello técnicasestadísticasy

econométricasy gráficasque se adaptena la estructuradel problemay queexpliciten

la interrelaciónentrelas variablesy restriccionesdel mismo.

3.- Contrastedel nivel explicativodel modelo enelpasado.Debeprobarsesueficacia,

realizarmodificacionesy mejoras,basándoseen resultadosexperimentales

4.- Establecimientode la hipóte5is razonadasobre la pervivencia de la relación

observada.

5.-Estimaciónempíricade las magnitudesde las variablesexplicativas.

6.- Previsiónde la variabledependienteparaencontrarel cursode acción.

V.3.l.1 Bancoestadístico

El banco estadísticoesun conjuntode procedimientoscapacesde extraerinformación

coherentedelosdatoscontenidosen el sistema.Existenvariosprocedimientosen el tratamiento

de lainfonnación:univariable,bivariabley multivariable.Estosúltimosvan másalládelcálculo

de frecuencias(característicasdemográficasde la muestra,gradode utilización de un producto

o servicio de la empresa),rangosde datos y medidasde tendenciaventral o de dispersión

(Univariables,véaseCuadroVII.4) y delacuentasimultáneadeun númerodeobservacionesque

ocurrenparacategoríasderespuestadedos variables(VéaseCuadroVII.5); correlación(Pearson,

Yates),regresiónlineal, contrastede hipótesis,tablasy coeficientesde contingencia,análisisde

varianza,contrasteno paramétricos(Kruskal-Wallis,Kolmogorov-Smirnov,etc.) y otros.

Los sistemasde tabulaciónclásicatienen una serie de limitaciones: exigenciascon

respectoal tamallo de la muestrautilizada; dificultad de establecerconclusionesa partir de

informacionesparcialesaportadospor los cuadrosresultantes;y dificultadde teneren cuentalos

efectosde otros factores.

Estudiosmásdepuradosenestadísticaexigenmanejarherramientasdemayorpotencia,

corno son las técnicasde análisismultivariantes.Estosson un conjuntode técnicasy métodos
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estadísticosque analizan los fenómenoscon más de dos variables observadasde forma

simultánea.Constituyeunamejorametodológicaen la utilización de los datosde clasificación,

al realizarcomparacionesentreun conjuntodevariables.Losnuevossistemasde tratamientode

la información, debido fundamentalmentea los adelantostecnológicosde los coprocesadores,

estánrepresentadospor el análisismultivariabley los modelosmatemáticos.

Los métodosmultivariablespermitenobtenerrelacionesentretodas las variablesque

influyen en los fenómenosde marketing(p.e. imagen,actitud y comportamientode clientese

intermediarios).Los aspectosbásicosdel análisismultivariableson:

ESCALA DE
INTEkVALOS

ESCALA ORDINAL ESCALA NOMINAL1

ESTADíSTICA

DESCRIPTIVA

• Medidasde
tendenciacentral

• Medidasde
dispersión

Media

Desviacióntípica

Mediana

Rangos
intercuartiles

Moda

Frecuencias
relativasy absolutas

ESTADíSTICA
INFERENCIAL

PruebaZ
Pniebat Student

PruebaKolmogomv
Smimnov Pruebadel

CUADRO VU.4: Analisis univariablede los resultadosde la investigación.

FUENTE: KTNNEAR, T.C. y TAYLOR, J.R. (1989): Investigaciónde mercados.Un enfoqueaplicado,
McGraw-Mili (34 Ed.),Bogotá,pág.491.
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ANÁLISIS
BIVARIABLE

ESCALA DE
INTERVALOS

ESCALA ORDINAL ESCALANOMINAL ¡

ESTADíSTICA
DESCRIPTIVA

Coeficientede
correlaciónlineal

Regresión

Coeficientede
correlaciónde rango

( 8 )

Coeficientede
contingencia

( A

ESTADíSTICA
INFERENCIAL

PruebaZ sobrela dife
renciaentelas medias
Pruebat Studentsobre
coeficientede regresión
Pruebat sobrela dife-
renciaentelas medias

PruebaKolniogorov
Smimnov

PruebaU de
Mann-Whitney

Pruebadel X2

CUADRO VII.5: Analisis bivariablede los resultadosde la investigación.

FUENTE: KINNEAR, T.C. y TAYLOR, J.R. (1989): Investigaciónde mercados.Un enfoque aplicado,
McGraw-Hill (3 Ed.), Bogotá,pág.508.

1. Permiteanalizarun gran númerode encuestas,lo que implica que al decisorse le

podránofrecer,ademásde datos,múltiples tipos de información,quepodráextrapolar

al futuro.

2. Capacidaddehacerasimilablesy comprensiblesa la mentehumanaunagrancantidad

de datos,convertidosen información, y sin perderéstanadaen su transformación.

Además,ofrecesalidasgráficas(en el análisisfactorial,el discriminante,el cluster,el

multidimensionalno métrico).

3. Permiteanalizarsimultáneamentetodoslos datosqueatafiena un problema,lo que

significaque el análisismultivariableconsideratodoslos factoresfundamentales,y sus

interacciones,parapoderresolvereseproblema.

4. Permite establecerrelacionesy leyes operativas,transformar,reduciry eliminar la

informaciónredundante,investigar estructuraslatentesy ensayardiversasmanerasde

organizarlos datosen estructurasconocidasy fácilmentemanejables.
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Los métodosde análisis multivariablepuedendesglosarseendosgrupos:

a) Análisis de dependenciao explicativo: uno de los factores -o varios- (cuota de

mercado,ventas,actitudhacialaempresa,etc.) esconsideradocomodependientedeun

conjunto de factores.Los métodosde análisis de dependenciamás extendidosson:

Análisis de regresiónmúltiple, análisis de lavarianza,análisis discriminante,análisis

canónico,análisisde clasificaciónmúltiple.

b) Análisis de interdependenciaodescriptivo:losfenómenossonestudiadosenconjunto.

Los métodos más usualesson: Análisis factorial, clusteranalysis,análisisde escalas

inultidimensionalesmétricasy no métricas,análisisde las estructuraslatentes.

V.2.4 SISTEMA DE INTELIGENCIA DE MARKETING

El sistemadeinteligenciademarketingrepresentalosrasgosmáscualitativosdela infor-

macióncontenidaen el SIMk. La direcciónestratégicade la empresanecesitatenerunavisión

completa sobre los cambios,desanollosy mejorasen mercados,empresascompetidorasy

tendenciasdel ‘entorno’ empresarial.Larecogidadedatosde inteligencia,amenudoincompletos,

subjetivose inconsistentes,debenserfiltrados y confirmadosa partir de un grupode personas.

A nivelesestratégicosla función del sistemade inteligenciade marketinges compilary evaluar

la informaciónrelacionadaconel extensohistorial del mercadoenel quese muevelaempresa.

La misión de un Sistemade Inteligenciade Marketing,es mantenera susejecutivosal

corrientedelos cambiosquese produzcanen elmacroy micro-ambienteexternoqueafecteno

puedanafectasa la organización,cuidandotambiénde quetodaesa informaciónexógenaa la

empresasea filtrada, evaluaday almacenada.Paraqueseaoperativo,estemódulodel sistema

debetenerun accesofácil, especialmenteen lo que se refierea la búsqueda,manipulacióny

recuperaciónde datos.

-205-



SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETING
EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

Obtenerdelas fuentesde datosinformaciónrelevantesobremercados,empresasy ten-

denciaseconómicas,no es tareasencilla.La funcióndeinteligenciadelaempresatienequeesta-

blecerlos parámetmssobre‘qué’ informaciónes necesitaday ‘por quién’, quéprioridadeshan

deestablecersey quéindicadoressonsusceptiblesde satisfacerlasdemandasinformativasdelos

ejecutivos.

MONTGOMERY et Al. (1979, pág. 45) aportan un enfoque de aproximaciónal

establecimientode prioridades:

1.- Importancia del acontecimientopara la organización: ¿es importanteestar en

conocimientodel suceso?

2.- Velocidadde influenciadel acontecimientosobrela organización.

3.- Velocidadde reacciónde la organizaciónnecesariaparaamortiguarel impactodel

acontecimiento.¿Cuálesseránlos costesde anticipacióny reacción?

Además de los recursostecnológicos, la empresapuededisponer de un grupo de

personas-a tiempoparcial o total- destinadasaanalizar lascaracterísticasde los competidores

del sector(CHIANNON, 1990,pp. 90-94):

- Revisarlas publicacionesdel sector,prensanacionale internacional,así como la

publicidadqueen ellas aparece.

- Disponerdeinformesanualesdelacompetenciay empresasasociadas,de susrevistas

de divulgacióninternay de difusión externa,de su catAlogo de productos,etc.

- Asistir a las juntas de accionistasde la competencia,a las ponenciasy conferencias

de susejecutivos.

- Hablar tanto conantiguosempleadosde lacompetencia,comocon los nuevos.

- Comprarproductosde la competenciaparaestudiarsu evolución y servicio.

Esnecesariorecogerdatosclavesdecadanegocioy de cadacompetidorenlos últimos

afios(KOTLER, 1991.pág.229): ventas,participaciónporsegmentos,beneficiomarginal,renta-

bilidad de la inversión (ROl), beneficiomás amortización,nuevasinversiones,evaluaciónde

riesgos.Esta informaciónpermitedeterminarlos puntos fuertesy débiles de la empresacon
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respectoacada unode las competidoras.

Lasempresaspuedenmejorarel uso deestasfuentesdevariasmaneras(LILIEN etAl.,

1983,pág. ‘755; KOTLER, 1991,pág. 99):

Sistematizandolos esfuerzosde recopilación de datospor partedel personal de

ventasy delosdocumentalistas.Loscomercialesy vendedoresdelaorganizacióndeben

estar debidamentecapacitados,sensibilizadosy motivadosparael reconocimiento,

recogiday transmisiónde ‘inteligencia’ de los productos-mercadoen los queoperan.

2.- Utilizando fuentesadicionalesde inteligencia distribuidores,comerciantesy otros

intermedianos.

3.- Comprandoinformaciónde serviciosespecializadosde inteligenciae investigación

de marketing.Estosservicios han adquirido un gran desarrolloen el apoyo de la

planificaciónestratégicaatravésde los serviciosde valorañadido‘on-line’ y ‘off-line’

(Cfr. CapítuloIV). La aplicación de estasbasesde datosal Sistemade Inteligenciade

Marketingpuededividirseen 5 áreas(MORRIS, 1990):

a) Informaciónde mercadosdondese opera.

b) Información de empresas,clientes, tanto actualescomo potenciales,y

empresascompetidoras.

c) Publicidad y RelacionesPúblicas: gastosen publicidad propios y de la

competencia;estrategiasde mediosy de creatividad.

d) Noticias: serviciosde hemeroteca,recortesde prensa.La secretaríade la

presidenciadebereunir informaciónparapreparardossiersy documentación

sobretemasculturales,socialeso profesionales,no necesariamenterelacionados

con laempresa,de posibleinterésparala dirección.

e) Estadísticaseconómicasy demográficas.

El desarrollode las nuevasTI y los adelantosenlas formasdecomunicacióndedatos

dentrode la empresa,permitenel diseñode un SI quecomplementeel restode sistemasde la
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pirámidefuncionalde laorganización.Sepretendealcanzar-a travésde gráficasy pictogramas

enpocaspantallasdeordenadory eliminandotodolo secundario-unaimagenmuydepuradapara

la direcciónde la evoluciónde las actividadesemprendidas,por clientes,zonas geográficas,

países,sectoresy productos,siempreconreferenciaaloscambiosen elmacroy micra-ambiente.

El análisisde los Sistemasde Informaciónparala Direcciónse realizaen el CapítuloVIII.

V.3 DIFERENCIAS ENTRE EL SISTEMA DE INFORMACION DE

MARKETING Y EL FICHERO DE INFORMACION DE CLIENTES

El Sistemade Infonnaciénde Marketing (SLMk) posibilita la detección de tendenciasen los

mercadosy en losproductos-mercadoen los queopera;facilita el diagnósticodel atractivoen términos

de potencial de mercadoy de ciclo de vida (LAMBIN, 1991,pág. 7)14; permiteuna evaluaciónde la

posiciónconrespectoala competencia;ayudaen losprocesosde macrosegmentación(determinaciónde

los productos-mercadomás convenientes);detecta la necesidadde recursosestratégicos(humanos,de

sistemasy financieros);y permitediseñarun sistemadecontroladecuadodelosprogresosrealizadospara

el logro de los objetivosestratégicosestipulados(desarrollode nuevosproductos,fijación precios,etc.).

El FicherodeinformacióndeClientes(MC) esunaherramienta‘on-line’ queestablecerelaciones

particulares,útilesparalos directoresde zonas,puntosde ventao sucursalesparasermáseficientesen

susventascruzadasdeproductosy servicios.El MC no permiteunanálisis demarketingenprofundidad.

“1.- Mercadopotencial: dimensión,número,concentracióneintensidaddelasfuerzascompetidoras,margendebeneficio
y derentabilidaddel mercado, nivel de intensidaddelcapital, participaciones relativas en el mercado,accesibilidad,poder
relativodelcliente, horizontetemporal,economíasdeescala<p.c.reddedistribuciónya organizada),potencialdecrecimiento
etc. Cuantomayorseael gradoderivalidad entrelasempresasconcurrentesen un sector,menorseráel atractivo,dadoque
los beneficiosgeneradosseránbajos.
2.- Evolución económica a través del ciclo de Vida: tasade crecimiento,grado de diferenciaciónde los productosy/o
serviciosofrecidos,tendenciaenel crecimientoy enla rentabilidad.La velocidadde los procesosvitales de los productos
y serviciosdependende la aparicióndenuevoscompetidores,denuevosproductosy delos procesosdeadopcióny difusión
de la innovaciónenel público-objetivo.
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Su utilización serestringeal marketingoperacional”.

V.4 RAZONES DE LA NECESIDAD DE UN SISTEMA DE INFORMACION DE

MARKETING

La necesidadde un SIMk en la empresa,que condenselas prioridadesde información de sus

ejecutivos,seintensificaal no existirsuficienteinformaciónadecuadaquealimentelosprocesosdetoma

de decisiones.Estacarestíase debeavariasrazones:

1) La informaciónestádispersoen la empresay exigeun gran esfuerzoen identificarhastalos

datosmássimples(LILIEN et AL, 1990,pág.557).En laactualidad,lamayoríade lasorganiza-

cionestratandedesarrollarsistemasdeinformacióncapacesdecompatibilizartodaslas funciones

queen ella se desarrollan;de estamanera,se compartenlos recursosinformativosy se mejora

la eficienciay la efectividad del negocio, ayudandoa alcanzar sus objetivos estratégicos

(O’BRIEN, 1990). La causade estatransferenciaderesponsabilidades elconvencimientodelos

altosdirectivos de que los servicios de información electrónicase hanconvertido en factores

generadoresde ventajacompetitiva,interpretándolosno tan sólo comoinstrumentosoperativos,

sinocomoarmasestratégicas.El SIMk mejora,atravésdeestosservicios,lavelocidady calidad

del análisis,de la planificacióny del control estratégico(SMITH, 1987,pág.234).

La información necesariaparala toma de decisionesha de ser global; deberecogertoda la

informaciónpertinente,internay externa,susceptiblede sertratadacon baseen el criterio del

decisor.De estamanerala informaciónserásignificativaparael directivo: factorescríticosde

éxito (Cfr. CapítuloVI) y otraseriede datosindispensablesparaunainterpretaciónglobaldelas

causas,capacesde generarunaposiciónestratégicaconsistente.

15Lasempresastienenqueser capacesde obtenerdistintosresultados decadasistema<VAVOSO, 1987,pág.42).
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2)La informaciónen Marketingesocultada,enalgunasocasiones,porpartedelos subordinados

creyendoqueéstapuedereflejarunaactuaciónpoco eficiente.El factorprincipaldel fracasode

los sistemasde informaciónimplantadosenEE.UU. no ha sido el tecnológico,sino ala escasa

colaboracióndelos directivosparaquienesha sido diseñado(FLEICHER, 1982; SCNEWEeL

Al., 1982; KARUSH, 1990,Pp. 32-36; 1CM etAl. 1991,pág. 111 ).

3) La informaciónnecesariaparaafrontarun problemallega demasiadotardeparaserdtii. El

director de Marketing de unaempresaafronta múltiples contingencias,algunasde las cuales

tienen que solucionarsede forma inmediata; el accesoa la información necesaria-sobreel

comportamientode clientes,productos,mercados,fuerza de ventasy otras variables- en el

momento precisose convierteen un elementode fuerte valor estratégico.La necesidadde

desarrollary comercializarnuevosproductosy/o serviciosconmayorrapidezquelacompetencia

se hacecadavez másimperioso.

4) EsdQtcil evaluarsi la informacióndisponibleesexactay precisa(SCHEWEeL Al., 1982).

Con el desarrollode los métodosdegestiónde las basesde datosrelacionales,el desarrolloen

potenciay capacidadde los ordenadores,lamejoraen losprocesosde formacióndeaquellosque

las alimentan y tratan -graciasa los nuevos lenguajesde programación(de cuartay quinta

generación)-,el desarrollode la TI que provee de instrumentosinteractivos, dinámicos y

evolutivos,yelperfeccionamientode lospaquetes,tantoestadísticos(BMOP,SAS,SPA¿D,SPSS.

STATGRAPHICS,etc.>,comográficos(APLAUSEfl, HARVARD GRAPHICS,POWERPOINT,

DHG4, etc.), se empiezaa contarcon un conjunto de datos depuradossusceptiblesde ser

recuperadosen formade informaciónpertinenteparala toma de decisiones.

SMITH (1987,Pp.233 y ss.)analizamás variablesqueafectana lanecesidadde computarizar

los SIMk: la reducciónde costesfrentea los derivadosde la investigaciónde mercadostradicional;el

análisisdelacompetencia;el análisisdela rentabilidadporproducto,sectory departamento:laevaluación

de laeficaciade lapromocióndel personal;etc.
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Vi VENTAJAS DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETING

El sistemade informaciónde marketingdebecrearel vínculo entredatos de muy diferentes

fuentesy naturalezas,parala tomadedecisionesen todassus áreas.

La principal ventajade los SIMk es quese evitala situacióncomúnen la quela Investigación

de Mercadoses unaseriedeproyectosaisladosadhoc, queson concebidosocasionalmentecuandoexiste

unanecesidadparticulare inmediatade información(KINNEAR etAl., 1989, pág.172).

V.5.1 BENEFICIOSDEL SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING

Los beneficiosgeneradospor la implantación de un SIMk en la empresapuedenser

agrupadosen dos facetas(TAYLOR et Al., 1991,pág. 20):

1.- Beneficiosdel sistemapara iba organización:un SI tiene una gran variedadde

efectosen la organización(Véase CuadroV.2). Afecta a la estrategiade la empresa,a sus

ingresosy costes,asuestructuray alos individuosquetrabajanenella(LUCAS, 1990,pág.62).

En resumen,estosbeneficiosson:

a) Simplicidad:el sistemaestábasadoen unaspantallasconfiguradasabasede menú.

b) Flexibilidad: frentea larigidez de los SPT,el SIMk permitealdecisorañadirnuevas

rutinaso gruposdedatos.Lassimulaciones¿quépasaríasi...?sontratadasconinmedia-

tez. El sistemapermiteanalizarla introducciónde nuevosproductosy visionar nuevas

fluctuacionesde los interesesenpoco tiempo. La flexibilidad es elprincipal beneficio

del SIMk (WILLIAMS, 1991,pág.53), al permitir unamayor exactitudy consistencia

en losprocesosde control.
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1 t _ ~ t~iy ‘~

CAPACIDAD

• Mayor velocidad de
procesamiento,

• Incremento en el
volumen.

• Recuperación más rápí-
da de la ínforstaci¿n.

Uso do la capacidad inherente del ordenador para efectuar cálculos,
ordenar, recuperar datos e información y efectuar repetidan,ente la
misma tarea con mayor velocidad que los seres hiETianos.

Proporcionar la capacidadpara procesar una mayor cantidad de activi
dades, tal vez para aprovechar nuevas opertunid.des d. tipo comer
cial. A menudo resultado del crecimiento de la empresa, que deja
obsoletos las capacidadesy procedimientos que fueron claves para
alcanzar los logros obtenidos.

Localización y recuperación de información dei sitio donde ae
encuentra almacenada. Llevar a cabo búsquedascomplejas

CONTROL

• Mayor exactitud y
mejora en la
consistencia

Llevar a cabo los pasos de cómputo, incluidos los aritméticos, de
manera correcta y siempre en la misma forma.
Salvaguardar datos importantes y sensibles en una forma que sea
accesible sólo al personal autorizado.

COMUNICACION

• Mejoras en la comuni-
nación internas,

$ Integración de áreas
de la empresa

Acelerar el flujo de información y los mensajes, entre localidades
remotas, así como dentro de las oficinas.

Coordinar las actividades de la empresa que se llevan a cabo en dif e
rentes áreas de una organización a través de la captura y distribu
ción de información.

COSTES

• Seguimiento de los
costes,

• Reducción de costes.

seguimiento de los costes de mano de obra, bienes e instalaciones
para determinar su evolución en relación con lo esperado.

uso de la capacidad del cómputo para procesar datos con un coste
menor del que es posible con otros métodos al mismo tiempo que se
mantiene la exactitud y los niveles de desempeño.

VENTAJA COMPETITIVA

• Atraer clientes.

• Dejar fuera a la
competencia.

• Mejores acuerdos con
los proveedores,

• Desarrollo de nuevos
productos y/o servicios,

Modificar los servicios proporcionados y la relación con los clientes
de forma tal, que ellos no opten por cambiar de proveedor. Es
necesario establecer un fichero de información de clientes <FIC)

Disminuir las posibilidades de que los competidores tengan acceso al
mismo mercado como consecuenciade la forma en que la organización
utiliza sus sistemas de información, tos sistemas de información
representanuna barrera de entrada en ciertos productos-mercado.

Canblos en precios, servicios, condiciones de entrega o relaciones
entre los proveedoresy la organización para beneficio de ésta. Los
SI estrechan la relación entre empresa-proveedora través del IED.

Introducción de nuevos productos y/o servicios con características
que utilizan o son influenciadas por la TI tcfr. IV.3.l>.

CUADRO‘¿2: Beneficiosgeneradospor la implantaciónde un Sistemade Informaciónde Marketing.

FUENTE: SENN, ¿LA. (1992): Análisis y diseño de Sistemasde Información,McGraw-Hill (2’ Ed.),
México, pág. 62.
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c) Accesibilidad: losdatossonestructuradosdetal manera,que la informacióncontenida

en el sistemapuedeserconsultadapor los distintosdepartamentossin necesidaddees-

peraraquelos analistasy programadoresde TI/SI la haganoperativa.

d) Efectividad en loscostes:la instalacióndeestossistemasno solohapermitidoreducir

loscostesoperativos,sinoquetanibiéntuaceleradotodoslosprocesosderecuperación

dela informaciónprecisaenelmomentooportuno,reduciendoel costedeoportunidad.

2.-Beneficiosdel sistenwpan lafunciónde ínarkeflng:el SIMk proveealdecisorde

unaestructuraversátil paraorganizarsus pensamientosen el senode los procesosestratégicos

de análisis y planificación,así como en los procesosoperativosde implantacióny control;

permitevisionar, en cadasituaciónparticular,loselementosesencialesy las relacionesexistentes

entreellos (PIERCY el Al., 1983,Pp. 18-19).

El SIMk posibilita al ejecutivo de marketing la identificación, cuantificación y

localizaciónde los clientes,lo quemejoralos procesosde comunicacióninternosy externos.

a) Identificación: ¿Quiénesson nuestrosclientes?Permite el análisisde actuaciónpor

tipo de clientes,por productos,por zonasgeográficas,etc.

b) Cuantificación: ¿Cuáles nuestromercadoactualy cuál es el potencialen términos

decrecimiento,valory volumen?¿Cuálesla cuotade mercadoporsegmentosy zonas

geográficas?

c) Localización: ¿Dónde están nuestros clientes, y cómo están repartidos

geográficamente?

d) Comunicación:¿Quémediosdebenserutilizados,y quéestilodebeserempleado

paracadaunode los segmentosen los queoperala empresa?

El SIMk proveeinformaciónbasadaen nuevasfuncioneslógicas.“Cuandose calcula

la proyecciónde la tendenciade ventasa partir de los valoresde ventasmensualesexistentes

empleandoelanálisisdesedesdetiempo,losalmacenamientosdedatospermanecenigualespero

se ha introducidoun nuevoprocesológico” (GANE et AL, 1990,Pp. 158-159).
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V.6 OBJETIVOS Y FUNCIONES OUE CUMPLEN LOS SISTEMAS DE

INFORMACION DE MARKETING

A partirdel SIMk, los ejecutivosdel departamentode mañcetingy, por extensión,del restode

las áreasestratégicasy tácticasdela empresa,estAnen disposición-como seapuntabaconanterioridad-

de accederrápidamentea datos -másfrescos y exactos-,y manejardistintasherramientas-con nuevas

funcioneslógicasy matemáticas-en susprocesosde tomade decisiones.

VAS.! OBJETIVOSDEL SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING

El objetivogenéricodel SIMk esauxiliarenelprocesodedireccióny controldela toma

de decisiones,disminuyendoel grado de incertidumbredel decisoral iluminar su campode

actuación.Los objetivosespecíficospuedenserdivididosen (SCHÓNERet Al., 1979):

Creary enumerarlos procedimientosdisponiblespan la conexióndel procesode

marketingcon los sistemasoperativosdel negocio.

2.- Utilización eficientede la informacióndisponible:proveer,a cada ejecutivode los

diferentesniveles,de la información-cualitativay cuantitativa-óptima,adaptadaa sus

estilosde decisiónespecíficos.

3.-Determinarnecesidadesdenuevainformación,asícomoaquellasáreasproblemáticas

dondese operabajoel principio de excepciónWroblemasno estructurados).

4.- Servircomomediode comunicaciónentrelosdistintosdepartamentosy ejecutivos

de laempresa.

5.-Fomentarun ambientedeaprendizajeentrelos directoresdelíneay losresponsables

del departamentode SI/TI.
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V.6.2 FUNCIONESDEL SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING

Las funcionesquecumpleel Slli4k en unaempresapuedenserenumeradasen cuatro

grandesniveles:

1.- Proveera los ejecutivos de informes semielaboradosde la productividadde las

accionesemprendidasde marlceting.

2.- Recibir los resultadosde los estudiosde investigaciónde mercado:estudiosde

análisis de mercado,estudios de desarrollosde programas,investigacionesparael

control de actuación,etc.

3.- Proporcionarinformaciónquepuedeutilizarsepararesponderapreguntasdeinterés

de formadirectaa través demodelosy procedimientosestadísticos.

4.- Inducira desarrollarunanuevainvestigaciónaldetectaroportunidadesy problemas

o al identificarnuevasnecesidadesdeinformación.

V.6.3 FUNCIONESDEL EJECUTIVODE MARKETINQ

El ejecutivode Marketingrecorrelas siguientesfasessecuencialesen la implantación

dela estrategia(VéaseFiguraV.2), siendoasesoradoen cadaunade susfuncionesporel SIMk:

A) FASE DE ANALISIS. Estaetapacomienzacon el examenrealistade la relación

entre la situaciónexternay el negociode la empresa,para facilitar la determinaciónde la

posicióncompetitiva.El análisis debeserdescriptivoy normativo.

El análisisdescripúvo dotaalejecutivode informaciónexplicativasobrelosmercados:

en quéestáinmersalaentidad,cómoson servidoscadaunodeellos,quiénesson nuestrosclien-

tes de mayor pesoespecífico,quérelacionestienencon la empresa,estatutode cliente(fiel ex-

clusivo, fiel noexclusivo,esporádico),quésegmentossonresponsablesdel aumentode un deter-

minado producto o servicio, etc. El análisis normativa procura explicar cómo deben ser
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entendidoslos procesosde intemctuaciónconel marro y rnicro-ambientequerodeaalaempresa,

y muy especialmentecómo esprecisoactuaren cadauno de losproductos-mercado.

PararesponderestaspreguntaslaBDMk y el SIMk representanlas mejoresfuentesde

informaciónparareunir losdatosquepermitanalos ejecutivosidentificarsegmentosdel mercado

(tamailo, productosutilizados,previsionesde tasasde crecimientoy rentabilidad).

2. SSE DE PLANIFICACION

ESTABLECER OBJETIVOS PROGRAMA DE MARXETING

Segn,entacldn de mercados Ooaa-,Q/jcdci 0~0g~a~~O 40 1
dsnt,fioer o~ortun¿dedes ¡ morketinQ-m,

d/tOrrYOti veS 06 merketing Oooo,oj’o do’ e’eaíOtJoatQ.
4$ OPIO!) VOS ¡ ‘crycndc ,5c#aoE. goteos.

Os mar kat¿OQ 5, er~,no. rostan’ dad

1. FASE DE ANALISIS ___________________ ___________________

tomos calado 9

dóiloo o,taces 050,5
Ve, a dd~dt 55,0*405

PLAN CE MARRETINO

5. FASE DE EJECUCION

• Ejecuc/ón del Oro gramo

OC mork.t/no
• O/asnodo a o’gan’zoc/On

dernspkdling

RESU LTA DOS

FIEDBACM
_________________________ 4. SSE DE CONTROL

• b400ldé dc 00 05W 0000 y

comO.,oOjdfl con los planecdoo
paro don lírico, doavloctonga

• Eraluacló’, y corrooo/ón de
do.vlao/o eles negetí lea:
os Ola acIón de o, 0~a ti ros

FIGURA V.2: Fasesde la estrategiade marketing. ________________

FUENTE: Adaptadode BERKOWITZ, E.N., KERIN, RA. y RUDELRIS, W. (1989):
Marketing. Irwin (2~ Ed3, EE.UU.. pág. 38.

B) FASEDE PLANIFICACION. La implantacióndeunosdeterminadosobjetivosde

marketingestánsujetosa la actuaciónpasadade la empresay a las perspectivasfuturas. La

planificacióncomercialsuponeel establecimientode metasy objetivos,el diseñode un esquema

de actuación-a corto, medio y largo plazo-en el queen relación con la política generalde la
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entidad,con las políticascomercialespreestablecidasy los objetivosaalcanzarse dispongade

unaestrategiay de su desarrollo(SANZ DE LA TAJADA, 1989). Debeteneren cuentalos

recursoseconómicosy humanos,laduracióny la secuenciade las actividades.

El resultadode la fasede planificaciónes el PLAN DE MARKETING.

C) FASE DE IMPLANTACION. Consisteen llevar a cabo el plan de marketing

elaboradoen la faseanterior.Cuentacon dos elementosclave: laejecuciónpropiamentedicha

del programadescrito,y el diseñode laorganizaciónnecesariaparaello.

D) FASEDE CONTROL. El departamentode marketing necesitatenerconocimiento

de laactuaciónpresenteen relaciónalosobjetivosfijados y, sabercómoevolucionaJacompailla

en relaciónalos programasde acciónindividualespropuestosen el plan de marketing.

VS REGLAS BASICAS A ADOPTAR EN LA IMPLANTACION DEL SISTEMA

DE INFORMACION DE MARKETING

El éxito del SIMIC se sitúa,comoseha expuestoconanterioridad,a nivel corporativo.Paraestar

atentoalasoportunidadesy problemasdelmercado,y poderreaccionaraéstosde formarápiday flexible

seexigela adopciónde algunasreglasbásicasparaabordarla implantacióndeun SIMk (WELSH, 1990,

Pp. 17-18):

1. Iniciar el sistemaa partir de una buena basefundacional. La organizaciónsupone con

frecuenciaelprincipal obstáculoenla integracióndel SIl’.4k en laempresa.Varios departamentos,

por razones de poder, se muestran reacios a reunir o compartir información con otros

departamentos(ZALTMAN et Al., 1980). La independenciade algunos departamentos,

generadorade verdaderosReinosdeTaifas, provocaquela informaciónfluya verticalmenteen

vezde longitudinalmente.
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2. Comprometera toda la empresaconsiguiendola aceptacióndel sistema,señalandosus

beneficiosy persuadiendoa sus usuariosparaqueaceptenla responsabilidadde su desamillo.

El SIM1C tiene que ser accesiblepor todos los demás departamentosde la organización,

procurandotrascenderlasfronterasinter eintraorganizativas.Laprosperidadde la información

contenidaen el SIMk y susnumerosasvíasde accesohacenqueésteseaútil paralamayoríade

los departamentosy comités en la organización(VIRGIN et Al., 1991, pág. 35). Estudios

empíricosde ladécadade los ochenta(GINZBERG, 1981,pág.462) sobrela implantaciónde

sistemas de información demuestran que la probabilidad de utilización de éstos, está

positivamentecorrelacionadacon lapercepcióndela importanciadel proyectoy con lacreencia

de que la técnica empleadapuedeenfocarsatisfactoriamentecualquierproblemaplanteado.

Debido al método utilizado por Ginzbergen la investigación,es imposible discernir, en esta

variaciónconcomitantedetectada,cuál es la causay cuál es el efecto.

3.Flexibilidadalfijar losobjetivosy lospresupuestosdedesarrollodelsistema.Laslimitaciones

presupuestariassuponenun problemadedoblefilo ya que,por un lado,restringenlacapacidad

de cualquierdepartamentoparaadquirir regularmenteinformación de marketing, y, por oto,

provocanla resistenciade los ejecutivosde marketingafijar deantemanoladistribuciónde su

propio tiempo paraayudaracrearun sistemasignificativo de información.

4. Experimentarantesde adoptar la solucióndefinitiva. Los expertosde marketingtienenque

esforzarseen estaraldíasobrelosavancesenlaprácticadirectivay enlaadecuadamanipulación

dela información.Lafaltadeexperienciaconrelaciónalossistemasinformativoseinformáticos

ha sido causade unafalta decredibilidaden torno al rendimientode estosmediosauxiliares.

5. Potenciarla calidaddel sistema.Esnecesarioqueseproduzcaunaadecuadacoincidenciay

sincronizaciónentrelosprocesosorganizativos,lasnecesidadesde informaciónde susdirectivos

y ejecutivos,y los sistemasinformáticosquese ocupande los procesosmasivosy automáticos

delosrecursosparaproducirinformación(GOÑI, 1992,pág.45).La informaciónquesuministre

el SIMk debeserconsistente,evolutiva -permitir su mejoraprogresiva-,claray relevante.
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ANDREU etAl. (1991,pp. 44-65)proponenun procedimiento,no normativo,de alineamiento

delaplanificacióndeSI, supuestaya su existencia,con laestrategiadenegocio.Losdistintosgruposde

trabajorecorrencuatrofases:

1. Presentacióny compromisodel equipo: la Alta Dirección es el primer responsabledel

compromisoy puestaen marchadel procesode alineamientodel PlandeSI/TI con laestrategia

denegocio.Es necesarioquetodoslosdepartamentosy áreasfuncionalesseanconscientesdeque
tmun Plande 51(11 es un plan de todala organización.”

II. Descripcióndela situaciónactual: elanálisisdelasiteaciónactualdel negocio,permiteresal-

tar lasnecesidadesdeinformacióndelasdistintasáreasfuncionalesdela organizaciónno resuel-

tas por los sistemasexistentes.La información(datosy procesos)necesariaparael análisises:

11.1 Agrupaciónpor subsistemas.

11.2 Especificacióndeque ‘inputs’ utiliza cadaproceso.

11.3 Confecciónde unalista de ‘outputs’ creadoso modificadospor lasoperacionesde

los procesos

EA Realizacióndeunadescripcióndelaimplantaciónenel sistemay del procedimiento

de tratamientode datosqueelprocesorequiere(cálculos,búsquedas,etc.).

III. Elaboración del Plan de SI/TI: a partir del análisis de los factores críticos de éxito (Cfr.

epígrafeVI.4. 1), elementosdel entorno y de las actividadescríticasde las distintas áreas

funcionales,se descubrenlas necesidadesde informaciónno resueltas,y se identifica,resultado

deun procesodesucesivasiteraciones,la formadeintegraciónde lossubsistemasen laestructura

global del SI de la organización.Una vez concebidala estructura,y siguiendocriterios de

negocio(p.e.darprioridadaun áreafuncionaldeterminada)seformulan‘propuestasdeactuación

queincidande maneradirectaen las líneasestratégicasmásimportantesde la compañía.”

IV. Programaciónde actividades:asignaciónde recursos(tiempo,capital,personas,etc.) para

larealizacióndelaestrategiapreviamenteplanteadzsuhorizontetemporaldeactuaciónse limita

al conopíazo.
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V.7.1 ESTRATEGIASDE IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS DE INFORMA-ET
1 w
141 654 m
505 654 l
S
BT


ClON DE MARKETING

El éxito delos SistemasdeInformaciónen las organizacionesseencuentrasupeditado

a la aceptacióndel mismo por parte de sus usuarios.A menudose planteanobstáculosque

dificultan elprocesode implantación.Lascausasdeestosproblemasson (MM etAl., 1991,Pp.

111-128;ANDREU et Al., 1991,pág.40)

a) las resistenciasorganizacionalesy culturales a los cambios que origina la

implantaciónde los SI;

b) los conflictos intradepartamentalesoriginadospor la transiciónde poderentre los

puestosmásrelevantesdespuésde la implantaciónde los SI;

c) las dificultadesdecolaboracióny comunicaciónentrelos analistasdel sistemay sus

usuanos;

d) la falta decoordinaciónentrelos objetivos estratégicosy la planificacióndel SI.

Recientesestudiosrealizadosen EE.UU.hancomprobadoquelaactuaciónde lossiste-

masde informaciónestá másíntimamenterelacionadacon asuntosde direcciónconductuales.

políticos y organizacionalesquecon temastécnicos(MM et Al., 1991,pág. 111). La mayoría

delosfracasosen la implantacióndesistemasdeinformaciónno sedebenarazonestecnológicas.

sino a laescasaconcienciacióny colaboraciónde aquellosparaquieneshansidodiseñados.

La manerade superarestosproblemasy alcanzarel éxito en la implantación de los

sistemasdeinformacióndemarketinghasidoconceptualizadaatravésde tresmodelosestratégi-

cos (KIMet Al’6., 1991,Pp. 113-114y 121-122):

‘6Exlraído de CHIN, R. y BENNE, K.D. <1976): Generalstrategiesfor effectingchanges¡ti humansystems.artículo
incluido en BENNIS, W.G., BENNE, lCD., CHIN, R yCOREY, K.E. (Ed.): Theplanning of e/tange,Holt Rinehait asid
Winston (3 Ed.). NuevaYork, pp. 2245.
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1.- Estrategiaracional-empfrica:elpersonales conscientede lanecesidaddel cambio

en beneficiode suspropios intereses.Parallevar a caboestaestrategiaes precisodisponerde

mecanismosy procedimientosquepermitanunacomunicaciónefectivaentreusuariosy analistas,

seleccionary desarrollara un personalcualificado, entrenary educara los usuariosfinales, y

establecerprocedimientospersuasivosparaexplicarlas expectativasrealistasy optimistassobre

la implantacióndel SI.

2.- Estrategia normativa-reeducativa: el personales guiado en susaccionespor una

culturanormativaempresarialmásqueindividual. Estaestrategiase fundamentaen la hipótesis

de queel personalestáinclinadoa seractivo en función de la satisfacciónde susnecesidades.

De esta manera,el cambio puedeproducirsefácilmente por alteracionesen las estructuras

normativasa nivel socioculturaly a travésde la institucionalizaciónde papelesy roles en la

organización.Los actoresvinculadosa estaestrategiason:clima organizacionalfavorablepara

facilitar lautilización del SI, participaciónactivadelos usuariosen losprocesosdeimplantación,

activacióndelosprocesosdeaprendizajedel usodel SI y adopcióndeestructurasorgánicaspara

eldepartamentoo comitéencargadodela implantacióndel SI, detal formaquese puedareflejar

en el SI unagran variedadde demandasde diferentesusuarios.

3.- Estrategia poder-coerción:estaestrategiaenfatizaquela conductadel personalen

laorganizaciónestainfluida por lassancioneseconómicasopolíticas,tantosi esautoritariacomo

si es coercitiva. Las variablesasociadasa esta estrategiason: organizaciónde sistemasde

recompensa.aplicaciónde técnicasdedesarrolloparafacilitar lanegociacióny lacoordinación

enlosprocesosde implantacióndel SI, suficienteautoridadporpartede aquellosquedesarrollan

el SI, utilizaciónde expertoso consultoresde SI parajustificar la relevanciadel trabajoy coor-

dinar los interesesde los miembrosdelaorganizaciónafectadospor la implantacióny explota-

ción efectivadel comitéde direcciónde la implantación.

A partirdeestasestrategiasgenéricasdeimplantacióndeSI, KIM etAl. (1991,Pp. 114

y ss.)desarrollanun modelocontingenteen el querelacionanestasestrategiasde conductacon

el éxito de los SI. Parasu conceptualización,realizanun análisis empírico de diez variables
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contingentes,divididas en dos grupos:

a) Característicasdel entorno: tamallo de la organización,habilidad del usuario,

competenciadel departamentode SI, descentralizaciónde las funcionesde SI y apoyo

de laalta dirección.

b) Característicasdela actividada reemplazaro apoyara travésdel SI: amplituddel

proyecto,gradodeestructuraciónde las tareas,interdependenciade las tareas,nivel de

actividaddedireccióny grado de innovacióndel sistema.

Losresultadosmássignificativosdelosanálisisderegresiónmúltiplesefectuados,siendo

la variable dependienteel éxito en la implantacióndel SI, son los siguientes:

•En los casosen losquehay unamayorhabilidady/o la tareaes no estructurada,todas

las estrategiasgenéricastiene una asociaciónsignificativa con el éxito del SI; en

situacionesopuestas,ningunade ellas la tiene.

•En situacionesdondelas funcionesrelacionadascon el SI son másdescentralizadas,

lasestrategiaspoder/coercióny racional/empíricatienenunamayorinfluenciaeneléxito

del SI.

•Cuanto mayor es el grado de apoyo de la alta dirección en la implantación,las

estrategiasnormativa/reeducativay poder/coerciónjueganun papelfundamentalen el

éxito de la implantacióndel SI.

•Cuando el departamento de SI es menos competente, la estrategia

normativa/reeducativacontribuyesignificativamentealéxito.

•Cuandoel nivel de la actividada apoyares bajo, la estrategiaracional/empíricaestá

significativamenterelacionadacon el éxito del SI.

•Cuandoel SI a iinpíantarrepresentaunagran innovación,las estrategiaspoder/coer-

ción y normativa/educativatienenunainfluenciasignificativaen el éxito del SI.

•Ni el tamaÑode la organización,ni la amplitud del proyecto,ni la interdependencia

de las tareastienenunarelaciónsignificativaen el éxito de la implantacióndel SL
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Otrosestudiosplanteancuatroalternativasparaabordarel problemade laimplantación

de un SI en la organización(BU’ITERY et Al., 1990,pág. 127):

1.- Creaciónde un nuevo Departamentoo Centro de Análisis de Información de

Marketing(CAIM, Cfr. lilA).

2.- Creaciónde un Comité de TI/SI responsableúltimo del SI que se diseñe.Este

Comitépuedeestarformadopor el máximo responsablede laempresa,losdirectores

de las distintasáreasfuncionalesy eldirector de Sistemasde Información(ANDREU

et AL., 1991,pág.48).

3.- Otorgar la responsabilidadde la iniciacióndel proyectoa un ejecutivo ‘junio? del

Departamentode investigaciónde mercados.

4.- Crearla figura del ‘coordinadordeinformación’. Quizásealaalternativamásaplau-

dida; un directivo con alto poder en la organización desarrolla los planes y

especificacionesdel SIMk. coordinandoy revisando el trabajo de los distintos

departamentosproveedoresde información.

V.8 EL SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING Y EL VIDEOTEX

Cualquier ventajacompetitivaen el mercadoviene dadapor un planteamientoestratégico

fundamentadoen el manejo de documentostextuales,gráficos y/o audiovisuales.El desplieguede

solucionesbasadasen el videotex, sepresentacomo clara herramientaparael control de costesy la

mejorade la rentabilidadde la empresa.

KUSEKOSKI, (1989,pág.453) puntualizacomoel SIMk tieneahoralaoportunidadde realizar

un serviciosimilaral queveníarealizando-organizary normalizarlosdatosdelaempresa,demaneraque

seanaccesiblesy útilesparaaquellosquelosnecesiten-atravésde videotex.El videotexcorporativodebe
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cruzarlas barrerasgeográficasy organizacionales.El SIMk es la únicaestructuraorganizativacapazde

romper, de una forma efectiva,con estasbarrerasparapermitir la necesariaintegración de toda la

organización.

Una de las aplicacionesmásinteresantesdel videotexes suuso comofuente de información

empresarial,queúltimamenteseestáextendiendoalasCámarasdeComercioeIndustria,dondesepueden

conseguirinformacionesinteresantessobreayudasa la creaciónde empresasy otros datosde interés

empresarial.De las tresadministracionesespañolas-estatal,autonómicay local- hansido sobretodo las

dosúltimas las quehanhechoun uso másexhaustivodel serviciovideotex(especialmente,las regiones

de Murcia, Cataluña,PaísVasco y Andalucfa). En este sentido,hay que destacarla existenciade

programas de la CEE que subvencionanla instalación de Centros Servidores,como STAR o

TELEMATICA, orientadosal desarrollode las telecomunicacionesen las regionesmásdesfavorecidas.

V.8.l VIABILIDAD DEL VIDEOTEX EN LA GESTIONEMPRESARIAL

En elGráfico V.2 seexplica laviabilidad del videotexen la empresa,comoinstrumentopara

obtenerinformaciónexterna,atravésdeunamatrizdedosdimensiones-contrescategoríascadauna-que

estableceunarelacióndirectaentreelcampodeactuacióndelasorganizacionesy lacapacidaddereacción

del sectoren elque laempresase encuentraantelos posiblescambiosdel mercado.

1.- El videotexes tanto más viable cuantomayor sea la capacidadque tenga el sectorpara

reaccionarante las decisionestomadaspor tos competidores.En estossectores,las empresasse

ven obligadasa accedera múltiples basesde datos que les permitan adoptaruna posición

competitivay estratégica.

2.- Asimismo,el videotexes tanto más viable cuantomayor sea el ámbitode actuaciónde la

entidadempresarial.Dadaladispersióny altacoberturadeéstas,eslógicopensarquesenecesita

contarcon algún ‘arma telemática’quepermitatenerpermanentementeconectadosa todossus

asociados(locales,nacionalese internacionales)conla central.
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GRÁFICO VS: Viabilidad del videotexcomoherramientaparaobtenerinformación.

FUENTE: PERDIGUER.M. (1991): “Estrategiay videotex’,MARKET!NGY VENTAS,n2 46,
Marw.
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CAPITULO VI. SISTEMA DE INVESTIGACION DE MERCADOS

VI.1 CONCEPTO Y CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES DE LA

INVESTIGACION DE MERCADOS

Son muchaslas áreasdondela investigaciónde mercadoses la únicaformaposiblede obtener

la informaciónnecesariaparala tomade determinadasdecisiones.La investigaciónde mercadospermite

dar respuestasa múltiplescuestionesquela función de marketing,y por extensión,la empresaen su

conjunto, se planteanen la planificacióny direcciónestratégica,y quesólo puedenserrespondidaspor

las fuentesexternasprimarias.

Qué hacenlosclientes;cuálessonsusvaloresy cuálesson susnecesidadesactuales;quéescapaz

de ofrecernuestraempresaa losclientesquesatisfagaesasnecesidades;cómopodemosmejorarnuestra

ofertaa dichosclientes;quéhaceel total del mercado;quéconocimientotieneelpúblico-objetivodelo

que estáofreciendonuestraempresa;y de lo queofrecela competencia:quéimageninternay externa

tiene nuestraorganización;quéimagentienelacompetencia;quéquerráel total del mercadoen el futuro;

qué es capazde ofrecer la competenciaa los clientes;cuál es la opinión de los clientessobrenuestra

publicidad y la de la competencia;relación calidad/preciopercibida; adecuaciónde los canalesde

distribución,etc.
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La investigaciónde mercadosintentarecopilary presentarinformaciónreferenteal intercambio

deproductosy serviciosenelmercado.Dadoqueel sistemademercadoesdinámico-convergenmultitud

devariables-es necesarioquelaorganizaciónvigile las necesidadesdeesemercado,adaptándosea ellas

y planificandoactuacionesfuturas. La investigaciónde mercadoscumple un importantepapel en las

operacionesde análisis y control de la empresa,proporcionandodatos e información pertinenteque

contribuya a desarrollar y ampliar el negocio. Su objetivo es reducir el riesgo en situacionesde

incertidumbre,aminom.rla probabilidaddeerroren la toma de decisiones.

La A.M.A. (‘AmericanMarke¡ingAssociation’)defineala investigaciónde mercados(KRESS,

1990)comoelprocesoderecopilación,registroy análisissistemáticodedatosrelacionadosconproblemas

de mercado(bieneso servicios).

El análisises sistemáticoen la medidaen queestábien organizadoy planificado.Deberegirse

porel principio de objetividad, basedel métodocientífico.

VI.2 CONDICIONES PARA CONSEGUIR EL EXITO EN LA INVESTIGACION

DE MERCADOS

SANZ DE LA TAJADA (1978,pp. 154-156)enumeratrescondicionesbásicasquenecesitan

cuniplirseen todainvestigaciónde mercados:

A) Emprendersólo aquellasinvestigacionescuyosresultadospuedanserdesarrofladosen una

acciónposterior.Adquirir informaciónadicionalnecesariaparareducirla incertidumbrede la

decisiónes un procesoquese dilata en el tiempo;no convienehacerestudiosquenecesitenun

tiempo demasiadoexcesivo.Las condicionesdel mercadovarían a lo íargo de ese período;

convienevalorarseel costede oportunidady el gradode caducidaddela informaciónobtenida.
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B) La investigación debe tener un coste proporcionado a los objetivos perseguidos y a los

métodos empleados; su coste no debe superarla esperanzamatemáticade pérdidas. En

consecuencia,paraevaluarel costedel estudiode mercadoseráprecisodesarrollarlas etapas

planteadasen el proceso de investigación y construir un presupuestoen función de las

necesidadesrealesdel estudio.

C) Definir clara, comnp¡etay concisamentelos objetivos que se esperanalcanzarcon la

investigación,por lo que convieneplantear, de antemanoy por escrito, la descripcióndel

problemay de losobjetivos del estudio, las posibleshipótesisde resolucióndel problema,las

accionesa emprenderpor laempresacon laayudade la investigacióncomercialy laestimación

de la fechaen quedebetomarsela decisión.

VI.3 FASES DE LA INVESTIGACION DE MERCADOS

¿Cómopodemosmejorar lacapacidadde investigaciónde mercadoseinteligenciaparamejorar

las decisionesestratégicasen laempresa?El primerpasoesrevisarlacalidad, cantidady periodicidadde

la información que se dispone-a travésdel SIMk- o se puededisponer-a través de fuentesexternas

secundarias(basesde datos,etc.)-paramedir su efectividadantesdeacudira las fuentesde información

externasprimarias.

Todo procesode investigaciónde mercadosrecorrelos siguientesestadios(KINNEAR et Al.,

1990, pp. 27 y ss.; CRUZ ROCHE, 1990, pp. 100 y ss.; SANTESMASES, 1992, Pp. 282-303:

MALMOTRA, 1993,Pp. 24-26):

1.- Necesidadde información.El pasoprevio esrealizarun análisisde lasituación,paradetermi-

nar la razónpor la cualse necesitala información(Cfr. 11.5.1).Paraello es necesarioexplicarse

lassituacionesquerodeanalproblema,analizarlosdatosdisponibles,detenninarquéinformación
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es necesariay establecercuál vaaserlaaplicacióndela misma.Todo ello exigeunainvestiga-

ción preliminary exploratoriaquedetermineel vacio existente;acudira fuentessecundariasde

datosy a los sistemasde informaciónde marketingde la entidad,realizardiscusionesde grupo

o entrevistasen profundidadcon expertos,etc.,a partir de las cuales,establecerlas hipótesis

’

de trabajoqueamplíenel campode actuación.

2.- Establecerlosobjetivosdela investigación.Seconfeccionaunalista delasnecesidadesespe-

cíficasdeinformaciónquerequierelasolucióndel problema,detallandolos factoresquepueden

influir en el diseñodela investigación.La investigacióndemercados-alreducirla incertidumbre

del decisor- es meramenteconsultiva. En consecuencia,el decisorse encuentraplenamente

involucradoen elestablecimientode los objetivos;sólo él tiene unapers-pectivaclarasobreel

caráctery especificidadde la informaciónquese necesita.La contribuciónde la investigación

de mercadosala direcciónestratégicaquedareflejadaen elCuadroVI. 1.

En estenivel es convenienteespecificarel presupuestodefinitivo de la investigaciónen función

de los objetivosplanteados.

3.-Especificarlasfuentesdedatos.Las necesidad~sdeinformacióntienenquesercompatibles

con ladisponibilidadde las fuentesde datos y con las limitacionesdel procesode recopilación

de datos.Se debedeterminarsilos datospuedenconseguirseactualizados:

a. Utilizando fuentesde informacióninternassecundarias.

b. Utilizando fuentesde informaciónexternassecundarias.

c. Utilizando informaciónexternaprimaria.

4.- Formatospara la recopilación de datos.El éxito del estudiodependede la capacidady la

creatividadquese educepararecopilarlos datos,es decir,de laeleccióndel método aemplear

pararecogerlos datosnecesariospararespondera lashipótesisde la investigación.

‘tina hipótesises unaafirmacióno negación sobre el comportamientodeunavariableo sobrela relaciónexistenteeBtre
dos o másvariables<SANTESMASES,1992, pág. 288).
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~,4!
ji ¿Quédebenhacer los

InvestIgad la
de

¿Qué debe hacer 3. ¡

Investlcaclón de mercados por
los planIfIcadores?

Preparación para
lo Inesperado

• ldeattficacsónde condicionantes
de inestabilidaden los mercadosy
áreasde interés,

4 Análisis de sensibilidad.

• Exploración de los cambios de deseos y gustos de

los consumidores.

Evaluación de
tendendas a largo

plazo

• Proveer de los resultados de las
previsiones a largo plazo.

• Comprobación de los cambios en tas percepciones
y en la conducta de los consumidores.

Consejos sobre nuevos
productos y nuevos

riesgos

• Proveer información sobre
objetivos coipontivos y sobre la
estructura del sector.

4 Exploración de alternativas de precios.

4 ldenriflcación de conjuntos de atributos deseados.

• Evaluación de aceptación y comprensión de

nuevos conceptos de productos.

Evaluación
• Proveer infom,ación sobre el
significado de los productos y
servicios para la empresa.

• Evaluación de la demanda del mercado.
• Evaluación de las fortalezas de la empresa en el
mercado.
• Evaluación de las percepciones del producto.

CUADRO VII: Contribuciónde la investigaciónde mercadosa la direcciónestratégica.

FUENTE: PAVíA, T.M. (1991): “Using marketingmode]s in strategic planning”, LONG R.4NGE
PLANNING.Vol. 24, u2 5, pág. 66.

5.- Diseño de la muestra. Debe ser adecuadaa la técnica seleccionada,y representativa,

tipológicao estadísticamente.El númerode personasquecomponganla muestradependerádel

coste,valor y exactitudde la informaciónnecesaria.

6.- Recopilaciónde datos.En estaetapaseconcentraunagranproporcióndel presupuestoy del

error total de los resultadosde la investigación.Es precisala colaboraciónde un equipode

trabajodecampo;su selección,entrenamiento,supervisióny evaluaciónayudana minimizar los

erroresen los procesosde recopilacióndedatos.

7.- Procesamientode lasdatos. Comprendela realizaciónde tresfunciones:

a) Funciónde edición: control previo de los formatosen los cualesse han recopilado

losdatos(legibilidad, consistencia,etc.).
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b) Funciónde codificación:la informaciónindividual recogidahade sertransformada

en colectivaa travésde laconfiguraciónde matricesde enitada.

e) Función de grabación: los códigos de los datos son introducidosen un soporte

magnéticoparaquepuedansertransferidosa ficheros.

8.-Análisis de losdatos.Extraerconclusionesderivadasde las estructurasdelasinformaciones.

Esun procesodelógicadeductiva,medianteel cual,seestablecenlas adecuadasrecomendaciones

deactuaciónacordesalos objetivose hipótesisde la investigación.La interpretaciónpuedeser

a) Lógica: aquellainterpretaciónquesesiguede maneraracionala partirde los hechos

observados.

b) Práctica:aquellainterpretaciónquepermiteestablecerplanesprácticosquelleven a

solucionesoperativas.

9. Presentaciónde los resultados:Se elaboraun informe dondese recogenel diseñode la

investigación,losprocedimientosdeanálisisutilizados,losresultadosobtenidos,lasconclusiones

fundamentalesy las recomendacionesgenerales.Hay dos tipos deinforme:

a) Técnico: se incluyenlosobjetivosde la investigacióny la metodologíaempleada.

b) De síntesis:de forma objetiva, concretoy escuetase anexan la esenciade la

información,las conclusionesdel estudioy las recomendacionesoperativas.

VJ.4 TECNICAS DE INVESTIGACION DE MERCADOS

Cuandolasfuentesinternasprimariasy secundarias,y las externassecundarias(Véase111.3.1.1,

111.3.1.2y 111.3.2.1),no estándisponibleso sonde unacalidadcuestionable,hay queacudiralas fuentes

externasprimariaspanrecabarinformación.Son todasaquellosdatosquelaempresapuedeobtenerpor

suspropiosmediosmedianteinvestigacionesadhoc,o atravésde lacontratacióndeunaagenciao empre-

sa de investigaciónpararealizardicho fin.
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Frenteala sempiternaclasifIcaciónde las técnicasdeinvestigaciónde mercadosen cualitativas

y cuantitativas,CAMPBELL (1950, pág. 15) presentados criterios ortogonales-independientesy no

correlacionados-de ordenaciónde las mismas2(Véasela FiguraVI.1):

A) Directas/Indirectas:se apoyaen elenunciadode la pregunta.

B) Estructuradas/Noestructuradas:se definepor la respuesta.

Estoscriterios no son dicotómicosni taxonómicos;existenpuntos intermedios.

DIRECTAS
NO DISFRAZADAS

ENCUES’rA

ESTRUCTURADAS

TEGNICAS OBJETIVAS

DISCUSION DE ORUPO

ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD

NO ESTRUCTURADAS

TECNICAS PROYECTIVAS

INDZRECTAS
DISFRAZADAS

FIGURA VI.1: Clasificaciónde las técnicasde investigación.

FUENTE: CAMPBELL, Di?. (1950): “The indirectassessmentof SocialAttitudes,PHYCHOLOGICAL
BUUETIN, n0 47. En., pág. 15, recogidoen BOYO,H.W., WESTFALL, R. y STASCH, S.F. (1985):
Marketing research.Text and cases,Irwin (6~ Edj, y en KINNEAR et Al (1989,pág.385).

2CAMPBELL clasifica las técnicasde investigaciónde mercadosbasadasen preguntasy respuestas.Por tanto la
observacióny la experimentacióncomercialno estáncontempladasenestaclasificación.
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Aunque en una encuestapodríanplantearsemultitud de aspectos,es esencialque el

investigadorsecentreen losqueesténdirectamenterelacionadoscon elproblemaenestudio.La

mayoríade los investigadoresdistinguenentre los datos usadospara generarhipótesisy los

utilizadospanevaluarlas.

Dada la versatilidad de esta técnica, parece que todo fenómenosocial puede ser

estudiado,en cualquiercontexto,a travésdelaencuesta.Peroen realidadno esasí. Su objetivo

es medir nivelesmanifiestosconel fin de llegara construirun mapatopográficoquerefleje los

rolesy permitadecidircuálde losdistintosdiseñosestratégicosde marketingeselmásapropiado

en función de los resultadosobtenidosen la encuesta.

La precisión de las encuestas,y en generalde todo procedimientode investigación

analítico-formal,lleva aparejadaunamenor relevanciaencuantoalaestructurasocialensí, que

impidedescubrirsussimbolismosy significaciones.‘La realidadsocialno puedeserreconstruida

mediantelasimple ‘agregaciónanalítica’dedatosy definicionesoperativascodificadas,quepor

responderprecisamenteala clave racional-utilitaria,del podereconómicoplanificadory de sus

investigadores-vicarios,resulta ser incoherentecon la ‘densidad’ simbólica (rebosantede

significado,plenadecontradicciones)de las clavesmotivacionalesprofundasde los fenómenos

del mercado’ ((35FERRANDO,1988).En consecuencia,seránnecesariasotro tipo de técnicas

para laconfiguraciónde estrategiasde marketingy previsionesa largo plazo.

Pararealizarprevisionesa corto y mediopíazo.serealizanfotografíasde la realidada

partir de lossiguientestipos de encuesta:

a) Encuestasde opinión:abarcantodoelespectrodeopiniones,actitudes,aspiraciones,

etc. de los individuos encuestados,aspectosno directamentecomprobablespero reales e

influyentesen el comportamientode las personas.Son utilizadasparaidentificarsegmentosde

población,paraelaborarestrategiasde posicionamientoy paraevaluarcampanaspublicitarias.

Parareflejar la actitudes de los encuestados-compuestaspor componentescognoscitivos,

afectivosy sentimentalesserecurrea bateríasdepreguntas.
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VIAl. ThCNICASESTRUCFURADAS-DLREaAS

Son aquellastécnicasdondelas preguntasformuladasalos encuestadostienenexacta-

mentelas mismaspalabrasy esténordenadasde la mismaforma, es decir,enla mismasecuen-

cia.Esunatécnicaestandarizada,diseñadaconel fin decontrolarlaparcialidadenlas respuestas.

Estastécnicasexigenla realizaciónprevia de pruebasextensivas(pretest)quevaliden

el cuestionario,que determinenel orden y la secuenciade las preguntas,etc. Su aplicación

facilita las etapasde edición, tabulación y análisis de los datos.Pueden ser administrados

telefónicamente,porvía postal y/o personalmente.Paraelegir unade esastres alternativas,el

investigadornecesitatenerencuentalas ventajasy desventajasdecadauna,afin de evaluarsu

costefrentea la calidadesperadadela informaciónqueproporcionarán.

La técnica estructurada-directamás utilizada en el campo de marlceting para la

recolecciónde datosprimarioses la encuesta.

VI.4.1.1 La encuesta

La encuestoes“unainvestigaciónrealizadasobreunamuestrade sujetosrepresentativa

de un colectivomásamplio que se lleva a caboen el contextode la vida cotidiana,utilizando

procedimientosestandarizadosdeinterrogaciónconel fin deobtenermedicionescuantitativasde

unagran variedadde característicasobjetivasy subjetivasde la población” ((3! FERRANDO,

1986, pág. 123).

La principal ventajade esta técnica es que permite recolectaruna gran variedady

cantidad de datos acerca de un entrevistadoindividual (AAKER et Al., 1989, pág. 151):

profundidady alcancedelconocimiento;actitudes,interesesy opiniones;comportamientopasado,

presenteo futuro;aspectossocioeconómicos,sociodemográficos,estilosde vivir, etc.
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Aunque en unaencuestapodríanplantearsemultitud de aspectos,es esencialque el

investigadorsecentreenlosqueesténdirectamenterelacionadosconelproblemaenestudio.La

mayoría de los investigadoresdistinguenentre los datos usadosparagenerarhipótesisy los

utilizadospanevaluarlas.

Dada la versatilidad de esta técnica, parece que todo fenómenosocial puede ser

estudiado,encualquiercontexto,atravésde laencuesta.Peroenrealidadno eaasí.Suobjetivo

es medirnivelesmanifiestoscon el fin de llegaraconstruirun mapatopográficoquerefleje los

míesy permitadecidircuál delosdistintosdiseñosestratégicosdemarketingeselmásapropiado

en función delosresultadosobtenidosen laencuesta.

La precisión de las encuestas,y en generalde todo procedimientode investigación

analítico-formal,lleva aparejadaunamenorrelevanciaen cuantoalaestructurasocialen sí, que

impide descubrirsussimbolismosy significaciones.“La realidadsocial no puedeserreconstruida

mediantelasimple ‘agregaciónanalítica’dedatosy definicionesoperativascodificadas,quepor

responderprecisamentea la clave racional-utilitaria,del podereconómicoplanificadory de sus

investigadores-vicarios,resulta ser incoherentecon la ‘densidad’ simbólica (rebosantede

significado,plenadecontradicciones)de las clavesmotivacionalesprofundasde losfenómenos

del mercado” ((3 FERRM’WO, 1988).En consecuencia,seránnecesariasotro tipo de técnicas

paralaconfiguraciónde estrategiasde marketingy previsionesalargoplazo.

Pararealizarprevisionesacodo y mediopíazo.serealizanfotografíasde la realidada

partirde los siguientestipos de encuesta:

a)Encuestasde opinión:abarcantodoelespectrode opiniones,actitudes,aspiraciones,

etc. de los individuos encuestados,aspectosno directamentecomprobablespero reales e

influyentesen el comportamientode las personas.Son utilizadasparaidentificar segmentosde

población,paraelaborarestrategiasde posicionamientoy paraevaluarcampaflaspublicitarias.

Para reflejar la actitudes de los encuestados-compuestaspor componentescognoscitivos,

afectivosy sentimentalesserecurreabateríasde preguntas.
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b) Encuestasde hechos: a partir de estetipo de encuestase obtieneninformaciones

sobreinterrogantescontingentes:datos compmbablesreferidos al propio investigadoo a una

asociacióna laqueél pertenece.Las preguntasse refierena su nivel de renta,cuándocompró

un determinadoproducto,dóndelo compró,cuántolecostó,etc.,aunquetambiénpuedeobtenerse

informaciónsobreotras variables.

c) Encuestasinterpretativas:seencuadranen las técnicasestructuradasindirectas.Se

solicitaal entrevistadoque,previamemorizaciónde un tema,déinfomiación sobreesoshechos.

Las respuestasson posteriormenteanalizadas,realizandoinferenciassobre las creenciasy

sentimientosfundamentalesen relaciónal temaplanteado,ya quese suponequeel encuestado

recordarámejor los aspectosque seanafinesa su creencias.Se fundamentaen la teoríade la

Gestalt;el individuo percibeselectivamentela información.

VI.4.l.1.l Modalidadesde encuestas.Ventajasy limitaciones

A. Encuestapersonal.El entrevistadorcontactacon cada uno de los elementosde la

muestra seleccionada,en lacual se debebuscarla máximarepresentatividady aleatoriedaden

la elección.La entrevistapersonalsigueciertoscriterios:

a) Tiempo: supone el 40 porciento de la entrevistaen sí; el restodel tiempo suele

emplearseen contactary buscara los entrevistados(normalmentese requieren15 o 20

díasparaentrevistara 1000 personas).

b) Dinero: setratade unatécnicarelativamentecara(todo el procesocuestaentre3000

y 5000pesetasporentrevista).La modalidaddeencuestamáseconómicaeslaencuesta

postal (desde600 basta1800pesetas);la telefónicaestáentrelas 600 y 2000 pesetas.

Paraabaratarcostesen laencuestapersonalse utilizan tresvariantes:

1.- Encuestaomnibus:se trata de unasentrevistaspersonalesprogramadasen
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las quese intentaincrementarel tamañomuestra].La tabulacióny el análisis también

serealizanpor laorganizaciónpatrocinadoradel estudio.Suelerealizarsesobre2000 a

3000individuos pertenecientesa un segmentohomogéneo(y. e. arnasde casa),razón

por lacual existenciertostemasqueno puedensertratados(sexuales,políticos...).La

investigaciónse ceutasobre aspectosgenéricos(P.C. preguntasreferidas al uso del

producto,etc.).La entrevistaduraun máximode mediahoray seevitacambiarde tema

bruscamenteen el transcursode la misma.

2.-Encuestaen centrosdecompra:estamodalidaddeencuestapersonalseestá

extendiendoenormemente,aunqueconlievaun granproblemaderepresentatividad.Los

entrevistadoresinterrogana los clientesdel centro, a través de preguntascortas y

concretas.

3.- A partirdel desarrollodela informática,el encuestadosesientaenfrentede

un ordenador(situado en salas de conferencias,comercios,etc.) y contestaa un

cuestionarioa travésde un tecladoo ratón.Estesistemase conocecon el nombrede

CAPI (‘Computer-AssistedPersonallnterviewing’); estáclasificadocomopersonal,ya

que normalmenteestápresenteel entrevistador(MALHOTRA, 1993, pág. 193).

E. Encuesta por correo. Existen dos alternativas; mandarel cuestionarioa los

entrevistadospidiéndolesque lo devuelvancumplimentado,o bien incluir el cuestionarioen

revistas,periódicos,etc. requiriendotambiénsu devolución.

El gran problemade laencuestaporcorreoes su bajo índicede devolución(menosdel

20 por ciento), aunqueresultauna técnica muy barata,de resultadosmás exactosy fiables,

pudiendotratar temassensibleso confidenciales(sao, fianzas,etc.). Además se elimina la

influencia del entrevistador.Sin embargo,se desconocela identidaddel que responde;si ha

recibidoayudaa lahora de contestar,cuál ha sido lavelocidaddesu respuesta,el ordenen las

contestaciones,etc. Muchosencuestadosdevuelvenel cuestionarioparcialmentecontestado,lo

queobliga a su anulación.
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La entrevistapor correo suele usarsecuando existe una gran dispersiónentre los

individuos -lo quedificulla contactarconellosporotros medios-,o cuandoel temaesdeelevado

interés.Cuantomayor seael prestigiode la entidadpatrocinadorade la encuesta,mayor seael

interésquesusciteésta.

C. Encuestatelefónica.Debidoalosadelantostecnológicos(SistemaCATI -‘Computer

Aided TelephoneInterviewing’-) la encuestatelefónicaestáadquiriendoun gran auge.Suele

utilizarsecuandoes difícil abordarun cierto tipo de gente(como el casode laséliÉes)o cuando

es necesarioanalizarproblemasurgenteso temasde pococontenido.

Paraestablecerla muestrasólo se puedeacudira la gula telefónica, (y aquísurgeel

primer motivo de sesgode este tipo de investigación,que es precisoevaluar: no todas las

personastienenteléfono).

Las ventajas másdestacadasde la encuestatelefónica son: ubicacióncentralde los

entrevistadores-lo quepermite un mayor control sobreellos y unamás rápidasubsanaciónde

posiblesproblemas;esposiblerealizargran númerodeentrevistasenun cortoespaciodetiempo;

se puedenrepetir las llamadasa distintashoras del día (en el casode que no se obtenga

respuesta);costerelativamentebajo (incluso se realizancontratosespecialescon Telefónica);

mayor velocidaden la realizaciónde la entrevistay menor coste de ésta (esuna técnicados

terceraspartesmásharMaquelaentrevistapersonal);facilidaddeconectarcon las personas,que

tiendenadescolgarsiempreel teléfono; el sesgodel entrevistadoresmenorqueen lapersonal;

se permiteun mayoranonimatoal entrevistado,que normalmentetiendea decirmáscosaspor

teléfono queen entrevistascaraa cara; se obtieneun mayor índicede respuestas.

Las limitacionesde la encuestatelefónica son: sólo se puedeentrevistara aquellas

personasque tenganteléfono; no sepuedecontar con el apoyode material auxiliar (como el

audiovisual);el entrevistadortienequelucharcontrala desconfianzade los sujetos;no sepuede

obtenerinformación de datos secundarios(como los gestos);es convenienteque la entrevista

telefónicaseabreve, no sobrepasandolos quinceminutos, parano restarleproductividad.
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VI.4.1.1.2Medida, escalay diseñodel cuestionario

Un cuestionarioes un esquemaformalizado panrecopilar la información de los

encuestados(KINNEAR etAl., 1989).No existeun procedimientoestablecidoparaconfeccionar

un ‘buen’ cuestionario(AAKER etAl., 1989).La premisabásicaes saberlo quesevaamedir

,

esdecir,conocerperfectamentelosobjetivosdelaencuestay traducirlosenpreguntasespecíficas

paracompmbarlashipótesisde la investigación.

Los componentesnecesariosde todo cuestionarioson:

Información y datos deidentificación del encuestado.

2.- Solicitud de colaboraciónal encuestadopor partedel entrevistador.

3.- Instruccionesparael encuestadory el encuestado,referentesacómoconvieneutilizar

el cuestionario.

4.- Infonnacion solicitada(temadela investigación).

5.- Informacióndeclasificación:datosquepermitenrelacionarlas respuestasconciertas

variablesde tipificación (sociodemográficas,socioeconómicas,socioculturales,etc.).

El diseñodel cuestionarioes más un arteque se aprendea través de la experiencia

(FESTINOERetAl., 1978).Aún así KINNEAR et Al. (1989)establecensietepasosparaevitar

graveserroresprimerizos:

1.-Repasode las condicionespreliminares: es necesariotenerunavisión clarade las

necesidadesdeinformación,delapoblación-objetivoy delosdetallesdelplan muestral.

2.- Formato de las preguntas:evitar la ambigliedad, las preguntasdirigidas y las

preguntassensitivas.Existen cuatro modalidadesde preguntas: abiertas,cerradas

dicotómicas,cerradasde elecciónmúltiple, filtro y de contml.
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3.- Decisiones sobre el contenidode las preguntas:es convenientequeel investigador

sea conscientede la capacidaddel encuestadopara proporcionar la información

pertinentealproblemadela investigación.La posibleinexactitudenlas respuestaspuede

derivarsede dos aspectos:

A. Incapacidad para responder. Puededeberseala ignorancia,al olvido y/o ala falta

de habilidad paraexpresarse.En consecuencia,el individuo puede optar por dar

respuestasinventadaso falsas.

Paralucharcontraelolvido, esconvenientequelaextensióndelaencuestano sobrepase

las 24 horasdesdeque ocurrió el fenómeno,evitandotambiénlas preguntasgenerales,

que puedensustituirsepor otras especificas.En casode tenerque remontarseen el

tiempo, conviene situar previamente al entrevistado en el contexto adecuado,

incentivandosu memona.

B. Falta de disposicióndel entrevistado para responder. Esta actitudnegativaserá

proporcionala laextensióndel cuestionarioy a lo aburridoqueresulteel tema.Pero,

además,existenotrosfactoresqueperjudicana las encuestas:

- El propio ánimodel encuestadode quenadiepenetreen su intimidad.Por

ello, es esencialhacerhincapiéen quelos datosquefacilite seránsecretos,e

importantespara la investigación.

- Lagentesiempretiene prisa, lo quesetraduceen unaentrevistacomenzada

correctamentepero con un final rápido.

- Búsquedade prestigioy aceptaciónsocialporpartedel individuo,lo quele

lleva a considerarcomo tabú ciertos temas.Por ello, es necesarioque el

entrevistadordispongadehabilidadsuficiente(apoyándoseen ciertastécnicas)

panobteneresasrespuestas.

- La cortesíadel sujetopuedellevarlea contestarpreguntassobretemasque

desconoce,en un intentode demostrarsu deseode colaboración.
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4.-Decisionessobre laformulación de las preguntas: utilizar palabrassencillasy claras,

evitar cálculoscomplejos,evitarpreguntasde doblerespuesta,etc.

5.- Decisionessobrela secuenciade laspreguntas:ordenarde forma quetengantodo

el sentidoposibleparael sujeto;esconvenienteseguirlalógicadel encuestadoatravés

del ‘enfoquede embudo’.

6.- Decisiones sobre las característicasfísicos del cuestionario.

7.- Realización de un pretest y prueba preliminar.

VI.4.1.1.3 Técnicadel muestreo

La técnica del muestreo partede un universoaestudiaren detalle,paraobtener

informaciónprecisaquepuedaextrapolarseal universototal del estudio.La muestra

debeserestadísticamenterepresentativa-reproduceen suestructuralas características

del universo- y adecuada-el error cometido debe ser compatiblecon el nivel de

precisiónmarcado.Existendos tipos de errores:

a) Error de muestreoo errorestAndar:es cometidoal utilizar la distribución

muestralen lugar de la distribuciónde la población.Se controlamediantela

desviación típica del estimadorutilizado. Es inversamenteproporcional al

tamañodela muestra.

b) Sesgo o error de la muestra: inexactitudes que se producen como

consecuenciade las limitacionesdela recogidade información.El sesgono es

medible, pero puededisminuirsecon un adecuadoestudiode los diversos

factoresqueintervienenen unainvestigaciónpor muestreo.
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Losprocedimientosfundamentalesde muestreoserecogenenel CuadroVI.2.

En elCuadroVI.3. sereflejan las fonnulacionesnecesariasparael cálculodel tamaño

dela muestrade los métodosprobabilísticos.

A. NOPROBABILJSTICO 1.- OPINATICO
2.- PORCUOTAS

E. PROBAIIILISTICO

1.- MUESTREOALEATORIO SIMPLE

2.- MUESTREOALEATORIO SISTEMÁTICO
3.- MUESTREOALEATORIO ESTRATIFICADO
4.- MUESTREOPOR CONGLOMERADOS
5.- MUESTREOPORRUTAS ALEATORIAS

CUADRO VI.2: Procedimientosfundamentalesde muestreo.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

CUADRO N’13: Formulacionesparael cálculodel Iamnaflo de la muestra.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

-241-



SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETING

EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

VL4.1.1.4Panelde consumidores

Son encuestasperiódicas,realizadassobreunamismamuestradehogareso individuos,

acercade lacomprao consumodedeterminadosproductos(textiles, bebidas,juguetes,estaciones

de gasolina,etc.).La encuestaconsisteen un diario de compraso consumo(distinto cuestionario

paracadapmducto)queel sujeto tienela responsabilidadde rellenarcadaventicuatrohorasy

enviar semanalmentea la organización(en Españadestacala empresaDYM, que inició su

andaduraen 1973)quetabulay analizalos resultados.

El panelde consumidoresproporcionainformaciónsobreelporcentajedepersonasque

compranpor primeravez un productoo marcay el porcentajequecomprandeformareiterativa

(datossobrela fidelidad hacia el pmductoo marcay los índices de repeticióna partir de la

frecuenciade compra). En el diario se incluye: fecha de compra, marcaadquiridade cada

categoríade producto,cantidadcomprada,costeen pesetas,establecimientodondese compró,

tamaño,color, sabor,etc.

La informaciónobtenidapermiteevaluarel volumentotal del mercadoen pesetasy en

unidades.

VL4.2 TECNICAS ESTRUCTURADAS-INOIRECrAS

Se solicitaalosencuestadosquememoriceny/o suministrentodala informaciónbasada

enhechosacercadeun temadeinterés.Se analizanestasrespuestasy sehaceninferenciasacerca

delanaturalezadelascreenciasy sentimientosfundamentalesde losencuestadosenrelacióncon

dicho tema.

Lasuposicióncentraldeestatécnicaesquelosencuestadosrecuerdanconmásfacilidad

aquellas cosasque son afines a sus creenciasy sentimientos.Es una técnica para medir

indirectamentela direccióny la fuerzade las actitudes.
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CUADRO VI.4: Característicasdel moderadoren unadiscusiónde grupo.

FUENTE: CHASE, U. (1973): Theintensivegroupinterviewin marketing,MRA, 1973 enCHURCHILL,
G., pp. 234-235.

El discursodebeserespontáneo,libre y colectivo.Normalmente,seutilizan grabadoras

y videos,y convienerealizarla reuniónen unahabitaciónespecial(con un espejodedoblecara),

paraquelos investigadorespuedanoir y ver las reaccionesde losparticipantes.La informalidad

y el apoyoqueprestael grupopermiten queestatécnicapuedadescubrirideasqueson difíciles

de obtenermedianteentrevistaspersonales.

Esta técnica permite responderpreguntasde tipo trascendente(los porqué de las

actitudesy conductas),simularcondicionesde mercado,generarhipótesisquemástardepueden

sercomprobadascuantitativamente,conocerlas razonesy emocionesdelosconsumidoresousua-

rios del productoy/o servicio,proftrndizaren susnecesidadesy deseos,estimularnuevasideas

CARACTERIS’rICAS QUE DEBE REUNIR EL MODERADOR DE UNA DISCUSION DE GRUPO

• Amabilidad y Firmeza.Combinarunafuertedisciplinacon unagrancapacidaddeentendimiento.Necesidadde
unagran experienciaparacombinarestosroles antitéticos.

• Permisividad.Ir proporcionandopistastangencialesparaabrir nuevasArcasde exploración sobre el temaobjeto
deinterés.

• lnvolucracidn.El moderadornecesitaestimularintensamentea los participantesparaquese involucreny afloren
los sentimientosmásprofundos.

• Comr>rensión incompleta. Sabercomunicarla faltade completacomprensiónde la informaciónpresentadapor el
grupo. De formasutil, el moderadordebeincentivarla profundizaciónen las opiniones.

• Fomentar,alentar,avivar. Poseerla habilidadde detectarlasinhibicionesde algúnmiembroy alentarlearomper
susreservas.

• Flexibilidad.El objetivo de la reunión debeser alcanzado. Si es necesarioel moderadordebeposeerla habilidad
de improvisary alterarplanespredeterminadosenbeneficiode unamayorcomprensiónde la situación.

• Sensibilidad.La profundizaciónen los temasse alcanzacuandohay unasustancialcantidadde respuestas
emotivas.
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sobre viejos productos o nuevos conceptos, interpretar resultados numéricos obtenidos

anteriormente,etc.

VI.4.3.2 Entrevistasen profundidad

Es evidente que la máxima interacciónpersonalposible se produceallí donde un

investigadorpreguntaa un solo encuestado.Se pretendeprofundizar en las motivaciones

personalizadasde un casoindividual frentea cualquierproblemasocial, a travésde reiterados

encuentroscaraacara.

La entrevistaen profundidadreproduceel discursomotivacional,conscienteo incons-

ciente,de unapersonalidadtípicaen unasituaciónbien determinaday/o anteobjetossociales

relativamentebiendefinidos(ORTI3, 1989).Sefundamentaen elanálisissemiótico;éstecontri-

buye alanálisisde significados,precisandolas cadenasasociativasinherentesa lapolisemiade

lossignos.

Esunatécnicaflexibley dinámicaencontrastecon laentrevistaestructurada.No sepro-

ponerecogerdetodoslosinformanteslas mismasclasesdedatos,sino queexisteunagranvarie-

dadde temas.Es unatécnicaquepermitedescubrirlas relacionesentrela entidadpersonaldel

individuo (su yo) y susgruposdereferencia,quesonlos queinstitucionalizanel superegosocial

ideal al quetiendetodo sujeto.

Su principal aplicaciónalmarketingesinvestigarla influenciade las distintasvariables

queconfluyenen elesquemaestratégicoy operacionalde laempresa,sobretodoen loscasosen

queresultedifícil reunir a variaspersonaspararealizaruna discusiónde grupo.Partiendode

objetivos generales,se intentaestablecerhipótesissobre el campode actuación,en buscade

SORIL A.: ‘Metodologíade la investigación ínotivacional del comportamiento delconsumidor’en G FERRANDO et

Al. (1986.Tema26).
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motivacionesde comprade los individuos,de experienciascon los productosy/o servicios,de

reaccionesinicialesqueproducenproductosnuevosy actividadespublicitarias,tambiénse utiliza

paradesarrollarideas,objetoseilustracionessobrenuevascampaflasdepublicidad,paraconocer

reaccionesantenuevosenvases,etc. (TAYLOR etAl., 1986,Pp. 100-132).

Se utiliza de fonna preliminar para la preparaciónde discusionesde grupoy otras

técnicasmásfonnales.Es un métodocomplementarioa las discusionesde grupo, aunqueen la

práctica,es utilizadocon muchamenor frecuenciaqueéstas(en proporciónde 1 a 15 ó 20). Las

razonesde estapreferenciason recogidasen el cuadroVI.5.

Aunquees un métododegran flexibilidad en la investigaciónde diversosaspectosde

marketing,planteadificultades,especialmenteporsucosteentiempoy en dinero. Suanálisis de

contenidorequieremanejarun gran númerode horasde grabacióny de transcripción.

VL4.4 TECNICAS NO ESThUCI7URADAS-INDIRECTAS

X’I.4.4.1 TécnicasDrovectivas

Las técnicasproyectivasse basanen lapresentaciónaunaspersonasdeestímulosneu-

tros (gráficos,verbaleso textuales),ambiguosy no estructuradoscon la intenciónde queestos

proyectensuspropiasactitudessobreterceraspersonas.Cuantomásambiguosea elestímulo,y

másocultoseael propósitodel estudio,mayorserálaproyeccióndel individuo,revelandoasísus

propiossentimientosy opinionesocultas,máximesi los considerasocialmenterechazables.

El empleode estastécnicasson apropiadasensituacionesdecontroversiao queversen

sobreaspectosíntimos del individuo, y enaquellasdondeel entrevistadoseaincapazde dar la

información buscada,bien por desconocimiento,bienpor no poder traducir sussentimientosa

palabras.Las ventajasde las técnicasproyectivasestánrecogidasen el CuadroVI.6.

-246-



SISTEMA DE INVIASTIGACtON DE MERCADOS

CUADRO VI.5: Ventajasde ladiscusiónde gmposobrelaentrevistaen profundidad.

FUENTE: HESS,J.M.: Group inrerviewingrecogidoenR.L. KING ed. (1968),NewScienceofplanning,
A.M.A., Chicago,pág. 194.

VENTAJAS DE INTERACTUACION DE LOS PARTICIPANTES

• SINERGISMO.La combinacióndeesfuerzosde un grupo proporcionamejor información e ideasque el cúmulo
de respuestasaisladasde la entrevistaenprofundidad.

• EFECTOBOLA DE NIEVE. El comentariode un participantede un grupooriginauna cadenade respuestasy
comentariospor partedelos demásintegrantes.

• ESTIMULACION. Tras la breveinroduccióndel temade la discusiónde grupo, los componentesdel grupose
excitan, lo queposibilita la apariciónde sentimientos.

• SEGURIDAD.El individuo integrantede un grupo sesientemásseguroporqueno severáobligadoa defender
todassusposturas;los deínásmiembros lo haránpor él.

• ESPONTANEIDAD. Lasrespuestasenlas discusionesde gruposon menosconvencíonalesy másespontáneas.
Laposiciónque seadoptaes más fidedigna,aportando,enconsecuencia,una información másrica y representativa ¡
de la realidad.

VENTAJAS DE AVALAMIENTO O PATROCINIO

• DESCUBRIMIENTOESPONTANEO.La discusióndegrupoofreceuna mayorcapacidadparadescubrir
aspectosvaliososo ideasoriginales,quepuedenexplotasehastasus últimas significaciones.

• ESPECIALIZACION. El moderadorsueleser un esp~ialistafuertementeen la materia.

• ESCRUTINIO CIENTIIFICO. Deteríninadosespecialistaspuedenpresenciarla discusión,lo quefacilita su
análisisposterior(gestos,silencios,etc.).

• CONTROL. La dinámicade grupo permite un mayorcontrol sobre los temastratados,e incluso volver sobre
aspectosque se considerananalizadossuperficialmente.

• RAPIDEZ. Al entrevistara varios individuos a la vez, los resultadosdel estudio puedenser entregadoscon

mayorpremura.
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A) Técnicasverbales:

1.- Ten de libre asociacióndepalabras:es elmásaplicadoen investigacióncomercial

panobtenerinformaciónsobre‘slogans’publicitarios,nombresde marcas.Su basese

encuentraen el psicoanálisisde Carl Jungy su utilización seremontaa 1904.A partir

de unalista depalabras(confeccionadapreviamente)presentadaal individuo,selepide

que expreselo primero que se le ocurra. De las respuestasobtenidasinteresa su

contenido,pero tambiénotrascaracterísticasafines,comolavelocidaden la respuesta,

la repeticióno no de lapalabrasugerida,la agitaciónque presenteel individuo, los

silencios,etc.

2.- Tendefrasesincompletas:es unavariantede laanterior.Selepresentaalindividuo

el inic¡o de unafrasey se lepide quelaacabe.Se analizala premurade su respuesta

(asegurasu espontaneidad)y los concomitantessubconscientes.

3.- Test de bateríasde actitudes: estatécnica correspondecon una serie de fraseso

proposicionessobreel temaobjetode análisis.El entrevistadoindicasi estádeacuerdo

o no, si es verdaderoo falso.De estamaneramuestransus motivacionesy actitudes.

4.- Técnicade la confrontación:el entrevistadorecibedoslistas;unademarcasde una

misma categoríade producto y otra de diversasclasesde personas.Se le pide que

emparejecadamarcacon lapersonaquecreeque la compraría.

E) Técnicasgráficas:

1.- TesE de apercepción wm&ica (T.A.T.) de Murray: se presentanal individuo un

conjunto de tarjetasdonde se representansituacionesesquemáticasy difusas que

representansituacionescomerciales.
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CUADRO VL6: Ventajasde los testsproyectivos.

FUENTE:AdaptadodeSELLITZ, C. (1974):Técnicasdeinvestigaciónenlasrelacionessociales,RIALP
(7~ Ed4, Madrid, y SCHÓNER, fi. y UHL, K.P. (1979): Investigaciónde Mercadotecnia.LIMUSA (2~
Ed.). Méjico.

2.- TesE defrustracionesde Rosenzweig:a partir de un dibujo de ‘comic’, en el que,

ante un comentariode un personajeen una situación problemática.se le pide al

entrevistadoquerelleneel ‘bocadillo’ vacíodel otropersonajequeapareceenlaescena.

Todaslas láminassuponensituacionesde frustraciónparaestesegundopersonaje.

3.-Teszde Roscharch:dibujosmáso menossimétricos,producidosporunamanchade

tinta en el papel.Se pideal entrevistadoqueexpliqnequérepresentay quélesugiere.

C) Técnicasde los juegos:representanlas técnicasproyectivasmássimples,pues su

aplicaciónse dirige fundamentalmentea los niños;juegosde muñecas,de puzzles,etc.

VT.4.5 OTRAS TECNICAS DE INVESTIGACION

V14.5.1 Observación

Laobservacióncientíficaes unatécnicadeobtencióndedatosqueconsisteen formular

VENTAJAS DE LOS TESTS PROygcrivos

• Al ser unatécnicaindirecta,el entrevistadono se sientecoartado,se sienteen libertad de hablardel tema
en tercerapersona.
• Exigen menostiempoen su aplicación(10 minutos frentea las dos horasmínimasde la entrevistaen

profundidad).
• Puedenser administradosenel mismo lugar deestudio.
• Puedenser aplicadosa cualquierpersona,sin seguimientoprevio del individuo frentea las semanasde
seguimientoen la entrevistaen profundidad..
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hipótesissobreel fenómenoa estudiary verificarlasmediantesu confrontacióncon los hechos

reveladospor la investigaciónmetódica.Estásujetaa comprobacionesde validezy fiabilidad.

Esta técnica permite obtenerinformación observando(ya sea a través de medios

mecánicoso humanos)cómoesel comportamientode las personasen la realidad(objetividad).

La máximautilidad del métodode la observaciónes la recogidade datose extiendea

lafaseexploratoria,pasoesencialencualquierestudiodeinvestigación.Puedeserun métodomás

objetivoy precisoquelaencuesra,al resolvercualquiersuposiciónsobrelo quelosconsumidores

hacenen ciertas situaciones,reduciendolas desviacionesprovocadaspor el entrevistador,y

conduciendoaun cuadromásobjetivosobrelaconductaqueel contenidodeducidodelosrelatos

de las personasrespectode sus actuaciones.La observaciónseráadecuadaparaestudiarlas

siguientessituaciones:comportamientode compra de los consumidoresfinales, númerode

personashaciendocolaen un puntode venta,apelacionesdc ventausadasporel personalpropio

y ajenoy motivacioneso frenosdel clienteante determinadosproductoso servicios.

VI.4.5.1.1Técnicasdeobservaciónespecificasde lainvestigacióndemercados

a) Observacióndiseñada

El Panelde detallistases un conjunto de estudios,periódicosy continuos,

realizadosde manerarepetitiva.Sebasaen muestrasestadísticamenterepresentativasdel

universoinvestigado.Unared decomisariosobtienedatos,mediantelaobservación,de

las ventasquerealizanlos productoresa los distribuidoresy quellegan efectivamente

al consumidorfinal. A.C. Nielsen, máximo representantemundial de esta técnica,

proporcionadatos sobreel tamañode los mercados,la participaciónen ellos de cada

categoríade productoy de lasdistintasmarcas,laestacionalidadde lascompras,stocks

de los distintosdetallistas,repartode las ventaspor tipo de establecimiento,por área

geográfica,por líneasde productos,etc.
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Laperiodicidadde las visitas se establecegeneralmentecadados meses.En la

primera sólo se controla el stock existentesobretodas las categoríasy marcas de

productos(S0). En la segundavisita secontrolan las comprasefectuadas(C) entrelas

dos visitas (a partir dealbaranes,‘scanners’,etc.) y, denuevo,el stockexistenteen ese

momento (Si). Las ventasreales al consumidorse deducena partir de una medida

estsindarreflejadaen la siguienteformulación: V=S0+C—S1

b) Observacióndirecta

El objetivo de la observacióndirectaes obtenerindicios del comportamiento

de los consumidoresy de aspectosrelacionadoscon la compra(displays,stands,cajas

registradoras,etc.).La técnicamás aplicadaes lapseudocomyrao ‘comprafalsa’. El

observador,disfrazadodecomprador,observalaconductade los vendedoresy clientes.

Mide el tiempoempleadoen las distintaszonasdel punto de venta,dificultadespara

encontrarun producto,etc. Algunas prácticaschocan con el Código Internacionalde

prácticaslegalesenmateriadeinvestigacióndemercadosCCI -redactadoporESOMAR

(Art. 1, 2, 3. 4, 5, 6 y 7). Ademásexiste el peligro de subjetividaden la percepción

selectivadel observador,y enla inferenciade motivacionesde compradel consumidor.

El Pantrv-checko auditoríade hogareses unatécnicade observacióndirecta

quepretendeevitar la falta de fiabilidad presenteen las encuestas;evita las preguntas

querequieranel recuerdodel observado.El comisariode camposededicaa construir

un inventariode las marcas,tamaños,etc.,deproductosquela unidadfamiliar tiene en

la despensadelhogar.Una variantede estatécnicaes el ‘dustbincheck’.

c) Dispositivospara el registro del comportamiento

Se puedendistinguir dos grandes grupos de dispositivos pararegistrar el

comportamiento(GREEN etAl., 1991,Pp. 189-190):
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1) Aparatosdelaboratorio: la mayoríade los dispositivosmecánicosparael

registro de la conducta(p.e. pretestde anunciospublicitarios), aun cuando

tratande superarlasdeficienciasde losobservadoreshumanos,sólopuedenser

aplicadosen laboratorio.Destacanel psicogalvanómelro(midelos cambiosen

la tasadetranspiración),el pupilómetro(mide loscambiosen el tamañodela

pupila), el registradordel movimientode los ojos, etc.

2) Aparatosqueintentanmedir laconductaenun entornonatural:el contador

de tráfico, la cámarade video en el establecimientoy el audímetro.

SOFRES (empresaresultantede la fusión de Ecotel y Media Control) realiza

observacionesmecánicasmedianteel audímetro,unpequeñoaparatoconectadoal televi-

sor de los hogaresobservados.Las limitacionesdel audimetro-asícomo las de todos

los datosrecogidospormediosmecánicos-radicanen cómoseinterpretansusmedidas.

Loscríticosde esteaparatono estánsegurosde querealmentemida lo quese supone.

Aunquela observaciónrevela “qué” hace la gente,no puededeterminar“por qué” lo

hace(esdecir,porquécompranun productoo marcay no otros).Esteesel principalmotivo que

lleva a los investigadoresa aplicarlas técnicasde la encuestay de laexperimentación.

VI.4.5.2 Experimentación

El investigadorpuede,a travésde laexperimentación,analizarlos efectosqueuna(s)

variable(s) independiente(s)produce(n)sobreotra(s) variable(s) dependiente(s).Paraello es

necesariocontrolar y neutralizar la influencia que otros factorespuedenejercersobre la(s)

variable(s) estudiada(s)y que puedenconfundir nuestracapacidadpara hacerdeduccioneso

inferenciascausales.El objetivo de las técnicasexperimentaleses establecerrelacionescausa-

efectoentredos fenómenosen términosdeprobabilidad(causalidadcientífica).Las condiciones
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necesarias,pero no suficientes,para que se dé esta relación entre ambos son: variación

concomitante-gradohastael cual puedenvariar unacausaX y un efectoY enla formaprevista

por la hipótesis en consideración-,relación temporal -el hechocausanteprecedeu ocurre

simultáneamenteal efecto- y eliminación de otros posiblesfactoresque puedaninfluir en la

relacióncausal(KINNBAR et Al., 1989,pp. 332-335).

Un ejemplode experimentacióncomercialpuedeseraqueldiseñoaleatorioencaminado

amedirel comportamientodel clienteantevariacionesdeliberadasde losfactoresdetenninantes

del acto de compradel productoy/o de disfrutedel servicio.

La experimentaciónpuederealizarsemediante:experienciasde laboratorioen las que

se simulanlas condicionesdela realidad;o bien, medianteexperimentosdecampo,tratamientos

quese realizanen un ambientenatural.

En un medio inestabley aleatoriocomoes el mercado,si se deseaaplicarla técnica

experimental,hay que modificar su orientaciónmetodológica.Estaha sido la aportaciónde

FISHER(1959),con lapuestaapunto,a travésde su ‘test de significación’, del análisisde la

varianza.Medianteestaprueba,laexperimentaciónse traspasaa universosaleatoriosen los que

el control se convierteen probabilístico y los resultadosobtenidospuedenser interpretados

convenientementea travésdel análisisdelas varianzas.Las condicionesnecesariasy suficientes

son: normalidadde la distribucióndel error,homogeneidadde lavarianzaeindependenciade los

errores.De estamanera,se puedesepararel efectode la(s) propia variable(s)independiente(s)

estudiada(s)del efectode la(s) variable(s)explicativa(s).

VI.4.5.2.l Diseñosexperimentalesy mercadosde prueba.

La mayoraplicacióndel métodoexperimentales la pruebao ‘test’ demercado:

consisteen crearun mercadodecontrol en quetodoslosfactorespermanecenconstan-

tes, y uno o varios mercados en los que se cambia algún factor (MARTINEZ
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TERCERO, 1977,pp. 175-185).

La relaciónentrela varianzaintergruposy la vananzaintragrupossecalcula

paraun conjuntodevariables.Seutilizaparacomprobarciertashipótesisqueconciernen

a lasrelacionesmultivariablesde un grupo de respuestasen un diseñoexperimental.

Este métodose aplica paradeterminarla relación entrevariables-medidasen forma

nominal-queexplicanel comportamientodeotraquepuedetomarvaloresmúltiples.Se

pretendereducir la variación de todos los datos de la distribución a unos pocos

componentes,cuya influencia en la variablese quieremedir. En marlceting se utiliza

paraconocerel efectoquelas variablesde marketing&recio. producto,distribucióny

comunicación,etc.)producenen el mercado.

El análisis de la varianzava a establecerel grado de correlación entre las

distintas variables independientes<tamaño del punto de venta, zonas geográficas,

capacidadadquisitiva de los clientes, etc.) y la variable dependiente (ventas,

preferencias,notoriedad,actitudes,etc.),apartirde los siguientescálculos:

a) Variación total: diferenciasobservadasentre las ventas en las distintasunidades

experimentalesy el nivel mediode las ventasgenerales.

lfl a DI J~

E <XCkX> 2~-E ~j 4k~N(X)2
1 k=1 t=1

siendo:

n: númerode unidadesexperimentales(observaciones)en cadatratamiento.

m: númerode tratamientos.

b) Vañacicln factorial: variación o dispersión de Las ventas en las unidades

experimentalesque sedebeal insumoprovocadoo controlado.
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m ID

= n~ (~ki2 = n~ (~)2 -

k=1. k-1

V,.=n(x1—X)
2+n(k-X>2

c) Variación residual: dispersión

experimentalesdebidaa factoresno

= YE (X~ — x)2 —

k=1 t-1

o variabilidad de las ventas en las unidades

controlados.

ÉÉx~ic-n¡¿ (x>2
=1

Se puededemostrarque

VT = VP + VR,.

d) Análisis del resultado del experimento.Paradetennmar si la diferenciaentre la

variaciónfactorial y la residuales significativa, se calculael estadísticoP, en función

del gradodeconfianzacon quesequiereobtenery el númerodegradosde libertadcon

losquesehancalculadolasvariacionesrespectivas,secontrastanlosresultadosatravés

de lastablasdeSNEDECOR(1962),y serechazao aceptalahipótesisnula(ESTEBAN

etAl., 1991,Pp. 138-152;CRUZ, 1991,Pp. 117-128).

VE,

F= g.I

.

VR

g.1.

-N<r)
k=1

ni—1
ID E

~

N-rn

6

-255-



SISTEMAS DE INFORMACION DE MARI~TING
EN LAS ENTIDADES FINAJ4CWRAS

Una vez aplicadoslosprocedimientosestadísticosa los resultadosparacomprobarsi

losefectosobservadosson realeso simplementeerroresdel experimento,se debensacar

conclusionesenrelaciónconlavalidez internay externa(KINNEAR el Al., 1989,pág.

338). La validez internaexigeque los efectosobservadosen las unidadesde prueba

hayan sido causadospor los tratamientospuestosen práctica,ya que el experimento

puede estar alterado por la presenciade variables externasque no hayan sido

adecuadamentecontroladas.La validezexternaatañeala posibilidadde generalizarlos

resultadosdel experimento.

La pruebade mercadopresentalas siguienteslimitaciones:tiene unaaplicaciónsólo a

muy corto plazo; sóloes realizablesobreproductosde gran frecuenciade compra; no

siempreesposiblecontrolarlos insumosambientales;falta cooperaciónporpartedelos

puntosde venta; y es difícil evitar la influenciade lacompetencia.

VI.5 ANALISIS DE DATOS

Analizar significaordenar,dividir en laspartesconstitutivasy manipularlosdatosparaobtener

respuestasinmediatasalas preguntasde la investigación(OREENet Al., 1990,pág. 379).

La interpretaciónesparte constitutivadel análisis,ya quepermitetomar losresultadosde éste,

sacar conclusionese inferirlas al total de la población.Por ello, sueledecirse que el análisis y la

interpretación,ademásde una ciencia, constituyen un arte, en el que intervienen la intuición, el

conocimientoprofundodel problema,el juicio y porsupuesto,la aplicaciónde elementosestadísticos-

tanto descriptivoscomoinferenciales-a los datos.

Lasprincipalesetapasdel procesode análisisson:
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1. Tabulación: tan importante como elaborar correctamenteel cuestionarioes saber la

informaciónquese va aobtenerde éste,y comose vana tratar esosdatos.En consecuencia,la

tabulaciónconsisteen establecerlas categoríasapmpiadasen función de la informaciónquese

busque,recogiendolos datos, realizandoel conteo de las respuestasy utilizando medidas

globales,con lo que se conseguiráqueel estudioseafácil y económico.

2. Formulacióndehipótesisadicionales:la investigaciónpartedehipótesisclaramentedefinidas,

pero,alo largode su desarrollo,y en función delas relacionesquese vayandescubriendoentre

las variablesmanejadas,esnecesarioestarsiempreendisposicióndemodificaresashipótesisde

partida,añadirotras nuevas,etc.

3. Realizaciónde inferencias:se tratade determinarsi las variacionesproducidasen los datos

muestralesse debenal azar o no, teniendoen cuentaque un mal diseñode la muestra,del

cuestionario,del trabajode campo,etc., producensesgosquepuedenevitarse.

VI.5.l PROCESAMIENTO DE DATOS Y TABIJLACION

La tabulaciónsesubdivideentresetapasfundamentales,independientesy secuenciales:

A) Establecimientode las categoríasde respuesta.Suponeunaseriedeventajaspan

el investigador:fuerzaal analistaaconsiderarrespuestasalternativasconmayor detalle

y permitedetallarlas instruccionesdeuso al entrevistador,lo quefacilitará queexista

mayor consistenciaen la interpretación,a la vez que se reduciránlos problemasque

puedansurgir en la edicióny codificación.

B) Edición: consisteen revisar los datos del cuestionariopara asegurarla máxima

fiabilidadde los mismosy el mínimo de ambigiledaden ellos. Portanto,se eliminarán

los cuestionariosno contestadoso queesténparcialmente,losfísicamenteincompletos,

etc.Además,secomprobarásielencuestadoentendiórealmentelaspreguntasy contestó
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en función de su contenido,así comoel gradode legibilidad de las respuestas.En

cuantoa las entradasincompletas,se preguntaráal entrevistadorsi es por su culpa(si

se olvidó de haceresaspreguntas,en cuyo casodeberávolver aformularlas)o fue el

propio entrevistadoel que no quiso contestar, lo que lógicamente influirá en la

interpretaciónquehagael analistadeesosdatos.

En el casode escalasde actitud, un elevadonúmerode respuestassinvarianzaalguna

generalmenteimplica que el sujeto ha contestadoaleatoriamente,lo que obliga a

desecharese cuestionario.También hay que analizar la fiabilidad de las respuestas

obtenidas;esdecir, si el editor, porejemplo,encuentraquetodas las respuestasde los

cuestionariosqueharealizadoun determinadoentrevistadorson muy similaresentresi,

podrápensarqueha existidodeshonestidadporpartede eseindividuo.

C) Codificación: despuésdel procesode edición, a cadarespuestase le asigna un

símbolo(normalmentenuméricooalfanumérico),queseconsiderarácomolaidentifica-

ciónde lavariablecontenidaen lapregunta(puedehaberhasta50 variables).Además,

dentrode cadavariablepuedendistinguirsevariascategorías.

VI.5.2 PREGUNTAS OUE SE HAN DE CONTESTAR POR EL EXPERTO DE

MARKETINO

Antesde iniciar el análisis de informaciónpropiamentedicho esnecesariocontestara

trespreguntasgenerales(KINNEAR etAl., 1989,Pp. 489 y ss.):

1) ¿Cuántasvariables vana seranalizadas?:enfunciónde ¡a respuesta,serealizaráun análisis:

Univariable:se analizaunasolavariable.

Hivariable: son analizadasdos variables.

Multivariable: seanalizanmásde dos variablessimultáneamente.
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2) ¿A qué conclusionesqueremosllegar?: segúnseala respuestase aplicará:

Estadísticadescriptiva:se limita arealizartodos loscálculosposiblespero sin salir de

la muestra.

Estadísticainferencial:permiteextrapolarlos datos muestralesal total del universodel

estudio.

3) ¿Cómoestánmedidaslas variables?:4

a) Nominal: eslamenosrestrictivade todaslasescalas;los númeroso símbolossirven

únicamentecomoetiquetasparasu identificación.

b) Ordinal: es unaescalade categoríasque establecediferenciasentreelementosen

función de unacaracterística.Jerarquizalos objetossegúnsu mayoro menorcontenido

de unavariablequese tomacomopatrón comun.

c) De intervalos: cuentacon una unidadconstantede medición, permitiendohacer

comparacionesentredos elementos,peroel punto cerode la escalaes arbitrario.

d) De razón: es la escalapor excelencia,ya quepuedenllevarsea cabotodo tipo de

operacionesestadísticas.

4STEVENS<1946) enDYER et Al. <1991, pp. 70-71).
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CAPITULO VII. SISTEMA DE APOYO A LA DECISION

DE MARKETING

VII.I ANALISIS Y EVOLUCION DE LOS SISTEMAS DE APOYO A LA

DECISION

Lacomplejidaddel marcoempresarialfavorecelaaparición,apartirde ladécadadelosochenta,

deunossistemascapacesdedar respuestaala flexibilidadexigidaporelmundoempresarial,permitiendo

a susdirigentes“interrogaral sistemade informacióndela empresaen unaformadeterminada,analizar

la informaciónconsecuente-apartirdeun bancoestadístico-y predecir,en baseaunosdeterminadosmo-

delos,el impactode las futurasdecisionesantesde llevarlasa práctica” (NAVAS etAl., 1992,pág. 14).

Los SistemasdeApoyoa la Decisión(SAlE)) permitenmejorar laeficaciaen el procesodetomade deci-

siones(exactitud y relevancia,calidady premuraen el tiempo> más que la efectividad (costede la

decisión).

Actualmenteprolifera multitud de literatura gris sobre los SAD (DSS -‘Decision Support

Systems’- en terminologíaanglosajona),los ESS (‘Executive SupportSystems’),los DEISS (‘Decision

andExecutiveInformationandSupportSystems’),y otrossistemasmásavanzadosdeapoyoaladirección

estratégica(Cfr. Capítulo Viii?), de donde se realiza un extracto conceptualsobre su dimensión y
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desarrollo.Deentrelas múltiplesy contradictoriasdefinicionesquehansidogeneradassobrelossistemas

de apoyoala decisioncabendestacar,de forma secuenciallas siguientes:

Un sistema de apoyo a las decisionesde marketing es un conjunto de datos,sistemas,

herramientasy técnicascon ‘software’ y ‘hardware’ medianteel cual unaorganizaciónreúnee

interpretala informaciónrelevantede los negociosy del macmy micro-ambientey lavuelcaen

unabaseparalas actividadesde marketing(LFI’TLE, 1979,pág. 11).

Los SAD abarcanaquellaclasede sistemasde informaciónque se extiendena partir de los

sistemasdeprocesamientode transaccionesy queinteractúancon otraspartesdel sistemaglobal

de informacióncon el fin de servir de apoyo en las actividadesde toma de decisionesde los

directoresy otros trabajadoresintelectualesen las organizaciones(SPRAGUEet Al., 1982).

“Un sistemadeapoyodedecisionesestáhechoparaunatareaclaveadministrativao un problema

específico,y su uso sc liniita a dicho problemao tarea” <SC~1lT, 1988).

“Con eladvenimientodelanuevaorientaciónrepresentadaporlos sistemasdistribuidoscomenzó

un movimientodirigido haciaelapoyopersonalizado,elaccesodirecto.y la interacciónconmo-

delos,datosy aplicaciones,hacia ladescentralizaciónde los soportes físicosy lógicos,y hacia

una diferenciacióncrecientedelasaplicaciones.(..j. El diseño del sistema puedeserrealizado

entorno al decisor y su proceso especifico de toma de decisiones”(RUFIN, 1989,pág.301).

VIL1.1 DIFERENCIASENTRE EL SISTEMA DE INFORMACION Y EL SISTEMA

DE APOYO A LA DECISION DE MARICETINO

Lafuncióndel SIMk esfacilitar a losejecutivosel usode las distintaspartidasdedatos

contenidasen los sistemasdebasesde datosde marketing,los informesinternosgenerados,las

investigacionesde mercadorealizadas,y unosbancosde modelosy herramientasestadísticas.
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El SAflMk no es solamenteun avanceevolutivo de los SPTy de los SIMIc, sino una

clasede sistemaque gira en tomo al SPT e interactúacon los otros módulosdel sistemade

información corporativo,paraayudaren las actividadesdetomade decisionesdelosejecutivos

y deotrostrabajadoresintelectualesdelaorganización(SPRAGUEetAl., 1982,pág.6).através

de formas interactivas.Los SAD ayudana los ejecutivosen aquellosproblemasde decisión

dondeel juicio del decisorno es capazde encontrar,porst sólo, unasolución,

El SADMk pretendeflexibilizar el uso ‘ad hoc’ panlas distintasfuncionesde planifi-

cacióny direcciónqueejerceelejecutivo.Se enfatizaen lamejorade laeficienciaindividualy

organizacionalmásqueen la eficienciadel procesamientodedatos.Por tanto,el SADMk tiene

unaorientación¡aunan(sUca; sitúaal ejecutivo,mediantela manipulaciónde datos,modelosy

algoritmos,antela solución,equipadocon lamásalta tecnología(DILLON etAl, 1990).

LILIEN etAl. (1983.pág.750)destacanqueel SADMIC esun SIMIC cambiante,ya que

puedeevolucionarrápidamenteante cambiosde usuarios,modelos,datoso aplicaciones.Las

diferenciasy similitudesentreambossistemasquedareflejadoen el CuadroVII.! adjunto.

VII.2 FINALIDAD DEL SISTEMA DE APOYO A LA DECISION DE

MARKETING

La finalidad de los SAD (cuyo funcionamientose reflejaen la FiguraVII. 1) es la de servir de

marco de aprendizajedel problemaante el que se debe de enfrentar el decisor.dotándolede las

herramientasprecisasparareducir laincertidumbrede la situación.

Los conceptossobrelos quese asientael SAI?) son aprendizaje,interacción,ayuday evolución

en contrastecon reemplazamiento,soluciones,procedimientosy automatización,nocionessobrelos que

giran lossistemasdepmcesamientode transacciones(KEEN eL Al., 1978,pág. 12). Todosestoscriterios,
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básicosparael éxito en la implantaciónde un SAD. hacennecesariala participaciónactiva de los

ejecutivos-usuariosen eldiseñodeestossistemas.KING etAl. (1981)encuentranestacondiciónaltamente

significativa~ los usuariosinvolucradosen el diseñoe implantacióntiendena mostrarnivelesmásaltos

de satisfacciónqueaquellosqueno participaronenel diseño.

,mnaw&uuits~fltbp4gMÁúzwutU;
».,... ~

Flujo secuencialdesdeel análisishastael diseñoy la
implantación.Sigueel sistematradicionalde
desarrollodelciclo devida.

Igual queel SIMiIC.

Caracterizadopor rígidasconstriccionesde tiempo.
Normalmenterequiereañosde dedicación.

El tiempono es esencialen la medidaquesu utiliza-
ción es factibledurantesu desarrollo.Normalmente
requierealgunassemanaso mesesparasu
inicialización.

Se minimizan las iteraciones,las marchasatrásen los
cambiosenel análisisy diseño,

Se necesitanmásiteracionesy modificacionespor la
dificultad deespecificar,desdesu inicialización, los
requerimientosde informacióny los posiblescambios
enel macroy micro-ambientey en el procesode toma
de decisiones(KEEN et Al., 1978).

Se desarrollapor programadoresprofesionalesy
analistasde sistemasen estrechacolaboraciónconlos
ejecutivos.

Secaracterizapor el alto gradodecompromisodel
decisorfinal. A menudoel creadores el propio
decisor.

Es utilizado fundamentalmenteparatomardecisiones
estructuradasy semiestructuradas.

Es utilizadoparadecisionesfundamentalmentesemies
tructuradasdeprecios,producto,distribución y

co¡tiuiiicación.

OBJETIVO: Serun sistemacompletoparala toma de
decisiones.

OBJETIVO~ Capacidadde modificacióndel sistema
en funciónde los cambiosenlas necesidadesde infor
macióndel usuariofinal.

CUADRO VJiI.1: Comparaciónentreel sistemade informaciónde marketingy un sistemade apoyoala
decisión.

FUENTE: Adaptadode GRECO, A. y HOGUE, 1. (1990): “Developing Decision SupportSystems”,
JOTJRNALOF BUSINESS& INDUSTRIALMARKETJNG,Vol. 5, n~ 2, pág.32.
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FIGURA. VILF. Funcionamientodel Sistemade Apoyoa laDecision.

FUENTE: FORGIONNE, G.A. (1991): “Decision Technology Systems:A vehicule to consolidate
DecisionMaldng SupportY,INFORMAlYONFROCESSING& MANAGRMENT,Vol. 27, n0 6, pág.685.

En unaencuestaporcorreorealizadaporHIGBY et Al. (1991,Pp.32-33) sobreunamuestrade

másde 2900 ejecutivosde marketingnorteamericanos,con un índicede respuestadel sietepor ciento -

similar a las realizadaspor BERRY (1983) y MENTZBERG et Al. (1987)- seconstataquemásdel 32

por ciento indicaronque utilizabanun SAD en susactividadesde marketing’. La previsiónde ventasy

ladeterminaciónpresupuestariasonlasprincipalesaplicacionesdelossistemasde apoyoaladecisiónde

marketingcomosereflejaen el CuadroVIL2. Un seisporcientoindicó queutilizabansistemasexpertos;

‘Este resultadoes muy diferenteal indicadoen el estudio realizadosobrelas 500 primerasempresasnorteamericanas
porMoLEOD et Al. (1982). dondeseconstatabaqueel 60 por cientodelas empresasutilizan modelosmatemáticospara
determinarsus presupuestosoperativosy un 48 por ciento usan modelosestratégicosde preciosen sus decisionesde
marketing.
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Peedback Interactivo

y
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Printer 4
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alrededorde dos terciosdel uso se aplicabaal control de inventarioy alprocesamientode pedidos.El

‘software’ másutilizadoen lasactividadesdemarketingerael Lotus 123,seguidodeprogramasdisellados

paraactividadesespecíficassobrelos clientes.

ACTIVIDADES DE MARKETING [~~~NCIA PORCENTAJE

•Previsidnde ventas. 46 66,6%
•Presupuestos. 36 52,2%
•Decisionesdeprecios. 20 29,0%
• Análisiscompetitivos. 18 26,1%
•Análisis estadísticos. 17 24,6%
•AnAlisis del perfil del cliente. 12 17,4%
•Cambiosdepreciosy diseñode proyectos. 11 15,9%
•Control deinventario. 10 14,5%
•Disefto decuestionarios. 7 10,1%
•Seguimientode marcay procesamientodepedidos. 6 8,7%
• Codificaciónautomática,marcascompetitivas, 5 7,2%
evaluacióny seguimientodenuevosproductos.
•Investigacióncualitativa,simulación,pruebade 4 5,8%
mercados,análisisde los mediosy evaluaciónde la
creatividad.
•Planifscaciónde promociones,selecciónde medios, 3 4,3%
localizacióndela fuerzade ventas.
•Asignacióndezonasy cuotasde venta. 2 2,9%

CUADRO Viii: Utilización de las principales
decisiónde marketing.

aplicacionesde los sistemasde apoyo a la

FUENTE: HIGBY, M.A. y FARAH, B.D. (1991): “The statusof marketinginformationsystems,
decision support systems in the marlceting function of U.S. firms”, INFORMATION &
MANAGRMENT,n~ 20, Pp. 32-33.

Un estudiomásreciente,realizadosobre1024 empresasholandesas(WIERENGA etAl., 1993,

pág. 1554), con un índicederespuestade] 51.2porciento,ratifica los resultadosde la investigaciónde

HIGBY etAl. (1991), ya queel 37 por cientodelas empresasreconocíanteneroperativoalgúnSADMk.
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VII.3 CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA DE APOYO A LA DECISION DE

MARKETING

Desdeun prismaorganizativo,los SAD debenestarconcebidosde tal maneraquecontribuyan

a(KEEN et Al,, 1979,pp. 33-57;GRECO et Al., 1990,pág. 28; OMAR, 1991,pág.93):

1. Ayudar,pero nuncareemplazar,al ejecutivoen elprocesode tomadedecisiones.La mayoría

delasdecisionesclavedelagestióntiendenaserproblemasborrosos,cuyassolucionesimplican

juicios devalor y análisissubjetivosdel decisor.Bajo estascondiciones,el decisor,juntocon el

sistemapuedeproporcionarsolucionesinés eficientesque cualquierade los dos por separado

(KEEN et Al., 1979,pág. 80).

2. Estar orientadohacia decisionessepniestructuradasde la dirección,como aquellasreferidas

al precio,comunicacióny localización,Losproblemasestánma]especificados,son multiobjetivo,

requierengrandesdosisdesentidocomdny son de rápidaevolución(SPRAGUEetAl,, 1982).

3. Funcionardeforma interactiva, en tiemporeal. La interactividadinfluye en lacalidadde la

decisióny en la eficienciadel proceso.

4.Accederdeformaflexiblea un conjuntodemodelosy datosorganizadosy dedicadosparauna

específicadecisión,o a un grupodeéstasestrechamenterelacionadas.Lasolucióndelproblema

implica, apartirde! conjuntode modelosy datos,juicios devalor y análisissubjetivos.

5. Ser muy amigable: el SAD está provisto de un sistema de diálogo para facilitar la

comunicaciónentreel usuarioy cualquierotro elementodel sistema.

KEEN a Al. (1978, pp. 58-59> resaltancomo la verdaderanaturalezadel SAI) es crecer

constantementey evolucionardela mismamaneraen quelo hagael usuario.
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VIlA COMPONENTES DE UN SISTEMA DE APOYO A LA DECISION DE

MARKETING

Todo sistema de apoyoa la decisión de marketing se fundamentaen cinco componentes

(MONTGOMERY etAl., 1970,pp. 9-15;L1YI’LE, 1977,pp.9-11; DYER et Al., 1991):un conjuntode

datos,un bancoestadístico,un bancode modelos,unasreglasdeoptimizacióny un ‘interfase’ deusuario

(VéaseFiguraVII.2).

1.- DATOS. La administración de los datos -obtención, almacenamiento,recuperacióny

manipulación-es,comoen todo sistemadeinformación,el ‘alma mater’ sobreel quedescansa

el funcionamientodel SADMk. Además de un sistemade gestión de la basesde datos de

marketing,es precisocontarcon un diccionario-definición y descripciónde los tipos y fuentes

de datos contenidosen el sistema-y estarprovistosde mecanismosque facilitan los procesos

rápidosde consulta.

2.- MODELOS.Esel elementoquemásdistingueal SADMk de otros sistemasde información

tradicionales(Cfr. V.2.3), dado que los modelosse construyenen función de las necesidades

especificasdel decisor.

3.-ESTÁDISTICOS.El crecimientode la potenciade cálculo,con los nuevoscoprocesadores,y

delascapacidadesde memoriade losordena4orespersonaleshacenmásmanejableel tratocon

las grandesbasesde datos generadaspor el sistema.Estosanálisis permiten una visión de

conjuntode los fenómenosal desentrañarla complejainteracciónde factoresque subyacenen

todoslos fenómenosde marketing(ABASCAL etAl., 1989).Los paquetesestadísticos(SPSS,

BMDP, SAS, SPAD.N, etc.) danaldecisor,laposibilidadde realizarcomplicadosalgoritmosa

alta velocidad. Entre 1958 y 1980, el tiempo de duraciónde una operaciónelectrónicase ha

hecho80 millonesde vecesmáspequeño.La relación entreel costede uso de ordenadory el

costede tratamientomanualde la informaciónes actualmente8000 vecesmenorquehace30

aíios (PORTERetAL, 1985,pág. 152).
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BANCO ESTAJIISTICO

1~~

- A. de Regresión
- A. de Correlación

A. Factorial
— A. Ciuster
- A. COnjunto
- A. Discriminante

REGLAS DE

I~~EHOJASDEcALcUW

- Punto muerto
- Presupuestos
- Ratios financieros

BAflCO DE GRAPICOS ~~~1
- Gráfico de dispersión
- Histogranias
— Gráfico de barras

IWI’ERPASE DR USUARIO

FIGURA VII.2: Sistemade Apoyoa laDecisión de Marketing.

FUENTE:AdaptadodeICOTLER, P.(1991):Marlcetingmanagement:Analysis,Planning,Impleznentation
andControl,PrenticeHall mt. (7! Ed.). NewJersey,pág. 114,y DYER,RE.y FORMAN,EM. (1991):
Mi analitic aproachto ‘narkeñngdecisions,PrenticeHall Int., New Jersey,1991,pág.57.

4.- REGLASDE OPTIM!Z44ClON. Una vez planteadoperfectamenteel problema,el decisor

determinalas necesidadesde solución y las restriccionesde la empresa(falta de recursos

financieros,humanosy tecnológicos).Sobreestasbasesseeligelamejorsolución,laóptima(p.e.

selección de medios y soportes,objetivos de participación en el mercado,asignaciónde

vendedor9s.localizacióndepuntosde venta,etc).

Bn laprácticano sueleexistir un objetivo de rentabilidada maximizarsino queson varioslos

criterios a atendersimultáneamente;en la mayoría de los casos éstos son contradictorios

(maximizar el beneficio en ventas, aumentarla participación en el mercado,aumentarla

satisfacciónde los consumidores,etc.). Ademáslas decisionesde marketingdebenoptimizarse

en relacióna las reaccionesde lacompetenciaa las accionesemprendidaspor la empresa~este

factor obliga al decisora aplicarla teoríadejuegosasusprocesosde elección.

airo DE MODELOS

- Diseño de producto
- Precio
- Selección de sucursal
- planificación de medios
- PresupuestoPublicidad
- visitas interventOres
-- Previsión de ventas

OPTIIflYáACIoN
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5.- ‘INTERFASE’ DE USUARIO.Es el componentemásimportanteporquede ello deriva la

mayoríadel poder,dela flexibilidad y de la facilidaddeuso delos SAD; eslapartevisible del

sistema. Se estableceel marco en que deben ser presentadaslas salidas, en función del

vocabulario,conceptos,estilocognitivoy diseñodelos informesrequeridosporel usuariofinal.

VIL5 TIPOS DE SISTEMAS DE APOYO A LA DECISION

Los SAD puedenvariar desdeun simple sistema administrativo manual (sin presenciade

ordenadores)dealmacenamientoy recuperacióndeinformaciónhastaaquellosquepuedanserutilizados

a travésdecomplejasformasde simulaciónu optimización(WIERENGA, 1993, pág. 1550).

A continuaciónseproponeunataxonomíade Sistemasde Apoyoa laDecisión (ALTER, 1976,

Pp. 97-104).resultadodeun estudio56 SAD operativosendistintasempresas.Sintetizósu investigación

en siete grandestipos de SAI), atendiendoal grado en que las salidasdel sistemadetenninabanla

decisión:

1. Sistemasde archivo. Permitenel accesoinmediatoa datos individuales. Básicamenteson

versionesautomatizadasde sistemasmanualesde archivo.(jite. sistemasde reservasde billetes

de avión o tren, balancesde contabilidad,etc.).

2. Sistemasde análisisde datos.Permitenla manipulaciónde datos,bienapartir de diseñosa

medidadel problema,o biendeusogeneral(p.e. sistemasfinancierosparaanalizaroportunidades

alternativasde inversión).

3. Sistemasdeanálisisde la información.Facilitanelaccesofácil aunao variasbasesde datos,

y a modelosy herramientasestadísticas.Esel casode los sistemasdeapoyoa las decisiones

de marketing,los cualesincluyendatosreferentesa las ventas,lospreciosy las promociones,

ademásde accesoa basesde datosexternas.A partir de paquetesestadísticosy modelos,el

*
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decisorpuederealizardiversostipos de análisis.

4. Modelosde contabilidad.A partirdeestossecalculanquéconsecuenciastienendeterminadas

acciones, teniendoen cuenta las definiciones y reglas contables.Normalmente generan

estimacionesde ingresos,balancesde situación,etc. con baseen variacionesde sistemasde

presupuestaciónmensualparala toma de decisionesa nivel operativo,y en los sistemasde

planificaciónfmancieraacorto plazo.

5. Modelosde representación.Permitenlaestimacióndelasconsecuenciasderivadasdediversas

accionescon baseen modelosquerepresentanaJgunascaracterísticasde tipo no definido, tales

comoprobabilidadesdeocurrencia.Incluyentodaclasedemodelosdesimulaciónquecontengan

elementosfuerade las distribucionesestimadasde probabilidadparacadauno de los factores

clave.

6. Modelos de optñnización.Generan una solución óptima coherentecon un conjunto de

restriccionesy un objetivo específico(p.c. coste mínimo). Son utilizados paradecisiones

prognunables(puedenserdescritascompletamenteen términosmatemáticos).

7. Modelosde sugerencias.Obtienenla decisiónespecíficarecomendadaparaun problema

relativamenteestructuradoy repetitivo. Su objetivo es mejorar procedimientosalternativos,

eventualmentemenoseficientes,paragenerardichasugerencia(p.e. sistemasdiseñadosparala

fijación del preciodeun determinadoproductoconbaseen un conjuntoestándarde dimensiones

físicasdel mismo y dereglas dedecisión).

VII.5.1 SISTEMAS DE APOYO A LA DECISION PARA UN GRUPO

Este tipo de sistemasincluyen,ademásde las facilidadesde los SAD individuales,la

posibilidadde puestasen comiin.FINLAY (1992,pág. 38) defmelos SistemasdeApoyoa la
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Decisiónpara Gruposcomo un sistemainteractivocomputarizadoquefacilita la solución de

problemassemiestructuradosa un conjuntode decisoresquetrabajanen equipoatravés de la

utilización de datosy modelos.

El objetivo de estossistemases facilitar la cooperacióny comunicaciónentre los

miembros,aportandoprocedimientosy metodologíasquemotiven al consenso,y reduzcanlas

‘pérdidasenel proceso’asociadasalas reunionesde grupoconvencionales(liderazgode uno o

dos miembroseinhibición delresto,desorganizaciónenlas actividades,etc.).Paraconseguirlo,

se requiereinfraestructuratecnológicaadicional (VéaseCuadroVIL3) que permitael desen-

volvimiento de estasreuniones:unasalaconordenadoresconectadosa travésde unared local

(LAN -‘Local AreaNetwork’-) quepermitantrabajaracadaparticipantedeformaindependiente-,

y unamacro-pantalladondese puedamostrarcadaaportación.

<Y 4 ~ **:&>v¿~*t k~.:.

»

~$ * ~ *~< ‘~t<~SS« ~‘‘c,~«~

• UST
•BRAINSTROMING
ELECTRONICO
•D1scUss

•EIJIT
• OROAKZE
•RATE

•RANK

• VOTINO
• CROss-IMPAcT
ANALYSI5
• WEIGHTEO FACTORS
ANA LY515

Combina las ideasde los participantesenunasola.
Permitealos participantescompartiranónimamentecomentariossobreun
determinadotema.
Exponetodaslas ideasquelos participantesquierendiscutir. Incluye un
dispositivode tiempo queasegurela apropiadadistribución.
Herramientadeeditarlasentradasde datos.
Permitela organizacióndeideas.
Permitequecadapartclpantevalote cadaprop~~ Realizahistograniasde
todaslas valoracionesindividuales.
Igual queel anterior, salvo quelas valoracionesdelos participantesson
ordenados.
Es utilizadopanregistrarlos votosparticulares.
Proveedeunamatriz bidimensionaldondelos ejessonlasideascuyo impacto
cruzadose analiza.
Permiteponderarla importanciade los factoresenfunción de las valoracionesde
losparticipantes.

CUADRO VII.3: Soporteslógicoscontenidosen un SistemadeApoyo a laDecisión de Grupos.

FUENTE:AdaptadodeFORGIONNE,G.A. (1991): “DecisionTechnologySystems:A vehiculeto conso-
lidateDecisionMalcing Support”,INFORMAlYONPROCESSING& MANAGEMENT,Vol. 27,n~ 6, pág.
685. y FINLAY, P.N.y MARPLES,C. (1992): “Strategicgroupdecisionsupportsystems:aguidefor the
unwary”, LONG RANGE FLANN!NG,Vol. 25, n0 5, pág. 102.
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VII.6 SISTEMAS EXPERTOS

Un estudio realizadopor PERKINS et Al. (1990, Pp. 1-10) con quince ejecutivosde marca

(‘brand managers’)con diferenteexperiencia(seniors.asociadosy asistentes,con unasmediasde46, 26

y 4 mesesrespectivamente)en la coqioraciónFortune 500 sobrequeinformación utlizabany comola

aplicabanen sus procesosde toma de decisiones,sostieneny contrastandos hipótesisreferentesa la

interacciónentrela experienciay la programabilidad:

1.- Los efectos de la experienciatiene mayor importanciaen el uso y ponderaciónde la

informaciónrelevantequeen la propia decisión.

2.-Losefectosdelaexperienciasonmayoresenlasdecisionesmenosprogramables(lanzamiento

de nuevosproductosal mercado)queen las másprogramables(planificacióndepromocionesal

consumidor).

ZINKHAN et Al. (1987.Pp. 209-210)destacan,comouno de los principaleselementosen la

implantaciónde un SAI) con éxito, lahabilidadestratégicay de procesamientode informaciónde los

decisoresexperimentados2,al tener más facilidad para la evaluación e integración de nuevas

informaciones.

Las diferenciasencontradasen el escalafónejecutivo de losdepartamentosde marketingen la

toma de decisionessemiestructuradasy no estructuradas,conviertelaexperienciaen un activo másque

valiosoparala empresaquedebeserinvertido3.La respuestade cómohacerlohavenidode lamanodel

2Ademásdeestavariable,ZINKIIAN et Al. (1987, pp. 209-210)contemplancincovariablesmás: experienciaconSAI),
aversiónal riesgo,diferenciacióncognitiva,edade integracióno involucraciéncon el SAI).

3Los grandescostesrelacionadoscon la introduccióndenuevosmiembros en la organizaciónson aquellosnecesanos
parasuministrarles,atravésde un entrenamientoy unaexperienciaformales,el repertoriode aptitudesy otros hábitosque
requierenel desempeñodesus funciones<SIMON. 1986, pág. 46).
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desarrollotecnológico.A travésde la inteligenciaartificial se dota a los sistemasde informacióncon

capacidadparaalmacenarun conjuntodereglasdeactuaciónelaboradasporexpertos(internoso externos

alaempresa)que, movidosporun motordeinferencia.permiteasususuarioscapturarel conocimiento

especificodeun problemay transferirlahabilidadprofesionalalosno expertos,lo quefacilitalaadopeión

de mejores decisiones(FORGIONNE, 1991, pág. 686). Nos referimos a los SistemasExpertos de

Marketing (SEMIc) (VéaseFiguraVII.3).

Feedback Interactivo

Base de
conocimientos

Motor de
Inferencia

~tt~~oI
4y

A

VP-Expert i— Hardware
KEE Software

INTERPASE’
de usuario

—Información sobre— DECISOR
el problema Feedback Interactivo

FIGURA VUZ: Funcionamientodel SistemaExperto.

FUENTE: AdaptadodeSISODIA, R.S.(1991): “Expert systemsfor servicesmarketing”,JOURNALOF
SERVICESMARKETING,Vol. 5, n~ 3, pág. 40. y FORGIONNE,G.A. (1991): “Decision Technology
Systems: A vehicule lo consolidate Decision Making SupporÉVNFORMATIONI>ROCESSING &
MANAGEMENT,Vol. 27, n

0 6. pág.690.

Consejo

¡ Explicación
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Un SEMk se componede tres grandespilares(SILVERMAN, 1987,pág. 7; CASTILLO, 1989,

pp. 17-22):

1.- BASEDE CONOCIMIENTOSDEMARKETING: conjuntodereglasy hechosqueconfiguran

el conocimientodel experto(experiencia,datos,bibliografía,etc.).Estaintegradapordos tipos

de conocimiento(CARRERO, 1988,Pp. 315-320): especIficosobreel dominio de marketing -

conceptos,terminología,relacionesentreconceptos,etc., conocidosy aceptadospor todoslos

expertosdeun área.y procedimental -incorporalas reglasdecarácterheurístico(razonamientos,

juicios de valor, intuiciones, etc.) de un experto,que determinan su utilidad para resolver

problemassemiestrocturadosy no estructurados.A diferenciadeunabasede datostradicional,

labasedeconocimientospermiterelacionarinformaciónconhechosconocidos(SISODIA, 1987,

pág. 39). La informaciónrelacionadaes descritapor reglasde producción-que representanel

conocimientoatravésdeseriesde“Si premisa-entoncesconclusión” (SILVERMAN, 1987,pág.

15). dondelapremisaes unaproposicióndela forma“Expresión= valor”- y metareglas-reglas

sobrereglas.

2.- MOTORDEINFERENCIA:formaderazonamiento(conexiónlógica) entrelasdistintasreglas

y hechosqueconfiguranel conocimiento.Es la formaen queseconectala informaciónquese

poseeparaemitir un juicio y explicarel porquédel mismo,ademásde paracontrolartodo el

sistema.El motor de inferenciarealizados tareasfundamentales(MENTZBERGet Al., 1992,

pág.73): enprimerlugar,examinalas reglasy hechosexistentes,y añadenuevasreglasy hechos

cuandoes posible;en segundolugar, decideel orden en quedebenserhechaslas inferencias.

3.- SISTEMADE LENGUAJENATURAl,: Conducelos diálogosentreel usuarioy el sistema,

haciendoaccesibleel sistemaaaquellosa losquevadirigido. Paraello se utilizan lenguajesde

quintageneración(LISP,PROLOG, etc), apartir de loscuales,yano esnecesarioqueelusuario

tengaconocimientosde programación.Estoslenguajesde‘interfase’permiteal usuariomantener,

modificar y actualizarla basede conocimiento.
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La basede conocimientosde marketingseconstruyeapartir deentrevistasinformales entreun

expertodexnarketingy un ingenierodel conocimiento4.Estaetaparesultacrucial,yaqueun SE es útil

en función de lo que conozca(SISODIA, 1987, pág. 40; CASTILLO, 1989, pág. 18). La memoriade

trabajo o modelosituacionalcontieneloshechos,datosy respuestasqueemergende laconsultacon la

basede conocimientos.Estaconsultaes conducidapor el motor de inferencia,a través de los datos y

reglasde la basede conocimientos,hastaalcanzarunarespuesta.

La diferenciafundamentalentreun SAI) y un SE, es que, mientrasel primero está orientado

haciaeluso de datosparaayudaral usuarioen la tomade decisiones,el SE sefundamentaen laprogra-

macióndel conocimientoparadarunadecisiónal usuarioen un dominio determinado(MENTZERet Al..

1992,pág.76). La iniciativa en estosúltimos la tiene el sistema,que generaevaluacionesy recomen-

daciones(LEONARD-BARTON et Al., 1988,pág. 104), mientrasqueen los SA»resideen el usuario.

Los beneficiosque los SE aportanal marketingson <SISODIA, 1987,Pp. 4142; MENTZER,

1992,pp. 78):

1.- Beneficios educacionales: preservael conocimientodelos expertosdelaorganización,lo que

permitequelosejecutivosjunior adquieranexperiencia.

2.- Beneficiosen productividad: el SE, ademásde poder trabajarindefinidamente,reduceel

tiempode respuesta.

3.- Flexibilidad: el sistemapermiteseractualizadofácilmenteen función de la evolucióndel

dominio parael queha sido creadoy de los requerimientosde los usuarios.

4.- Beneficiosdecalidaden lasdecisiones:proveealos usuariosdeconsejosconsistentes,lo que

reducelos índicesde en-or.

5.-Beneficiosencostes:el costedel conocimientosereduceostensiblemente(CASTILLO, 1989,

pág. 15).

4E1 primero aportael conocimientodemarketing“y el segundocolaboraponiendoeseconocimientoen forma tal que
el sistemaseacapazde asimilarlo” (CASTILLO, 1989,pág. 17).
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Dadala naturalezade los problemasde marketing-alta complejidad,reaccionescompetitivas,

elevadonivel deinteracciónentrelasvariableseinestabilidadde susrelaciones(Cfr. 11.7)-,las decisiones

no puedenbasarsesolamenteenel juicio gerencial,ni en lautilización unilateraldemodeloso datos.El

decisornecesitadisponerde herramientasquelepermitangenerarunasoluciónexperta.Existenmuchas

áreasde marketingqueson susceptiblesde serafrontadasa travésde lautilización de sistemasexpertos

(VéaseCuadroVflI.4).

RANGASWAMY et Al. (1989, pp.33-34) establecenuna serie de premisasparadeterminar

aquellosdominiosparticularesen los quees recomendableel desanollode sistemasexpertos:

1.- Cuandolasrelacionesprincipalesseande dominio lógko másquecomputarizado,es decir,

anteaquellosproblemasqueexigenmásconocimientoquedatos.

2.- Cuandolos problemasseansemiestructuradosmásqueestructuradoso no estructurados.

3.- Cuandoseadifícil identificar todas las variableso especificartodassus relaciones.En estos

casosse necesitanreglasheurísticasparasu solución.

4.- Cuandolosproblemasrequieren,por su urgenciao complejidad,un ‘interfase’ directo entre

el usuarioy un sistemacomputarizado.

A partir del análisisdelas publicacionesperiódicasdemarketing,seharealizadoun extractode

losprincipalesSE aplicadosalmarketing:

1.-XCON(‘expertCONfigurer’ o configuradorexperto):laempresaDigital comprueba,através

de esteSE, todasy cadaunade las posicionesde los pedidosy diseñala disposiciónfísicade

cadaordenadordel pedidoqueanaliza (LEONARD-BARTON et Al., 1988,pág. 99).

2- AUTHORI7FR’SASSISTANT:ayudaal personalde autorizaciónde créditosde American

Expressextraer,combinary utilizar datosqueprovienende trecebasesde datos diferentespara

recomendaro no la autorizaciónde un cargo.
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Se utiliza la informacióndecostey
rentabilidad para tomar decisiones
sobreel nivel del ‘stock deseguridad’
o sobre el nivel, la cantidd y la
localizaciót, del inventario.

Se utiliza la informaciónde costes,
accionesde lacompetenciay respues-
ta del consumidorparadesarrollarSE
queasistana lasdecisionesde precios
delíneasdeproductos.

Se utiliza un SE para explicar un
diagnósticoo decisión.

INVFSTTGACION DE MERCADO

Sobre la basedel entrevistado,adapta
laspreguntasen función de lasres-
puestasprevias,evitando preguntas
que no recaben información

4.o~ ~o <o%‘
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Diseño de
cuestionario

Muestras

Investigación
cualitativa

Diseñode proyectos

Incorpora reglas para el diseñode—
proyectode investigaciónque
garanticen un nivel mínimo aceptable.

Determina el tamañoy estnictura de
la muestra.llustra el costeen
comparaciónconla calidady muestra
los errorespotenciales.

Se utiliza un SE para la confecciónde
preguntas apropiadas y parael análisis
y síntesisde los datoscualitativos.

seutiliza un SE para desarrollar las
hipótesisy propósitos para evaluar.

Asgnacióndeterri-
torios y cuotasde
venta.

Planificaciónde
medios

Promociones

Presupuestosde
ptomoctonea

Desarrollode
nuevosproductos

Análisis deCiclo de
vida de Productos

Planificaciónde la
disttibución

Planificación
logística

Análisis decartera

seutiliza la accióndeventaspor
tttrstonoy vendedorparadefinir las
cuotasdeveas,apropiadasy los
limites senito.ialesporvendedorque
permitanmaximizarla actuación.

Permitehacermatizacionescualitativas
sobreelresultadode modeloscuantita-
tivos de planificaciónde snedios.

Se examinanlaspromocionescon y sin
bito, y se establecenlasbasesde
futura,promociones.

Utilizando un modelocuantitativode
respuestaa publicidad/promociónse
desarrollaun SE parala planificación
depresupuestospromocionales.

A travésde los resultadosde modelos
de simulaciónde mercados,y en fun-
ción de la respuestadeclientesy
comesciosa determinadasinvestiga-
cionessobrenuevosproductos.

Se desarrollaun SEquerecabainfor-
macióndel ‘entorno’ parahacer
recomendacionessobre productos,
distribución, promocióny precios.

Basadoenetconocimientoe informa-
ción sobrelos costestotalesy los
serviciosde distribución,sedesarrollan
recomendacionessobrela localización
deproductosy políticasde pedidos.

Se cruzainforsinaciónsobretos servi-
ciosdetransponecon laexperiencia
del ejecutivoy sedesarrollaun SE
parala toma de decisionessobrerotas
regularesy programasdetrabajo.

Se utiliza la informacióndel ‘entorno’,
consumidor,competenciaparadesarro-
llar matricesde evaluaciónesiratAgica.

CUADRO VJI.4: Aplicacionespotencialesde SistemasExpertosde Marketing.

FUENTE: MENIZER, 1.1. y GANDHI, N. (1992): “Experts systems iii marketing: guidelines for
development”,JOURNALOF TEJE ACADEMYOF MARKETING SCIENCE,Vol. 20, n9 1, pág. 77.
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3.- ÁDCAD (‘ADvertising CommunicationApproachDesigner’): diseñadoparaasistir a una

agenciade publicidad en el desarrollode la estrategiacreativaparael posicionamientode un

productoen función de los objetivosde marketingy de publicidad, del público objetivo,de la

clasede productoy marca(RANGASWAMY et Al.5, 1987)

4.- SHANEX (‘SHareANalysisEXpert systemprototype’): permiteel análisis de las posibles

razonesqueprovocancambiosen la cuotade mercadodeun producto(ALFAR6, 1987)

5.-S¡TEX:asisteenlosprocesosdelocalizacióndelugaresparapuntosdeventa(MOUNTINHO,

1992)

6.-NEGOTEX(RANGASWAMY etAl., 1989,Pp.24-39):permitepreparar,deformasistemática

y organizada,negociacionesinternacionalesde marketing. La basede conocimientosgira

alrededordecuatroconceptos:contextodela negociación,evaluacionesapriori, filosofía, estilo

y objetivosde la negociacióny estrategiasdenegociaciónrecomendadas-agenda,composición

del equipo,estrategiasde comunicación,comportamientodurantela negociación.

‘RANGASWAMY, A., builce,RR., WIND, J. y ELIASHBERG, 1. (1987): “Expertsystemsfor marketing”,Documento
detrabajon0 87-107,M.4RKF2TINGSCIENCEINSTITiTJTE,Can,bridgeen MENIZER et Al. (1992, pág.78)

6p~u~ P.(1987): ‘¶Expert systemsin marketing’.Documentode Trabajont 86-19, UNIVERSIDADDE ILLINOIS,

Chicagoen MENTaR et Al. (1987, pag. 78).
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CAPITULO VIII. SISTEMA DE INFORMACION PARA

LA DIRECCION

VIII.1 MISION DEL SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION

La misiónde un Sistemade InformaciónparalaDirección(Sil)) esmanteneralos directivosde

laorganizaciónal corrientede loscambios,desarrollosy mejorasqueseproduzcanen elmacroy micro-

ambiente,cuidandotambiénde quetodaesainformaciónexternaseaalmacenada.El principal objetivo

de estossistemasesproveerde informaciónpertinente,fundamentalmentecualitativa,quecomplemente

ladelrestodesistemasdelaorganización,y alimentelosprocesosdedirecciónestratégica(VéaseFigura

VIII. 1).

Los 511) (en tcrminologfaanglosajona‘ExecutiveInformation Systems’-EIS-) son paquetesde

software’,utilizadosdirectamenteporusuariosno expertos(directivos),provistosde fácilesmecanismos

deaccesoa gran cantidadde datoscomplejosparalosprocesosdeanálisis,presentacióny comunicación

de esosdatos(MATHEWS et Al., 1992,pág. 96).

Es un sistema informático medianteel cual, los datos puedenser procesadosen grandes

volúmenesy presentadosaldirector parala tomade decisiones,así comoparael seguimiento,control y

comprehensiónde los sectoresquedirige. Se tratade tenerun sistemaqueproporcioneun diagnóstico
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instantáneode lapropiaentidady del sector.Sepretendealcanzar-a travésde gráficosy pictogramasen

pocaspantallasdeordenadory eliminandotodolo secundario-unaimagenmuy depuradadelaevolución

de las actividadesemprendidas,por clientes,zonasgeográficas,países,sectoresy productos.

A

Presupuestos
de Capital

PLAN A LARGO PLAZO

AA A

Presupuestos
Operacionales

A

1
SAL y Sistemas
de apoyo para
la construcción
de modelos

Planificación
y Control de

Productos

Planes de
Adqu i sic 1. ón

y Ventas

Sistema de
Previsión

SISTEMAS DE
flWOEMACION DE
INTELIGENCIA

FIGURA VIILí: Sistemasde Informaciónde Inteligenciay planificacióna largo plazo.

FUENTE: SCOtT, G. (1988): Principios de Sistemasde !nformación,McGraw-Hill, México, pág.80.

El sistemaaceptacomoentradas,variasfuentesdisparesde información; desdedatossobrela

evolucióndelas fuerzasmacro-ambientaleshastala informacióncontenidaenlossistemasdeinformación
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de los distintos departamentosquecomponenla entidad,apartir de esínicturasdistribuidas.La basedel

SID esqueproporcioneinformaciónsobreunabasemensual,trimestraly anual.El modelodeSíU puede

concebirsea partir dela sucesióndediversasetapas(VéaseCuadroVIII. 1).

El 511) presentala información de una forma flexible, en forma de senciflos gráficos y

explicaciones‘ad ¡mc’, a partir de datoshistóricosen varios gradosde detalle y con un significado

concreto.El sistemase diseñaamedida-en necesidady gusto-de losusuariosfinales.

VIII.1.1 DIFERENCIAS ENTRE LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA

DIRECCION Y LOS SISTEMAS DE APOYO A LA DECISION

TI-REJEZ (1992. pág. 84) concluyea partir de un estudio’ realizadoen 1990 por

UEREXA sobrelaposibleevolucióndelos SAl) enlospróximostresacincoaños,quelasdife-

renciasresaltadasentreambossistemasdesdeelámbitoacadémicoson un reflejo delasituación

actual.

El SAI) esunaheifamientaparael ejecutivodelíneaquecontienemodelosparatomar

decisionessemiestructurados.diseñadosparaun usofrecuente,incluyendomodelosdesimulación

y/o de optimización.

El SID es una herramientadiseñadaparaun determinadotipo de directivos con el

objetivodeproveer,en tiemporeal,deinformación,fundamentalmenteexterna,bienseleccionada

queayudeen el análisisdel negocioy quepermita¡a reaccióna tiempoantecualquiercambio

en éste o en el ambiente.Suobjetivo es la reducción de incertidumbreante decisionesno

estructuradas.

‘La investigaciónsefundarnentaen un conjuntode entrevistaspersonalessemiesfructuradas<preguntasidénticas)con

directivos de las principales multinacionalesinformáticas: Apple, Borland, ChannelComputing Inc., IBM, Information
Resources,Informix, Ingres,Lotus, Microsoft, Oracley TexasInstruments.
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FUENTESDEINFORMACION

ENTORNOEXTERNO SISTEMASDE INFORMACION SISTEMAS DE INFORMACION
* Datosgeneralesdel mercado INTERNOS TRADICIONALES INTERNOS NO
y de la competencia. * Ficherode Información de TRADICIONALES
* Previsióneconómica, clientes. * Encuestasa clientes.
* Gobierno. * Marketing. Informesde los directoresde

* Basesde datospúblicas * Financíeros. sucursales.
accesibles. * Transacciones. * Análisis de sistemas,modelos,
* Accesoa datospúblicos. * RecursosHumanos, etc.

* Investigación y Desarrollo. * Correo electrónico.

II
II
Y

INFORMACION DISPONIBLE

Diaria, semanal,mensual,anual - con comparacioneshistóricasy en tiemporeal.
II
II
y

INFORMACIONPARA EJECUTIVOS

‘DTiI¡ down’<~’)

Información resumida Información desagregada
Capacidad

II
II
U

USO DEL SIL> POR LOS EJECUTIVOS

1Decisiones tácticas de Decisiones estratégicas a Presentación personalizadaactuación a corto plazo corto y largo píazo(*) ‘DRILL DOWN’: Capacidadde mirar otro nivel de detalle mientras se sigue observando directamente

un informe o gráfico.

CUADRO VIII.1: Modelo de SistemadeInformación paraDirectivos.

FUENTE: Adaptado de SOUTHCO’IT, J. y HOOEY, B.: “Executive Information Systems”,
INTERNATIONALTECHNOLOOYSTRATEGYRESOURCEBOOK, 1988,pág. 267.
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V1112OBJETIVOS DEL SISTEMA DE INFORMACION PARA LA DIRECCION

El SíU, cuyo funcionamientoquedareflejadoen laFiguraVIII.2, buscaofrecera los directivos

delaempresaunainformación-pertinente,sincrónicay de granvaloraÑadido-de lacompetitividaddel

sector nacional e internacional,para iluminar los procesos de fijación de objetivos y formulación de

estrategias.Mediantelenguajesde ‘interfase’ natural (cuartay quinta generación),el director puede

sondeninformaciónresumidaa distintos nivelesde detalle. Losdirectivosdebenestar inmiscuidos en el

desarrolloe implantacióndel sistema.

Este sistema se puede realizar a dos niveles distintos:

Feedback Interactivo

• Análisis y
Evaluación

Hardware
Printer ‘ Software

Modem

Li
DECISOR

Informes

Enfocados

Tendencias

Explica -

ciones

Comunicaciones
Aplicaciones

FIGURA VIH.2: Funcionamiento del Sistema de Información para la Dirección.

FUENTE: FORGIONNE, (lA. (1991): “Decision Technology Systems:A vehicule to consolidate
Decision Making Support”, INFORMATION PROCESSING& MAÑAGEMEIVT, Vol. 27, n2 6, pág.685.

Base de
Datos

Base de
Modelos
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1.- Extracciónde datosde las basesde datosexistentesen la empresa,para determinarel

crecimiento de las transacciones desde una perspectiva de ¡a oferta y de la demanda. A nivel de

oferta, se pueden extraer informes estandarizados de delegaciones de áreas, sucursales e

interventoresy anivel de demanda,personalizandolos productosy servicios.

2.-Extracciónde datosde basesdedatosexternasa la empresa,quepennitenla identificación

del dinamismode los mercadosy laevoluciónde las cuotasde mercado.

El valordecualquiersistemade informaciónparaaltos directivos depende de la calidad

de susdatos-su sincronismo,accesibilidad,precisióny plenitud (ROCKART etAl., 1988) y de

la credibilidad del sistema para dar respuesta a las necesidades de sus usuarios.

VIIL3 AUDITORIA DE MARKETING

Para que el directivo esté en disposición de realizar diagnósticos periódicos sobre la situación de

laempresa,es precisorealizarauditoríasde marketing:análisis sistemático, independiente y periódico del

macro y micro-ambiente. y de sus unidades estratégicas de negocio, de sus objetivos, estrategias y

actividades con la intención de determinar las áreas que plantean problemas y oportunidades y recomendar

un plan deacciónquemejorelosresuitadosde laempresa(KOTLER, 1991,pág. 725). Esta cumple, por

tanto. dos funciones(QUINTANA, 1993, pág. 28):

1.- Controlar la eficacia de las estrategias, recursos y medios que son utilizados por la empresa.

2.- Recomendar las medidas adecuadasparacorregiro mejorardeterminadasactuacionesprevias.
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Las empresas,al sersistemassocio-técnicosabiertos2,necesitansergestionadascuidadosamente;

porun lado, debensatisfacery equilibrarsus necesidades internas y, por otro, necesitan adaptarse a las

circunstancias competitivas y ambientales.

Paralograrestosobjetivos,y evitar recogergrandescantidadesdedatossin criterio, y dadoque

la planificación y dirección estratégicasnuncapuedenser mejor que la información sobrela quese

asientan,la estructuradela anditor~ade marketingde unaorganizaciónse divide en tresetapas:

1. Análisisexternoo deáreasde interés: identificar los factores principales del macro y micro-

ambienteexternode losmercadosen losqueopera la empresa:información macroeconómica de

diversos indicadores, comportamiento del mercado y de los competidores, información fiscal,

legal, bursátil, etc. A través de esteanálisis sedescubrenoportunidadesy amenazasa medioy

largo plazo.

2. Anólisis internoo de áreas de influencia: conocer la posición presentede laempresa,através

del análisisde las actividadesquedesempeña en la creación de valor, de la gestión de la cartera

de productos-mercadoy de la rentabilidady evolucióndelos segmentosdel mercadoen losque

estáinvolucradadirectamente.

3. Combinación,proactivay racional, de los resultadosde ambosanálisis paraobteneruna

panorámicageneraly completade lasituaciónestratégica:evaluacióndel atractivodel sectory

del negocio,y determinaciónde laposición competitivade laempresa(VéaseFiguraVIII.3).

2Las empresasson sistemasabiertos (SENN, 1992, Pp. 21-22), ya que interactúancon su medio ambiente;reciben
entradas(‘inputs’) -enformadeinsumosdeenergfa,informacióny materialesdel ambiente-y producensalidas(‘outputs’)
-en formade productosy servicios. El sistemaactúacomounacajadefuncionesquecambianlos elementosdeentradaen
resultadoso elementosde salida (BURCH et Al., 1985, pág. 71). La supervivenciade la organizacióndependede las
interaccionesefectivascon las variablesdel macroy ¡nicro-ambiente.Ello implica que la organizaciónnecesitasatisfacer
interesesambientales<GORE et AL, 1990, PP. 164165).
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AW,LISIS AIEETENTAL M4MjISIS COMPRTBNCfl ANALISIS INTERNO

.Creciniento del sector .Actflación vs. Competencia Tendencias históricas

.Canbios tecnológicos Estrategias aparentes de Productividad
.Barturas de entrada la competencia

EVALUACION DEL NEGOCIO
~ POSICION COMPETITIVA

ATRACTIVO DEL SEC’IPR

FIGURA VXII.3t Principaleselementosde evaluaciónen laplanificaciónestratégicaempresarial.

FUENTE: DANIEL, A.L. (1992): “Strategicplanning.Therole of thechiefexecutive”,LONGERANGE
PL4NMNG, Vol. 25, n~ 2, pág. 99.

A partirdel análisisdetalladodelasituaciónde lapropiaentidadempresarial-unidoalosanálisis

previosdel ‘entorno3’ y de lacompetencia(seanalizaenel siguienteepígrafe)-seestáen disposiciónde

establecerunaestrategiainteligenteparadesarrollarnuevasentradasenel mercadoo intensificarla lucha

por mantenero incrementarsu participaciónen los que opera; las frenasde laempresa“determinanel

tipo de ventaja competitivadetentadaen relación a los competidoresprioritarios” y las debilidades

“determinanla vu¡nerabil¡dadde la empresa~~(LAMBIN, 1991,pág. 223). Esta ventaja competitiva

puedevenirdelaposesióndeeconomíasdeescala,del efectoexperiencia,de las relacionesentrenegocios

y/o de la capacidadde innovación(CUERVOGARCIA, 1990.pág. 52).

La direcciónestratégicade laempresalograteneruna visión completa de la situación actual del

mercadomedianteel procesode coordinación de los distintos análisisrealizados.La gran cantidadde

informacióntendráqueserdebidamentecanalizada,ya queal sergeneradapor los diversossubsistemas

de la organización, necesita que sean aplicados criterios de distribución y de prioridad con base en las

3E1 análisissobreel macro y micro-ambiente,fundamentalparaconocercualesvan aser las variacionesy tendencias
del ambiente,fue realizadoen el epígrafe11.2.3.
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necesidadesde cadaáreafuncional.

Es necesarioque la estrategiade negocio y los factorescríticos de éxito (COOPERS &

LYBRAND, 1993,pág.284), seanconocidosno sólo por quien(es) la baO» diseñado, sino tambiénpor

el resto de la organización.paraque exista una correcta adecuación de la estrategiade SI/TI. Para

conseguir esta integración seponenen marcha‘accionesestratégicasgenéricasbasadasen la aplicación

de las tecnologías de la información’ (ANDREUet Al., 1991,pág. 76), que tratan “de trasmitir la idea

de acciones‘estándar’atravésdecuyaaplicaciónpuedanconseguirseventajascompetitivassostenibles”.

V11L4 ANÁLISIS COMPETETITIVO DEL SISTEMA EMPRESARIAL

La competenciaen muchossectoresempresarialesestámuy acentuadadebido alelevadonúmero

de organizacionesqueconcurrenenel mercado,concuotasdemercadosimilaresporsegmentasy escasa

diferenciaciónde productosy servicios. A estas razones se deben añadir el alto nivel de saturación de la

poblacióny las fuertesbarrerasde salidaen términosde costesconsiderablesde abandonodel mercado

(personal,activosinmobiliarios,pérdidade imagen,etc.).

PORTER (1982), desdela economíaindustrial, acalia y desarrollael concepto de rivalidad

amplificada(VéaseFigura VIII.4). Ademásde la rivalidad entreloscompetidoresdirectosactuales,ya

establecidosen el sistema,la rivalidad se extiendehacia:

a) Amenazade entradade nuevoscompetidores.Las empresasdeun sectortiendena establecer

altasbarrerasparareducir las posibilidadesde nuevasentradasde competidoresal mercado.

Las barrerasde entradaa un sectorempresarial-circunstanciapresenteen un sectorquesupone

un costede entradaparaunaempresaqueplanifica entrar-puedenprovenir de: economíasde
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escala4en las etapasde producción,distribucióno comercialización,economíasde alcance5

ventajasde coste, diferenciaciónvía calidadde productosy/o servicios,inversiónen red de

distribución,ampliasnecesidadesdecapitalparainvertir, disposicionesy reglamentaciones,curva

de experiencia,fuerteinversiónen tecnologíasy sistemasde información,etc.

Las maneras de evitar la entrada de competidores al mercado a través de la inversión en SI/TI

puedenser(EDWARDS etAl., 1991,pág. 52):

1.- Mejorar el control de los canales dedistribución paralimitar su acceso.

2.- Segmentarel mercadoparaadaptarlos productos a las exigenciasde los públicos-

objetivos.

3.- Explotar las economías de escalapara la reducción efectiva de los costesen

anticipaciónaunaguerra de precios.

4.- Aumentar el índice de innovación de nuevos productos y desarrollar y/o diferenciar

los productos actuales en calidad y servicio.

b) Competenciade productos-serviciossustitutivos: Todo producto-servicioque satisfagala

mismafunción o necesidad de los clientes es sustitutivo. Los actos de innovación desplazan el

mercadohacianuevosproductosy servicios,al anular las barrerasde entradadel sector; los

cambiostecnológicospenalizanmásalos economíasdeescalaqueno se adaptanaesoscambios

y creannuevascurvasde experiencia,etc.

Los Sl/TI puedencontrarrestarla fuerza de los productos-serviciossustitutivosa través de

(EDWARDS et Al., 1991, pág. 53):
1.- Redefinir los segmentosy productosdel mercadoparaadaptarlosa loscambiosen

las preferenciasy gustosde los públicosmásrentables.

4Laseconomíasde escalahacenreferenciaaldescensoenlos costesunitariosdeun productodebidoal incrementodel
volumenabsolutoporperíodo.

5Las economíasde alcancehacenreferenciaal efectosinérgicoen los costesde producciónde un grupode servicios

determinado.
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2.- Mejorarel fudice de innovaciónde productosy/o servicios.

3.- Aumentarel efectosinérgicode los productoscon nuevosservicios queaumenten

el valor percibido por los clientes.

4.- Mejorar la relación calidad/precto.

5.- Identificar nuevas necesidades de los clientes que puedan ser satisfechas, explotando

la BDMk para laventacruzada.

c) Poderde negociacióndelosproveedores.Sehacereferencia a aquellos agentes que imponen

condiciones en el contexto de la negociación (p.c. amenazadesubidade precios,reducciónde

lacalidadde los productosy servicios,etc.).

A travésdelasnuevastecnologíasde la información(p.c. intercambioelectrónicode datos)se

establecenvínculosestrechosentreproveedor-cliente,quepermitendetectarlosposiblescambios

antesde que se produzcan,lo quepermite adelantar las posibles alternativasestratégicas para

paliar dichosefectosy facilitar losprocesosde negociación.

Las relacionesentrelaempresay sus proveedores y/o canalespueden se analizadas a partir de

la cadenade valor (Cfr. 1.3.2), ya quelos productosy/o serviciosproducidospor estosúltimos

son empleados por la empresa, lo que repercute en las actividades de valor de ambos agentes.

Afectan significativamentea los costes y a la diferenciación de una empresa.

d) Poder de negociación de los clientes: Al aumentarsu cultura fmanciera,buscan nuevas

condicionesmásfavorables;fuerzanlabajadadelos precios,exigenmáscalidadalmismoprecio,

etc.). De estamanera,losclientessepresentanantela empresacomocompetidorespotenciales.

LosSI tiendenavincularmásestrechamentealas entidadesempresarialescon susclientes,debi-

do al coste,quesederivaríaparaestosúltimos,decambiodeproveedor.Un ejemploesclarecedor

puedeserencontradoen la ventaelectrónicaa travésdel serviciovideotex(Cfr. CapítuloIV).
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Paraconocerlos poderesdenegociacióndecadaunodelos niveles,debedeterminarseelpapel

que cumplela informaciónen la estructuradel sector. Por tanto,debeexaminarseel modo en que la

información afectaa cada una de las cinco fuerzas competitivas.PORTER et AA. (1985, pág. 159)

ejemplifica, con la introducción de los cajeros automáticos por parte dc Citybank, como empresas

innovadorassehanservidode la tecnologíade la información para alterar la estructura sectorial.

¿Puede SI/TI crear
barreras de entrada?

¿puede SI/TI reducir el po— 1 ¿puede sun cambiar el po-
der de los conpradores? der de los proveedores?

~JORE~fl

PODERDE NEGOCIACION PODER DE NEGOcIACION

1 RODUCrOS Y
ERVICIOS1 SUSTITUTIVOS 1

¿Puede SI/TI generar nuevos
productos y/o servicios?

FIGURA VI1I.4: Factoresque influyen en lacompetitividadde unaindustria.

FUENTE: AdaptadodePORTER,M.E. (1982):Estrategiacompetitiva,CECSA, México,pág.
24 por partede EDWARDS, C., WARD, 3. y BYTHEWAY, A. (1991): The Essenceof
InformnationSystems,Prentice Hall, Gran Bretaña,pág.51.
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VIII.5 ANALISIS INTERNO DE LA CARTERA DE PRODUCTOS-MERCADO

Para la planificación estratégica de marketing en el marco de la planificación corporativa de la

empresaa largo plazo,son aconsejablesalgunasmodelosde análisisde carterasde actividadesy/o de

productosqueayudenacomprenderlaeconomíade los negocios,amejorar lacalidaddelaplanificación,

aestablecervíasde comunicaciónentredirectoresdenegocioy directivoscorporativos,aprecisarvacíos

de informaciónen temasimportantes,a eliminar negociosdébilesy a fortalecerla inversiónen aquellos

másprometedores(ROTLER, 1991,pág.44; HAX et Al., 1991,pág. 194).

A continuaciónserecogenalgunosmodelosdediagnósticoestratégicodelosdistintosproductos-

mercadode la empresa,quemayor desarrollohantenidoen la planificacióny evaluaciónselectivasde

programasde marketingen el ámbitoempresarial.El objetivobásicodeestosmodeloses la evaluación

del equilibrio financieroy comercialde las distintasunidadesestratégicasde negocioy/o de las carteras

de productosy/o actividades.Actualmente,existen en el mercadoalgunasaplicacionesinformáticas

(MATRIXPLAN, MAGRA, etc.) quepermiten,medianteflexibles resolucionesanalíticasy gráficas,la

manipulaciónde unagran cantidadde datosparasimular distintasalternativas.

VlII.5. 1 MODELO ‘BOSTON CONSULTINO OROUP

’

El objetivo del modelo ‘Boston Consulting<3roup’ (BCG) es caracterizarla posición

estratégicade cada producto-mercadode la empresapor referencia a dos dimensiones

independientes:el potencialde crecimientodel mercadoy el potencialde beneficioen función

de laparticipaciónrelativadel productoy/o serviciodentrodel mismo(VéaseFiguraVIIIS).

Un mercadoes consideradode altocrecimientoapartirde un nivel mínimo de un diez

porcientodeproducciónanual.Tambiénsepuedemedirel crecimientoenfuncióndel producto

nacionalbruto (P.N.BJdel país.Paraestablecerla posiciónrelativade laactividado producto

en el mercadose dividen la cuota de la actividad o las ventas del producto entre la cuota o las
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ventas del principal competidor.El resultadoserásuperior,igual o inferior ala unidad,lo que

indicará si el productoposeeel liderazgo,lo comparteo si porel contrariola actividado el

productolíder esdel competidor.

FUENTE: Elaboraciónpropia.

Los productos-mercadose añaden a la matriz utilizando un tercer parámetro: la

contribucióndel mismoal volumende ventastotalesde laempresa.Surepresentaciónvisuales

una circunferenciaproporcionala las ventas de la unidad de negocio, lo que permite la

comparaciónde los diferentesproductos-mercado.De estamanense puededeterminarsi la

organizacióncuentaconunacarteradenegociossaneadao no (KOTLER, 1991,pág.41), apartir

delacomprensióny análisisdelas diferentesposicionescompetitivas.Ademáslaempresapuede

determinarlas reaccionesde los competidoresantedistintasposturasestratégicas.

El análisisde carteradelos centrosde estrategia,se basaen cuatroaxiomasclaves:

1.- Los márgenes(beneficios)de los productos-mercadoy sus ingresosestánligados

directamente con la participación de mercado que se consigue. Este axioma se funda-

menta en que la mayoría de los productos-mercadoque tienen éxito, a medidaque

FIGURA V11L5: Modelo Boston Consulting (iroup (‘BCG’).
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aumentasu participaciónen el mercado,aumentansus beneficios.

2.- Paraconseguiraumentarla participaciónde la empresaen los mercados,o para

aumentarsusventas,es necesarioinvertir en los productos-mercado.

3- Paramantenerunadeterminadacuotademercadoen un mercadoencrecimiento,es

necesarioinvertir en elproductoo productosquelo conforman:diseño,calidad,publi-

cidad,investigación,promociones,‘packaging’,etc.Si elmercadocrecehayqueinvertir

para mantenerse. Si no se hace, se pierdeparticipacióny los beneficiosdisminuyen.

4.- Los mercadosse saturan,entoncesel crecimientoseránulo.

Ademásla BCO pennitedetectarvacíoso desequilibriosimportantesen la carterade

productos-mercado,identificar tendenciasde lasposicionescompetitivasde los negocios,lo que

dapie a la elaboraciónde estrategias a practicar en cada campo y, si se dispone de datos, se

puedeevaluarlos negociosde la competencia,estableciendocomparacionesentrelas unidades

estratégicas de negociosde la empresa y las de sus principales competidores.

En su contra,el BCO encuentradetractoresen su apreciaciónde la cuotade mercado

como principal criterio de competitividad. Este valor sería universal siempre y cuando se

considereque loscostessiguenunacurvade experiencia-al aumentarla producciónse reduce

el costeunitario total- y losconsumidoressólo estánmotivadospor los costes.En estesentido,

laprincipal aplicacióndel BCO se encuentraen productosnuevosy estandarizados.

VIII.5.2 MODELO ‘MCKINSEY

’

Estemodelo de análisisde inteligencia, también llamado ‘matriz de GeneralElectric’.

secentraen laevaluaciónde la interseccióndedos dimensionesdegran sentidocomercialpara

valorar un negocio (KOTLER, 1991, pág. 45): el atractivo delmercadoen el quese operay la

posicióncompetitivao fortalezasde la empresa(Véase la FiguraVIII.6). Su principalobjetivo

es ayudara nivel corporativoa identificar las oportunidadesy objetivos de inversión.Es un

modelo que integra las dimensionesdel enfoque del ‘Boston Consulting Group’ -tasa de

-293-



SISTEMAS DE INPORMACION DE MARXFTNG

EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

crecimientoy cuotade mercadorelativa-perointentapaliar la insuficienciade su información

paralaplanificaciónestratégica(CRUZ, 1991,pág.145) incorporandomásfactores,cuantitativos

y cualitativos,en la evaluacióndel atractivodel mercadoy el potencialde un negocio.A través

de la ‘Matriz McKinsey’ se soluciona la relación lógica con el rendimiento económico y

financiero; pennitecomprobarlos respectivosaportesde capital deoperacionesde las distintas

UEN, además de las necesidadesde inversiónparaapoyarlas distintasestrategiasdemarketing.

~, ‘+*«

o t~,~nÁ~~4tn ,~í..’4
¿~ t~r~ 4~44O~JJ¿’4L~~$VAr~,W»C~,Ét~’Á

~ ~V Crecimiento Crecimiento ¡ Cosecha
ALTO Restructuración

»~ 4$’

Equilibrio Reconstrucción
««~r

Defensa ¡ Inversión Retiradaelegante
i ~ MEDIO selectiva Localizacióndepo
~ convenientes

Inversión Segmentación siciones

Cosecha Retirada Retiradarápida
‘64 BASO elegante Estrategiaofensiva%~

FIGURA VIfl.6 Matriz de McKinsey/GeneralElectric o de las nueveceldas.

FUENTE: CHANNON D.F. (1990): Marketing y dirección estratégicaen la Banca,Díaz de Santos,
Madrid, pp. 50-51.

La posiciónqueocupecadaáreade actividaden las cuadrantesde lamatriz,determina

laestrategiagenéricadeinversiónaaplicarendichaactividadeconómicaSepuedenapreciartres

posicionamientosclaros: desinversión,crecimientoofensivoy desarrolloselectivo.

Es un método flexible: los indicadoresson elegidosen función de cadasituación en

panicular.HAX et Al. (1983.Pp. 54 y 69) critican ladificultad de encontrarel amplio abanico
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de factoresexternosqueinfluyen en la posición óptima de unaunidadestratégicade negocio

(LIEN), máximeenlosindicadoresdecompetitividad.Asimismo,consideranimposibleintroducir

indicadorescomplejosmultidimensionalesquetengancaráctercientífico.

En elCuadroVfl.2 seanalizanlosfactoresquecomponencadadimensióndelamatriz.

Es necesarioponderarcadauno de estosfactoresy fortalezasen función de la importanciaque

tienenparalos diversosobjetivosestratégicosde la empresa.El siguientepaso es evaluarlas

distintasalternativas(productos-mercadoo productos).Despuéssemultiplicaelpesorelativopor

laevaluaciónrelativay se obtienenlostotalespor factor y fortaleza.A partir de estoscálculos

se estáen disposicióndeobtenerlas mediasglobalesdecadafactordeatractivoy delaposición

del negocioen los mismos.

VIII.5.3 MODELO ‘Al). LVITLE

’

El modelo‘AD. Little’o matrizdeposicionamiento(VéaseFiguraVIIL’7) representauna

matriz del perfil del negocioen función dedoscriterios dicotómicos:posicióncompetitivade la

empresao productoenel mercadoy estadode madurezdel sector.Susreglasdeasignaciónson

similaresal modelo ‘McKinsey’. Asimismo,estemodeloenglobo,en ciertamanera,el del BCO.

Mientras este último incorpora parámetroscuantitativos,el primero utiliza fundamentalmente

criterios valosativos.

La posicióncompetitivade laempresase mide apartir delos factorescríticosde éxito

que se valorana partir de los siguientesparámetroso factorescríticos de éxito: capacidadde

producción,potencialde innovación,imageny notoriedadde la marca,participaciónrelativa,

incrementoen lasventas,podersobreloscanalesdedistribución,relacionescon losproveedores,

nivel de innovacióntecnológica,capacidady calidad de la direcciónestratégica,factores de

organización,etc. El estado de madurezdel sector se estima en función del potencial de

crecimientodel mercado,del númerode competidores,de la estabilidaddel mercadoy de las

barrerasde entradaal sector.
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CUADRO VIII.2: Determinación del atractivode la industriay laposicióncompetitivade laempresa.

FUENTE: ROTHSCHILD, W.: Fzating it oil togeiher:a guide to strategic thinking, Amacom,Nueva
York, 1979, en HAX. A.C. y MAJLUF, N.S.: “The useof theindustry attractiveness-businessstrength
matrix in strategicplanning’, INTERFACES,Vol 13,n0 2, Abr. 1983,pág. 63.
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La posiciónqueocupeel producto/serviciodeterminala estrategiagenéricaa aplicar.

Esapropiadoparaelaborarelperfil delasempresaspequeñas,paramercadospocoestandarizados

y máso menosmaduros.A cadafasedel ciclo de vidale correspondeunaestrategianatural.

FIGURA VHI.7: Modelo ‘AD. Little’ o matriz de posicionamiento.

FUENTE:AdaptadodeWIND, Y.: (1981)“Marketingorientedstrategicplanningmodels”,enSCHULTZ
& ZOLTNERS (Ed.): Markering decisionsinodeis, ElsevierScience,EE.UU., pág. 220.

VIII.5.4 MODELO ‘SHELL INTERNACIONAL

’

Representadoen unamatriz de la direcciónpolítica cruzala previsiónde rentabilidad

del sectoro segmentoy las capacidadescompetitivasde la empresao unidadesestratégicasde

negocio(VéaseFiguraVIII.8).

La novedadde estamatriz esla metodologíautilizadaparavalorar las variables.Cada

criteriobásicoes valoradosobreunaescalade cerna cuatro.El valor final esel cocienteentre

lasumade valoresalcanzadospor loscriterios y lasumatotal, esdecir,el porcentajequesobre

1
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el óptimo alcanzala sumade los valoresde los criterios (SERRANO. 1991, Pp. 535-536).

PREVISTOÑ DE RENTABILIDAD DEL SECTOR

NOATRACTIVA MEDIA ATRACtIVA

FUERTE Generación de Crcci,niento Líder

CAPACIDADES.. dinero Líder

COMPETITIVAS MEDIA Refirada escalonada Crecimiento Duplicar esfuerzos
DE LA

EMPRESA DEBIL Desinversión Reúrada escalonada Duplicar o Dejar

FIGURA VIIIS: Modelo ‘Shell Internacional’o de política direccional.

FUENTE: WIND, Y. (1981): “Marketing oriented strategicplanningmodels”, en SCI-IIJLTZ &
ZOLTNERS (Ed.): Markcdngdeeisionsnwdels.Elsevier Science.FElIU.. pág. 220.

VIII.5.5 CRITICAS A LOS MODELOS DE CARTERA

Aunquelosmodelosde diagnósticoproducebeneficiossignificativosen laplanificación

estratégica, el hecho de elegir la cuota de mercado como criterio de competitividad universal y

el excesivo interés en centrar los negocios en un alto crecimiento han sido puestos en tela de

juicio por varios autores (KOTLER, 1991. pág. 44). HAX et Al. (1991, pág. 194). a pesar de

recogeralgunasposturascríticashaciala aplicacióndeestasmatrices-tendenciaa latrivialización

del pensamiento estratégico, al transformarlo en ejercicios simplistas y mecanicistas realizados

al margen de los propios directivos- reconocen como, colectivamente, producen desde varios

ángulos, la visión de la complejidad del problema de distribución de recursos.
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ViIll.6 ANÁLISIS DE LAS DEBILIDADES-AMENAZAS-FORTALEZAS

-

OPORTUNIDADES

Unade las técnicasmásutilizadas6pararesumiry organizartodala informacióngeneradaen

laauditoríademarketingesel llamado‘ANALISISDAFO’ (o ‘SWOT’-’Strengths-Weakness-Opportunities-

Threats’-en terminologíaanglosajona),referidoa lasfortalezas,debilidades,oportunidadesy amenazas

quese lepresentana la empresa(VéaseFiguraVIII.9). Este tipo de análisispermiteobtenerunavisión

completade lasituaciónestratégicade la empresa.

El análisis de las oportunidadesy amenazas’ del macro-ambienteeconómico, político,

tecnológico.jurídico,demográfico,ecológicoy social(Cft. 11.2.2),y elmantenimientodelritmo dinámico

del mercadodondeoperael sector,obligan a su ejecutivaa un continuo programade educación.

Los puntos fuertesy débiles8de la empresase detectana través del análisis interno de las

actividadesdecreacióndevalor,y debenserevaluadosdesdeelpuntodevistadelosclientes.Tantounas

comootras,son relativas(<llORE etAl., 1990,pág.95) en lamedidaenquerequierenun análisiscompa-

rativocon empresasqueoperanenlosmismosmercados.El valor del análisisdependedela interpretación

de la informaciónquesedispone.

6MONTERO-PEREZet Al. (1987,pág.69)sostienenqueestatécnicadeevaluaciónestratégicaes‘una delasinésolvi-
dadaso menosdifundidas. De los pocosestudiosen los quese ha podido contrastarla utilización de estastécnicasde
diagnóstico(ENNEW et Al., 1990, pág. 5) se ha comprobadoque, despuésdel ‘brainstorming’,la matriz DAFO tiene el
mayorpesoespecífico.

“‘Una amenazaes toda tuerza del entorno que impide la implantaciónde una estrategia,reducesu efectividad,
incrementalos riesgoso los recursosrequeridosparasu implantación,o reducela rentabilidado los ingresosesperados.<...)
Unaoportunidades todo aquelloquepuedasuponerunaventajacompetitivao representeunaposibilidad paramejorarla
rentabilidado la cifra desusnegocios”(SANTESMASES,1992,pág. 651).

“Los puntosfuerteso fortalezassoncapacidades,recursos,posicionesalcanzadasy, endefinitiva,ventajascompetitivas
quepuedenservir paraexplotaroportunidadeso superaramenazas.Los puntosdébiles,en cambio,limitan o reducenla
capacidaddedesarrolloefectivodela estrategiade laempresa,constituyenunaamenazaparala organizacióny deben,por
tanto, sersuperados’(SANTESMASES,1992, pág.652).
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FIGURA VIII.9: Análisis DEBILIDADES-AMENAZAS-FORTALEZAS-OPORTUNIDADES.

FUENTE: BERKOWITZ, EN., KERIN, RA. y RUDELIUS, W. (1989): Markeiing, Irwin (2~ Ed.),
EEUU,, pág. 37

Como se apreciaenel CuadroVIII.3, la combinaciónde estoscuatroaspectosen la elaboración

de cuatro estrategiasbásicas(SERRANOet Al., 1991, pág. 553-556):

a) Estrategiade supervivenciao mini-mini: anteunaamenazafutura y un punto débil actual.

b) Estrategiaadaptativao minimaxí: anteunaoportunidadde futuroy unadebilidadpresente.

c) Estrategiadefensivao maxi-mini: comoresultadode lainteracciónentreunaamenazafutura

y un punto fuerte presente.

-300-

DEL FACTOR

EXTERNO AMENAZAS



SISTEMA DE INFORMACION PARA LA UIRBCCION

d) Estrategiaofensivao maxi-maxi:anteunaoportunidadfutura y unafuerzapresente.

DEBILIDAD ¡ FORTALEZA

AMENAZA ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA
SUPERVIVENCIA DEFENSIVA

A’*V” 4i5k% 9~¡20
ESTRATEGIA

OFENSIVA :¡~kS=i~i$UW~
OPORTUNIDAD ESTRATEGIA

ADAPTATIVA

CUADRO V1113: Estrategiasderivadasdel análisisde la matriz DAFO.

FUENTE: MONTERO-PEREZ,A. y MARTINEZ VILCI-IES, R. (1988): “La matriz DAFO parala for-

mulaciónestratégica.Aplicación al sectorfinanciero”,ALTA DIRECCION,n0 137, En.-Febr.,pág. 119.

VIII.7 ELABORACION DE ESTRATEGIAS CORPORATIVAS Y POR

UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

A partir del análisisdel macroy micro-ambiente,y en funcióndelasituacióninterna,laempresa

estáen disposicióndeformularlas estrategiasaseguir.La empresadetermina,partiendodelos objetivos

de lacompetencia,su estrategiacorporativaactualy potencial;evalúalos objetivosdel grupoestratégico

al quepertenece,lasestrategiaofensivasy defensivasdel competidor.Deestamanera,la entidadestáen

disposiciónde establecersuspropiosobjetivos y estrategias(CHANNON, 1990,Pp. 111-112).

Las estrategiasgenéricas(VéaseCuadroVIII.4) que la empresapuedeponer enprácticapara

alcanzarobjetivos,cuandosondeexpansióno crecimiento(SANTESMASES,1992,pp.659-660).pueden

ser:
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CUADRO VIII.4: Estrategiasde productosy marcas.

FUENTE: Elaboraciónpropia apartir de ANSOFF, 1, (¡979): Strcz-tegicMznczgement.McMillan, Hong
Kong,

1.-Estrategiade penetracióndel mercado:laempresaintensificalasaccionescomercialespara

conseguirunamayorparticipaciónen el mercado(p.c.ampliaciónde la gamaactual -estrategia

de extensiónde líneade producto-,aumentodelacapacidaddesu reddedistribución, mejora

de la imagen9delaempresay desusproductosatravésde lapublicidad,etc.).Paraconseguirlo

es necesarioalcanzarun buenposicionamientoen la mentede los consumidoresparadesbancar

a las marcasde la competenciao/y aumentarel consumode la marcade la empresa.

2,-Estrategiadedesarrollodel mercado:suobjetivoeslaampliaciónde los mercadosdeventa

paralosproductosdelaempresa,haciéndolospsicológicamentemásatractivosparasectoresdesa-

tendidoso no atendidos-estrategiadesegmentación-,expandiéndosegeográficamente,buscando

nuevosusosalosmismoso/y nuevasformasdedistribucióncomplementariosalosya existentes.

3.- Estrategiade reformulacióndel producto:puedeserproducto dela realizacióndeligeras

o importantesmodificacionestécnicasen la gamade productosy servicios ya existentespara

‘Es una representaciónmental de un conjunto de ideas, creenciase impresiones,realeso psicológicas,que los
consumidoresconsideranque tienela empresao susmarcasparasatisfacersusdeseoso necesidades.

-302-



SISTEMA DE INPORMACION PARA LA DIRECCION

variarsu coste,su calidado suadaptaciónala distribución,haciéndolosmás adecuados para los

mercadosactuales-estrategiadesustitución-.Tambiénpuedeserel resultadodecambios en las

regulacioneslegales,de los procesosde innovaciónde laempresa

4.- Estrategiade extensión:es unacombinaciónde las dos anteriores;se pretendeencontrar

nuevosproductosy serviciosparamercadosnuevos.Es laestrategiaquemásriesgoconileva,ya

quepresentanumerososfactoresdesconocidos.

5.-Estrategiade diversificación:laempresacreay adoptanuevosproductoso nuevas activida-

desparaintroducirseen mercadosnuevoso diferentes de los habitualmenteconsideradospor la

empresa

Segúnel planteamiento de PORTER (1987, pág. 29), paracompetiren sus mercados a largo

plazo,entérminosderentabilidad,esnecesarioposeerunaventajacompetitivasostenible.Existen,según

esteautor.dos manerasfundamentalesde obtenerventajascompetitivas:

a) Por la vía de la diferenciación:atravésde característicasexclusivasdel producto,el cliente

atribuyemayarvalor y pagaun preciomayor por el mismo

b) Manteniendoel liderazgoen costes:estaestrategiapretendealcanzarlos mayoresmárgenes

de beneficiosponiendoel énfasisen laeficienciaen los costes.

Estas dos formas, unidas a los procesos de segmentación realizados, permitengenerartres

estrategiasdistintasdecompetir: liderazgodecostes,diferenciacióny concentración.PORTER(1987,Pp.

34-35) señalaquelo importantees que laentidadempresarialdesarrolleunaestrategiaclara,ya quela

posiciónmáspeligrosaesencontrarseen unasituaciónintermedia.Estasposicionesdefinidasse recogen

en el Cuadro VITIS. En este caso, deberíaafrontarel ataquede empresasmuy bien posicionadas

estratégicamente,lo que les da ventajas en lo que se refiere a eficacia y eficiencia competitiva

(MARKETING PUBLISHING CENTER, 1990,pág. 100).
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CUADRO 3/111.5: Matriz de las estrategiasempresarialesgenéricas.

FUENTE: Adaptadode PORTER,ME. (1987): Ventaja competitiva. Creacióny sostenimientode un
desempeñosuperior,CECSA, México, pág.29.

Uno de los enfoquesimportantesdel trabajo dePORTERes elplanteamientodelas habilidades

y recursos necesarios, y de los requisitos organizacionales, que deben ser poseídos por la empresa, para

afrontar con éxito las distintas opciones estratégicas(DYER et Al., 1991, Pp. 221 y ss.). Estas

características quedan reflejadas en el Cuadro VIfl.6.

VIII.7.1 LIDERAZGO EN COSTES

La empresasirveamuchossegmentosparaconseguirel suficientevolumende mercado

que le permita grandes escalas de producción. Todas las políticas funcionales de la empresaestán

dirigidas hacia ese objetivo.

Estaestrategiapermite defendersede los competidores,contra los compradoresy

proveedorespoderosos,proporcionasustancialesbarrerasdeentraday sitúaa la empresaen una

situaciónventajosafrentea los productossustitutivos.

Requiere que la empresa ostente esta posición de liderazgo de costes en solitario. De no

ser así, la rentabilidad y, por tanto, la estructura del sector se verán seriamente resentidas.

A UNSEGMENTOESPECIFICO 1 CONCENTRACIONO ALTA SEGMEUrACION
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Además,una tendenciaobsesivahacia la reducciónde costessupone una visión estrechade

marketingy de atencióna los clientes.

FUENTE: MARXETING PUBLISHINO CENTER, Inc. (1990): Instrumentosde análisis del inarketing
estratégico,Diaz de Santos,Madrid, pág. 101.

CUADRO VIIL6: Opciones estratégicas empresariales específicas.
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VIW7.2 DIFERENCIACION

La estrategiadediferenciaciónrequiereel desarrolloy promocióndel conocimientode

las divergencias entre los productos de la empresa y los de sus competidores.

A través de esta estrategia se evita entrar en la dinámica de la competencia de precios;

la empresase intmduceen mercadosmonopolísticoso de competenciaimperfecta,lanzandoal

mercadodistintasvariedadesdel mismoproducto,de forma quesólo se diferencienen algunos

atributos.La pretensiónde estaestrategiaes generarunaimagende marcaque otorguealtos

índicesde fidelidadpor partede los clientes.

La diferenciacióndel productoestámuyrelacionadaconlasegmentacióndel mercado.

Mientras éstaúltima tratade penetraren profundidad,la primerapretendela amplitud en un

mercadomásgeneralizado(LAMBIN. 1991,pág. 162).La empresareconocequesuheterogéneo

mercadototalestádividido en variasunidadesmenoresy homogéneas.Los integrantesdecada

unade estasunidadesposeenecesidades,motivacionesy deseosdiferentes.De estamanera,se

desarrollanproductosdiferentespancadauna(o varias)de las curvas de demanda resultantes.

VIII. 7.3 CONCENTRACION

La estrategiade concentracióncorrespondea La combinaciónde las capacidadesy

políticasanterioresquepermitan alcanzarobjetivosmuy específicos.La empresaconcentrasus

esfuerzos en la satisfacción de una función de base, en un grupo de consumidores o en la

utilización de una tecnología específica.
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VIII.7.4 FORMULACION DE ESTRATEGIAS EN LA ECONOMIA DE LA

INFORMACION

En laEconomíade la Informaciónsevuelvenobsoletaslas orientacionescontrapuestas

dePorter(GLAZER, 1991,pp. 10-11).La necesidadde integracióndeambastendenciasparala

obtenciónde beneficiosde escalay experienciaen laproducciónsincaerenlaestandarización,

queprovoquela inhibición de la empresaen laadaptacióna loscambiosdel macro-ambiente,

exigela puestaen prácticade un marketingflexible capazde aunarla informacióny conoci-

mientodel mercadoy la informacióny conocimientodel producto(Véaseel CuadroVIII.?).

Cuantomayor seala intensidadde informaciónde la empresa,mayorseráel gradoen

queladefmicióndeposicióncompetitivaseamásen términosde habilidadde combinaciónde

las estrategiasgenéricasdePoner,y menosen términosde estrategiasmonolíticasde liderazgo

en costeso de diferenciación(GLAZER, 1991; BOYNTON, 1993,Pp. 59-60).

FUENTE: GLAZER, R. (1991): “Marketing in an Information-Intensive Environment Strategic
Implicationsof KnowledgeasanAsset’,JOURNJ4LOF MJ4RKETING,Vol. 55, Oct.. pág. 11.

CUADRO VfliI.7: Opcionesestratégicasempresarialesactualesen función de la información.
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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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• 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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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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nmi»w,ji’rms na rownos
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.

-33 1-



SISTEMAS nR ?4FoRMAflON DE MAPXETII4O
EN LAS£NI1DAXJES I~WANC2RAS

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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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.
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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

-374-

BOFANET IBERPAC



IUSIDIC&OON DE LA PIEODION

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.”

-375-



SISTEMAS DE INFOSMACION DR MAJKETfl4G
EN LAS ENtIDADES PD<ANCIERAS

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.

-377-



SISTEMAS DE NPORMACION DE MARIEIINO
EN LAS ENTIDADES PINAMCIERAS

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.

-383-



SISTEMAS DE INFORMACION DE h4ARKETING
~N LAS ENTIDADES FINANCIERAS

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.
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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.

-393-



SISTEMASVE INFORMACION VE MARKXTD4G
EN LAS ENTIDADESFINANCIERAS

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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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.
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?
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.
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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.
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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
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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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ESTUDIO EMPEUCO

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.
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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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CONCLUSIONES

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

.7



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

)

lo



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



OBSERVACIONES

Agradeciendo su colaboración y la atención que nos ha prestado, corresponderemos

a su amabilidad poniéndonos en contacto con usted para remitirle el resultado de la

investigación.
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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
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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
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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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Mean

2 2
1 4 5

14

~d de’:

Valid cases

2,180
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- 5

e7S S
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6 Cus
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0 56 es
4 24 4
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ove al e Percent Re>ce~t
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Mean

Va
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O

f-~e a Re
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TDTALMENTF FN DESA5
4
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Mean
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- 24,1 4 1

42,9 t. 9 e
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Va isle ase,

OE AGUERO’? Ni EN
EN DESACUERDO

Mean

4

4 5

Value EieT¿oncy ?ercent

4

Da 1

‘3
te O O 5

100,

Dc Do>

Mszz mE cases 0
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a<se E Y 0710>05
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u,

E
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Mean
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¿e
E
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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
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UTILIZACION DE BASES DE DATOS EXTERNAS
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