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Definicién del entormo y aspectos generales.

1. Definicién del entorno y aspectos generales.

1.1 ;Qué es Internet?

Intemnet es una abreviatura de la palabra Intemetwork; esto es, intercomunicar redes.
Se puede concebir Internet como un servicio de participacion compartido que enlaza entre
si redes de trabajo de computadoras ligadas a su vez a una gigantesca super red de trabajo.!
A finales de los afios 60 el gobicrno de los Estados Unidos fundé wna red de informética
experimental (ARPANET) con el objetivo de posibilitar la investigacion remota y el
desarrollo de intercambio de informacién; ARPANET se empleo fundamentalmente en
instituciones militares y universidades, permitiendo trabajar en un mismo proyecto a

investigadores situados en lugares geograficos muy distantes.

En 1983, el Departamento de Defensa de Estados Unidos crea la red ARPA Internet,
adoptando el protocolo TCP/IP (Transmision Control Protocol, Internet Protocol) y segrega
la red MILNET para uso exclusivamente militar. ARPA Internet empez6 a ser utilizada por
la NASA y otras agencias gubernamentales hasta que en 1986 la Fundacién Nacional de
Ciencias USA (NSF) crea la NSF NET red que se hace rdpidamente muy importante y

reemplaza a ARPANET que en 1990 desaparece definitivamente.?

A partir de los afios *80, se desarrollan redes en otros paises con el objeto de
conectarse a las ya existentes, formando una gigantesca telarafia de conexiones entre todas

estas redes en Internet. Asi pues se puede definir Internet como una red mundial de redes.

! “Como vender en Internet” Gordon, Herschell: Lewis, Robert, 2000, Trillas, pig. 15
? “Internet empresarial”, Bonsgn, Enrique; Sierra, Guillermo, 1997, Ra-Ma, pig. 1
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De esta manera, actualmente, entre 50 mil y 50 millones de computadoras se
interconectan sin ningtn control central o esquema organizacional.’ De alguna forma,
intercambian correo electrénico, programas de computacion, documentes y todo tipo de
informacion. Con Internet se puede realizar una visita virtual a un museo, consultar los
libros de una gran biblioteca, leer un periddico, organizar unas vacaciones en el Caribe,
comprar una computadora, conirolar el movimiento de cuentas bancarias, ver las

cotizaciones de la bolsa, etc.

Y la red sigue expandiéndose: de acuerdo con diferentes estimados, tendra de 200 a
1,000 millones de usuarios para fines del afio 2000. Una consecuencia de la existencia

incontrolada de Internet es que nadie sabe con certeza qué tan grande es.*

1.2 Aplicacién al entorno empresarial.

Cada vez son mas las empresas que utilizan Internet come un medio de comunicacién
eficaz con sus clientes, tanto actuales como potenciales. La creciente utilizacién de Internet
modificard sustancialmente el comercio. En efecto, el consumidor cibernétice podra visitar
numerosos mercados virtuales sin salir de su casa, sin necesidad de aguardar en una fila y
sin problemas de estacionamiento, multas, carga y descarga de productos, etc. La
navegacion por los cibermercados permitira adquirir bienes y servicios mediante un simple
click en el icono correspondiente. El correo electronico agilizara las comunicaciones entre
{a empresa y sus clientes para la realizacién de pedidos, consultas sobre las caracteristicas

técnicas de los productos, asistencia post-venta, etc. La publicidad también se vera

I “Como vender en Intemet” Gordon, Herschell; Lewis, Robert; 2000, Trillas, pag. 15
4% |dem” pag. 15
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atectada, los anuncios virtuales tendran que ser disefados de manera diferente a los
convencionales, tendrdn que afiadir interés informativo, ofrecer entretenimiento, asesorar al
consumidor. Asi mismo, la publicidad interactiva suministrara a la empresa anunciante una

gran cantidad de informacion sobre las preferencias de los clientes.

1.3 Comercio electréonico.

1.3.1 Entorno global.

El comercio electronico suele ser presentado como generador de inmensas
oportunidades de negocios y responsable de cambios revolucicnarios en el comportamiento

de los proveedores y consumidores que interactian en este medio.

El desarrollo del intercambio electrénico de datos y la aparicién de Internet, pilares
del comercio electrénico estédn revolucionando los criterios organizativos que rigieron hasta
principios de los afios noventa las instituciones y actividades privadas y publicas dentro y
fuera de las fronteras nacionales. Tales circunstancias estin potenciando el proceso de
globalizacién de los mercados que ya se venian manifestando a través de la

internacionalizacion de la produccion y el consumo.

En este capitulo desarrollamos algunas consideraciones sobre el origen, evolucién y
perspectivas futuras de esta novedosa manera de comerciar, incluyéndose ademds una
sintesis de las posicicnes que en dmbito multilateral estan asumiendo los paises lideres

como son Estados Unidos, Unidén Europea y Japon.
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1.3.2 Los antecedentes tecnoldgicos.

En la década de los '90 se sucedieron profundos cambios a consecuencia de las
importantes innovaciones cientificas y tecnoldgicas que se venian desarrollando en décadas
precedentes, las que cobraron impulso y comenzaron a implementarse a partir de los afios
'60. En ese entonces el sector manufacturero (particularmente el de los paises
desarrollados) emprendid una reconversion que se propuso, entre otros objetivos, lograr el
mejoramiento de los procesos de fabricacién y la investigacién y desarrollo de nuevas

técnicas de produccion que garantizaran un empleo mas racional de los recursos.

Entre las mejoras de los procesos de fabricacidn en uso surgio en el ambito privado
lo que podria identificarse como el primer precedente del comercio electrénico, esto es, el
intercambio electronico de datos o EDI (siglas en inglés que significan electronic data
interchange) entre empresas de un mismo sector, que fuera inicialmente auspiciado por
asoctaciones industriales y adoptado por las compafiias para elevar la calidad de la
informacién empleada e intercambiada y con ello los niveles de eficiencia y productividad

en la elaboracién de bienes y la prestacién de servicios.

En las grandes empresas, los procesos técnicos y administrativos, se mejoraron con
la implementacién del EDI, cuya efectividad se alcanzé a través de un enorme esfuerzo de
integracion de las funciones departamentales y de los sistemas de informacion tecnoldgica
de esas organizaciones. En los hechos [as empresas necesitaron estandarizar las formas de
operar y la documentacién generada por esa operatoria a fines de compatibilizar la
informacion y hacer posible el intercambio de datos consistentes y homogéneos dentro de

la firma y/o fuera de elia (entre subsidiarias y proveedores).
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Por la complejidad tecnolégica del EDI, tales requerimicntos supusieron fuertes
inversiones en tecnologias de informactén, (IT), por lo cual su difusién solo fue posible
entre las prandes compaiiias, especialmente en la industria automotriz. Estas firmas
contaron con los recursos financieros suficientes para encarar el desarrollo del software
necesario para concretar el intercambio electrdnico de datos dentre del sector. En esta etapa
de la implementacion del EDI las dificultades surgieron cuando los intercambios se
quisieron realizar entre las empresas de distintos sectores, debido a problemas de
incompatibilidad entre el hardware y software utilizados. De hecho tales circunstancias
generaron la necesidad de elaborar estindares internacionales que uniformaran el hardware
a través de normas, técnicas y protocolos; y el software por medio de lenguajes
informdticos internacionales comunes. A finales de los afios "80 v principios de los 790, los
resultados de estas inversiones y plancs de accion, se tradujeron en la obtencién de
sustanciales beneficios, provenientes de la reduccidn de la burocracia interna y de la toma

de decisiones mas rapidas y eficientes.

La experiencia acumulada en el sector manufacturero con la implementacién del
EDI, hizo posible que su empleo se extendiera al sector financiero (bancos y seguros),
donde el intercambio de informacién rdpido, seguro y confiable es de vital importancia.
Tales circunstancias impulsaron el desarrollo de redes privadas de seguridad, que
garantizaron la transferencia electronica de fondos y la confidencialidad de la informacién
intercambiada; estas formas de operar estimularon el uso de las tecnologias de
telecomunicaciones con propositos comerciales, abriendo el camino a la prestacion de

nuevos servicios que aumentaron ia participacion de ese sector, en el producto intemo
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bruto de algunos paises de diferentes regiones del mundo segin datos estadisticos del

World Development Indicators, World Bank.

En estos paises el aumento de esta participacion se vio facilitada por las inversiones
en proyectos de informatizacién de los organismos y servicios piblicos, (aduanas, bancos
nacionales, hospitales, bibliotecas, ministerios, registro general de las personas, entre otros}
dando nueva forma a la comunicacion entre empresa-administracion piblica y consumidor-
administracién piblica. De esta manera, la facilidad de acceder a estos servicios multiplicé
sustancialmente el nimere de usuarios, entre los que dejaron de prevalecer los tradicionales

de caracter académico y gubernamental.

1.3.3 Sus caracteristicas

Recién a finales de 1991 Internet logra la interconexion de 5000 redes en tres docenas
de paises, prestando el servicio a cerca de 4 millones de personas, poniende de manifiesto

€n esa ocasi6n las caracteristicas que marcarian su €xito y rdpida difusidn, estas son:

1. Su universalidad, es decir, su independencia respecto del sistema informético que se

use, propiedad de todo sistema abierto al que todo el mundo puede acceder.

2. Su cardcter descentralizado basado en protocolos muy genéricos, que permiten
adaptarse a nuevas tecnologias.

3. Su elasticidad y capacidad de reaccién ante eventualidades, determinadas por
mecanismos que entran en accién cuando algo falla.

Lo mas importante de la WWW es su alto nivel de accesibilidad, que se traduce en los

escasos conocimientos de informética que exige de sus usuarios.
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La liberalizacién de los servicios de telecomunicaciones y el uso de esas tecnologias
para el intercambio electrénico de datos con fines comerciales, actué como disparador para
que se incrementara exponencialmente la oferta y demanda de estos servicios,
revolucionando los criterios organizativos que habian regido hasta ese momento en las

instituciones y actividades privadas y pablicas dentro y fuera de las fronteras nacionales.

1.4 Nuevas categorias que aparecen con ¢l comercio electrinico.

El caracter revolucionario del comercio electrénico, ha generado nuevas concepeiones
en: las formas de operar comercialmente, las propiedades y el origen de los bienes
comerciados, las vias de comunicacién utilizadas para eficientar los intercambios v la

condicidn de los mercados.

1.4.1 Formas de operar comercialmente

El comercio electrénico ha redisefiado las formas de operar en las cuatro categorias

tradicionales de las relaciones comerciales:

+ Empresa-empresa (b2b): Es la mdas desarrollada a través del intercambio electrénico
de datos (EDI), es la de mayor crecimiento a través de Intranet, se realiza por medio
de la aplicacion de logistica que optimiza la administracién de inventarios y la

distribucidn de los bienes y servicios negociados.

¢ Empresa-consumidor (b2c): Se refiere a las compras efectuadas por los usuarios de
Internet a través de las galerias comerciales virtuales que ofrecen todo tipo de

productos, se realiza mediante ¢} empleo de software inteligentes que asisten a los
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consumidores en diferentes segmentos del mercado, ofreciéndoles los mejores

precios por modelo, marca y calidad en cualquier parte del mundo.

¢ Empresa-administracién publica: Alude a todas las operaciones que se realizan entre
las empresas y las organizaciones gubemamentales, por ejemplo, las disposiciones
gubernamentales publicadas en Internet a las que pueden responder
electronicamente las compaiiias y/o la posibilidad de liquidar y pagar impuestos en

linea al ente recaudador publico.

¢ Consumidor-administracion piblica: Referida a las operaciones que el consumidor
puede realizar con diferentes organismos gubernamentales, esta forma de
interaccién ain no se encuentra suficientemente desarrollada en los paises que
lideran esta nueva forma de comerciar; una transaccién posible seria la venta en

linea de entradas de teatros y/o museos piiblicos.

1.4.2 Propiedad y origen de los bienes comerciados.

Los bienes comerciados electrénicamente se diferencian de acuerdo a sus
propiedades y origen en dos categorias, 1) los bienes fisicos (zapatos, flores, chocolates,
ete.) originados fuera del medio electronico que requieren para su entrega el uso de medios
y vias de comunicacion fisicas y tradicionales, y; 2) bienes electrénicos intangibles (libros,
miusica, software), originados en el medio electrénico, que se intercambian y entregan

haciendo uso de vias de comunicacion digitales.
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1.4.3 Vias de comunicacion empleadas para el intercambio.

El intercambio electrénico de datos emplea diferentes vias de comunicacién en
concordancia con el alcance de interconexién obtenido. En tal sentido la red interna soporta
y posibilita el intercambio de informacién de caricter interno entre las diferentes
computadoras de un drea de una empresa, ofreciendo la oportunidad de integrar todas las
actividades desarroliadas en esa area; el uso de Intranet (interconexion entre redes cerradas
y privadas) permite el intercambio de infermacion entre diferentes 4reas de una misma
compafiia y el intercambio y comercio entre grandes compaifiias de una misma rama
industrial o de diferentes sectores industriales, por este medio se desarrolla actualmente el
grueso del comercio electrénico; el empleo de extranet (Internet o0 WWW) posibilita al que
posee un sitio en ella relacionarse con todos los usuvarios (clientes potenciales en

permanente crecimiento) en cualquier lugar del mundo, otorgéndole presencia global.

1.4.4 Condicién de los mercados: mayor transparencia.

Esta nueva forma de operar crea las condiciones ideales para acceder a toda ta
informacién sobre precios y variedades de los productos, elevando considerablemente la
eficiencia en la eleccidn de los consumidores e incrementando los niveles de competencia

entre los proveedores.
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1.5 Los efectos del comercio electrénico en el corto y mediane plazo.

Esta nueva manera de comerciar tiene fuertes consecuencias econdémicas, puesto que
un cambio cualitativo de estas caracteristicas, tarde o temprano afectara todas las

actividades humanas en todos los rincones del planeta.
Efectos a corto plazo:
s Aumento de la demanda de mano de obra calificada asociada a estas tecnologias.
+ Aparicion de nuevos servicios en el medio electronico.
¢ Optimizacién de la administracién de inventarios.
» Disminucién de la intermediacion.
+ Caida de los costos operativos.
s Nuevas formas de competir,
Efectos a mediano plazo:
* Modificacion de las formas de gerenciamiento empresarial.
+ Moadificacion de las formas de ensefiar y educar.
+ Modificacion del comercio minorista.

Esta enumeracién solo cubre algunos de los efectos manifiestos vy esperados en los
diferentes paises y sectores en los que se desarrolla el comercio electronico, implicando la

existencia de ganadores y perdedores.
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1.6 Mitos y Realidades sobre la seguridad en las transacciones.

Se ha gastado mucho dinero en desarrollo e investigacién para ayudar a las compaiiias
a proporcionar a sus clientes una forma segura de ordenar productos o servicios y pagarlos

sin riesgo de fraude,

Para ser absolutamente francos la mayor parte de la informacién que se ha generado
acerca de [os hoyos de seguridad en Internet y todo lo demas, no es sino poco mas que
histeria sin garantia, Los programadores de computadoras no piensan como la gente
normal. No se dicen: “Necesitamos hacer el comercio electronico en Internet tan seguro
como lo es el comercio en que la gente comin participa”; en general piensan: “necesitamos
hacer el comercio electronico perfecto en Internet, de manera que nadie bajo ninguna

circunstancia, tenga la posibilidad de robar un centavo”.’
Hasta ahora, la seguridad absolutamente perfecta no existe en Internet.

Un nuevo nivel de transacciones seguras, estd por llegar: transacciones encriptadas

(codificadas) y en dinero digital.

Sin embargo creemos que la mejor manera de estar protegidos contra algin posible
fraude en las transacciones electrénicas, radica en la decisidn del usuario al realizar estas en
sitiocs Web que estén reconocidos y respaldados por su prestigio € imagen corporativa, ya

que no estamos exentos de encontrar sitios de dudosa procedencia.

Por otro lado tenemos a la auditoria informatica. La Auditoria Informatica es el proceso

de recoger, agrupar y evaluar evidencias para determinar si un sistema informatizado

% “Como vender en Intemet”; Gordon, Herschell; Lewis, Robert; 2000, Trillas
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salvaguarda los activos, mantiene la integridad de los datos, lleva a cabo eficazmente los
fines de la organizacién y utiliza eficientemente los recursos. De este modo la auditoria
informatica sustenta y confirma la consecucién de los objetivos tradicionales de la

auditoria:

e Objetivos de proteccion de activos e integridad de datos.
e Objetivos de gestién que abarcan, no solamente los de proteccién de activos sino

también los de eficacia y eficiencia.

La creacién de 1a funcién de la auditoria informatica en las organizaciones bancarias es
relativamente reciente, hasta el punto de que aun actualmente en algunas entidades

financieras se encuenira en proceso de definicion o consolidacién.

La faceta en la que la participacion de auditoria informética en el sector financiero es
mas valiosa la constituye, quizis, la revisién de las aplicaciones informaéticas, con el objeto
de asegurar que ellas cumplen con los criterios funcionales y operativos definidos por la
entidad financiera. Esta actividad, que forma parte de! 4mbito de actuacion habitual de la
auditoria informdtica en todos los bancos que tiene como tal implantada la funcién, es de
extrema importancia por cuanto comiinmente wn error en }a interpretacion de un criterio,
una especificacidn incompleta, una deficiencia en un algoritmo, suelen tener un impacto
elevado, bier por ¢l numero de operaciones que resulten afectadas, o bien por la

repercusion econdmica del error.
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Los bancos también son considerados como entidades suministradoras de informacion
dado a la enorme cantidad de sus recursos e inversiones dedicada a esta actividad. Los
sistemas de informacién de los bancos y entidades financieras tienen, entre sus
caracteristicas particulares, la de constituir fuente de datos para multiples agentes externos.
El negocio bancario se caracteriza porque sus procesos, aun cuando no son excesivamente
complejos si se comparan con los de otras actividades empresariales, estin todos ellos muy
interrelacionados, tanto dentro de la propia organizacion financiera como a nivel externo.
Como consecuencia, los efectos de los posibles errores pueden tener repercusiones directas
o indirectas en multiples niveles, en un abanico de posibilidades que va desde el 4mbito
interno en exclusiva hasta, en el peor de los casos, afectar a la informacién proporcionada a

terceros, principalmente, organismos piblicos y, sobre todo, clientes.

Todos los sistemas de comunicacion, desde el punto de vista de auditoria, presentan en
general una problematica comin: La informaci6n transita por lugares fisicamente alejados
de las personas responsables. Esto presupone un compromiso en la seguridad, ya que no

existen procedimientos fisicos para garantizar la inviolabilidad de la informacién.

En las redes de comunicaciones, por causes propias de ia tecnologia, pueden producirse

algunas incidencias, como son la alteracién en los bits ¢ la alteracion de la secuencia.

Pero por causas dolosas, y teniendo en cuenta que es fisicamente posible interceptar la

informacién, los tres mayores riesgos que se deben enfrentar son:
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1° Indagacién, Un mensaje puede ser leido por un tercero, obteniendo la informacién

que contenga.

2° Suplantacién, Un tercero puede introducir un mensaje falso que el receptor cree

proveniente del emisor legitimo.

3° Modificacién. Un tercero puede alterar el contenido de un mensaje.

Para este tipo de actividades, la tinica medida pricticamente efectiva es la criptografia,
La criptografia s la técnica, ciencia o arte de la escritura secreta. El principio basico de la
criptografia es mantener la privacidad de la comunicacion entre dos personas alterando el
mensaje original de modo que sea incomprensible a toda persona distinta del destinatario, a
esto debemos [a autenticacién, esto es la firma del mensaje de modo que un tercero no

pueda hacerse pasar por el emisor.

En la Criptografia Simétrica, se necesita compartir una clave secreta —llamada
"clave de sesion"-. Dicha clave debe ser transmitida en algin momento desde un extremo a
otro del canal de comunicacién de forma segura, ya que de ella depende la proteccion de
toda la informacion que se transmita a lo large de esa sesién en particular. Se necesitamos,

pues, un canal seguro para poder crear otro canal seguro.

La Criptografia Asimétrica ofrece una salida al problema, proporcionando ese canal
seguro de comunicacion que va a permitir a los participantes intercambiar las claves de

sesion. Y ésa no es la tinica ventaja, ya que los algoritmos asimétricos ofrecen mecanismos
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fiables para que ambos interlocutores se puedan identificar frente al otro de manera segura.
La razén por la que no se emplean algoritmos asimétricos todo el tiempo es porque, entre
otras ventajas, los criptosistemas simétricos resultan mucho més eficaces y rapidos.
Afortunadamente, los matematicos cada vez estdn mas seguros de que los problemas en
los que descansa casi toda la Criptografia Asimétrica conocida (y ciertamente toda la que se
usa en la prictica) son computacionalmente intratables, por lo que no se espera que nos
lievemos ninguna desagradable sorpresa al respecto en los proximos afios. De todas formas,
hay que mantenerse en guardia y seguir investigando, porque siempre serd mejor que un
descubrimiento en este campo se haga en la comunidad cientifica y de cara al piblico, que
en el departamento de investigacion y desarrollo de una oscura agencia al servicio de algiin

gobiemno...

1.7 La frialdad de los ntimeros.

En este capitulo presentamos algunos datos referidos al acceso a Internet, y al monto
comerciado electronicamente por regiones y paises del mundo, para contar con datos

cuantitativos preliminares de esta nueva actividad comercial.

Personas con acceso a Internet por regiones

L Junio de 1999

Paises/Regiones Millones % de la Peblacién
Canada & E.U. 102,3 57
Europa 42,89 24
Asia/Paclfico 26,97 15
America Latina 5,29 3
Africa 1.14 1
Medio Oriente 0,88 0
Fuente: Electroric Commerce in the Digtal Economy I
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Se destaca que el nimero de usuarios de Internet no debe identificarse con el
nimero de probables compradores, puesto que los intereses de los usuanos en muchos
casos no se vinculan a cuestiones comerciales. Al respecto, los porcentajes que se presentan

a continuacioén ilustran acerca de esta cuestion.

Usos prioritarios de Internet — 1998
Motives del Uso % de Usuarios
Informacion personal 74
Trabajo 66
Educacion 61
Entretenimiento 60
Compras 52
Comunicacién 35
Ofros 9
Fuente: GVU Users Survays

De acuerdo al cuadro anterior podemos observar que sélo ¢l 52% de los usuarios de
Internet, hace uso de este medio para efectuar compras en linea. Por otra parte, los montos
varian visiblemente segin el pais del que se trate y al niimero de operaciones realizadas

segun el siguiente cuadro.

Monto de Consumo - 1999
En comercio electroni i S$
R o g il SRR

Estados Unidos 18.000.000
Europa 770.000
Wlemania 350.000
Reino Unido 150.000
América Latina 76.700
Brasi! 60.600
México 4.600
IArgentina 1.500

hile 500
Otros 2.500
IFuente: Datemonitor, Boston Consulting Group y Fomaster Reseanch.
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Los montos consumidos a través del comercio electrénico son sustancialmente
mayores entre los paises avanzados, respondiendo a la existencia de infraestructuras
informaticas mas robustas, de software mds eficientes y de nuevos servicios electronicos.
Estas cifras nos indican que en la regioén latinoamericana Brasil ocupa la delantera en las

ventas por Internet, a2 mucha distancia de México y Argentina.

1.8 El caso mexicano.

Las grandes corporaciones, las empresas de cemento y ladrillo —las llamadas, en los
discursos de los analistas del mundo de Internet, brick and mortar- estin dando el salto de
su vida para entrar en la economia digital. Todas han presentado su pagina en Internet, con
el objetivo de ocupar un lugar en el 4mbito del comercio electrénico. Las organizaciones
que todavia no incursionan en los terrenos digitales estén trabajando en ello. El problema
radica en saber si lo estdn haciendo correctamente, si ese brinco del brick al click realmente
estd dejando satisfechos a los cibercompradores mexicanos. O a los cibercuriosos, sin ir

s lejos,

La principal ventaja de los brick and mortar es también su principal problema. El
reconocimiento de su marca es una garantia de seguridad para los usuarios que pudieran
visitar su tienda virtual. A diferencia de lo que ocurre con las firmas punte-com, compaiiias
que nacen exclusivamente en, por y para Internet, muchos compradores en un principio
apuestan mds por los nombres familiares, que estin amparados por estructuras fisicas

tangibles, que por un desconocido punto-com.
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Sin embargo, la pesadez de las estructuras de negocio tradicionales puede derrumbar
una aventura en Internet. No es lo mismo ofrecer servicios a un cliente que a un

cibercliente.

Sail Cruz, director ejecutivo de Select-IDC menciona: “El paso de la economia
tradicional hacia la digital tiene que seguir una estrategia hibrida, generando nuevos canales

de comercializacién pero manteniendo los anteriores™.

La transicién de una economia a otra debe realizarse teniendo siempre en mente al
consumidor final y sus necesidades. Uno de los problemas de las recién llegadas click and
mortar —témino con ¢l que se describe a las organizaciones tradicionales que implementan
proyectos comerciales para Internet- radica, precisamente, en el hecho de que desconocen
estos requerimientos y ofrecen una pagina escaparate que no brinda soluciones al cliente, o

que las offrecen con tal desorden o lentitud que el usuvario desiste y abandona el sitio.

Cuando un cliente tradicional entra en una tienda —institucién bancaria o agencia de
servicios- y no encuentra lo que busca, cuenta con la opcioén de solicitar la asistencia de un
empleado. Por otro lado si considera que sus requerimientos no son satisfechos —
rapidamente, ademas-, el cibercliente abandona la pagina de Internet y quiza no vuelva a

visitarla.

Qtra diferencia entre las empresas nacidas para la red y aquellas que apenas ahora se
estin asomando, se encuentra el correcto conocimiento y seguimiento de los gustos y
necesidades del cliente. Las compaiiias punto-com definen con mayor detalle a sus
usuarios, no en vano son sus unicos clientes. Algunas empresas tradicionales ain no

alcanzan este objetivo.
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Los sitios corporativos mexicanos estin avanzando, aunque todavia no puede hablarse
de un posicionamiento fuerte. Todavia no hay claridad en términos de cémo deben hacerse

las cosas. Resulta urgente aprender a implementar los negocios ahora.

Como soporte para negocios, Internet no es la panacea que se pensaba hasta hace poco.
Bien utilizado si puede y debe ahorrar costos o aumentar ventas, ademas de otorgar un
valor afiadido (plus) al cliente. Exige una tecnologia correcta, una estrategia acertada y una

extrema comodidad y facilidad para el usuario.

México ha superado una primera etapa de “pininos electrénicos™ y ha entrado de lleno
en la capacidad transaccional de los sitios corporativos. Con sus aciertos y errores, el

panorama se antoja inmenso para quienes sepan sacarle todo el rendimiento,

Los empresarios mexicanos ticnen una mentalidad muy abierta para mejorar su
presencia en Internet y entrar fuerte con los negocios en linea. Entender que la red mis
grande del mundo es algo mas que un nuevo canal de distribucion, que exige replantear la

estructura tradicional de los negocios, ya representa un primer paso significativo.

Un buen conocimiento del mercado seria, en buena medida, el segundo paso para
conseguir un negocio en linea exitoso. La corporacién tradicional puede realizar sus
estudios de mercado en funcién de la zona en la que se ubican los consumidores, del tipo de
emptesas que hay en los alrededores y la posicidn socioeconémica de los habitantes del

drea de interés. El mercado potencial de Internet no puede estudiarse de la misma forma.

Es pronto atin para realizar un balance de la situacién de los brick convertidos en click
and mortar. No obstante, las muestras de gran avance que proporcionan los mercados

estadounidense y europeo, en materia de comercio electronico aceleran e impulsan al

©“,a nueva revolucion de! brick al click™ Anzorena, Silvia; Expansitn, octubre del 2000
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contexto mexicano, el cual se nutre con estas experiencias tanto positivas como negativas.
Existe una situacion hibrida en México, hay empresas que se han subido con gran acierto a
las corrientes del mercado digital y el comercio basado en Internet; sin embargo, otras

tantas no tendran €xito si no aprenden a lidiar con este nuevo tipo de economia.

Esto se trata de una auténtica revolucion, muy alejada del boom pasajero que algunos
anunciaron no hace mucho tiempo. El crecimiento del comercio electronico serd més rapido
cada vez, hasta que a la que ahora llamamos economia digital se Hame, pura y simplemente,

economia.

Diferencias clave entre E.U. y México

Estados Unidos México

Provesdores SR 338 Proveedores pequefics
establecidos y de clase e i € informales.
mundial J TR

La mayoria tiene )
Enterprise Resource *  Penetracitn fimitada
Planning (ERP) de ERP

Muy concentrados y ) Altamente fragmentada
eficientes {2,500 T e 44 (250 personas/punto
personas/punto de P distrbucisn f de venta). Formatos
venta e R modernos crecen
: ol rapidamente.

Muchos clientes

objetivo pero dispersos Clientes B2C Pocos dientes objetive

pero concentrados

FUENTE: Bain & Company
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Estrategias de Mercadotecnia para negocios Internet.

2. Estrategias de mercadotecnia para negocios-Internet

2.1 Conceptos bisicos de Mercadotecnia

Hoy en dia, la mercadotecnia se debe comprender no sélo en el viejo sentido de hacer una
venta, de “hablar y vender”, sino en el nuevo sentido de satisfacer las necesidades de los
clientes. Si el vendedor hace una buena labor al comprender las necesidades del cliente,
desarrolla productos que proporcionan un valor superior, determina sus precios, los
distribuye y los promueve de una forma efectiva, esos productos se venderén con mucha
facilidad. Algunos de los conceptos mercadolégicos més importantes son: necesidades,
deseos y demandas; productos; valor, satisfaccion y calidad; intercambio, transacciones y

relaciones; y mercados.

La Mercadotecnia es entonces un proceso social y administrativo por medio del cual los
individuos y los grupos obtienen lo que necesitan y desean mediante la creacion y el

intercambio de productos y valores con otros.

Punto de Enfoque Medios Fines

partida

Fébrica Productos Ventay ‘Utilidades mediante
: promocion el volumen de ventas

EL CONCEPTQ DE VENTA

Mercado Necesidades Mercadoiecnla  Utilidades mediante
Del cliente integrada la satisfaceion del
Cliente
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La estrategia de la mercadotecnia es la légica de mercadotecnia mediante la cual la unidad
de negocio espera lograr sus objetivos de mercadotecnia. Consta de estrategias especificas
para los mercados meta, posicionamiento, mezcla v niveles de gastos de mercadotecnia. La
estrategia mercadologica debe determinar con precisién a cudles segmentos del mercado se
orientard la compafifa. Estos segmentos difieren en términos de necesidades y deseos,
respuestas a la mercadotecnia y utilidades, esto para que todos los esfuerzos
mercadoldgicos se dediquen a aquellos segmentos del mercado a los que pueda servir mejor
desde un punto de vista competitivo y después desarrollar una estrategia de mercadotecnia

para cada segmento meta.

A diferencia de un producto, que es cualquier cosa que sea posible ofrecer a un mercado
para su atencidn, su adquisicién su empleo o su consumo y que satisfacen deseos y
necesidades, un servicio es cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a
otra, que es esencialmente intangible y que no da como resultado la propiedad de algo, los
servicios no se pueden ver, saborear, sentir, oir ni oler antes de comprarlos, por lo tanto a

menudo requieren enfoques de mercadotecnia adicionales.

Para los negocios de servicios, el cliente y el empleado de servicio de la linea del frente
interactudn para crear el servicio. Por consiguiente, fos proveedores de servicios deben
interactuar con los clientes de manera efectiva, con el fin de crear un valor superior durante
los encuentros de servicio. Por lo tanto las compafifas de servicios enfocan su atencién

tanto en sus clientes como en sus empleados.
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Si los clientes consideran que los servicios de diferentes proveedores son similares, serd
menos importante para ellos el proveeder que el precio. La solucién a la competencia de
precios es desarrollar una oferta, una prestacidn y una imagen diferenciada. La oferia puede
incluir caracteristicas innovadoras que distingan las ofertas de una compatfia de las de sus
competidores, otro aspecto que pueden diferenciar a las compahias de servicios es la
prestacion de sus servicios contando con un personal de contacto con el cliente mejor
capacitado y mas confiable, desarrollando un ambiente fisico superior en el lugar en donde
se proporciona el servicio o disefiando un proceso superior de prestacién del servicio. Por
gjemplo, un banco podria ofrecer a sus clientes una mejor forma de prestacién de servicios
bancarios, que no los obligue a conducir su automévil, estacionarlo y después esperar en

una fila (Onfine Banking).

Por titimo, las compatiias de servicio también pueden trabajar en diferenciar sus imdgenes

por medio de simbolos y marcas.

Claro estd, que eslas estrategias son un complemento para las estrategias que se derivan de
la mezela de mercadotecnia, ésta es el conjunto de instrumentos técticos controlables de la
mercadotecnia, que la empresa combina para producir la respuesta que quiere en el
mercado meta. La mezcla de mercadotecnia consiste en todo lo que la empresa puede hacer
para influir en la demanda de su producto o servicio. Las numerosas posibilidades se
pueden reunir en cuatro grupos de variables, conocidas como las cuatro P: producto,

precio, plaza (distribucion) y promocion.
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Producto significa la combinacion de “bienes y servicios” que ofrece la compaiia al
mercado meta.

Precio es la cantidad de dinero que deben pagar los clientes para obtener el producto o
servicio.

Plaza (distribucion) incluye las actividades de la compafiia que ponen el producto o
servicio a la disposicién de los consumidores meta.

Promocidn se refiere a las actividades que comunican los méritos del producto o servicio y

persuaden a los clientes meta para que los compren.

2.2 Definicidén de objetivos y mercado meta.

El mercado objetivo esta determinado por el grupo de personas con caracteristicas
homogéneas al que se dirigen nuestros esfuerzos de mercadotecnia para comercializar un
producto o servicio. En el caso de las empresas Internet es necesario identificar a leos
usuarios o destinatarios que tendran acceso a nuestra pagina Web, donde podemos incluir
clientes actuales, clientes potenciales, accionistas, empleados, futuros empleados,
consultores, prensa, y as{ sucesivamente. En la medida que nuestra estrategia de
mercadotecnia se enfoque a estos diferentes grupos de destinatarios, obtendremos
beneficios adicionales como son: el incremento de nuevas cuentas de ventas, ventas
adicionales, lograr una publicidad positiva y la difusién de las caracteristicas de los

productos o servicios entre otras.

Existe una idea generalizada en torno a los objetivos de la mercadotecnia, sobre la cual

se considera que el objetivo nitimo de la ésta es incrementar las ventas al maximo; en
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consecuencia destinan todos sus esfuerzos mercadol6gicos en Internet para lograr dicho
objetivo. Tal definicion y estrategia son erréneas. El objetive iltimo de la mercadotecnia es
lograr utilidades &ptimas, por tanto, un plan completo de mercadotecnia en Internet se debe

centrar en cuatro objetivos:
e Aumentar las ventas.
¢ Disminuir los costos de hacer negocios.

+ Mejorar la comunicacién con los destinatarios, lo que debe incrementar las ventas y

disminuir los costos.

* Mejorar el proceso de investigacion de mercados.

Es importante sefialar que los dos Gltimos puntos son ampliamente alcanzables en el
corto plazo, de acuerdo a la informacién que se obtiene de la evolucién del mercado
electronico en los Gltimos afios. Esto es perfectamente entendible ya que la estructura de la
organizacion puede ser reducida en gran medida, lo que ocasiona una importante reduccidn
en los costos de operacién. Asi mismo, se fortalece la comunicacién, ya que Internet es un
medio netamente interactivo. De esta manera es posible mejorar la relacién proveedor-
consumidor. Por otra parte cl objetivo de aumentar las ventas por si mismo, debe ser
considerado como un objetive a mediano v large plazo como consecuencia de la

efectividad lograda en la reduccion de costos y el fortalecimiento de la comunicacién,

Internet se puede usar para impactar diversos aspectos del negocio, por ejemplo, puede
servir como una herramienta poderosa para realizar la Investigacién de Mercado, también

puede ser una herramienta auxiliar valiosa en diversos aspectos del ciclo mercadolégico. A
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semejanza de la publicidad convencional,

con Internet se pueden lograr objetivos

mercadolégicos, como mejorar la imagen corporativa ¥ la conciencia de la imagen del

producto.

Al analizar el ciclo de ventas, es evidente que con Internet se logra mucho sin que en

realidad se llegue a concretar una transaccion de venta, ya que miles de prospecios se

pueden desplazar con gran eficiencia por las primeras fases del ciclo de venta: conciencia

del producto, interés, deseo.

7

USC DE INTERHET PARA CUMPLIR LOS OBJETIVOS CORPORATIVOS DE VENTAS Y
MERCADOTECNIA

Ciclo de desarrollo del producto/servicio

Averiguar qué desean los clientes.
Indagar qué estin haciendo los competidores.

Usar Intemet para solicitar retroalimentacion sobre
productos ¥ servicios (por ejemplo, realizar
investigacionss o pruebas beta).

Llevar a cabo encuestas de prueba de conceptos.
Lanzar nuevos productos.
Generar publicidad.

Usar la retroalimentecién que los clientes aportan
para medificar el producto.

Clclo de marcadotania

Enviar mensajes no fittrados hacia y desde el
publice, empresas, consultores y as|
sucesivamenta.

Mejorar la imagen corporativa y de marca en el
mercado.

Ciclo de ventas

Lienar las soliciudes de literatura de! producto.
Estas actividades pueden requeric mucha mano de
obra y absorber el valioso tiempo de los
representantes de ventas. Ademds pueden elevar
los costos administrativos por concepto de sobres,
timbres postales y otros insumos.

Distribuir reimpresiones de citas y articulos de
prensa que expresen una opinidn favorabla del
producto.

Ciclo de servicio al cliente

Reducir los costos de servicio a dientes {posibles
ahorros en comunicaciones y costo de personal).

Mejorar la calidad del servicio a clientes (brindar
apoyo no personalizado durante las 24 horas de les
siete dias de ta semana

? “Estrategias de Mercadotecnia en Internet”, Vassos, Tom,; 1996; Prentice Hall, pag. 10

28

Fundamentos para el desarrolio de estrategias Comerciales por Internet, "La Banca en linea”




Estrategias de Mercadotecnla para negocios-nternet

2.3 Algunas consideraciones sobre los usos y costumbres del usuario-Internet.

El tipo de comunicacién que se da entre los usuarios de [nternet, es, hasta cierto punto
de cardcter informal. Esta caracteristica se basa en la diferencia que existe entre este tipo de
comunicacion y los medios convencionales como son via telefénica o de persona a persona,
ya que al establecer contacto en linea no sabemos si nuestro interlocutor es un estudiante,
un alto ejecutivo de la empresa o un ama de casa. Estas consideraciones deben tomarse en
cuenta ampliamente para la creacion de un negocio-Internet, ya que la percepcion de los
usuarios debe darse en: un ambiente mas informal y fresco. Otra consideracién importante
es que la mayor parte de los usuarios de Internet navegan desde sus hogares eliminando
normas de vestir, status sociales y cualquier codigo de conducta que normalmente se
impone en un ambiente de trabajo lo cual ocasiona barreras a la comunicacién que a través
de Internet son superadas, logrando un ambiente de confianza en las comunicaciones. Esto
petmite dar mayor importancia al mensaje y no a la imagen del emisor-receptor. Este estilo
de interaccién en linea no es un convencionalismo que hayan creado los primeros
miembros de Internet y lo hayan transmitido a la actual generacion; depende del medio de

comunicacién en si tanto como de las personas que lo usan,

Otro hecho importante a considerar en el ambiente de Intemet, es la costumbre que
tienen los usuarios de recibir informacién gratuita en la red, esto se debe a que el desarrollo
de estos canales no fueron planeados como un medio comercial. Por ello las empresas
exitosas han considerado importante ofrecer servicios, informacién y correo gratuitamente
entre otros como un medio para atraer las compras futuras y las ventas cruzadas. Aunque
muchas personas usan Internet para investigar con miras a futuras compras, la mayorfa lo

hace para curiosear, mantenerse informado y entretenerse.
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Ofrecer gratis algo valioso genera diversos beneficios, ademds de tener contentos a los
demas. Es frecuente que esa sea la razén de que otros visiten el sitio Web, Muy pocas
personas navegan en Web solo para ver anuncios publicitarios, come lo harian en la
television o el periddico. (De hecho, también son contados quienes encienden el televisor o
abren el diario en busca de anuncios.) Si la informacion cambia constantemente y se
mantiene actualizada, también esto serd una razon para que la gente regrese al sitio Web, ya
que con ello se cumplen los principios mercadologicos basicos de aicance (exposicion del
mayor nimero de personas a los productos) y frecuencia (repetir la informacién con la

frecuencia necesaria para que asimilen el mensaje comercial.)®

Hay una razén de estrategia de mercadotecnia para ofrecer contenidos, servicios o
productos gratuitos. Es frecuente que este ofrecimiento gratuito sea la tnica forma en que
los prospectos de clientes puedan decidir si deben comprar o no los productos o servicios.
Dicho ofrecimiento es una muestra de sus capacidades, de la calidad que puede brindarse, y

de lo que estd por venir. He aqui algunos ejemplos de lo que se puede ofrecer gratis:

Tipo de empresa o servicio Cfrecimiento gratuite
Empresa de consuftoria pequefia Das horas de servicio de consultoria gratuito
informe de Investigacién Aspectos sobresalientes de la investigacién
Despacho ¢ corredores de bolsa Boletin de nversiones.
Distribuider de automdvites Servicio de valuacion de automoviles sados.

Estos ofrecimientos gratuitos no sélo beneficiarian al consumidor, sino que también

¢s probable que generen provecho para la compafiia. Ayudan a crear relaciones con los

¥ 1dem, pag. 16
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prospectos, a raiz de lo cual es factible que pasen por el ciclo de ventas (conciencia del

producto, interés, deseo y compra del producto.)’

Esta economia del regalo como lo llaman algunos autores es de gran importancia para
atraer y mantener a los clientes que visitan nuestro sitio Web ya que segin datos obtenidos

aquél usuario que visita un sitio y se siente defraudado con el contenido de este ... no

volverd jamas.

2.4 Internet Bullseye Marketing Model “IBMM”

En este capitulo presentamos un modelo predictivo de ventas, ¢l cual es una
herramienta para determinar el grado de éxito de un producto o servicio que se lanza por
Internet. Los resultados que se deriven de este modelo nos proporcionan datos importantes
para replantear la estrategia que se debe llevar a cabo, asi mismo se pueden identificar y
corregir las debilidades estratégicas del plan estratégico y sacar provecho de las debilidades
de los ofrecimientos de la competencia. A pesar del gran auge que ha tenido el cometrcio en
Internet en los 1ltimos afios, no se debe pensar en Internet como una panacea para los
negocios, de hecho muchas corporaciones han fracasado en su intento por lanzar sus
productos o servicios por este medio. Es necesario fijar algunos parimetros que nos
orienten en la decisién de lanzarnos o no hacia el comercio digital. Por ello mostraremos el
IBMM en su concepto general, y en un capitulo posterior lo aplicaremos a la Banca en

Linea.

Este modelo consta de 30 factores que pueden servir para pronosticar el éxito de venta

de un producto o servicio en Internet. Si un producto o servicio obtiene calificaciones

® Idem, pag. 17
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satisfactorias en los 30 criterios, se le consideraria un acierto total. En realidad, no todos

los productos o servicios pueden calificar para aciertos totales.

Los treinta criterios det IBMM se relacionan con la estructura de costos de la industria,

el ambiente mercadolégico, e! mercado objetivo y factores como las caracteristicas del

producto o servicio, precio, promocién y distribucion. La respuesta que se de a las

preguntas respectivas nos ayudardn a decidir las probabilidades de éxito de mercadotecnia

en Internet.'®

1.
2,
3.

5.
6.
7.

8.
9.

10.

1.

12,
13.
14,
15.
16.

Mercado objetivo.

¢ El producto esta dirigido a usuarios de computadoras?
¢ Ei producto esta dirigido a pioneros tecnolégicos?

¢Resulta atrayente su ofrecimiento para un mercado objetivo de personas con
ingresos mayores que el promedio? (¢, O para sus hijes?)

i Atrae su ofrecimiento a un mercado objetivo con nivel de estudios mas alto que el
promedio? {4 O a sus hijos?)

¢ Esté orientado su producto a hombres o a mujeres, en cuanto a su compra y uso?
¢ Es faci! identificar el mercado objetivo y llegar a él con Internet?
¢Los usuarios de Internet son parte del mercado objetivo?

Producto o servicio

&Esta relacionado con computadoras?

.Es necesario ver fisicamente, “probar” o tocar et producto o servicio antes de
torar la decision de compra?

LEl ofrecimiento es sencillo o complejo de entender, configurar y ordenar?, ;Se
puede automatizar este proceso?

¢Cual es la naturaleza del ofrecimiento?, ¢Se trata de un producto fisico, un
servicio fisico, un servicio virtual o de propiedad intelectual?

¢Se trata de un producto o servicio de alta tecnologia o poco tecnificado?

¢ Se trata de un producto estandarizado?

¢ Este producto es un nuevo invento con caracteristicas o funciones distintivas?
¢ Se trata de un producto o servicio de interés mundial?

LEs un preducto con un nicho de mercado muy especifico a nivel mundial?

1o “Estrategias de Mercadotecnia en Internet”, Vassos, Tom; 1996; Prentice Hall, pag. 22
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Consideraciones de marca.

17. En ciertos aspectos, Internet nivela las condiciones de juego (para la venta de
productos y servicios) entre compafilas grandes y pequefias, pero mucha gente es
escéptica en cuanto a comprar un producto del cual no ha oido, o de una
compalfila desconocida. Por esto, las compafifas ampliamente conocidas y con
marcas bien establecidas tienen mayores probabilidades de é&xito en las ventas por
Internet.

Distribucioén.

18. ¢ Hay ofrecimientos competitivos y facilmente disponibles a través de los canales
convencionales {establecimientos minoristas) en el nivel local?

19. gla compafila puede distribuir el producto o servicio a nivel mundial o estarla
limitado a los mercados local o nacional?

Precio,

20. 4 El precio del producto o servicio es alto o bajo?

21. ¢Se requieren cambios de precio frecuentes?
Promocién.

22. 4 Son aprovechables la publicidad y promocion en medios convencionales?
Estructura de costos.

23. 1 Se obtiene una estructura de costos menor en la mercadotecnia, entrega y
servicio al cliente a través de Intemet?

Ambiente de competencia.

24. L El producto © servicio esta disponible con olros competidores dentro o fuera de
Internet?

Entorno legal y demanda.
25. 4 Se trata de un producto legalmente disponible y del cual hay una gran demanda?
Entormo sociocultural y Ia demanda del mercado.

26. ;Se trata de un producto cuyo ofrecimiento sea socialmente aceptable y que tenga
una gran demanda?

27. ;Hay algin ofro aspecto del ofrecimiento en que el cliente se beneficie del
anonimato durante el ciclo de venta?

Entomo politico.

28. (Es tal que los consumidores tendran acceso abierto e imestricto a su producto en
Internet?

Entomo econémico.

29. 3Es prospera o no la situacién econémica?, (Cuando es probable gque sean
mejores las ventas del producto, en tiempos de prosperidad o en los de dificultades
econdmicas?

Entorno tecnolégico.

30. ;Es avanzado el entorno tecnoldgico de los paises, regiones o ciudades objetivo
en cuanto a infraestructura para Internet y tasas de uso de Intemet?
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2.4.1 Anilisis e Interpretacién de resultados del IBMM

De acuerdo a Tom Vassos, administrador de estrategias de Internet para IBMM, el

modelo debera calificarse de la siguiente manera:

Calificar en una escala de 0 a 10, el producto o servicio que se piensa lanzar en
Internet segin [os criterios sefialados anteriormente. Si la oferta del producto no
corresponde en absoluto a los requisitos, debers calificarse con 0 o 1, y si corresponde a la
perfeccién con 10. Si el margen es muy estrecho sin ser perfecto podra calificarse con 8 o

9. Si la hay sin ser excelente ni pésima debera aplicarse de 2 a 7 de calificacion.

Correspondencia refativa Callficacién }
Baja Oo1
Intermedia baja 2,304
Intermedia alta 5607
Alta 8,0010

2.5 Erroresy aciertos en el comercio electrénico.

Basados en algunas investigaciones que hemos realizado para desarrollar esta Tesis,
hemos encontrado algunos factores comunes que los expertos en comercio electrénico
consideran deben tomarse en cuenta, cuestiones que representaran el éxito o fracaso del
lanzamiento de negocios Internet. Estos datos han sido recopilados de diferentes
publicaciones actuales que permiten plasmar el entorno actual y de esta manera considerar
los puntos criticos para lograr el éxito. A continuacién mostramos una lista de aciertos y

errores a considerar;
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ACIERTOS

0 La direccién de la empresa tiene que comprender que se trata de un proyecto global, que no sélo
involucra al departamento de sistemas, sino a la empresa en si.

0 Tener bien claro que Intemet no es un canal mas de comercializacién, sino un cambio total y absoluto
en la forma de hacer negocios.

© Pensar siempre y en todo lugar en el consumidor final, en el cliente que visitars la pagina, en sus
necesidades y gustos. Estudiar quién es este cliente, ya que el comprador virtual no tendra
necesariamente el mismo perfil que el comprador de la tienda fisica.

@ No prometer a la ligera. Inventarios, recursos tecnolgicos, canales de distribucion y almacenamiento
deben estar acordes con las promesas realizadas al cliente.

O No abandonar al cliente una vez confeccionado el sitio. Un correcto seguimiento y personalizacion son
claves para alcanzar el éxito.

O Saber delegar, elegir al mejor proveedor, al e-builder con ¢l cual se debe trabajar en equipo para
construir el sitio. Es necesario crear un sitio estético, daro, eficiente, rapido, completo, que proporcione
informacidn Util y que sea facil de usar.

© Tener bien clara una estrategia de hegocio, cuales son los objetivos de la empresa y cuél es €l valor
agregado que se dar4 con el negocio en linea,

O Invertir con cabeza, ni demochar sin saber en qué redituard la inversidn, ni escatimar costos que seran
necesarios para entrar a trabajar en Internet.

O Plantearse objetivos claros. Definir si la entrada a Intemet aspira a reducir costos, aumentar ventas o
dar un valor agregado al cliente (para que disponga de mas informacién sobre la empresa y sus
productos o servicios).

ERRORES

U Visién corporativa inadecuada. Lanzarse a Intemnet sin una estrategia competitiva sdlida, de diftcil
replicacién y que ademas pueda sostenerse en el tiempo, lleva al fracaso.

O No poseer una estrategia comercial sélida. Muchas empresas invierten millones de délares sin un
modelo de negocio que soporte esta inversitn, Intemet debe ser analizado con el mismo rigor que otro
modelo comercial tradicional.

0 Desconocimiento. Entrar a la moda de Inteme! sin conocer bien | tereno, o implementar medidas
desconociendo el impacto bensficio que pueden generar, puede ser peligroso.

U  Charlataneria de supuestos e-expertos. Muchos proveedores de servicios brindan ofertas de comercio
electrdnico —constricein de proyectos Web- sin poseer los conocimientos necesarios para poner un
sitio e Intemet en marcha.

O Distintos proveedores. Muchas empresas ufilizan moltiples proveedores para desamullar su sitio
corporativo: una empresa consultora, una de tecnologla, una de disefio y su propio departamento de
sistemas. A veces, la faita de un sclo lider puede conducir a meses de retraso, o a un disefio de Web
muy impactante pero con tecnologia que no funcione,

O Tecnologla inadecuada. Un sitio puede tener una estrategia muy sélida y un disefio de Web muy
profesional, pero si la tecnologla no funciona, el sitio esta condenado a desaparecer. Si el sitio es lento,
tiene errores de programacién o no muestra los elementos corectos el usuario migrara a otro lugar.

U Disefio de Intemet segin fa empresa y no segin el cliente. Al cliente no fe importa como esta
organizada la empresa intemamente, le interesa ver las soluciones e informaci6n segin como las busca
normalmente.

@ Subestimar |3 complejidad tecnolégica. Una implementacién de Intemet representa una de las
soluciones técnicas mas sofisticadas, ya que exige confiabilidad, disponibilidad (24 horas 365 dias al
afio), seguridad para los datos confidenciales, sencillez de uso y velocidad de respuesta.
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El caso préctico “La Banca en Linea Bital”

3 Introduccidn al caso practico “La Banca en Linea Bital”,
3.1 Resumen y Objetivos generales.

El concepto de banca por Internet ha evolucionado en gran medida desde sus inicios a
mediados de los afios 80s. El cambio de tecnologia y estrategia han permitido la
transformaci6n de servicios estaticos, como son la presentacién de folletos de mercancias a
través de los sitios Web, hacia una orientacién mas dinimica en las transacciones (es decir,
los estados de cuenta, transferencia de fondos, pago de servicios), convirtiéndolos asi en
experiencias més personalizadas hacia los usuarios, encontrando asi un importante
incremento de la tecnologfa en la industria de los servicios financieros. “La banca por
Internet actualmente se perfila para ser el proximo sector de crecimiento de comercio
electronico, acelerando el intercambio de informacién, haciéndolo mds accesible en
cualquier momento y en cualquier lugar.”'! El comercio electrénico, incluso es visto como
“un poderoso catalizador, capaz de atraer tendencias rdpidamente hacia el mercado
masivo.”'? Estas tendencias incluyen retencién de clientes, estrategias de distribucién y

desarrolio del producto.

Las estructuras previamente rigidas que poseen las diferentes sucursales de la banca y
servicios financieros y sus sistemas han sido rotas gradualmente por la emergencia del
comercio electrénico para crear un sistema financiero mds abierto donde las instituciones
de cualquier tamafio puedan competir y tener éxito. En cualquier parte el comercio

electrénico se ha transformado de ser una Gtil herramienta publicitaria a ser una efectiva

"' “Security First Network Bank ofrece una tasa del 6 por ciento en cuentas de cheques: La nueva tasa

{Edcﬁne los precios de Banca Internet™ PR Newswire, Abril 27, 199%
“E-Commerce and Connecting to the Customer”, Ernst & Young 1998 Special Report.
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herramienta de comunicacién, la cual estd reformando la industria de los servicios

financieros mas alla de las expectativas.

En esta tesis, serd necesario enfocar el caso del sistema bancario mexicano, Se
presentard una investigacién hecha a algunes bancos norteamericanos tomando en cuenta
que México siempre ha sido influenciado por la economia de los Estados Unidos. Como
veremos muchos bancos en EU. y México ya estdn cambiando sus estrategias para
adaptarlas a la nueva economia de Internet. Usaremos como ¢jemplo uno de los bancos
mexicanos: Banco Internacional “Bital” el cual es el tercer banco més grande en México y

tiene el potencial para volverse el lider en Iz nueva economia.

En el este capitulo se explicardn las caracteristicas mds importantes de la nueva
economia, las cuales son la razén del incremento de sitios Web que facilitan el trabajo a las
personas. Asf mismo se explicaran algunas caracteristicas del nuevo mercado y cémo las
empresas necesitan adaptar sus estrategias para afrontar tales cambios. En el cuarto capitulo
se presentard el proceso de direcci6n estratégica que toma en cuenta la formulacion de la
estrategia que incluye un andlisis competitivo y el proceso de implementacion de la
estrategia, donde se mencionan algunos métodos para promover la innovacién y la
estructura que le permitirdn a Bital discutir un plan de mercadotecnia que podria usar para
entrar al mercado. Finalmente se expondran algunas caracteristicas de la Direccién de

Calidad Total y cémo Bital pudiera tomar vertaja de ésta.
Existen 3 objetivos importantes en relacidn al caso préctico:

¢ Explicar por qué la Banca por Internet serd la clave de los bancos mexicanos

para permanecer competitivos en el mercado.
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¢ Desarrollar un plan de mercadotecnia que permita a Bital el cambio para la

Banca por Internet.

e Proponer una estrategia y estructura en Bital que soporte el plan de

mercadotecnia y pueda afrontar la nuzva era de Internet.

3.2 Banca por Internet (online banking) y la nueva economia.

Datos del Piper Jaffray 1999 Online Banking Report indican que hay una solida
progresién hacia la aceptacion del Internet, con aproximadamente 66.5 millones de usuarios
Web en el mundo. Los esfuerzos necesitan enfocarse ahora en aleniar a los clientes y
conducirlos hacia el comercio en linea. Segin el informe, el 15 por ciento de los usuarios
Web estaban realizando compras en linea en 1996, cifra que ha aumentado a 40 por ciento
en 1999, Este tremendo crecimiento explica por qué se espera que los compradores Web
aumenten a 65 millones para el afio 2002."* El reporte pronostica que el 2000 seré un afio
de definicién para la banca por Internet y proyecta una proporcion de crecimiento del 42

por ciento durante los préximos cinco afios, ascendiendo a 25 millones para el afio 2003."

Dado el crecimiento del comercio electronico v la popularidad de la red mundial, no es
ninguna sorpresa que un nimero creciente de bancos e instituciones financieras estén
invirtiendo mds tiempo y dinero en sus servicios en linea. Finalmente esto apunta a crear un
beneficio mutuo en las relaciones con los clientes, Los bancos esperan retener y atraer a
clientes manteniendo una linea competitiva generando cuotas de ingreso y reduciendo

costos de operacién. Al mismo tiempo de acuerdo al Online Banking Report de 1999, los

2 «1999 Online Banking Repon™ Piper Jaffray, Febrero 1999
" <1999 Online Banking Report” Piper Jaffray, Febrero 1999
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bancos también buscan reforzar rejaciones con el cliente a través de los servicios mis
personalizados y convenientes, asi como optimizar el ingreso potencial aprovechando las
oportuttidades que ofrece la venta cruzada de productos y servicios. En el otro extremo los
clientes pueden beneficiarse con la facilidad y conveniencia de manejar sus fondos a través

del sistema electrénico ahorrando tiempo y dinero.

El surgimiento de varios productos y servicios financieros ofrecidos en linea ha llevado
a la intensa competencia dentro de la industria de servicios financieros y ha animado a los
bancos a réconsidcrar el papel de la tecnologia dentro de sus instituciones. Por lo tanto los
bancos estdn considerando alterar sus operaciones y estructuras de negocios, creando
grupos especificamente destinados a las actividades de servicios en linea. Segin Matthew
S. Lewis de la corporacion Check Free, las diferentes dreas del banco, como son los grupos
de préstamo y banqueros comerciales, estan evaluando la estructura tecnoldgica creada en
el lado de la banca comercial y descubriendo maneras de sacar ventaja de dicha

tecnologfa. '

El Royal Bank de Canadd y Wachovia, por ¢jemplo han creado unidades responsables
del comercio electronico dentro de sus instituciones con objeto de “canalizar iniciativas
dentro de una sola estructura de decision, ¢sto es unificar los criterios en lugar de coordinar
los esfuerzos de miltiples areas esparcidas dentro de las instituciones.”"® La nueva Divisién
de Servicios Financieros Digitales de Wachovia se propone unificar las ofertas de los
productos bancarios en linea para incluir la banca y los servicios bursatiles, considerando

que inicialmente cada 4rea del banco creaba sus propios productos en linea, Esta

? “Home Banking: GAT Lies Ahead” Financial Services Online, Mayo 1998
 “RBOC, Wachavia Reestructura para formar Divisiones de Red”, Financial NetNews, Abril 1999

40

Fundamentos para el desarrolio de estrategias Comerciales por Internet, *La Banca en linea”



El caso practico “La Banca en Linea Bital”

unificacion de productos en linea se enfoca hacia la personalizaci6n del cliente, utilizando

el correo electronico y asuntos privados.

Mientras las actividades electrOnicas comienzan a reestructurar las instituciones
financieras, los gastos del comercio electrénico y las asignaciones de presupuestos alcanzan
nucvos niveles. Se espera que los presupuestos asignados al comercio electrénico se
incrementen un 14 por ciento después del afio 2000, duplicando la tasa de crecimiento
historico que se sitiia entre 5 y 7 por ciento. Este crecimiento en el gasto es atribuido
principalmente a la necesidad de cubrir las regulaciones del afio 2000 y las normas
monetarias europeas. Asi mismo las crecientes fusiones y adquisiciones han incrementado
los costos de integracitn y los cambios en las regulaciones exigen a los bancos invertir en

el reforzamiento de las medidas de seguridad y tecnologia. !’

Los presupuestos asignados al comercio electronico, segin datos obtenidos del Online
Banking Report de 1999, se enfocarin en cuatro 4reas bdsicas- mercadotecnia,
fortalecimiento del servicio al cliente, desarrolle de los canales de direcciéon y la
clasificacién de fusiones y actividades de adquisicién. Pretenciosamente, los bancos
necesitan asignar sus recursos eficientemente con el objeto de cubrir todos los
requerimientos basicos, y después enfocarse a las demds dreas que el banco puede
desarrollar. El informe prevé un cambio en la destinacién de los fondos del hardware y

personal, a mayor inversion en software y tecnologia especifica de comercio electrénico,

' “1999 Ontine Banking Report,” Piper Jaffray, Febrero de 1999
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El reporte especial de tecnologia de Ernst y Young de 1998 recomienda que los bancos

inviertan sabiamente:

Invertir en el entorno tecnoldgico basado en un caso de negocio (Ef., el costo de
transacciones  incrementales, el costo medio de una  (ransaccion,
accesibilidad/aceptacion, tasas de substitucion, ingreso) y no solo en la tecnologia en si

misma.

Fuente: Ernst & Young 1998, Reporte especial.

Mientras un gran ndmero de bancos se estdn enfocando actualmente en establecer
funcionalidad transaccional en sus sitios Web, cstos bancos deberan avanzar hacia la
personalizacion de las transacciones en linea para permanecer competitivos. El Wells Fargo
Bank (San Francisco, California) y Banco Santander (Madrid, Espafia), por ejemple, ya
estdn progresando a este nivel de sofisticacion con su banca por Internet. El Wells Fargo ha
implementado un sitio a través del cual los clientes con sobregiro de fondos, son
persuadidos a llenar una solicitud para el plan de proteccién de sobregiro que posee el
banco."® Asi mismo, Banco Santander envia saludos personalizados una vez que los clientes
entran a su sitio Web y de esta misma forma envia correos electronicos dirigidos a sus
clientes, atendiendo las necesidades especificas de los mismos. Estos ejemplos ilustran la
manera en que la industria de servicios financieros estd avanzando con el comercio

elecirdnico.

 “Los bancos luchan por definir estrategias para el negocio de Comercio-€”, Retail Delivery News,
Septiembre 30, 1998
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El comercio electrdnico y los vertiginosos cambios tecnoldgices estan llevando a un

nuevo entorno competitivo a la banca y los servicios financieros. El reporte especial de

tecnologia en banca y servicios financieros (Emst & Young 1998) destaca las siguientes

predicciones acerca del entorno de los servicios financieros y consecuentemente enlista los

retos que los bancos deben prepararse a desafiar.

Competitividad directa dentro de la linea de negocto, competir a través de

comeodidad y costo.

Competencia indirecta dentro de la linca de negocio, tales como las compaiiias
de seguros, que ven oportunidades en fa banca y estin empezando a entrar en €}

competitivamente,

No financieros, como Yahoo y Microsoft, no relacionados a la industria de los
servicios financieros, que poseen las habilidades técnicas y operacionales
incomparables y los recursos que le permitird a la banca tener la capacidad de

competir,

Pequefios empresarios, tomando radicalmente acercamientos diferentes (Ef., el
intercambio digital de Wit Capital el cual coordina a compradores y vendedores

de acciones sin requerir a especialistas de mercado)’

Fuente: Reporte especial Ernst & Young 1998

% 1999 Online Banking Report,” Piper Jaffray, Febrero 1999
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Dondequiera, el comercio electrénico provee un canal para las instituciones financieras
y no-financieras para reforzar la relacién con el cliente a través de una entrega més
conveniente y accesible de productos y servicios. No existen limitaciones en cuanto a los
productos y servicios que las diferentes instituciones pueden ofrecer. De acuerdo a James
Rowe, vicepresidente de Providian Financial Corporation, “No tenemos una bola de cristal,
como para saber hacia donde nos conducira el Internet en los préximos tres afios, es por eso
que regresamos a tomar un modelo de negocio que sea flexible y adaptable a los

cambios.”?’

3.3 Adaptacién de la banca en E.U, a la nueva era de Internet

La Banca por Internet ciertamente suena grandioso. Esto promete escapar de las
grandes filas a los cajeros, ganar impresionantes tasas de interés y evitar las pequefias
cuotas de servicios. Promete hacer tareas financieras como consultas de saldo, pago de
servicios y transferencia de fondos a un bajo costo y sin problemas. Promete hacerlo todo al
depositar dinero en su cuenta de cheques. La realidad, sin embargo, esti lejos de la
promesa. La banca por Internet hoy, estd enloqueciendo a menudo, asunto frustrante que

puede causar tantos problemas al tratar de resolverse.

Para explicar de mejor manera por qué la banca por Internet esta lejos de volverse una
manera faci! de hacer transacciones, resumiremos un estudio muy interesante que la revista
Money Magazine presenté en abril det 2000. Este estudio se realizé con 23 bancos

diferentes. La investigacion considerd 11 de los bancos comerciales mas grandes de E.U. y

* “Lz estrategia-Web de Providian enfatiza en los rapidos rendimientos en vez de objetivos de

mercadotecnia”, American Benkir, Mayo 3, 1999
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12 bancos virtuales ¢ bancos-Web. Dentro de los 11 bancos mas grandes incluidos en el
estudio encontramos: Bank of America, Bank One, Chase Manhattan, Citibank, Firstat,
First Union, FleetBoston Financial, Key Bank, PNC Bank, SunTrust Banks y Wells Fargo
Bank. Los bancos virtvales fueron: American Express, Citi i, CompuBank,
Everbank.com, First Internet Bank, Nbank, NetBank, Security First Network Bank,

Telebank, USAccess Bank, Wingspan/bank.com y X.com.

Los reporteros de la investigacién pagaron servicios, llamaron a los servicios de
atencién a clientes, recorrieron los sitios web para la ayuda en linea, y compararon las tasas
y cuotas respectivamente. Para abreviar, ellos hicieron todas las cosas que hacen los
clientes, en un esfuerzo por encontrar los bancos que se desarrollan de la mejor manera.
Pero pronto en el proyecto de la revista, comprendieron que la mayoria de sus experiencias
eran tan poco satisfactorias que pocos bancos pudieran ser considerados en su
funcionamiento como el “mejor”. En momentos, incluso “aceptable™ parecia una sobre
valoracién. Las conclusiones de la revista Money reflejaron la percepcién de tantos clientes
de ia banca. Segin McKinsey, la empresa consultora, y de acuerdo a un estudio realizado
en 1999, de los 9 millones de consumidores que se han registrado en los servicios de banca
por Internet, 3 millones han perdido el interés y se han retirado. Treinta y cinco por ciento
de los desertores se pronunciaron por no volver a intentarlo de nuevo. Entre los 6 millones
que permanecieron utilizando los servicios electronicos, menos de la mitad se ubicé dentro
de la completa satisfaccidn, mientras que el 24% dijo estar completamente insatisfecha. En
contraste con las cifras que arrojan los servicios bursatiles en linea, el 73% de los clientes
estan satisfechos y poco menos del 5% no lo estén. “Ninguno de los bancos esta haciendo

un gran trabajo hasta donde yo puedo decir” dice Jack Stephenson, director de McKinsey.
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Para resumir esta investigacién, podriamos decir que aunque hay todavia muchos
problemas con los bancos-Internet, creemos que en base al incremento de la nueva
tecnologia, los bancos podran mejorar pronto sus servicios electrénicos. De esta manera,
hay una oportunidad para los bancos mexicanos, especialmente para el banco Bital, cn el
esfuerzo por extenderse en el mercado y ganar clientes ofreciendo nuevos servicios que
faciliten todas las operaciones que los clientes realizan diariamente. Creemos que el
crecimiento de los servicios de Internet, pudiera alcanzar e incluso exceder las necesidades
de captacion de clientes, especialmente en la economia mexicana donde la gente comienza
a utilizar los servicios de Internet mas a menudo. Con el objeto de alcanzar esta meta, el
Banco Bital debe adaptar su estrategia y estructura a la nueva economia. Haciendo esto,

Bital tendré una ventaja competitiva sobre los otros grandes bancos en México.

3.4 Caracteristicas de una industria emergente

Aunque las industrias emergentes pueden diferir en gran medida en sus estructuras, hay
algunos factores comunes que parecen caracterizar a muchas industrias en esta fase de su
desarrollo. La mayoria de ellas se relaciona a la ausencia de bases establecidas para la
competitividad, o a la ausencia de reglas del juego, o bien al pequeiio tamafio inicial y a la
novedad de la industria. Las primeras dos caracteristicas se refieren al factor de la
incertidumbre en la innovaciéon. Come comenta Nino S. Levy en su libro, “La innovacién y
la incertidumbre van de la mano. El desarrollo de un producto nuevo necesariamente

implica que por lo menos algunos de los pasos en el proceso, se estén haciendo por primera
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vez. De aqui que el espectro que se asocia a la incertidumbre sea mucho mayor que en las

industrias tradicionales™

a} Incertidumbre Tecnoldgica

Normalmente existe gran incertidumbre acerca de la tecnologia en una industria emergente:
;Qué configuracion del producto demostrara finalmente que es el mejor?, ;Qué tecnologia
de produccién mostrard ser la mas eficiente? Las tecnologias de produccién alternativas
también pueden estar presentes, todas aquellas que no han sido experimentadas a gran

escala.

b) Incertidumbre Estratégica

Con relacion a la incertidumbre tecnolégica, hay una gran variedad de acercamientos
estratégicos que son intentados a menudo por los participantes de la industria. No existe
una “correcta” estrategia claramente identificada y las diferentes empresas buscan a ciegas
diferentes acercamientos para el posicionamiento del producte en el mercado,
mercadotecnia, servicio, asi como apostando en diferentes configuraciones del producto o

tecnologias de produccién.

c} Altos costos iniciales pero reduccion acelerada de costos.

El pequefio volumen de produccién y la novedad normalmente se combinan para producir

altos costos en la industria emergente. Aln para las tecnologias en las que la curva de

M Levy, Nino S, “Managing High Technology and Innovatien”, Prentice Hall, pigina 19.
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aprendizaje se nivelara pronto, hay normalmente operando una curva de aprendizaje en fase
acelerada. Las ideas vienen rdpidamente, en términos de mejoramiento de procesos,
esquema de planta, etc, ademas los empleados oblienen mayores ganancias en

productividad y se familiarizan con mayor rapidez con su labor,

d) Compafifas primitivas y cambios de giro.

La fase de surgimiento de la industria es normalmente acompafiada por la presencia de una
gran proporcion de compafifas formadas recientemente que la industria alguna vez
experimentard. Sin las reglas del juego establecidas o economias de escala que logren
disuadir la incursién, las compaifiias recién formadas estin en posicién de entrar a la
industria emergente. Con relacién a la presencia de compafifas recientemente formadas,
existen muchas que se inclinan al cambio de giro, asi también otras creadas por personal

que deja empresas en la industria para crear sus propias compafiias.

e) Los compradores de primera vez.

Los compradores de productos y servicios de las industrias emergentes son inherentemente
compradores de primera vez. La tarea de la mercadotecnia en torno a esto es pues, inducir
la substitucion del similar adquirido anteriormente, o bien provocar la adquisicién del
nuevo producto o servicio en lugar de algo mas. El comprador debe ser informado acerca
de la naturaleza bdsica y funciones del nuevo producto o servicio, ser convencido de que el
producto cumple realmente con las funciones mencionadas, y ser persuadide de que los

riesgos en la compra son racionalmente naturales, dados los beneficios potenciales.
p
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A El horizonte del corto plazo.

En muchas industrias emergentes, la presion para desarrollar clientes o elaborar productos
para encontrar demanda, es tan grande que los cuellos de botella y problemas que se
presentan en el desarrollo del corto plazo, deben repartirse oportunamente mas bien como

resultado de un andlisis de condiciones futuras.

g El subsidio

En muchas industrias emergentes puede haber subsidios para los primeros participantes de
la industria, especialmente a aquellos con nueva tecnologia radical o aquellas dreas
dedicadas a la direccion del desarrollo social. Los subsidios pueden otorgarse directamente
a las empresas en la forma de concesiones, o indirectamente a través de los incentivos del

impuesto, subsidiando a los compradores.

3.5 Lecciones del pasado sobre tecnologia disociadora

Las instituciones que buscan adaptar sus empresas a la era de Internet se sirven mejor
mirando atras las lecciones de otros periodos de transicidn tecnolégica. La provision de los
servicios financieros a través de Internet, tiene todos los selios de ser una tecnologia
disociadora. Sus limitaciones actuales radican en el ofrecimiento de estos servicios, como
una opcion aceptable Unicamente para un pequefio segmento de la poblacion, pero es
razonzble esperar que a medida en que la oferta de estos servicios evolucione, se convertira
en una opcidn mas accesible y necesaria para un segmento mayor en la poblacién. Ademas,

los bancos no estan ofreciendo muchos productos mas alla de sus capacidades. En el
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siguiente grifico podemos observar, de acuerdo a un estudio realizado a 17 de los bancos
norteamericanos mas grandes, que estas insiituciones deben aumentar sus servicios para
extender ¢l segmento de poblacién que fos usa.

Porcentaje de servicios en finea que ofrecen los mayores bancos en E.U,, 1999

100%

56% %
s0% 96 4%
- 1.1 .1
- : —
Prasentacin Tajelas ds  Crédtapera  Créditc Otres Sevices Fovisds Cuazsda
Unas savics defxArmde  onidie lavivienda  hipalecoric  préstamos bursitites inversidn Segurca
sarvicios

QOcasionalmente, las tecnologias disociadoras surgen; al contrario de las tecnologias
asociaderas que mejoran el desarrollo de productos establecidos, las tecnologias
disociadoms desarrolian inicialmente malos productos, y esto es ignorado a menudo por los
lideres dcl mercado. Las compaiiias establecidas fallan en sus funciones de asignacion de
recursos Je capital hacia tecnologias disociadoras, invirtiendo en éstas hasta las etapas

tardias de su desarrolio.

La principal meta de Bital serd incrementar los productos y servicios ofrecidos a sus
clientes por medio de la banca por Internet con el objeto de captar mas clientes. En México,
en un future cercano mas personas estardn usando los servicios de Intemnet, como podemos
apreciar en el incremento de las tasas en E.U., por lo tanto es importante estar preparado

con productos y servicios para cada segmento de la poblacién.

Una leecion importante del pasado es que la disociacion no premia la habilidad de
predecir ¢l futuro, pero en cambio, premia la habilidad de darse cuenta de los cambios en

las condiciones del mercado y responder rapidamente.
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3.6 Disparando hacia un blanco en movimiento.

La medicién de la rentabilidad de los clientes como guia hacia el futuro asume que las
caracteristicas del consumidor potencial seran las mismas que las de los consumidores
actuales. Esto demuestra la improbabilidad de cambios rdpidos en torno al tipo de
productos y al cambio de modelos de servicio. Con el tiempo los clientes cambian la

mezcla de servicios financieros que poseen y sus canales de uso.

Posesién de productos financieros selectos para todas las familias americanas, 1989 y
1995

Certificados dg Depdsito, 1989 y 1995

$13.70
B40% 01989
W 1995
. . —
Porcentaje de famifas que poseen cerificados de Ingreso promedio de Famifas con COs*
depésito (U.5.5 mies)
Fondos de Inversién, 1969 y 1995
i 01989
W 1995
250
7.0%
T |
Porcantaja de Famitas que poseen Fondos Ingreso promedio de Famifias con Fondos
da lnversién, de Inversian® {L1.5.§ mies)
* dolares, 1995
Fuente: U.S. Federal Reserve Survay
of Consumer Finance.
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Transacciones realizadas+ por Canal, 1994 y 1998

60% 4
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Sucursal ATM (Cajeros) Tekfono Correo Otros FC

+ | as transacciones incluyen depdsitos, disposicién de efectivo, apertura de cuentas y solicitud de créditos.

Fuente: PSI Global

Estas graficas demuestran los fuertes cambios en la conducta del cliente, tales como
los que consigo ha traido el aumento en el uso del Internet como un canal de ventas,
servicios e informacién. Aunque s6lo un nimero pequefio de clientes de la banca son
dependientes de Internet el dia de hoy, el potencial del crecimiento (e influencia en los

patrones de conducta y rentabilidad) cobran mucha importancia.

La ventaja que sc obtiene en el mercade por el primero que toma las iniciativas a
través de acciones rdpidas y decisivas; genera atencién en periodos cortos de tiempo,
seguido por los cambios en el mercado, y establece una percepcién del cliente hacia la

empresa como el proveedor mas justo e innovador.
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La direccién estratégica para la Banca por Internet Bital.

4 La direccién estratégica para la banca por Internet Bital
4.1 ;Qué es Bital?

Grupo Financiero Bital controla recursos de aproximadamente 12 mil millones,
convirtiéndolo en una de las empresas financieras mas grandes en México. Asi mismo,
Bital es un banco de servicio completo al menudeo, con més de 1,600 sucursales
atendiendo mds de 6 millones de clientes. La compafiia fue formada cuando Grupo
Financiero Privado Mexicano adquirié Banco Internacional del gobierno mexicano durante
la reprivatizacién de la banca en 1992. El banco es conocido por proporcionar servicios
hacia el cliente de alta calidad, asi mismo una comprension de los servicios financieros,

todo bajo un mismo techo.

4.2 La necesidad de una nueva estrategia.

Como podremos observar en la siguiente grifica, aunque la proporcion de crecimiento
anual, 1999-2003 (E) es mucho més alto en los servicios financieros electrénicos que la
banca tradicional, las nuevas unidades de negocios de Internet en algunas instituciones son
incapaces de obtener los recursos necesarios para cambiar sus limitaciones hacia las

crecientes exigencias del mundo actual,

Indice de crecimlento anual del ingreso, 1599-2003
(E)

100% 82%
9%
0% + - v
Servicios financieros Servicios financieros en
tradicionales linea

Fuente: Friedman, Billings & Ramsey; Byreau of Economic
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Desde que los interesados en los canales de distribucion ven los procesos de Internet
como insignificantes, y los clientes de este tipo de producto representan un fragmento
diminuto de necesidades e intereses actualmente, los procesos dedicados al Internet pueden

caer facilmente al fondo de la lista de prioridades de las instituciones bancarias.

Prioridades de los

grupos de Tecnologlas
Uso de Canales en ELL, 1998 de informacidn,
1. Lectura del Y2K
Otros FC Correo 2. Automatizaciénde la
4% 2% a3y ptataforma operacional.
Telsfono 3. Sistemas de Call

Center.

Sucursal 20%
38% \/—

25. Procesos da
Intarnat.

26. Software para
reconocimiento dei irfs
ATM ﬂélpisn&::o"o de tarjeta
35% gente.

Fuento: PS| Group Federal Depasit Insurance Corporation.

4.3 Aplicacién del modelo “IBMM?” a la Banca en Linea Bital.

El modelo IBMM es util para evaluar las probabilidades de éxito de un producte o
servicio especificos en Internet. Esta informacion podria resultar invaluable para decidir si
se lanza o no dicho producto en Internet. Aunque consideramos que la probabilidad de
éxito para el lanzamiento de la Banca en linea tiene un alto grado de acuerdo a los datos
que hemos plasmado en esta Tesis y por la evolucidn de los mercados; creemos necesario
aplicar el modelo para contar con una vision mas especifica de los factores mercadol6gicos
a fortalecer y detectar las ventajas en las que deberemos enfocarnos. Por otra parte cabe
mencionar que est¢ modelo se debe tomar sélo como una herramienta méas de la
mercadotecnia, por lo que no sustituye de ninguna manera a una investigacion de mercados

formal.
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Resumen de! 1BMiV] para la Banca en Linea sobre mercadotecnla en internet,

Criterios de a ‘ )
merczdotecnia. Calificaclén. mﬁ‘:ﬁ; ':: on. Porcentale. _ugar.,
Mercado objetivo. 65 70 92% 2
Producto y marca. 7 1€0 % 3 '
Distribucion. 13 20 65% 4
Precio, 9 20 45% 8
Promocion. 10 10 100% 1
Ambiente de mercado. 44 80 55% 5
Total 212 300 71%

De acuerdo a las calificaciones obtenidas, podemos observar que el lanzamiento de
la Banca en Linea tiene grandes probabilidades de éxito y que sus mayores fortalezas se
encuentran en la facilidad de promover el sitic Web a través de los medios de publicidad
convencionates y es donde Bital deberd centrar sus esfuerzos mercadologicos. Por otra
parte tenemos un alto grado de capacidad para segmentar el mercado, y con esto la ventaja
inherente para dirigimos mas apropiadamente. Asi mismo, debemos considerar que los
factores relacionados con el precio representan el mayor problema, pero por otra parte esto
evolucionard de manera positiva para el banco en la medida que logre establecer sus

economias de escala en el mediano y largo plazo.

4.4 El proceso de la direccién estratégica.

El proceso de direccién estratégica estd integrado por diversos componentes
importantes, como se muestra en el siguiente esquema. Ei proceso comienza con identificar
la misién de la organizacion y las metas estratégicas. Luego involucra analizar la situacién
competitiva, tomando en cuenta el medio ambiente externo y algunos factotes relevantes

dentro de la organizacién. Después de dicho anilisis, el area directiva puede comenzar a
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desarrollar o formular varias estrategias que pueden ser utilizadas para alcanzar las metas
estratégicas. La parte del proceso de direccién estratégica que incluye la identificacion de la
mision y las metas estratégicas, conduciendo el andlisis competitivo, y desarrollando
estrategias especificas es comiinmente conocido como la formulacién estratégica. En
contraste, la parte del proceso que se enfoca en llevar a cabo los planes estratégicos y de
mantener el control de su correcta ejecucion, es conocida como implementacion de la
estrategia. . La implementacion de la estrategia se resalta cada vez més como una parte
distintiva en el proceso de la direccidn estratégica, ya que las estrategias brillantemente

formuladas no logrardn nada si ésta no se lleva a cabo eficazmente.

Formulacldn de la estrategia Implantacién de la estrategia

1
1
1
;
Evaluacion de ‘
laos factores '
ambientales: i
- Oportunidades :
- Amenazas 1
i
'
1}
1 Mantenimiznio del
Mentfcacion paolie : conirol estratdgico:
da la misién zmﬂ especificas: ! - Sistemas de control
genernl y £} . Ce . I fratégico
matas — competithvo: . De umdz T - Ajustes necesarics
esiratégicas - PORTER deDe od: i {retroatmentacién)
SWOT neg !
) « Fincinnal '
4\ [l /;\ : i
' i v 1 §
' i v ' !
[ 1 1 ' !
] i i i !
! ] | ' H
'| ] i ’ :
1 Evaluacién de ' ! : '
H los faciores 1 1 1 !
i ambientales: ! H ! '
: - Forlalezas : : 1 :
: - Debcdades i ' i H
' ] i | !
t 1 [
! 1 i i 1
1 H 1 [
L L .

La direccién estratégica es importante por varias razones. Por una parte, el proceso

ayuda a las organizaciones a identificar y desarrollar una ventaja competitiva, que es una
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diferencia significativa sobre la competencia al tralar con fuerzas competitivas. La
direccién estratégica también es importante porque provee de un sentido de direccién sobre
del cual los miembros de Ia organizacién conocen dénde aplicar sus esfuerzos. Sin un plan
estratégico, los gerentes pueden concentrarse sélo en actividades diarias para encontrar que
un competidor se ha maniobrado, tomando una posicién favorable, y adquiriendo una

vision mas comprensiva de la direccion estratégica a largo plazo.

La direccion estratégica también puede ayudar a resaltar la necesidad por la innovacién
y proveer un acercarniento organizado para la aportacion de nuevas ideas relacionadas a las
estrategias. Asi mismo, el proceso puede usarse para involucrar a los gerentes de varios
niveles en la planeacidn, de esta manera entenderin de mejor manera los planes resultantes,

y asi, comprometerse en su aplicacion.

4.5 Formulacién estratégica

En esta seccidn, definiremos la declaracién de la misidn y de las metas estratégicas, que
son lo primero y mis importante antes de definir la estrategia corporativa. Entonces
definiremos las fuerzas competitivas que pudieran afectar las ventajas de Bital. Con este
andlisis estaremos en posicion de conocer algunos posibles problemas que Bital pudiera
tener con sus competidores. Después, analizaremos los factores del medio ambiente y de la
organizacién misma para determinar sus fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas,
para tomar ventaja de los hechos positivos y minimizar los negativos. Finalmente después
de este analisis, podremos desarrollar la estrategia corporativa que Bital necesitard para

alcanzar las metas estratégicas, tomando en consideracion las fuerzas competitivas.
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4.5.1 La declaracién de misién y metas estratégicas

El proceso de planeacién es la primera situacién que una organizacién debe
considerar. Esto define la misién, metas y planes que cualquier organizacién debe tener
para lograr sus metas estratégicas con eficiencia y eficacia. Este proceso de planeacién se
muestra en la siguiente figura.

Misién Metas Planes
] Logro de Metas
A 1 (eficacia y

efeclividad
organizacional)

Una declaracién de mision, es una amplia definicién del propédsito basico, tnico y
competente de operaciones que distingue a la organizacion de otras de su tipo. Una
declaracidn de mision sirve a diferentes propésitos. Para los gerentes y directores puede ser
una referencia (benchmark) para evaluar el éxito. Para los empleados, la definicion de la
mision, declara un propésito comiin, nutre la lealtad organizacional y crea un sentido de
comunidad entre los trabajadores. Para los agentes externos como inversionistas,
organizaciones gubernamentales y el piblico en general, la declaracién proporciona una
tnica visién en los valores de la organizacién y de la trayectoria a futuro, Una meta es un
blanco a futuro o un resultado terminado que una organizacién desea alcanzar,

considerando que un plan es el medio inventado para alcanzar la meta.

Para Bital la declaracion de mision de sus nuevos servicios de Banca por Internet es como

sigue:
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“El propésito de la Banca por Interner Bital es satisfacer las necesidades de sus clientes
honorablemente, proporciondndoles tantos productos como sea posible, tales como
servicios de banca comercial, financiamiento inmobiliario -y productos financieros

corporativos, donde se servirdn las necesidades de créditos, inversiones, seguridad y

liquidez.

Las metas estratégicas que Banca por Internet Bital logrard y mantendré son las siguientes:
o Establecer una imagen con el tiempo, como ¢l proveedor mas justo ¢ innovador

o Atraer el 5% de la base de clientes Bital en el primer afio y; el 10% en el segundo
aito,
o (anar ventaja competitiva por medio de acciones répidas y decisivas en un perfodo

corto de tiempo, en la etapa de cambios en el mercado.

o Incrementar el nimero de productos que cada cliente tiene en Bital de un promedio

de 2 a 4 productos.

4.5.2 Andlisis competitivo
4.5.2.1 Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter

Ahora es importante analizar la naturaleza e intensidad de la competitividad de la
industria bancaria en México en términos de las cinco mayores fuerzas usando el modelo de
las cinco fuerzas competitivas de Porter. Las fuerzas son las barreras al ingreso, el poder de

negociacién de clientes, el poder de negociacion de proveedores, amenaza de productos
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substitutos y

la lucha por una posicidn (rivalidad). El poder colectivo de estas fuerzas

afectardn directamente las ganancias potenciales de Bital, o el retorno a largo plazo de

inversiones, por ello es importante analizar estas fuerzas y la influencia que pueden tener en

Bital.

1) Las barreras al ingreso cs el estado latente en que nuevos competidores

2

puedan introducir el mismo producte o servicio al mercado. Los nuevos
competidores traen capacidad agregada y posiblemente recursos
sustanciales.” Las barreras a la entrada estin relacionadas con diferentes
factores como son las economias de escala, la diferenciacién de productos,
requisitos de capital, desventaja de costos independientemente del tamario, el
acceso a canales de distribucion y politicas gubernamentales. Estas barrera a
la entrada ¢n la banca por Internet son bastantes porque Bital ha logrado
construir economias de escala, lo que hace dificil para un nueve competidor
empezar en pequefio y crecer en volumen gradualmente. Esta fuerza no
Tepresenta una amenaza considerable, por lo que Bital tendra que preocuparse

unicamente por los competidores actuales.

Poder de negociacién de clientes es el punto al que los clientes son capaces
de forzar los precios hacia la baja, negociar para obtener mayor calidad o mas
servicios al mismo precio y la capacidad de poner a los competidores a luchar
entre si.2 Esta no es una fuerza importante que afecte a Bital directamente,
va que la gente en México comienza a familianizarse con el Internet y este

nuevo servicio serd recibido como una innovacién; de esta manera los

2 Idem; p. 226
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clientes estardn aprendiendo y conociendo el sistema mientras Bital estard
mejorando su servicio. Ademds, existen pocos bancos en México que
ofrezcan este servicio electrénico y, estos ofrecen practicamente los mismos

productos, por ello, los clientes no poseen este poder de negociacion.

3) Poder de negociacion de proveedores es el punto hasta el cual los
proveedores pueden ejercer influencia sobre los negocios en una industria
amenazando subir sus precios o reducir la calidad de sus bienes y servicios.2
Esta fuerza tampoco es fuerte desde que Bital ha tenido que bajar sus precios
con objeto de incrementar su participacién en el mercado por lo menos en la

fase temprana de desarrollo del producto.

4} Amenaza de productos o servicios sustitutos es la posibilidad en la que
algunos negocios de otras industrias ofrecen productos substitutos para una
linea establecida de productos.” Esta es una fuerza débil, ya que no hay
productos substitutos cercanos en México. La banca por Internet es un

producto innovador que recientemente ha incrementado su potencial.

5) Rivalidad es el punto que continuamente manejan los competidores para
posicionarse en el mercado usando tacticas como la competencia de precio,
batallas de publicidad, introduccién de nuevos productos y el incremento de
servicios al cliente o garantias.®® Bital es el tercer banco més grande en

México y tiene una fuerte competencia. En el pasado, Bital y sus

B 1dem,; p. 225
* Idem,; p. 225
¥ Idem,; p, 226
¥ Bartol, Kathryn M_; Martin, David C.; “Management”; Mc Graw Hill; p. 224
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competidores siempre han sostenido batallas de precio e introduccién de
productos, por lo que esta vez no serd la excepci6n. Esta situacién pudiera
disminuir las ganancias iniciales de Bital, a causa de la presién que los otros
bancos ejercerdn sobre Bital. Por lo tanto Banco Internacional deberd ser
muy cuidadoso en la introduccién de su Banca por Internet y deberd
considerar estos hechos al preparar su estrategia, como lo veremos en el

préximo capitulo.

Como una conclusién, podemos observar que la unica fuerza imporiante a
considerar es la rivalidad. En la seccion de estrategia de mercadotecnia veremos la
estrategia de precio que para la banca por Internet, Bital debera seguir, con objeto de
minimizar esa fuerza. Este andlisis fue muy importante para comprender las fuerzas que
pudieran disminuir las ganancias del banco y lo que Bital debe hacer para evitar ser

afectado por estas fuerzas.

4.5.2.2 Analisis SWOT

El analisis SWOT es un método para analizar la situacién competitiva de una
organizacién donde se involucra la evaluacién de las fortalezas organizacionales internas
(strengths “8”) y las debilidades (weakness “W™), asi como las oportunidades
medioambientales (oppertunities “O”) y amenazas (threats “T”). En este caso, es
importante analizar la situacién del mercado en conjunto para tener un mejor entendimiento

de las ventajas y desventajas que tiene Bital.

64

Fundamentos para el desarrollo de estrategias Comerciales por Internet, “La Banca en linea”



La direccién estratégica para la Banca por intemet Bital.

Fortalezas

o Facilidad en el uso y simplicidad al realizar transacciones en vez de acudir a una

sucursal Bital.

o Canal de distribucién y de entrega mis conveniente, ofreciendo a sus clientes el

acceso a la banca a cualquier hora y en cualquier lugar.

o Con una infraestructura mas flexible y menores gastos de operacién, Bital podrd

ofrecer mejores tasas de interés.

o Bital cuenta con un sistema de IT que puede soportar facilmente muchas

transacciones hechas por los canales Web.,
Debilidades

o La estructura actual de Bital no es tan eficiente como la de la competencia en el

caso de realizar cambios ripidamente cuando se aproxima un cambio en el mercado.

o Bital trabaja actualmente en una estrategia que no considera a la Banca por Internet

como una de las principales cuestiones a desarrollar.
Oportunidades

o Menores costos de servicio y de operaci6on. Para la industria entera, esta

disminucion en Jos costos representa una oportunidad en el largo plazo.

o Considerablemente mayores promedios en los saldos de las cuentas porque la gente
utilizande la Banca por Internet normalmente es més joven, con mayores niveles de

educacion y con mejores trabajos que proporcionan mas ingreso.
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¢ Un estudio realizado a algunos bancos estadounidenses, mostrd que los clientes de
banca por Internet adquirian un promedio de 3.2 productos, contra el promedic de
los clientes de banca tradicional de 2.0, cuestién que fortalece la lealtad del cliente a

Bital,
Amenazas

o Las preocupaciones del cliente con respecto a las cuestiones de seguridad en el pago

de servicios o transferencia de fondos.

o La dificultad inmediata para modificar los usos y costumbres del cliente, y

emigrarlos hacia el uso de la Banca por Internet.

o La creciente planeacidn competitiva para proporcionar capacidades transaccionales

en los sitios Web

MATRIZ SWOT
FORTALEZAS DEBILIDADES
Factores
Externos
estrategias F-O estrateglas D-O
Construir y crecer Adquirir recursos que
OPORTUNIDADES permitan qus las
oportunidades sean
aprovechadas
estrateglas F-A Estrategias D-A
AMENAZAS Revalorar las fortatezas Problemas reales
con relacién a las
amenazas

Podemos observar que aunque Bital tiene algunos problemas externos y debilidades
internas, existen mayores oportunidades y fortalezas. Bital intentard enfocar su esirategia y

objetivos para disminuir la influencia de las amenazas y debilidades y; aumentar las
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fortalezas y aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado. Para esto, estamos
proponiendo una nueva estrategia y estructura para adaptar a Bital a la nueva economia que
esta cambiando muy répidamente. Bital tendra que tomar la estrategia FO que significa en
este caso “construir y crecer” con el objeto de incrementar su participacién en el mercado.
Esto significa que Bital tendra que invertir una mayor cantidad de dinero en investigacion y
desarrollo para incrementar sus ventajas competitivas a través de las fortalezas y

oportunidades que tiene.

4.5.3 Desarrollo de estrategias especificas
4.5.3.1 Estrategia a nivel corporative

La estrategia a nivel corporativo comprende la estrategia global que una
organizacion seguird. Esta estrategia la formula la alta administracién con el fin de
supervisar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan con mas de una
linea de negocios. Las principales preguntas que se deben responder a este nivel son las
siguientes: jEn qué tipo de negocio se debe involucrar la compafiia?, ;Cudles son las metas
y las expectativas para cada negocio?, ;Coémo se deben asignar los recursos para que se
puedan alcanzar las metas?.?’ En este caso, la Banca por Internet Bital optard por una
estrategia de crecimiento que permita una expansidén organmizacional de una mayor
dimension. La esirategia especifica de la Banca por Internet sera la diversificacion, que
lleva consigo el crecimiento a través del desarrollo de nuevas areas, que son claramente

distintas de los demds negocios actuales.
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La estrategia de la Banca por Internet Bital consiste en migrar las transaceiones del
cliente especialmente de la red de sucursales, hacia la banca por Internet por medio de los

canales de Internet.

Proporcion de alternativas en fa entrega de productos

Bital en Linea Sucursal

1 i
] 1
1 [l
] 1
] 1
1 ]
1 )
1 1

l CorreoJ PCAntemet L Teléfono J ATM Cajoros
automdticos)  [|===—wm--===== !

| Clientes Bital en Linea F,

Construyendo la posicién de la Banca en Linea

Elprincipio [ _—> El destino final
[ ] [ ) [(orreniem )

l I | l
IR R R e |
\ /
cmu Clrtos Bt Croents Bl en Linca, J
on Linaa

La estrategia global exige el lanzamiento de entre 2y 3

Primer afic, Bital en Segundo afio, Bital en productos anualmente hasta que la banca en Unea ofrezca
Linea Janza tres Linea lanza cuentas de una amplia gama de productos (aproximadamente entre
<uentas de Ahocrro. cheques y productos 10 y 12 producios).

Hipotecarios.

* Stoner, James; Freeman, Edward; Administracion; Prentice-Hall pp. 208, 209

68

Fundamentos para el desarrollo de estrategias Comerciales por intemet, “La Banca en lineg”




La direccién estratégica para la Banca por Internet Bital,

La Banca por Internet Bital actuara como un participante independiente en el
mercado; sin embargo, la identidad de la marca serd enlazada a la institucion debido a la
certidumbre de que los clientes tienen una percepcion hacia el nombre “Bital” como una
institucién financiera “segura, confiable y seria en los negocios”. Bital en linea ve la
imagen de su casa matriz como una ventaja a lo largo de la fase temprana de existencia de
la banca por Internet, representando una fuente de auténtica legitimidad. Al momento en
que Bital se perfila para ser un proveedor de servicio completo, la banca por Internet puede
escoger actuar con mis autonomia en relacion a las innovaciones; sin embargo, Bital en

linea planea reconocer su afiliacién a la marca Bital.

4.5.3.2 Estrategia de unidad de negocio

La estrategia de unidad de negocio se ocupa de la administracién de los intereses y
operaciones de un negocio en particular. La estrategia de la unidad comercial intenta
determinar el enfoque que debe aplicarse a su mercado y como debe conducir su negocio,
teniendo presentes los recursos y las condiciones del mercado.?® Bital en linea usara la
estrategia de diferenciacién innovadora como una estrategia media de direccion. Esta
estrategia es la mas adecuada para un mercado en donde las necesidades del cliente
cambian continuamente. Bital debe ser consciente de estos cambios para tomar ventaja de
sus competidores. Ademds, la estructura, como veremos mis adelante, debe ser muy
flexible para cambiar ripidamente cuando sea necesario y adaptarse a los nuevos
requerimientos del mercado. Como explicaremos postetiormente mas detalladamente, es

importante para Bital en Linea acortar el ciclo de los procesos de Investigacién y
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Desarrollo, agregando equipo y personal, el cual debe ser altamente experimentados y
creativos para promover la innovacion y de esta manera diferenciar su producto del de su

compelencia.

4.5.3.3, Estrategia Funcional,

En una organizacién funcional, distintas funciones de negocios, como
Mercadotecnia y Finanzas, se agrupan en departamentos diferentes, cada uno de los cuales
habrd de desarroliar una estrategia que a su vez ayudard en la realizacion de las estrategias
de niveles mas altos. Es de gran importancia que los administradores de los niveles
inferiores participen en el desarrollo de las estrategias funcionales, de modo que
comprendan adecuadamente qué es lo que es preciso realizar y se sientan més

comprometidos con el plan.

Las estrategias funcionales tienen que coordinarse entre si con el fin de reducir al
minimo los conflictos que sean inevitables, asi como para mejorar las posibilidades de

realizacion de las metas organizacionales.”

La estrategia funcional que debe seguir el lanzamiento de la Banca por Internet Bital
debe consolidarse de tal manera que las areas funcionales como son: Mercadotecnia,
Finanzas, Produccién y Operaciones, Investigacion y Desarrollo y Recursos Humanos
logren una adecuada interaccién para ¢l logro de las metas que se definen en ia estrategia de
unidad de negocio y por lo tanto la consecucion de los objetivos trazados dentro de la

estrategia corporativa,

# Idem pag. 209
¥ [dem pag. 218
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En el caso del lanzamiento al mercado de productos nuevos e innovadores, el drea de
investigacion y desarrollo juega un papel imporiant¢ ya que de la rdpida incursién en el

mercado depende gran parte del éxito del producto.

4.6 Implantacién de la estrategia

Mientras que la formulacién estratégica es una parte importante en el proceso de
direccién estratégica, las estrategias dificilmente tendrén el impacto deseado a menos que
éstas sean implementadas efectivamente. La aplicacién de la estrategia incluye cualquier
actividad de direccién que sea necesaria para poner en movimiento la estrategia, controles
estratégicos de la institucidn con objeto de monitorear el progreso de la misma y finalmente

lograr las metas organizacionales.

En esta seccién definiremeos la tecnologia, los recursos humanos y la estructura, que son
aspectos internos de la organizacidn, que serd necesario sincronizar para poner la estrategia
seleccionada en marcha. De e¢sta manera, mencionaremos algunos controles estratégicos

que permitan monitorear los avances y hacer los ajustes necesarios.

4.6.1 Desarrollo de la planeacidn estratégica
4.6.1.1 Tecnologia

La tecnologia es un factor importante en la implementacién de la estrategia, ya que
¢l énfasis tecnoldgico debe abrir paso a la estrategia. Siguiendo una estrategia de
diferenciacién innovadora, puede traer consigo cambios en la tecnologia de cara a

desamrollar y producir productos y servicios mejorados. Bital siempre se ha actualizado con
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la nueva tecnologia, cuestién que nos hace pensar que el banco tiene una ventaja

competitiva, pues su tecnologia actizal puede producir economias de escala.

4.6.1.2 Recursos Humanos.

La planeacion de los recursos humanos debe corresponder a las necesidades de
personal imperiosas para perseguir la estrategia de diferenciacién innovadora. Ademads, las
habilidades y experiencia de los recursos humanos de Bital, deben ser una fuente de ventaja
competitiva. Bital tiene que identificar y motivar a inventores {(individwos con la idea y
visidn de crear nuevos productos) y gente creativa que proponga productos innovadores.>
También es importante buscar a personal emprendedor que ademdas de tener una fuerte
creencia en sus ideas, luchen y aparten los obstaculos hasta ver materializadas sus ideas.!
Esto ayudard a perseguir las estrategias propuestas porque los visionarios son los que

mantienen el espiritu de innovacién en una compaiiia de alta tecnologia.

4.6.1.3 Estructura

Como podremos ver en la siguiente figura, la estructura de una organizacién es
afectada por la estrategia, metas y factores de contingencia. Hay una conexion importante
entre la estrategia y la estructura de la organizacion, pero la efectividad de la estructura que
estamos describiendo, también es influenciada por algunos factores de contingencia que
hemos descrito anteriormente, y, por algunos métodos estructurales para promover la

innovacidn en una organizaciéon. Primeramente, describiremos la estructura actual del grupo

n Levy, Nino S. “Managing high technology and Innovation” p. 52
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de Internet en Bital, la nueva estructura propuesta que ayudard a Bital a alcanzar sus metas
organizacionales y finalmente algunos métodos para promover la innovacién, lo que

incrementard la ventaja competitiva de Bital.

Factores deo
contingencla:
- Tecnologla
- Recursos
Humanos

Estructura de la [otas
organizaclén: organizaclonales:
ESTRATEGIA - Funciona! N (Eficacia y
- Divisignal eficiencia)
- Matricial
- Hibrida
Métodos estructurates
para promovar la
Innovaclén:

- Papeles vitales.

- Unidades Innovadoras.

- Diferenciacion.

- Proceso de Transferencia

4.6.1.3.1 La estructura actual de Bital

Hoy en dia, el grupo de Internet de Bital depende del departamento de
mercadotecnia. La ubicacién de este departamento de Internet, dentro del organigrama
funcional puede producir una lenta reaccién en la toma de decisiones, ya que estas deben
pasar por diferentes niveles dentro de la organizacién. Cada propuesta del grupo de Internet
tiene que ascender verticalmente dentro de la jerarquia para decidir si las propuestas se

{levan a cabo o no.

I Ibid, p. 52
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En una industria de alta tecnologia, esto es una gran desventaja, en este caso para
Bital, cuando los cambios en el mercado demandan una adaptacién rapida y decisiva. En el
proximo organigrama podremos ver dénde se encuentra el grupo de Internet dentro de la

estructura actual de Bital.

Operaciones inversiones

Direscin Comercial ” Direccién de H Direccién de ” Direccién de ”

Subdireccisn Subdireccién Subdireccion de
de de productos marcadotecnia
distribucién I
Grupo de
Internet

Con el grupo de Internet profundamente sumergido dentro del organigrama, la
aprobacion de ias inversiones pasa por un proceso largo. También enfrenta muchas
dificultades para conseguir la atencién necesaria, asi como la velocidad y flexibilidad que

requiere.

El ejemplo siguiente nos muestra el problema del proceso de toma de decisiones que
enfrenta el grupo de Internet. La lenta toma de decisiones es especialmente dafiina, dada la

velocidad de cambios en el Internet.
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Lo direccldn de ta Banca €l grupo de Intemet

Ei grupa da Internet i
& Comercial propone ienza ba
la La direccidn de competir con nugvas @ trabajar
del Portal de Internat " - con & portal de
Marcadotecnia lineas de nagocio.
para comerciafizar Intemet.
productos. construye soportes
tecnoldgicos para la
comercializacion de
productos.

O—
Oo—

'i’ tl: 9 Meses

i I

| | |

La Direccion de Lo Direccidn de productos Presentacion formal
Mercadotecnia discute la propuesta con la del proyecia al CEQ
decide Bpoyer Direccidn de Distribucion.

propussta.

Fuente: Council on Financial Competition Liustrative

" Tiempo pera ticanzar 10 millones de suscriptores: Tecnologlas selectas.

Buscodores d2 brismat (10
Maosea)

Computador Perzond {6
oiea)

Compact Dize (7 cfins)

Nimero de
Suscriptores.

VCR (9 chaz}

Fix (22 i)

“7a o |Escribic (41 pfice)

[ s 10 15 2 25 30 35 L] a5
Afios

Fuente: Montgomery Securities, cited in Frank, Malcom,
‘The Realiies of Web-Based Electronic Commerce,”
Strategy and Leadership, Numero 3, volurnen 25, p.30

El Internet concede a la institucin la facilidad de cambiar técnicas de investigacién
de mercados permitiendo a la institucidn lanzar multiples variaciones del producto y
registrar los patrones de uso de los clientes para usarse en el redisefio de productos. El

proceso, también genera una retroalimentacion cualitativa de clientes, donde se registra la
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seleccidon de nuevos productos. De esta manera, Bital estard en capacidad de saber
exactamente qué es lo que quiere ¢l cliente, pero es importante tener una estrategia bien
definida que permita una estructura muy flexible en orden de moverse a la velocidad del
cliente. Es importante para Bital desarrollar una estructura organizacional que supere las

restricciones internas de la organizacién.

4.6.1,3.2 La pueva estructura de Bital

La estructura que Bital tendrd en tormmo al grupo de Internet serd en forma
simplificada para evitar las barreras comunes y significativas para la implementacién y para
protegerlo de los tradicionales conflictos de la organizacién. Para fortalecer la velocidad en
el proceso de toma de decisiones, el grupo de Internet debiera reportar directamente a la

direccién gjecutiva.

Grupo de Internet en estructura simplificada.

CEO
Grupo de
Internet
Direccitn comercial Direccion de Direccidn de Direccién de
operaciones menudeo inversiones
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Con esta estructura, Bital tendrd algunas ventajas:

o Al separar la estructura de subordinacidn, se permite que el grupo de Internet desvie
la jerarquia de decisién tradicional. En el mundo tan cambiante de Internet, reducir

el largo proceso de toma de decisiones es crucial para el éxito del grupo.

o El reporte directo hacia los ejecutivos mayores asegura el soporte financiero y de la

linea del negocio.

Una de las desventajas que Bital debe superar, es la constante rotacion de empleos de
profesionales dedicados a los sistemas de computo a causa del incremento en la
competitividad del mercado, ya que esto eleva la necesidad en el ingreso para la alta
gerencia; cuestion que muchas instituciones financieras han encontrado dificil superar al
atraerlos y retenerlos; por lo tanto Bital necesitard encontrar los mecanismos necesarios
para incentivar a este personal, quienes normalmente no prosperan en un medioambiente de
banca tradicional. De esta manera, es importante para el departamento de Recursos
Humanos de Bital tener el conocimiento de los incentivos que animan la creatividad y la

retencién necesaria para €l mejor desarrollo del potencial de Internet.

El Modelo simplificado permitira al grupo de Internet la “puesta en marcha” ofreciendo la

promocién al mercado.
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4.6.1.3.3 Métodos para promover la innovacion.

En su libro “Management”, Kathryn M. Bartol ¥ David C. Martin distinguen 4
diferentes métodos para promover la innovacién.’? La habilidad de la estructura para
soportar la estrategia puede ser reforzada mis alld usando significados estructurales que
motiven la innovacién. La innovacién es particularmente critica en relacién a las diferentes
estrategias de diferenciacién {especialmente la estrategia de diferenciacion innovadora). En
esta seccion, consideramos cuatro aspectos principales al estructurar una organizacion para
facilitar la innovacién: los papeles vitales necesarios para la innovacién, la necesidad de

unidades innovadoras, la incongruencia de la diferenciacién y el proceso de transferencia.”

Papeles vitales
Las innovaciones exitosas son raramente producto del trabajo de una sola persona.
El proceso de innovacién se logra exitosamente cuando los individuos cubren tres papeles

empresanales esenciales: visionario, patrocinador y orguestador.

Un visionario es un individuo que genera nuevas ideas o cree en el valor de una
nueva idea y lo soporta haciendo frente a Jos numerosos obstaculos que pudiera encontrar
en el camino. Tales individuos normalmente son empresarios, inventores, individuos

creativos o tomadores de riesgos.

Un patrocinador es normalmente un gerente medio que reconoce el significado
organizacional de una idea, ayuda a obtener los fondos necesarios para continuar el

desarrollo de la innovacidn y facilita la aplicacion actual de la idea.

32 Barto], Kathryn M., Martin, David C.; “Management”; McGraw Hill; pp. 305-307
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Asimismo, las innovaciones también necesitan la ayuda de un orquestador, quien
ocupa puestos directivos de alto nivel y articula la necesidad por la innovacién, provee los
fondos necesarios para las actividades cotrespondientes, crea incentivos para jos gerentes

medios para patrocinar los proyectos de los visionarios.

Unidades innovadoras

Las mayores ideas de progreso tienen mas posibilidades de ocurrir cuando en los
primeros esfuerzos de su desarrollo éstas son diferenciadas o separadas de las demads
unidades de operacién dentro de la organizacién.® La razén es que muchas de las unidades
de operacién estan perfiladas para realizar tarcas similares en una base de repeticién. Por
consiguiente, muchas organizaciones que buscan estimular la innovacion, fijan unidades
innovadoras que son unidades que dedican tiempo completo a la generacién de ideas

irmovadoras para el futuro del negocio.

Las unidades innovadoras también pueden ser fuerza de tareas temporales ¢ equipos
constituidos por individuos que son relegados de sus tareas ordinarias por un periodo de
tiempo para desarrollar nuevos procesos, productos o programas. Aunque la diferenciacidn,
especialmente la fijacién de unidades innovadoras resulta efectivo para alentar la

innovacion, existe una importante incongruencia asociada con este aspecto.

PR
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3 Jay R. Galbraith, “Designing the Innovation Organization,” Organizational Dynamic, vol. 10, 1982, pp.
12-13

™ Modesto A. Maidique, “Entrepreneurs, Champions, and Technological Innovations,” Slean Management
Review, Invierno 1980, pp. 59-76
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Incongruencia de la diferenciacion

La paradoja de la diferenciacién propone la idea que aunque los esfuerzos de la
innovacién, al ser separados del resto de la organizacion, incrementan la posibilidad de
desarrollar ideas radicaies, tal diferenciacion también reduce la posibilidad de que esas
ideas puedan ser implementadas. La razén es que las nuevas ideas cominmente son
percibidas tan diferentes y alejadas de las posibilidades que son consideradas amenazantes
0 son rechazadas como no aplicables. Esta incongruencia en la diferenciacion es mds fuerte
cuando la innovacién es radical y cuando deben ser implementadas por unidades operativas

de la organizacion.

Proceso de transferencia

Probablemente es mejor pensar en una transferencia o transicién como una setie de
fases. En la primera fase, el generador de la idea o visionario, trabaja en una idea para una
unidad innovadora. Si las pruebas iniciales son positivas pero la idea necesita mas trabajo,
puede ser posible involucrar a personas con especializacidén pertinente de otras partes de la
organizaciéon para ayudar a desarrollar la idea. Luego, si los resultados todavia son
positivos, la proxima fase puede involucrar pruebas en una de las divisiones operativas. En
Ja fase final, la nueva innovacién puede ser completamente implementada. Sin embargo,
para desarrollar y llevar a cabo innovaciones significativas en una base consistente, las
organizaciones necesitan crear esfuerzos innovadores y mantener una transferencia de

nuevas ideas, de las unidades innovadoras hacia el resto de la organizacion.
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Estos cuatre aspectos principales para promover la innovacidn serd usado por Banca
por Internet Bital con el objeto de ganar ventajas competitivas y satisfacer las necesidades
de los clientes con nuevos productos. Es muy importante para Bital crear un medicambiente
favorable para los inventores y preservar el espititu de innovacién. De esta manera, seria

mas facil seguir la estrategia y alcanzar las metas de la organizacion.

4.6.2 Mantenimiento del conirol estratégice

Mientras una serie de factores deben ser considerados llevando a cabo los planes
estratégicos, los gerentes también deben ser capaces de monitorear el progreso. Deben
hacerlo a través del control estratégico. Esto implica supervisar los factores
medioambientales criticos que pudieran afectar la viabilidad de los planes estratégicos,
evaluando las acciones estratégicas de la organizacién y asegurando que los planes sean
aplicados como lo proyectado. Al instituir los controles estratégicos hablamos de designar
sistemas de informacidn que proporcionen una retroalimentacién de la manera en que los
planes estratégicos se estan llevando a cabo, asi como de sus efectos aparentes. Tales
sistemas permiten a los gerentes hacer ajustes en la implementacién de los planes como sea

necesario.

En la siguiente figura, describiremos los pasos en el proceso de control. Los
gerentes de Bital deberan basar sus controles humanos en las metas organizacionales y
objetivos desarrollados durante el proceso de planeacién. Es muy importante medir el
desempefio en cada paso del proceso, en orden de comparar el rendimiento contra los
estandares. Si los estindares no se cumplen, entonices los gerentes de Bital deben tomar

acciones correctivas como sea necesario. Por otro lado, si los estandares son alcanzados o
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excedidos, entonces los gerentes deben reconocer el desempeifio con un sistema que
compense apropiadamente. Ademas, el grupo de Internet de Bital debe reunirse con el CEQ

mensualmente, lo que permitira tomar decisiones rapidamente.

Ajuste de los estandares y
mediciones como sea necesario

Determinar — Comparar el Estandares
las dreas a Establecimiente zﬁed’ﬂﬁﬂ :el desempeiio alcanzados
controlar de estandares esempeho cﬂr;tI: los Oid
7R estindares excadidos
N '
{ 1
! '
! 1
i E Esténdares no
\ ' alcanzados
: :
! i
' |
H \
1
H ! Tomar Reconocer el
H ' acciones desernpefio
H 1 comectivas
: H necesarias
! :
q ! \l,
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H [
H [}
H ]
H ]
H ]
! '
! I

Bital también deberd tener una clara y apropiada medicién para observar el crecimiento
del negocio, permitiendo una mayor claridad de la economia de la organizacién. La
separacion de estas mediciones permite rastrear el éxito del grupo cuidadosamente y la

comparacion con relacién a los competidores.

o La estructura simplificada permite ademas la claridad de los resultados del grupo de

Internet.

o La claridad en el desempefio del negocio es necesaria para una comparacion

(benchmarking) apropiada, donde es necesaria la medicidn correcta.

Agui mostramos algunos ejemplos de la manera en que Bital puede medir el

crecimiento del negocio.
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4.6.2.1 Ejemplos de mediciones

Numero de cuentas

internas.

1.500
1.000
Miles
- ’ ‘ H
1998

1999 2000 (€}

Para el éxito en la medicion del
desempefio, las instituciones usan
diferentes parémetros.

Desamollo de mediciones, incluyendo
el crecimiento del volumen de nuevas

cuentas.
Reporte de Benchmarking

Caea @ oo miziio O aBorm opounca.

Fin de cfio | 31 do Marzo, Porcentaje de

de 1999 2000 cambio anual.
Banamex 975,000 1,200,000 125%
Bancomer 700,000 860,000 128%
Bital 391,088 638,000 509%
Serfin 400,000 472,000 84%
Santander 370,000 400,000 37%

La institucidn tomando otras formas

de mediciones, tales como el costo de

adquisicin de clientes.

Tasa de conversién de las solicitudes de

préstamo

Rechazo
de
soficitudes

La conversitn del indice de consultas a
ventas realizadas, proporciona una
podercsa idea de la percepcidn da la
marca, la competitividad da oferta y

facifidad en el proceso de solicitud.
Costo de Adquisicion
$100
$30
Lanzamianto del 9 meses
producto después ded
lanzamtzanio

Fuento: Ric Group; Mandalay Group; Nextcard;

Existen muchos sistemas de control que los gerentes normalmente usan para controlar

los procesos y para dirigirlos hacia las metas organizacionales. Como una forma de control,

Bital usar la Direccion de Calidad Total que se describe en la seccién final.
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5 Estrategia de mercadotecnia
5.1 Ventajas de la Banca por Internet

Es importante primeramente analizar, si este nuevo servicio de Internet satisfard las
necesidades del cliente y si cubrira algunas reas de descontento. En Ia siguiente tabla
resumiremos las fuerzas de la banca por Internet y }a manera en que este nuevo servicio

eliminara algunos problemas relacionados con el servicio a clientes.

Fortalezas de la Banca-internet

Areas de insatisfaccién del cliente

Altas Cuotas
- EI PIRG Consumer Susrvey de 1999 reporta
que &l 82 por ciento de los bancos en E.U.
estdn cobrando comisiones por ¢l uso de
cajercs - el increments promedio de estas
comisiones desde 1958 esta por encima del 14
por ciento,
- Muchos de los grandes bancos cangan cuotas
por el acceso a Internet y por ¢l pago de
servicios,

Horarios Inconvenientes
- Segiin datos del ABA Retail Banking Survey,
solo el 26% de los bancos tienen call centers
las 24 horas del dia.
- La mayoria de las sucursales bancarias tienen
horario de atencién de 9 am.-5 p.m.

Conflicto de Intereses
« En 1999, el 54 porciento de los clientes no
esperaban recibir buencs rendimientos por su

- El cuarenta por ciente de la generacidn X crea
que los bancos no tienen la capacidad para
satisfacer sus necesidades financieras.

Bajos rendimientos
- Da acuerdo al ABA Consumer Survey de .sm?;:!:;mmm mr:?hs
1999, més del 55 por ciento de los clientas — > | 108 bancosinternet pueden ofracer
encuastados en un estudio de opinién, mejores tasas de interés,
consideraron las tasas de rendimiento en - A diferencia de 1os bancos
cuentas de ahorro que ofrecen los bancos como tradicionales que requieren de
reducidas y sdlo el 27 por ciento las considerd montas minimos de apertura; fos
competitivas. bancos-intemat preden ofrecer

—_— > | mayores beneficios.

Acteso las 24 horas
- La capsacidad de Intsmet permite a
los clientes accesar a sus cuentas
bancarias y consuliar servicios de
acuerdo a su conveniencia.

Soluciones ¥ asesoramiento
personalizados
- La tecnologla de Internet permite a
ias inslituciones actuar come
exploradores, encontrando los
productos mas apropiados basades
en el criterio de ios clientes.

- Capacidad de enviar comeos-e
actualizados a los clientes cuando
existieran mejores ofertas
disponibles,

- El pago de servicios se realiza
autométicamente 2 los acreedores en
nombre de los clients,

dinero en los bancos y, méas del 17% en 1984-- | e 5 | | race gl solicitarie” informacion

- De acuerdo al ABA's consumer survey, la sabre viajes, entretenimiento y

razén ndmero uno por la que los consumidores sugerencias'de regales.

usan olras instituciones financieras: "Los

bancos no ofrecen las opclones que deseo™ Rapidoz de Respuesta

- S6lo el 37% de los clients del Reino Unido de - Soluciones de créditc instantdneas.

mids de 55 aflos acudirian a los bancos por - Actualizacién de movimientos de

asesoramiento, 2 | cusnta ¥y cuotas en tiempo real.

Respuasta lenta Rocrezcton de Marca
- Manos del 50% de Jos bancos ofrecen - Habiidad para recrear la imagen del
servicios en linea en tiempo real. proveedor de servicios financiergs, *Si
N su banco pudiera empezar de nuevo,

Imagen piblica negativa t> | tauéimagente darla?

Fuente: 1608 Retol) Benking Survey Report, American Bankers
Assodiation; NOP; Councll on Financial Competition research.
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Como podemos ver, la banca por Internet eliminara algunas barreras que han estado
creando dificultades a los bancos para satisfacer las necesidades del cliente. El costo de
operacion de la Banca por Internet serd mucho menor, por lo que Bital pudiera tomar

ventaja de esto y ofrecer productos mis baratos y mejores tasas de interés a sus clientes,

5,2 Nueva marca vs. Extensién de mareca

Ahora lo més importante a decidir es, si Bital creara una nueva marca para su Banca por
Internet o usari la marca de Bital como una extensién para la Banca en linea. Algunas
instituciones financieras ven ahora al Internet como una tecnologia disociadora y estin
creando bancos en linea enfocados especificamente en definir el espacio donde se
desenvoiverd la banca de. Internet. La creacion de bancos autosuficientes e independientes
permite a la institucién concentrar recursos en la tecnologia de Internet, sin la necesidad de

arriesgar €l modelo de banca tradicional actualmente aprovechable.

Ademis, las instituciones que intentan estirar la marca para incorporar subsidiarias
directas del banco, siendo autosuficientes pueden crear una percepcién confusa, poniendo
¢n riesgo la base de interés de clientes y la puesta en marcha del Internet. Las discrepancias
del precio y distribucidn pueden crear confusién en los clientes (y a menudo molestias).
Con ¢l objeto de mantener la consistencia de la marca, la puesta en marcha del Internet, no
ofrece la comercializacidn y flexibilidad tictica requeridas para adquirir y servir a la base
de clientes correctamente. Por ejemplo un proceso de aprobacién de crédito podria tomar 2
a 3 dias en una sucursal, mientras que en Internet podria tomar sélo 60 segundos. Otro

ejemplo podria ser las diferencias en las tasas de interés: este caso es mis comun en
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algunos bancos de los Estados Unidos donde las tasas de interés en los bancos Internet son

4 veces mas altas.

En la siguiente tabla, resumimos las ventajas y desventajas caro costoso de lanzar una

nueva marca y de la extension de la misma.

NUEVA MARCA EXTENSION DE MARCA
Segmentacién* | Los clientes solo-internet por decision Los bancos-Internst competiran con los
propia permiten que lo$ modelos de bancos tradicionales para ganar mercado
sagmantacitn so enfoquen en {exista un mercado potencia! donda los
carecteristicas ospecificas edemds de la | clientes recibirdn cfertas competentes
segmentacion por canales de uso. aparentamente de la misma institucitn)}
Satisfaccidn del | La evidenciz muestra que los clientes- La informacién muitiple diluye los mensajes,
Cllente* Internet estan nomalmente mas creands una dificultad de percepcidn.
satisfechos con la institucién debido a la
coherencia en los mensajes de marca y
comunicacion.
Habilidad para { Sin una historia establecida ni Existo el riesgo que la division de Intemet sea
experimentar* | reconccimiento de marca, la nueva obstaculizada por coacciones del corporativo,
marca es capaz de creafr sU propia resultando un bajo funcionamiento o
imagen rapidaments. esfuerzos de comercializacién refrenados.
Precio* Las Instituciones con nueva marca y Lo competencia en témminos de precios
bajos costos estructurales son capaces Internet crea el potencial para la
de competir en precio. diferenciacién de precios entre el Intemet y
ofros canales de usa.
Costo de El costo de desarrollar una nueva marca | Elmantener la marca adual reduce &n gran
Desarrollo+ | se estima dos veces mas elevado, medida los costos iniciales de
comercializacion y publicifad.
Riesgo+ Existe el riesgo de que la marca no tenga | £n caso de fallar el banco-intemet, ia
éxito @ pesar de los gastos en publicdad | institucion es capaz de reintegrar jos recursos
masiva. al negocio,

(") Las instituciones can nueva marea son beneficiadas por una segmentacidn mas especifica, mayor satisfaccién del
cliente, la habilidad de competir agresivamente en precics sin crear confusién a los clientes y, la libertad para
experimentar con nuevas klaas o productos sin diluir a imagen de la marca corporativa,

(+) ..mientras la extension de marca reduce los costos asociados con la comercializacion; costos de mercadotecnia
miantras exista el riesgo de fracaso en ambos escenarios, in ventaja de la extensidn de marca para el banco-Intemet es
que los recursos pueden reubicarse dentro del comporativo, asimismo minimizando las pérdidas en la inversion de
capital.

1) Instituciones que simplemente agregan un “.com"” al conocido nombre del banco,

usando el Internet como un canal complementario a la infraestructura existente y no

directamente como un banco autosuficiente.

2) Las instituciones que utilizan el nombre de la marca actual como una extensién de

marca tienen las siguientes caracteristicas;

87

Fundamentes para el desamrollo de estrategias Comerciales por Intemet, “La Banca en linea”




Estrategia de Mercadotecnia.

o Marcas de tecnologia conocida, con complementos de Internet

autosuficiente.

o El reconocimiento de la marca nacional.

3) Las instituciones que deciden crear un banco de Internet fuera de la marca, son

alentados por motivaciones especificas:

o Penetracién de mercado- cuando la institucion actualmente se encuentra
restringida fisicamente por aspectos geograficos o liene una marca que no

resuena fuera del mercado local.

o Base de nuevos clientes- las instituciones que buscan atraer un nueve segmento
de mercade o tipos de cliente que difieren del actual mercado y quizd tiene

conflictos con la imagen actual,

Existen ventajas y desventajas al usar una extensién de marca. Para Bital creemos, que
seria mejor usar una extension de marca debido al reconocimiento de la marca a nivel
nacional y por sus economias de escala. La inversién serd mucho menor que con una nueva
marca. Aunque hay altos riesgos involucrados, Bital tratard de minimizar estos riesgos con
objeto de rechazar la creacién de confusiones por parte de sus dos tipos de clientes: clientes
de sucursales y clientes Internet. En este analisis, explicamos algunos de estos riesgos, para
que conociendo estos riesgos implicados, sea més facil minimizarlos con una correcta
estrategia. En algunos bancos de Internet Norteamericanos con extension de marca, se han
usado palabras como: ficil, conexi6n, acceso y directo, antes o después del nombre de

marca. En este caso, Bital podria hacer 1o mismo.

88

Fundamentos para el desarrolic de estrategias Comerciales por Intemet, “La Banca en linea®




Estrategla de Mercadotecnia.

5.3 Objetivos de mercadotecnia
Los objetivos de mercadotecnia al ofrecer la Banca por Internet:

o Bital tratara de atraer el 5% de la base de clientes hacia la Banca por Internet, lo que

representa alrededor de 300,000 clientes en el primer aiio.
o Lograr una reduccidn en los costos de operacion en ef largo plazo.
¢ Incrementar la retencién del cliente
o Anticipar el incremento del uso de clientes en los canales de Banca por Internet.

o Atraer a clientes con mayores saldos en sus cuentas.

5.4 Benchmarking

Para tener una idea de la manera en que Bital esta posicionado en una base mundial, es
importante compararlo con algunos bancos en Europa y algunos en Estados Unidos. El
Council on Financial Competition hizo un analisis completo en abril de 1999. Bank F es el
mayor banco con recursos de mas de $§ 150 mil millones. Esta es una comparacién
importante como se muestra en el Apéndice 3, y en la siguiente figura, resumimos las

caracteristicas de los bancos-Internet en Europa.
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INSTITUCIONES EN EUROPA QUE OFRECEN PRODUCTOS EN INTERNET

Productos y servicios Transaccién

Cambio de roneda extranjera.
Transferencia local de fondos entre cuentas.
Informacién de tasas de cambio,

Comercio electrénico

Apertura de cuentas de maneda extranjera.
Apertura de cuentas de moneda nacional.
Solicitud de tarjetas de crédito.

Activacién de cuentas

Consulta de saldo en cuentas de ahorro (ej., informacién sobre tasas de interés)
Solicitud de informacidn de cuentas de ahomo via fax.

Consulta de préstamos personales {informacion de tasas de interés)

Consulta de cuentas de inversion.

Solicitud de inforrmacién en cuentas de inversidn via fax.

Consulta de los Ullimos 15 movimiantos de tarjeta de crédito.

Pago de tarjeta de crédito y consulta de fecha de corte.

Transacciones inferactivas via telefonica. (call center)

Transacciones interactivas via PC (Internet}

Consulta de saldo

Consulta do tasas en fondos de inversién.
Consulta do tasas en bonos gubernamentales.
Compra/venta de fondes de inverslon y oro.
Compra/venta de bonos gubernamentales.
Compra/venta of registered local equity issues
Productas hipotecarios.

Servicios de inversién

LR N I R e R e e

Debido a las prohibiciones legislativas en contra de la venta y/o ofrecimiento de
servicios que requieren “viva” autorizacién via Internet, las ventas que se realizan de varios
productos son domiciliadas en la forma tradicional, Ej., enviando los formatos de compra

via correo o bien procesando los formatos en las sucursales.

Aqui exponemos algunos ejemplos de céme algunos bancos intemacionales estan

manejando los nuevos cambios que consigo ha traido el Internet.

o La alianza entre Nokia y Deutsche Bank para desarroilar conjuntamente un sistema
bancario inaldmbrico; asimismo Leonia Group planea ofrecer servicios financieros
inalémbricos junto con ICL.** De cualquier manera, varios bancos en los Estados

Unidos han logrado esta banca inaldmbrica.

3 “Finish Banking Group selecciona a ICL para el sistema inaldimbrico de comunicaciones Intemet”,
Telecomworldwire, Noviembre 22, 1999, *“Nokia y Deutsche s¢ inen para crear sistemas inaldmbricos”,
American Banker, Septiembre 7 de 1999
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o Bank of America anuncié en octubre del *99 que ofrecerian a sus clientes la
capacidad de checar los movimientos de cuenta a través del organizador electronico
Palm VII. El banco, ademas planea modelos piloto para el acceso inaldémbrico a
través de los teléfonos celulares y de los teléfonos inteligentes.*® Russ Wood,
director de mercadotecnia del Bank of America de la divisién banca interactiva no
espera reducir los costos por medio de la banca inaldmbrica. Sin embargo, observa
que el banco no quiere perder la oportunidad de colocarse en plataformas que se

piensa, los clientes usaran.”’

o Citibank también ha demostrado su interés hacia la banca inalambrica, con su
compra 2 724 Solutions, empresa canadiense que vende software para banca

inaldmbrica .3

5.5 Diferenciacién de productos y servicios.

Bital debe hacer una investigacion antes de empezar a implementar su nueva estrategia
¢n orden de tener una idea del mercado potencial y los productos que debe desarrollar en la
primera fase, y cuales en la segunda. Por ejemplo, Bital podria ofrecer mejores tasas de
interés en cuentas de cheques y certificados de depésito, y el pago de servicios podrian ser

gratis y ofrecer més productos con opciones de crédito.
En esta fase Bital ha desarrollado los siguientes productos en la Banca por Internet:

¢ Consulta de saldo

% Guth y Uimonen.
7 Lori Pizzani, “Los bancos examinan el poder de los nuevos dispositivos de Internet”, Bank Technology
News, Febrero | de 1999,
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o Informacién de movimientos

o Pago de servicios en linea

o Transferencia de fondos

o Solicitud de chequeras y copias de estados de cuenta.

o Solicitud de copia de cheques.

De esta manera Bital podria empezar a trabajar en la adicién de mis productos a través del

servicio de Intemet; tales como:
o Presentacién de factura de servicios
o Corredores de bolsa de valores.
o Informacién de indices bursitiles.
o Paginas Web personales para cada cliente.
©  Apertura de cuentas de cheques y cuentas de ahorro.
o  Apertura de cuenta corriente.
o Solicitud de tarjeta de crédito.
o Compra/venta de fondos de inversién y oro.

e Productos de fondos de retiro.

% Maria Bruno, “¢ [ncrementardn las ganancias de los bancos los sistemas inaldmbricos?” Bank Technology
News, Septiembre 1 de 1999,
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Ademds, Bital puede ofrecer a sus clientes la oportunidad de crear una pédgina personal
después de completar un cuestionario en linea del estilo de vida y productos de interés.
Estas pdginas personales son accesadas a través de una contrasefia del cliente, y contiene
informacidn del mercado financiero y vinculos especificamente dirigidos a ese cliente. Mas
aln, a los ¢lientes se les da la opcion de recibir mensajes de correo electronico describiendo

ofertas especiales de algunos productos.

5.6 Alternativas de la estrategia dentro de la matriz producto-mercado

Productao
eretdos
Actual Nuevo
1.Penetracién *| 3 Desarollo -
Actual da Mercado del producto
2. Desamollo = | 4.Diversificacion
Nuevo de mercado

(Nota: * = indica el grado de riesgo para cada esirategia)

Como podemos ver, la banca por Internet es un servicio relativamente nuevo ofrecido
por Bital y el mercado también es nuevo. Como resultado de la matriz producto-mercado,
Bital debe seguir una estrategia de diversificacién porque el riesgo es muy alto cuando uno
quiere introducir un nuevo producto en un nuevo mercado, Todavia en México el mercado
es pequefio, pero hay muchos consumidores que deben ser educados en €l nuevo servicio y;
esto es un riesgo importante a considerar, ya que no sabemos como va a responder el

mercado. Lo mejor que puede hacer Bital es diversificar los riesgos por medio de una
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segmentacion de mercado y primeramente dirigirse a los clientes que actualmente usan

estos servicios y después expandirse hacia los demas consumidores potenciales.

5.7 Segmentacién de mercado.

o Bital debera tratar de promover sus servicios de Banca por Internet primeramente
por su sistema de banco por teléfono, motivando a los usuarios a emigrar hacia el
Internet por sus necesidades bancarias. Sin embargo, Bital no podra esperar una

transicion fuerte por parte de los usuarios de sucursales.

o El banco debera introducir su sitio Web dirigiéndose hacia una audiencia general de

Internet, que podriamos enlistar como sigue:
- Mujeres y hombres
- Personas entre 18 y 55 afios de edad
- Enfasis en profesionales jovenes.
- Personas con altos grados de educacién

- Personas con ingresos mayores a $ 10,000 mensuales.

5.8 Lanzamiento al mercado objetivo

Después de haber definido el puiblico objetivo en el capitulo anterior es importante
definir la estrategia en e] lanzamiento del producto. El primer blanco al que debe dirigirse
Bital serd la audiencia general de Internet, como se ha descrito en la segmentacién de

mercado, como segundo blanco, se tendra el sector de la banca empresarial y la banca
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privada. Bajo estos términos, Bital podrd desarrollar un programa de mercadotecnia

dirigido hacia las empresas.

5.9 Posicionamiento.

Tradicionalmente Bital se ha posicionado a si mismo en ¢l mercado como lider en
innovaciones tecnoldgicas y enfatizard esta imagen con su Banca por [nternet. Bital podra
acentuar la idea de “el banco se volvid ficil”. Bital también promoverd su sistema
electrénico como una solucién para clientes que desean mayor control ¥ conveniencia en
sus operaciones bancarias. Bital introducird el producto al mercado como un método
altemativo bancario (ademsds del sistema de sucursales) por sus propios méritos, incluyendo

la facilidad de uso, gran control y conveniencia.

5.10 [Estrategia de precio y promoci6én

Banco Internacional tiene la posibilidad de cobrar una cuota mensual para el acceso a
los servicios bancarios de Internet. También puede cargar una cuota que cubra los primeros

20 pagos de servicio y cargar una cuota adicional para pagos adicionales.

Precio
Alto Medio Bajo
Alta Premium Alto-Valor Stiper-Valor
o
g fledia Sobre-cargado Medio-Valor Buen-Valor
° Baja Fraude Falsa Economia Econémico

95

Fundamentos para el desarroilo de estrategias Comerciales por Intemet, “La Banca en linea”




Estrategia de Mercadotecnia.

En la primera fase del nuevo servicio, Bital usard una estrategia de Super-valor,
ofteciendo alta calidad en productos y servicios con un precio bajo. En la siguiente seccién
explicaremos la manera en que Bital puede implementar su estrategia. Esto, incluso ayudard
a Bital a incrementar su participacion en el mercado como veremos en las siguientes
secciones. La estrategia de precio para la primera fase consiste en que Bital ofrecerd 6

meses gratis de servicio electrénico, y, entonces comenzar a cargar $35 mensuales.

5.10.1 Matriz de portafolio de productos BCG

Alto Estrella ..*;9 Interrogante
Cracimiento L
de mercado
Bajo Vaca gzr;aradora Perro
afective
Alta Baja
Participacién relativa de
mercado

El crecimiento del mercado de servicios de Internet se ha incrementado rapidamente
en los dGltimos afios y continuard creciendo de esta manera. En este momento, Bital tiene
participacion en el mercado pero més pequefia que otros bancos. En las proximas secciones
mostraremos coro debe Bital incrementar su publicidad y sus promociones con objeto de
ganar mercado y convertir sus productos interrogante a productos estrella. Bital tiene la
ventaja de que el mercado se estd incrementando rapidamente, por lo que hay muchas
posibilidades de incrementar su participacién en el corto plazo con una buena campafia

publicitaria.
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5.11 Publicidad

Bital promoverd sus servicios de Banca por Intemnet a través de las diferentes
direcciones de sitios Web, con anuncios en diferentes folletos del mercado, carteles en
sucursales, anuncios de televisién a nivel nacional y anuncios impresos en periddicos,

revistas especializadas y envios directos a domicilio.

5.12 Control y revisién

Es muy importante par Bital monitorear las actividades de los clientes mientras ellos
estin en linca. De esta manera, el banco estara en posicion de analizar y medir qué opciones
son las mayormente usadas. Esto ayudara a Ia institucién a saber cuintas transacciones se

estan realizando diariamente, semanal y mensualmente,

Bital utilizard los datos de nivel de actividad de tres principales aspectos: el informe
trimestral de satisfaccion del cliente, una comparacién de los diferentes canales de servicio
y la medicion del personal requerido de acuerdo al nivel de servicio necesario. Primero
hablamos del estudio trimestral de satisfaccion del cliente basado en las tendencias de los
datos acumulados en el nivel de actividad. Por ejemplo: si el banco observara un repentino
incremento en un tipo de transaccién en particular, incluiria una pregunta en el estudio
pidiendo a los clientes la opinidén de esa tendencia. El monitoreo de los niveles de actividad
del cliente ayuda al banco a mantener una relacidon mds estrecha con sus clientes y

comupicarse con ellos y directamente atender las necesidades expresadas. Dentro del
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estudio se pide a los clientes que ofrezcan sugerencias para perfeccionar los servicios o

caracteristicas que ellos sientan que debieran estar disponibles.

En tres momentos diferentes a lo largo del dia, mafiana, tarde y noche, Bital medira
el volumen de uso de sus canales de computadoras personales. Esa informacién ayudara al
banco a identificar y contabilizar las horas pico en que los sistemas de red requerirdn una
mayor capacidad. La habilidad de anticiparse a estas necesidades de mayor capacidad

ayuda al departamento a incrementar sus niveles de personal a estas horas pico.

El interés del banco en monitorear las actividades se desenvuelve alrededor del
deseo de agregar o quitar diferentes opciones en el sistema, basado en la frecuencia de uso
de los clientes. Estas mediciones tienen el propésito de realizar biisquedas en un banco de
datos interno que muestra las cuentas a las que se ha tenido acceso y las veces que se han

usado estos canales.

Cada cliente requerird de un Namero de Identificacién Personal para acceder a su
cuenta y, asi Bital podria designar a los usuarios individuales como activos o inactivos; esto
basado en la frecuencia con que usan su NIP establecido. El banco utilizara los datos
recogidos acerca del uso de los clientes individuales para hacer llamadas de seguimiento a
los clientes inactivos ¢ invitarlos a usar el servicio. El departamento de banca a través de
PCs contacta pequeiios negocios y clientes empresariales que recientemente se registraron

en el sistema y consulta la satisfaccién del cliente con el servicio.
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El Internet concede a la institucion la facilidad de cambiar técnicas de investigacion
de mercados permitiendo a la institucién lanzar multiples variaciones del producio y
registrar los patrones de uso de los clientes para usarse en el redisefio de productos. El
proceso, también genera una retroalimentacién cualitativa de clientes, donde se registra la
seleccién de nuevos productos. A través del Internet, los investigadores de mercado
rastrean la conducta actual del cliente en tiempo real, proporcionando datos mas exactos y
con mayor rapidez. Internet ofrece importantes datos cuantitativos de conducta. Mientras
que los métodos tradicionales de investigacion de mercados son algunas veces
tendenciosos, el Internet ofrece a los investigadores un acceso directo a los datos de

comportamiento.

5.13 Ciclo de vida del producto.

Segun los datos histéricos indican; aquellas instituciones que pueden lograr el
liderazgo en el mercado durante las etapas tempranas del desarrollo del mercado, serdn muy
probablemente los lideres en el futuro. Aunque no es demasiado tarde para entrar en el
mercado, el tiempo para empezar a invertir en recursos de Banca- Internet es ahora y no
més tarde. La puerta de la Banca en Internet todavia estd abierta, pero se esta cerrando

rapidamente.
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Participacién de mercado de
los lideres actuales.

Punto de vista del Councll: 53%
estamos entrando a [a etapa
donda ko |[deres tempranca
de mercado serdn
detenminados,

11%

1

Ponero de Lider terrpranc
Marcado (1)  ds mercado {2}

Definiciones:
1. Pionero de mercado: Primer participante del Mercado.
2. Lider temprano de mercado: Empresa que es |ider en
participacién da Mercado durante {a fase temprana de
crecimiento en el ciclo de vida del producto.
Fuente: Council of Financial Competitiony

Aunque los clientes innovadores no son aprovechables en la etapa de introduccién,

ellos son importantes para atraer clientes con més rentabilidad. Aprendiendo de los clientes,

el desarrolio de la marca y el liderazgo tecnolégico hace de las inversicnes en innovacion,

algo que vale la pena. Si Bital contintia desarrollando la banca en Internet, hay mucho mas

oportunidades de ganar mayor participacion en el mercado. Ahora entramos a la segunda

fase en el ciclo de vida del producto (crecimiento) donde los lideres del mercado son

determinados por los clientes iniciales.
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Fuente: Adaptado de Kotler, Phifip, Direccién da Mercedotecnia, 1094,
5.14 Investigacién y Desarrollo

Es importante también considerar el ciclo de la Investigacion y Desarrollo de productos
y servicios que Bital ofrecerd en su nueva Banca por Internet. El ciclo de investigacion y
desarrollo es probablemente la fase mas importante y critica en la vida de un producto.
Como dice Nine 5. Levy: “Mucha de la vida de un individuo es afectada por los meses que
preceden el nacimiento y por la infancia temprana, esto mismo hace el ciclo de I&D al
determinar Ia magnitud de éxito en el mercado o el fracaso de un producto” (Chase y

Aquilano, 1985.)*°

En los negocios dinamicos de alta tecnologia, el invertir demasiado tiempo en esta parte
del ciclo podria ser muy peligroso para la rentabilidad de la organizacion. Si los productos
de alta tecnologia llegan al mercado demasiado tarde, perderdn la mayoria, si no es que
todas las ventajas que se pudieran lograr. Como comenta Nino S. Levy, los productos reales
de la industria de alta tecnologia pueden ser considerados como innovacién, los que por su
naturaleza no duran demasiado. La innovacion es lo que captura el lugar en el mercado, con

muchos productos siendo reemplazados por modelos mds actuales, siempre a un ritmo
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creciente. Para todos los productos de alta tecnologia, hay una ventana de oportunidad para
la explotacién en el mercado cuando el producto enfrenta poca o ninguna competencia en el

mercado.**

Es importante para Bital en linea, invertir mas recursos en esta parte del ciclo del
producto (dinero, equipo y personal) con el objeto de acortar el ciclo de Investigacién y
desarrollo, e introducir el producto de alta tecnologia en el mercado mucho antes que la
competencia. Como podemos observar en la figura siguiente, las inversiones hechas
durante el ciclo de investigacién y desarrollo, estin representadas por un flujo de efectivo
negativo y entonces el producto comienza a retomar a un ingreso positivo. Para Bital en
Linea, seria mejor alargar como sea posible la ventana de oportunidad en A, de otra manera
Bital podria perder importantes ganancias que serian muy importantes en la primera fase

del nuevo producto.

Fuio de efective | VENtana de oportunidad

Tiempo

]
]
1
4
1
)
'
1
1
1
]
1
1
i
1
]
]
]
L
)
I
]
]
1
)
1
1]
1
1
1
i

Cklode Sin Poca Fuerte
Investigacidn Competencia Competencia Competencia
¥ Desanolio

Nota: A =flujo de efectivo de un products lanzado 9l Mercadoe tempranamente.
B = flujo de efectivo de un producto lanzado al Mercado en etapa tardia.

Fuente: Levy, Nino 5.; Managing High Technclogy and Innovation.

¥ Levy, Nino §.; “Managing High Technology and Innovation™; Prentice Hall; p, 67
“ ldem; p. 68
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5.15 Costos

De acuerdo al Guide to Retail Banking on the Internet de 1999, la banca Internet cuesta
$0.01 por transaccion, $0.27 en el sistema de audiorespuesta telefonica, $0.52 en

operaciones telefénicas y $1.07 en sucursales (délares promedio).

Un estudio realizado por Tecnoland arroja muchas esperanzas en el campo de un negocio
mias rentable. Un 30% de los gastos totales de un banco son indirectos, informa el estudio,
gastos que podrian reducirse en 10% si se trabajara bajo un modelo de comercio electronico

de negocio a negocio (b2b).

Como resultado, el ahorro potencial en los costos, existen para Bital, una vez que
ellos han sobrepasado el umbral del volumen necesario de clientes. Ademads, los bancos
inicialmente ofrecen a sus clientes incentivos por usar ¢l Internet, produciendo un shorro en

costos para el banco y el cliente.

Segin una entrevista realizada a un banco de E.U., hay tres principales fuentes de
rentabilidad: captacion de clientes, ventas cruzadas y la retencién del cliente. Ademds, hay
dos principales reducciones de costos para los bancos que ha implementado la banca-
Internet: reduccion de los costos de transaccién (es decir, la anulacién del franqueo con las
confirmaciones electrénicas) y la reduccién de costos en la entrega (incremento del auto-

servicio y reduccitn de costos laborales).
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6 Direccién de la Calidad Total.

Hoy en dia, Bital estd trabajando con algunos de los principios de la Direccién de
Calidad Total (TQM), por lo que serd més facil aplicar estos procesos de control de calidad
en los nuevos servicios de Banca en Linea. La definicién formal del TQM es: Un sistema
de direccién, como parte integral de la estrategia de una organizacién, perfilada a mejorar
continuamente la calidad de productos y servicios para lograr altos niveles de satisfaccion

en el cliente y construir un fortalecimiento de la lealtad del mismo.

Hay algunos puntos importantes que Edwards Deming desarrollé en su trabajo como
podremos ver en el Apéndice 3. Estos puntos resumen lo que é! piensa que los gerentes,
(sobre todo a niveles superiores), deben hacer para producir productos de alta calidad.
Ademds, hay 4 suposiciones fundamentales por debajo de la filosofia de la direccién de la

calidad total:

1) La calidad es menos costosa que el bajo desempefio. La suposicion bésica del TQM
s que los costos de una baja calidad {(como la inspeccidn, el doble trabajo, los altos
indices de desperdicio, la pérdida de clientes y factores relacionados) exceden en
gran medida los costos de producir productos y servicios de alta calidad (costos de
capacitacién, equipo y herramientas apropiadas, mejoramiento de procesos y

factores relacionados).
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2) Los empleados intentardn mejorar la calidad naturalmente mientras tengan el
apoyo apropiado. Una segunda suposicion del TQM es que los empleados haran
mejoras a la calidad gustosamente mientras que se les proporcionen las
herramientas y la capacitacion necesaria para hacerlo. Un prerrequisito para esto es
que los superiores estén en la mejor disponibilidad de escuchar las ideas de los

empleados.

3) Las mejoras en la calidad serias requieren esfuerzos funcionales cruzados. Una
tercera suposicién del TQM es que la mayoria de los problemas de calidad no
corresponden puramente a las dreas funcionales. Por ejemplo, para crear productos
de alta calidad eficientemente, los disefiadores especializados necesitan trabajar

estrechamente con los especialistas en manufactura durante €l proceso de disefio.

4) Las mejoras en la calidad requieren de un fuerte compromiso de la alta direccion.
El razonamiento detrds de estas cuatro suposiciones de la Direccién de Calidad
Total es, que los altos niveles de direccion finalmente son responsables de los
sistemas de la organizacién, con los que se disefian y producen los productos y
servicios. La habilidad de los empleados de desempeiiar trabajo de alta calidad, por
consiguiente, esta directamente relacionado con la calidad de los sistemas que los

directivos establecen.
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Hay también 4 principios importantes de la Direccion de Calidad Total que deben guiar

cualquier intervencidn dirigida a mejorar la calidad.

1

2)

L)

4

Enfoque en los procesos de trabajo. La calidad de los productos y servicios
finalmente se remontan a los procesos que permiten su elaboracién. Por
consiguiente, no sélo es necesario especificar la necesidad de una mayor calidad,
también es tmprescindible el entrenamiento y la capacitacion a los empleados, para
que esto les permita analizar los procesos de trabajo, y de esta manera puedan

proponer mejoras en ¢l mismo.

Analizar y entender la variabilidad. La causa primaria de los problemas de calidad,
desde el punto de vista de la TQM, puede ser localizada en las variaciones de

procesos o resultados.

Direccion natural. Los expertos de la TQM ponen gran énfasis en la recoleccion
sistematica de datos en cada punto del ciclo 'de la solucién de problemas. Los datos
son recogidos para determinar los problemas de alta prioridad, para encontrar sus

causas, y escoger ¥ analizar el impacto de las soluciones.

Enfatizar el continuo aprendizaje y el mejoramiento. Aqui la idea radica en que
siempre €s posible mejorar y tales mejoramientos son vitales en la salud futura de la
organizacién. Un enfoque en el continuo mejoramiento ayuda a asegurar que los

empleados nunca dejen de aprender y esforzarse para mejorar.
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Algunas de las técnicas que los gerentes de Bital deberdn controlar en tomo a Ja calidad
fueron descritas anteriormente. Pero es importante puntualizar que las mediciones de los
pasos en cada uno de los procesos son vitales y muy importantes para mejorar la calidad en
los productos y servicios. Ademas, existen més técnicas que pudieran usar los gerentes de
Bital como son: los diagramas de causa y efecto, diagramas de Pareto y las tablas de

control.
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7. Conclusiones.

El sector bancario ha sido influenciado por la nueva era de Internet de manera suave.
Pero la gente estd cada vez mds al pendiente de las facilidades que el Internet ha traido
consigo y estd empezando a demandar servicios con mas rapidez y de alta calidad. Los
consumidores en general no estdn de acuerdo con el ineficiente servicio que reciben en sus
bancos. La mayoria de los bancos en E.U. y Europa han empezado a integrarse a la Banca
por Internet como parte integral de sus estrategias pero no han invertido ain muchos
recursos en ¢l desarrollo del Internet a causa del desconocimiento de la posibilidad que
pueden ofrecer a sus clientes de hacer operaciones bancarias sin acudir a las sucursales.
Este es.un negocio muy riesgoso porque estamos hablando de empresas que tienen que
convertirse en firmas de alta tecnologia en un nuevo mercado con nuevos productos, lo que
tiene un alto grado de incertidumbre. Estas incertidumbres, como son las de mercado,
tecnologicas y las de suministro de servicios se deben al factor de innovacién; factor del
que ahora los bancos alrededor del mundo deben tratar con mucho cuidado, Ahora los
bancos tienen que cambiar su punto de vista en relacién a la tecnologia, con objeto de

ampliar sus servicios hacia el Internet.

En México, la gente ha comenzado a familiarizarse mds con ¢l uso del Intemnet y estin
empezando a demandar a sus bancos un mejor servicio, por lo que es importante que el
sistema bancario Mexicano comience a cambiar para cumplir dichas demandas, Por
ejemplo, hemos hablado en esta Tesis del Banco Bital, como un ejemplo de uno de los
mayores bancos en México, el que tiene que aventurarse en ¢l cambio para convertirse en

una empresa de alta tecnologia. Hemos explicado la manera en que Bital tiene que cambiar
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su estrategia con objeto de tomar ventajas en este nuevo mercado y por consiguiente ser
pionero al adaptarse a la nueva era de la Banca por Internet. Es muy importante entrar en el
mercado tan pronto como sea posible para ganar importantes ventajas competitivas y para
inctementar la participacién e¢n el mercado tanto como sea posible. Ademads, la fase de
investigacion y desarrollo en una compaiiia de alta tecnologia es de suma importancia, pero
el tiempo invertido en esta fase determina la consistencia del flujo de efectivo, por lo que
debe reducirse al maximo, (sin necesidad de sacrificar los objetivos y la eficiencia), esto de
cara a permanecer con un flujo de efectivo positive tanto como sea posible. Para lograr
esto, Bital debe invertir en recursos humanos, tales como inventores, visionarios y asi

mismo en tecnologia que le permita realizar un mejor y mas répido trabajo.

Bital también debe cambiar su estructura para adaptarse a la nueva estrategia y cambiar
algunos otros aspectes importantes como son la publicidad, y la manera en que es dirigida
la organizacién. Después de describir la estrategia, hemos explicado el plan de
mercadotecnia para el nuevo servicio de Banca por Internet. Sugerimos una estrategia de
bajo precio para la fase de introduccién del producto y una segmentacién de mercade con
objeto de atacar primeramente al piblico objetivo de més alto valor. Hemos mencionado las
oportunidades y amenazas del medioambiente y las fortalezas y debilidades internas que
prevalecen en la organizacion, asi mismo hemos sugerido opciones para minimizar los

impactos negativos y maximizar los positivos.

Puesto que el sistema bancario mexicano estd en la fase temprana de investigacidn y

desarrolio, creemos que Bital tiene una gran oportunidad de adelantarse a los competidores
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y convertirse en un lider del mercado. Como hemos mencionado antes, este es un mercado
bastante riesgoso por el hecho de introducir un nuevo servicio en un mercado nuevo, por
cllo Bital debe tener cuidado de las pérdidas potenciales que pudiera tener al principio, asi
como los periodos de recuperacion, la tasa interna de retorno y de los demés aspectos que
intervienen en sus inversiones iniciales. Tomando en cuenta estos aspectos y con una buena
campafia publicitaria creemos que Bital podria comenzar a recibir ganancias rdpidamente.
También es importante recalcar la necesidad de reclutar personal capacitado para lograr la

innovacién y por consiguiente el éxito de la empresa.

Otro aspecto a destacar es la bien conocida globalizacién, la cual ha tenido una
repercusion importante en la industria de los servicios financieros. Podemos mencionar el
caso de las fusiones y adquisiciones que se han venido dando en los dos ltimos afios, como
son la fusion Bancomer-BBVA, Santander-Serfin y Scotiabank-Inverlat. Esto sugiere la
necesidad por destacar en la innovacion y servicio al cliente, cuestién que puede traer
amplios beneficios de negocio. Ademds es una situacién de la cual Bital puede tomar

ventiaja en cuanto al reconocimiento de imagen.

Si bien esta situacién puede ser favorable no hay que perder de vista el riesgo potencial de
enfrentarse a instituciones Financieras cada vez mds fortalecidas por los capitales
extranjeros, por ello es ahora el momento de consolidarse en el mercado como una

institucién, seria, confiable y con una filosofia arraigada de servicio al cliente.
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Un punto que es importante aclarar con respecto a la informacién que aborda la
Tesis, es el hecho que desde que esta empezo a desarrollarse, la situacion de los portales
financieros en México ha tenido una enorme evolucidn y muchos bancos que, a pesar de
contar desde algunos afios con una pagina Web, ¢s hasta estos momentos que se han
decidido a atacar este mercado con mayor fuerza y a partir de finales de 1999 y principios
de el afio 2000 que algunos de estos bancos decidieron cambiar sus estrategias e invertir
fuertemente en tecnologias que les permitieran ser lideres en este mercado. Por este motivo,
en los siguientes parrafos mencionaremos las actividades mas importantes, dentro de esta

evolucidn, que realizaron estos bancos para emprender su aventura por Internet.

Menci6n especial tiene la densidad de usuarios de Internet en México que es baja en
relacién al total de la poblacién y ello puede explicar el porqué, pese a tener sitios web
desde hace cinco afios, instituciones como Banamex y Bital deciden arrancar su portal
apenas en octubre de 1999 y mayo de 2000, respectivamente. Segiin IDC-Select, en 1996
habia sélo 300,000 usuarios de Internet en México; en 2000 los calculan en dos millones y

para 2003 los estiman en 7.5 millones

El primero en arroparse en Internet fue [xe banco, institucién que a finales de 1995
comenzé a operar —al estilo estadounidense- de manera virtual, incluso antes de abrir
oficinas fisicas. Sin embargo, por razones culturales de los mexicanos tuvo que abrir

sucursales al poco tiempo.

Le siguid Bital, que a principios de 1997 anunciaba con bombeo y platille que sus

clientes ya podian realizar cualquier operacién bancaria en Internet, desde consulta de saldo
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hasta traspasos y operaciones de comercio electronico. En ese entonces, Rafael Arana,
director de Operaciones de la Institucion, decia que el objetivo era que los clientes
asistieran menos a las sucursales y realizaran sus operaciones en forma remota.
Desafortunadamente para Bital, fue tan poco ¢l éxito de su banca por Internet que en lugar
de invertir fuertemente en actualizar su sitio y oftecer valores agregados atractivos para sus
clientes, prefirié concentrarse més en su estrategia de abrir una sucursal bancaria a la
semana, lo que resulta, a la larga, mucho mas costoso. Bital comenzé sus actividades de
cara a desarrollar su pagina Web hace 5 afios, pero no fue sino hasta 1997 cuando contaron

con herramientas para realizar transacciones en linea. El portal se lanzé en mayo del 2000,
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A la lista de “webificados” se fueron agregando otros bancos. Banamex, por ejemplo, que
ha estado presente en Internet desde 1995 con una pagina de informacién y desde inicios de
1996 comenzé a proporcionar a sus clientes saldos de las cuentas; anuncié en marzo de
1998 su producto BancaNet (servici.os bancarios por Internet para personas fisicas), luego
Pl@za Banamex (centro comercial virtual para comercio electrénico) y, en julio de 1999,
Accinet, la banca de inversién por Internet. Tan sélo en este Gltimo ajio, la institucién
encabezada por Roberto Herndndez invirtié cerca de $ 150 millones de dolares en
tecnologia para mejorar sus servicios en Internet.

Sin embargo la primera versién de Pi@za Banamex -liberada en noviembre de
1998- fue un rotundo fracaso, pues a decir de Alejandro Gutiérrez, director de Comercio
Electrénico de dicha Institucién, el concepto estaba dirigido a ofrecer servicios a los
comercios afiliados y no a los consumidores, quienes son finalmente los que hacen
comercio electrénico. Por ello, Banamex cambié su estrategia para enfocarse 100% a fos
consumidores. Asi, a finales de 1999 lanzd al mercado su estrategia denominada Evelucidn,
y liberé lo que ellos llaman “el primer portal financiero y comercial de México, totalmente

renovado”.

El siguiente en montarse a la tecnologia de Internet fue Bancomer, que aunque ya
contaba con una pagina en Internet, decidié modernizarla y hacerla transaccional, pues
antes contaba con un sitio meramente informativo. A finales de octubre de 1999 lanzé su

portal,
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Apéndices.

APENDICE 1

Este estudio estd dividido en 7 partes fundamentales que se resumen en los parrafos

siguientes:

Apertura de una cuenta

Los reporteros de la revista Money Magazine’s asumieron, quiza ingenuamente, que
la mayoria de los detalles al aperturar una cuenta en linea podrian manejarse
electronicamente, y que esto estaria listo en menos de dos semanas. EHos entendieron que
la mayoria de los bancos requeririan una firma, por lo que consideraron por lo menos un
viaje hacia el buzon de correo. En realidad, tuvieron problemas al abrir cuentas

aproximadamente con la mitad de los bancos del estudio.

En WingspanBank.com y Fleet, ellos no pudieron abrir cuentas en absoluto porque
los bancos comentaron, que estaban incapacitados para verificar su domicilic o empleo, Citi
ffi. el nuevo banco sélo Web de Citibank, los mantuvo esperando la aprobacién por més de

¢1es debido al “volumen inesperadn.” La creacién de cuentas en linea de cucntas de
sucursal existentes lo probé mas facilmente. Con el banco Chase Manhattan el entrar al
sistema fue simplemente cuestion de introducir la informacién de su cuenta y esperar cuatro

dias para que ¢l acceso en linea estuviera activado.

Cuando ellos no tenian alguna relacién previa con un banco tradicional, sin embargo

el abrir una cuenta, fue algunas veces un sufrimiento. Aunque los reporteros encontraron
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que los clientes actuales de Citibank podian empezar a usar el Citibank Direct Access en un
par de horas, ellos tuvieron algunos problemas para aperturar una cuenta nueva. La primera
vez que una de las reporteras accesd a Citibank en linea, tuvo que esperar 10 dias para
encontrar que su apellido y nombre se habian transpuesto en el papeteo. Cuando esta
reportera hablé para corregir el error, se le dijo que tenia que acudir a una sucursal.
Intentando mantener las cosas virtualmente, ella tratdé de ingresar nuevamente al sistema en
linea. Esta vez ella necesitaba presentar una carta de uabajo y un recibo telefonico como

prucba de su domicilio.

Las experiencias que tuvieron al abrir cuentas con bancos que no tenfan sucursales
fueron mejores, aunque no excelentes. Después de un dia sin éxito tratando de acceder a
Telebank’s “Application Wizard” su reportero se rindié y llamé para solicitar que le
enviaran formatos para la apertura. Pero varios bancos sélo-Web lograron una mejor
primera impresion. En los bancos red todo el proceso tomd nueve dias y no requiri6 una
sola llamad telefénica- y ellos podrian rastrear el progreso de su aplicacién dentro del sitio
Web. Incluso ellos fueron placenteramente sorprendidos con Security First Network Bank.
Seis dias después de transmitir la aplicacién y mandar por correo un cheque, su reportero
recibié un correo-e que decia que su aplicacién habia sido procesada y la cuenta estaba

lista.

Conclusién: A menos que usted esté convirtiendo una cuenta existente de banca tradicional,

esté preparado para los problemas que implica abrir una cuenta en linea.
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Tasas y Cuotas

Los investigadores de Money’s esperaron encontrar buenas ofertas en linea, y lo
hicieron. Sin embargo también esperaban que los bancos hicieran un buen trabajo al
presentarse y presentar sus productos, y fue aqui donde fueron defraudados. Ellos querian
explicaciones claras, incluyendo informacién sobre los saldos minimos, cuotas y tasas de
interés para las cuentas de cheques y de otros tipos. Para su sorpresa, encontraron que Citi
f/i no ofrecia a los clientes potenciales la opcion de una demostracidn en linea del manejo
de las cuentas. Asi muchos de los bancos tradicionales parecian asumir que los clientes
sabian la diferencia entre los intereses de las cuentas bésicas y de cheques, asi mismo

cudles eran los que el banco ofrecia.

Fueron los bancos solo-Web, los que hicieron €l mejor trabajo al mostrar y explicar
sus productos (atin cuando ellos tuvieron también una tendencia a ocultar la infermacién de
las S:uotas). Esto quiz porque se enfocaron mas a exaltar sus atributos. Sin duda, los bancos
solo-web tienen las mejores tasas de interés en cuentas de cheques, certificados de depésito
y cuentas de mesas de dinero. En promedio, los bancos solo-web investigados pagan el
3.4% de intereses en cuentas de cheques y los bancos tradicionales investigados ofrecen el

0.7%, casi cinco veces mas en los bancos web.

Conclusi6n: Si usted busca las tasas mas altas y las cuotas mas bajas, los bancos-web son la

mejor opeidn,
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Depdsitos y Retiros.

A diferencia de la banca tradicional, la mayoria de los bancos-web no tienen red de
cajeros (ATM), lo que dificulta a los clientes hacer disposiciones de efectivo sin pagar
comisiones. Y, mientras que se pueden hacer depdsitos directos a cuenta de cheques, la
ausencia de cajeros y sucursales significard la necesidad de enviar por correo otro tipo de
depésitos. Afortunadamente, Ia mayoria de los bancos-web reembolsan algunas de las
comisiones por el uso de cajeros automéaticos. Sin ser sorpresa, todos estos bancos facilitan
por diferentes medios la disposicién de efectivo a sus clientes. Todos permiten los

depésitos directos, y los bancos-web son generosos con los sobres de porte pagado.

Conclusién: Los grandes bancos ofrecen convenientes redes de cajeros automaticos, pero la

mayoria de los bancos-web cuentan con reembolsos. Citi f/i, AmEx y Wingspan ofrecen

ambos.

Servicio a Clientes

Los investigadores de Money’s realizaron varias revisiones en torno al servicio a
clientes. En las Ilamadas telefénicas raramente sufrieron largas esperas. De hecho, la
mayoria de sus llamadas fueron atendidas en menos de un minuto. Y cuando hicieron
preguntas simples como “;Qué significa FDIC?” obtuvieron explicaciones satisfactorias,
Hubieron, sin embargo, varios casos en los bancos tradicionales, donde sus llamadas fueron
enviadas a centros de servicio generales donde los representantes no tenian idea acerca de

{a banca en linea. Cuando llamaron a Bank of America, por ejemplo, se les proporcionaron
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explicaciones de las aplicaciones en linea: “Eso es nuevo y nadie sabe lo que est4 pasando™
(Un portavoz de Bank of America dice que la empresa tiene cientos de nimeros 800 y que
los call centers “centros de atencion telefénica” no se especializan en cada uno de los
asuntos. Los reporteros tuvieron experiencias similares con PNC y Firstar, donde los
representantes de atencidn a clientes dijeron que los clientes no podrian solicitar una cuenta

en linea, cuando en realidad, si pudieron.

Los bancos-web fueron competentes, pero es importante entender lo pequefio que
son estos bancos. Cada vez que los investigadores de money’s llamaron al centro de
atencitn telefénica de NBank, obtuvieron la atencién de la misma representante, Eleene.
Cuando enviaron correos-¢ a este banco siempre contestdé Eleene. Finalmente preguntaron
si clla era la dnica persona en el call center. Resultdé que clla cra una de tres personas a
cargo. Mientras puede ser confortante el oir una voz familiar, los reporteros ciertamente
tenian la inquietud de saber si NBank —ahora con alrededor de 1,300 clientes- habia crecido
tan rdpido. Esto parece ser un peligro comun. Durante su periodo de pruebas, X.com
cancel6 su servicio a clientes en linea. En tres diferentes llamadas a Telebank se les pidi6

que esperaran en ¢l teléfono mientras los representantes “checaban su manual.”

Quiza el mayor problema de los centros de atencion a clientes de los bancos es la
dificultad para encontrar sus numeros 800 y su direccién de correo-e. En American
Express, por ejemplo, los clientes son enviados a un 4rea de atencién a clientes que incluye

tarjetas de crédito, servicios de viaje y otros productos de las empresas AmEx. Después de
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escoger a los bancos de prueba que encontraron, observaron que los nimeros y correos-e de

atencion a clientes van mas alla de atender “preguntas comunes.”

Conclusién: Usted obtendrd un mejor servicio a clientes levantando el teléfono - si puede

encontrar el niimero.-

La navegacion y facilidad de uso.

Obviamente, todos estos sitios deberian ser atractivos, amigables, faciles de leer, de
navegar y disefiados para ser veloces. Pero no cuente con esto. Muchos de ellos son
desordenados y han olvidado poner barras de navegacion al tope de la pantalla; en otros
aparecen molestas ventanas secundarias que no ofrecen al clienie un botén de “regreso.” La
mayoria de los sitios web de los bancos son incoémodos segin Catherine Allen, CEO de la
Secretaria de Tecnologia de la Industria Bancaria, un grupo industrial. “Pero hay que tener
presente que ha habido un estancamiento en la tecnologia en un afio y medio a causa de la
preparacion del Y2K.” Segun Allen, a causa del surgimiento 1tan reciente de los bancos
sélo-web, estos no tienen ese problema de la lectura del afio 2000. Finalmente, los
investigadores encontraron a Telebank, NetBank, Wingspan, SFNB y X.com como los de

navegacion mds sencilla.

Conclusion: Los bancos sélo-web estdén mds conscientes de la importancia de una facil

navegacion.
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Pago de servicios.

Los reporteros de Money’s pensaron que quedarian sorprendidos por la
conveniencia del pago de servicios en linea. Pero pronto descubrieron que muchos bancos
no consideran ¢l pago de servicios tan esencial como nosotros. Mientras todos los bancos
investigados, excepto X.com, ofrecen el servicio, este requiere de tramites adicionales. El
pago de servicios es gratis en todos los bancos-web que lo ofrecen, pero la mayoria de los

bancos tradicionales cargan alrededor de $50 al mes.

La mayoria de los bancos han implementado faciles formatos para el beneficiario,
donde deben llenar espacios con el nombre, direccién y nimero de cuenta. Incluso pueden
especificar el dia en que desean que su recibo sea pagado, ademds establecer pagos
automaticos, lo que es muy util también para pagos de hipoteca. Solo CompuBank requiere
un registro adicional que toma cuatro dias para aprobar nuevos usuarios. El agregar un

usuario en Bank of America puede tomar seis dias.

Mientras que este servicio es conveniente, también es cierto que los pagos de
servicios no son instantineos. Los reporteros probaron pagar sus propios servicios enviando
cheques de $ 1. El proceso, desde el momento en que iniciaron el page hasta el momento en
que recibieron el dinero, tomé de una a dos semanas. Esto es porque los bancos todavia

necesitan procesar los cheques de pago.
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Conclusion: El pago de servicios es facil de usar, y en sus pruebas, fueron confiables. Solo

asegure planear bien sus pagos con anticipacion.

Seguridad.

Los investigadores se tranquilizaron por los esfuerzos de la mayoria de los bancos
por salvaguardar sus cuentas. En muchos casos etlos tuvieron que actualizar sus buscadores
para la mayor seguridad posible, antes de que pudieran acceder. Todos los bancos les
exigieron firmarse usando un nombre o nimero de cuenta y un nimero de identificacién
personal. Analogamente, las cuentas con exceso de tiempo son retiradas de la linea cuando
los usuarios exceden un tiempo establecido. Telebank permitié limitar la cantidad de dinero
que podria retirarse en un  dia dado, mientras que Chase le dice a sus clientes qué
transacciones tuvieron lugar en la sesién anterior para poder identificar las actividades
sospechosas rapidamente. La tinica queja: Algunos bancos no describieron muy bien sus
medidas de seguridad. La informacién de seguridad del banco One por ejemplo, esta

incluida en dos puntos de las preguntas més frecuentes,

Conclusién: La mayoria de los bancos toman ejemplarmente las mismas medidas de

seguridad, ain cuando no lo explican adecuadamente.
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APENDICE 2

Benchmarking de bancos Norteamericanos

CARACTERISTICAS DE LA BANCA EN INTERNET

Institucién Caracteristicas.

*  Consulia de saldo
+  Informacién de movimientos
«  Transferencia de fondos.
*  Pago de servicies.

Banco A = Acceso a servicios hipotecarios, fondos de inversién y cuentas de retiro,
*  Coreo-E
Planea enfocarse més a los diferentes nichos de mercado en el futuro con accesos a informacion
de cuentas mas personalizados.
»  Censulta de saldo. .
*  Consulta de movimientos histéricos hasta 120 dias anteriores.,
*  Transferencia de fondos.
*  Pago de servicios.

Banco B *  Acceso a servicios hipotecarios, fondos de inversion y cuentas de retiro.
+  Correo-E
£l banco actualmente provee informacién sobre préstames pero busca proporcionar la habitidad
para transferir fandos enira cuentas.
*  Consulta de sakdo,
«  Consulta de movimientos.
= Transferencia de fondos.

Banco C *  Pago de servicios, inciuyendo operacionas mercantiles donde los clientes pueden agregar o

suprimir cuentas de destino especificas.

»  Atencifn a preguntas via comeo slacirénico 6 ordenes para los ejecutivos bancarios.
Considera agregar la presentacién de facturas de servicios y Ia imagen de cheques en Intemst.
s Depdsitos, cuentas de préstamo y acceso a lineas de crédito.
¢« Consufa de sakdc y movimiantos histbricos.
+  Transferencia de fondos.
. Pago de servicios.
+  Solicitud de cancelacidn de pagas.

Banco D +  Conexitn con ejecutivos de atencitn a clientes via comeo efectnénico.
=  Cambios de NIP y fjacidén de medidas de seguridad.
Planea agregar servicios de correlaje de valores, cuotas e informacién bursitil en linea,
informacién detallada de productos, soliciludes para productos de depdsito en linea, lineas de
crédito y cuentas de préstamo y la habilidad para “bajar” informacion de cuentas a Quicken y MS
Money.
=  Consulta de saldo.
= Informacién de movimientos.
*  Pago de servicios en linea.

Banco E *  Transferencia da fondos.
=  Solicitud de chequeras y copia dé¢ estados de cuenta,
*  Solicitud de copia de cheques girados.
*  Acteso al estado de cuenta,
*  Acceso a saldos da tarjeta de crédito.
*  Transferencia de fondos.

Banco F : Papo de senvicios.

Apertura de cuentas: cheques, ahomos, indices de Mercado, CDs, tarjetas de crédito,
préstamos personales y lineas de crédito.

Planea ofrecer la p facién de facturas de servicios y sitios de productos de inversién,
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APENDICE 3
Los 14 puntos de Deming para Mejorar la Calidad"

En el curso de este trabajo W. Edward Deming desarrolld 14 puntos de la direccidn, que
sintetizan lo que €1 cree que los gerentes, especialmente en altos niveles, deben hacer para

crear productos de alta calidad:

1. Documentar los propdsitos hacia la mejora de productos y servicios, con el
objetivo de volverse competitivos y permanecer en el mercado, ademis de

proporcionar empleos.

2. Adoptar una nueva filosofia. Estamos en una nueva era econémica. La direccién
occidental debe despertar al desafio, debe aprender sus responsabilidades y debe

asumir una direccién para el cambio.

3. Cesar la dependencia de inspeccidn para lograr la calidad. Eliminar la necesidad
de la inspeccidén en una base masiva para construir la calidad del producto en
primer lugar,

4.  Terminar con la practica del reconocimiento de! negocio en base a la fijacién de
precios. En vez de esto, minimizar los movimientos del costo total, determinando
un solo proveedor para cada uno de los insumos, para fortalecer la relacién de

lealtad y confianza a largo plaze.
5. Mejorar constantemente y por siempre los sistemas de produccién y servicio para
mejorar la calidad y la productividad y, de esta manera perseverar en la reduccién

de costos.
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6. Instituir la capacitacion laboral,

7. Instituir el liderazgo. El objetivo de la supervisién debe ser ayudar al personal, a
la maquinaria y a los dispositivos a hacer un mejor trabajo. La supervision de la

direccién es necesaria al igual que la supervision de produccion.

8.  Desaparecer los miedos para que todos puedan trabajar eficienternente para la
compaiiia,

9. Romper las barreras entre los diferentes departamentos. Tanto las personas de
investigacion, disefio, ventas y produccién deben trabajar en equipo para prever
los problemas de produccién, contra restando estos a favor del producto o
servicio.

10. Eliminar titulos, exhortaciones y presiones para la fuerza obrera al demandar cero
defectos y nuevos niveles de productividad, tales exhortaciones solo crean
relaciones adversarias, como la mayoria de las causas de la baja calidad y

productividad pertenecen al sistema, por lo tanto son ajenas a la fuerza obrera.

11. a) Eliminar estindares de trabajo ( cuotas de productividad). Sustituir el
liderazgo.
b) Eliminar la administracion por objetivos. Eliminar la administracion por

metas numéricas, Sustituir el liderazgo.

12. a) Eliminar las barreras que menosprecian el esfuerzo que en cada momento
realizan los obreros para el reconocimiento de su labor. La responsabilidad del

supervisor debe cambiarse de ser puramente numérica a la calidad.

4 Adaptado de W: Edward Dening; “Out of the Crisis”; M.L.T,; Center for Advance Engineering Study;
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b) Eliminar las barreras que ignoran el esfuerzo del personal administrativo y de

ingenieria para el reconocimiento de su trabajo
13. Instituir un vigoroso programa de educacidn y de mejora personal.

14. Poner a trabajar a todos en la compafiia para cumplir la transformacion. La

transformacion se logra con el trabajo de todos.

Cambridge, Mass.; 1986
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