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CAPITULO 1 5

EL IMPACTO DE LA TECNOLOGIA
EN EL NEGOCIO BANCARIO

Conceptos y aspectos que debera entender
después de leer este capitulo

m El porqué del desarrollo de los nuevos canales
alternativos a la oficina.

m Las ventajas asociadas a la banca on-line:
gconémicas y estrategicas.

m La necesidad de reducir el nimero y redefinir las
funciones de la oficina bancaria tradicional.

m Las distintas estrategias de la banca europea en
Internet.

®m Las nuevas tecnologias constituyen una amenaza
y una oportunidad para el sector bancario.
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En los tltimos afios, el sector bancario ha sido protagonista de importantes cambios. Sin
embargo, el mas importante de todos vendra de la mano de la tecnologia que se perfila
como una oportunidad o amenaza segiin la capacidad de reaccién y adaptacion de las
entidades a la nueva dindmica banco-cliente.

La preocupacion por aprovechar las posibles ventajas que brindan las telecomuni-
caciones y los sistemas de informacion, sobre todo en lo que se refiere a servicio al
cliente, mejora en la gestion de riesgos y reduccion de costes, puede interpretarse como
una estrategia defensiva ante la creciente competencia que vive el sector. En un negocio
donde los margenes se han estrechado y los clientes se vuelven mas sofisticados, es im-
prescindible reducir costes, aumentar la productividad, fidelizar la clientela y disponer
de nuevos canales de distribucion.

A suvez, los procesos de globalizacion y desregulacion financiera, la entrada de nuevos
competidores en la industria de los servicios financieros y el cambio de comportamiento
de los clientes han actuado como catalizadores del desarrollo tecnolégico.

En los tiempos que corren, la tecnologia parece ser el medio por excelencia utilizado
por las entidades de crédito para lograr una mayor competitividad y reducir los costes.
Para afrontar tal tremendo desafio, la banca se vera obligada a realizar una importante
reestructuracion.

La segmentacion de la clientela, la instalacion de oficinas virtuales en empresas, el
banco en casa, el comercio electrénico, la television interactiva, la banca telefdnica. la
apertura de oficinas en zonas de gran afluencia como los supermercados, son algunas de
las iniciativas que ya conocemos y con las que nos iremos familiarizando.

15.1. DE LA OFICINA FISICA A LA BANCA ELECTRONICA

En un futuro no muy lejano la tradicional visita a la oficina bancaria sera totalmente in-
necesaria, apuntando las previsiones a que en el afio 2003 alrededor del treinta por ciento
del negocio bancario sera electronico.

La primacia de la oficina como canal de distribucion y de la libreta de ahorro como
producto bancario tiene los dias contados. Atras quedan los afios en que el pequefio ahorra-
dor iba cartilla en mano a depositar sus ahorros a su banco o caja. Hoy, ese mismo cliente
no necesita desplazarse a la sucursal de su entidad para realizar esa misma operacion ya
que puede hacerlo desde su casa a cualquier hora del dia o hasta de la noche.

La realidad de los hechos parece adelantarse a las previsiones y la velocidad a que se
avanza hacia nuevas formas de hacer Ilegar los productos a los clientes es realmente sor-
prendente. Entre las distintas opciones podemos distinguir por sus caracteristicas y por las
posibilidades que ofrecen: las paginas web y la banca transaccional on-line en sus distintas
modalidades, banca por ordenador, banca por red, Internet y banca por television,

Gran parte de las entidades disponen de una pagina web destinada a los productos
estandar y sin grandes complejidades como pueden ser los seguros de viaje. En la medida
en que los clientes se vayan acostumbrando a este nuevo canal estaran dispuestos a comprar
una variedad mds amplia de productos como seguros de vida y fondos de pensiones.

Una vez elegido el vehiculo electronico de comunicacion con el cliente, el banco
puede optar por proporcionar su software propio o por utilizar una red que opera un ter-
cero. En el primer caso, el cliente instala el software en su ordenador y accede al banco
via moédem. De esta forma, la entidad tiene control sobre el servicio proporcionado al
cliente y éste no necesita navegar para conectarse con el banco. En la segunda opcion, la
conexion se hace a través de un servidor, que es quien proporciona la interfaz de acceso
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a los servicios on-line del banco.' La principal desventaja de esta opcion es que el banco
no controla la interfaz.

En cuanto a las distintas modalidades de banca on-line, no todas se presentan igual
de prometedoras. Las que utilizan el ordenador estan mas desarrolladas pero no tienen el
atractivo ni el potencial de crecimiento de la banca por television.

La reciente introduccion de la banca por Internet aporta facilidad a la relacion banco-
cliente, al mismo tiempo que intensifica la competencia entre entidades. Sin abandonar
el sillén de su casa cualquier persona puede conocer y comparar de una manera facil y
comoda las distintas ofertas del sector para un determinado producto.

Donde més impacto tendré la utilizacion de Internet como canal financiero serd en
la red de oficinas. Los servicios on-line obligaran a reorganizar la red de sucursales, con
un menor nimero de empleados por establecimiento y el cierre de muchas oficinas. Esta
consecuencia serd mas dificil de asumir en Europa de lo que fue en EE.UU. en la década
de los 90 por «la rigidez de las leyes laborales» del Viejo Continente.

El proceso de racionalizacion de la red ya ha comenzado a observarse en los bancos
del Reino Unido, que han reducido el namero de oficinas en un 3% en los ultimos afos.
Mias recientemente, otras entidades como Deutsche Bank y ABN-Amro han anunciado la
reorganizacion de sus actividades al por menor, con una reduccion del nimero de oficinas
y empleados y un mayor esfuerzo en banca por Internet.

Actualmente, la banca por ordenador supera con creces a la banca en Internet. Segun
la consultora Datamonitor, esta situacion es temporal ya que sus previsiones sefialan que
en el afio 2001 la situacion se invertira, adelantandose la banca en Internet a la banca por
ordenador (véase la Figura 15.1).

A pesar de las ventajas que ofrecen los servicios de banca on-line hasta ahora comen-
tados, hay un elemento que puede restringir su utilizacion: la necesidad de que el cliente
disponga de un ordenador. En este aspecto, la TV por satélite y la television por cable,
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Figura 15.1.  Banca por ordenador vs banca en Internet (1997-2001).
Fuente: Datamanitor

| La TSB utiliza la red, Internet Service Provider CompuServe. En EE.UU., un consorcio de 15 bancos se
han eonectado con IBM para proporcionar sus scrvicios on-line via la red global IBM.
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en cuanto pueden ofrecer el mismo tipo de servicios, constituyen sin duda una mejor
solucion.?

El objetivo es incorporar servicios bancarios a la oferta televisiva: catilogo de produc-
tos de la entidad financiera, cajero virtual, comercio electrénico y monedero electronico.
Generalmente, la banca por television ofrece todo tipo de productos - con sus precios,
plazos y comisiones—, a la vez que permite ver los extractos y posiciones del cliente en
tiempo real.

Segin las estadisticas, el 50% de los hogares espaiioles ya tiene dos televisores y el
80% de los mismos funcionan con mando a distancia. Su utilizacion es mas accesible
que la bisqueda en Internet y las expectativas de crecimiento del nimero de abonados
son altas.

Ademis de su sencillez, la television digital tiene otra ventaja adicional: permite rea-
lizar servicios interactivos y no solo la recepeion de las sefiales de transmision. Asi, por
ejemplo, un cliente podra saber qué importe tiene que pagar cada mes en un crédito al
consumo, tnicamente aportando datos del capital solicitado y del plazo del préstamo. En
otros paises europeos, la situacion es similar a la nuestra, lo que hace prever optimistas
tasas de aceptacion para esta modalidad de banca.

15.2. LOS ORIGENES DE LA BANCA A DISTANCIA

En los afios 80 ganod peso la idea de que el personal de las oficinas debia concentrarse
en la venta de los productos financieros, mientras la operativa relacionada con las tran-
sacciones s¢ podia desplazar hacia otros canales. Es entonces cuando se introducen los
cajeros automaticos —ATM (automated teller machines)—, que permiten a los clientes
retirar dinero, hacer ingresos, pagar cuentas y verificar sus saldos. Entre 1980 y 1997 el
nimero de ATM en Europa crecio significativamente, confirmando su gran aceptacion
entre los clientes bancarios.

En 1998, Espania, Portugal y Luxemburgo eran los paises europeos que disponian de
un mayor nimero de ATM por cada 1.000 habitantes. Sin embargo, a principios de los
aios 90 los primeros puestos en el ranking lo ocupaban Finlandia, Francia, Suecia y Reino
Unido, lo que sugiere un prematuro desarrollo de dicho canal en estos paises pero que
rapidamente se transmitio a los demas (véase la Tabla 15.1).

En el caso de Espana podemos constatar que en tan sélo seis afios (1993-1998) el nu-
mero de cajeros aumento6 un 61,4%, pasando de 23.479 a 37.893 (véase la Figura 15.2).

Siguiendo el éxito de los ATM, se introducen también a mediados de los afios 80 las
terminales en puntos de venta que permiten a los usuarios pagar sus compras con una
tarjeta. De este modo, los fondos se transfieren automaticamente de la cuenta del cliente
a la cuenta del establecimiento (punto de venta). En Espaiia, el desarrollo de este medio
de pago ha sido igualmente importante en la medida en que registrd un crecimiento del
100% entre 1993 y 1997 (véase la Figura 15.3).

En todo este proceso de cambio lo realmente sorprendente es la velocidad a que se
avanza hacia nuevas formas de hacer llegar los mismos productos, asi como los productos
nuevos, a los clientes. La banca por teléfono, la banca por ordenador, el monedero elec-

* El BBV ha sido la primera entidad espafiola en poner en marcha un servicio financiero para todos
los abonados de la television digital. Esta primera experiencia de banca por television ha sido posible gracias
a los acuerdos firmados entre la entidad y las dos plataformas digitales: Via Digital y Canal Satélite Digital.
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Paises 1985 | 1990 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998

Austria 004 | 020 | 038 | 042 | 048 | 053 | 059 |

Alemania - | 018 | 036 | 044 | 048 | 050 | 056

Bélgica 008 | 0.08 031 | 036 | 041 | 048 | 0.56

Dinamarca | | 004 014 | o021 | 024 | 025 | 031

Espafia o 046 | 060 | 068 | 077 | 086 | 096

Finlandia 014 | 057 | 056 | 047 | 045 | 044 | 043

| Francia 016 | 026 | 035 | 0339 | 042 046 | 050

|Grecia B | op2 | 016 | 013 | 018 | 021 0,21

Holanda | oas | 032 | 036 | 037 | 041 | 042 |

Irlanda 007 | 014 | 024 | 025 | 029 | 0,29 0,33 |

ltalia 047 | 033 | 038 | 042 | 044 | 048

Luxemburgo| | | 037 | 046 | 054 | 081 | 067

Portugal | 001 | 006 | 034 | 037 054 | 084 | 072

Reino Unido| 0,18 | 025 | 034 | 036 038 | 039 042

Suecia 015 0.25 0,26 0,27 0.27 0,27 | 028

Tabla 15.1. Niimero de ATM por cada 1.000 habitantes en la UE (1985-1998).
Fuente: «Possible effects of EMU an the EU banking systems in the medium
to lang termy, BCE, febrero 1999, p. 43 y «Payment systems in the European
Uniony», BCE, febrero 2000.
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Figura15.2.  Evolucion de los cajeros automaticos en Espana.

Fuente: «Medias de pago y banca electrénican, 13 de julio de 1998,

y elaboracion propia.
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Figura 15.3.  Evolucion de las terminales en punto de venta [TPV) en Espana.
Fuente: «Medios de pago y banca electranicay, 13 de julio de 1998,
y elaboracidn propia.

trénico o Internet son ya una realidad que en un periodo relativamente corto han reducido
el protagonismo del cajero automatico que en su dia se habia presentado como la gran
revolucion téenica al servicio de los clientes,

15.3. EL PORQUE DE LA BANCA ELECTRONICA

El desarrollo y previsible auge de la banca electronica esta basado en el potencial ahorro
de costes. En el sector financiero, éstos tienen una doble naturaleza: gestion de la infor-
macion y ejecucion de las transacciones. Tanto en un &mbito como en el otro, la tecnologia
de la informacién ha contribuido a su reduccion. Por ejemplo, las sucesivas generaciones
de ordenadores han revolucionado el back-office de la banca, en términos de necesidades de
personal, y los sistemas de pagos computerizados, asi como las terminales en puntos
de venta, han facilitado toda la actividad relacionada con los medios de pago.

La Figura 15.4 evidencia como el coste medio de una transaccion bancaria realizada
en una oficina es el doble de lo que costaria realizarla por teléfono, 5,3 veces su coste a
través de un cajero y 80 veces su coste por Internet.

Sin embargo, la oferta de nuevos productos y servicios suele obedecer a otras razones
que no son estrictamente econdmicas. Por regla general, se ofrecen para completar produc-
tos ya existentes, para utilizar mas eficazmente los recursos de la empresa, para ampliar
o mejorar la imagen de ésla o para diversificar o expandirse a nuevos mercados.

A este respecto, Easingwood y Percival (1990) concluyeron que la oferta de nuevos
servicios financieros produce un conjunto de ventajas comerciales, concretamente: au-
menta la rentabilidad de otros productos, atrae nuevos clientes, mejora la lealtad de los
ya existentes, ofrece una plataforma para nuevos servicios futuros, abre nuevos mercados
o cambia la imagen de la entidad.

Paralelamente, un trabajo de Prasad y Harker (1997) sefiala que la mayoria de las
inversiones tecnoldgicas no presentan un valor actual neto positivo, aunque puedan estar
totalmente justificadas en términos estratégicos.
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Figura 15.4.  Coste medio de una transaccion bancaria seguin el canal utilizado
[valores en pesetas).
Fuente: Asociacian de usuarios de Internet y Teknoland.

En la mayoria de los casos, aunque el potencial ahorro de costes es significativo, la
inversion en la instalacion de los nuevos sistemas suele ser también muy elevada. Ademas,
tiene que pasar algiin tiempo hasta que los nuevos canales sean utilizados por un gran
namero de clientes. Por eso, por lo menos en un principio, serdn mas los gastos que los
ahorros logrados y la inversion tecnologica no tiene sentido econémico si no es analizada
desde un punto de vista estratégico.

A la luz de estos resultados, el desarrollo de la banca electrénica, mas que a criterios
econdémicos, parece obedecer a una estrategia defensiva y/u ofensiva movida por alguna
o algunas de las razones mencionadas en la Tabla 15.2.

En este contexto, todo parece indicar que estamos ante un tipico ejemplo de una inver-
sion estratégica en que el ahorro de costes es relevante, aunque puede no ser suficiente
en términos de rentabilidad.

En la practica el proceso de rentabilizacion de un canal de distribucion no es sencillo
y exige una exhaustiva segmentacion de la clientela para que cada cudl utilice el canal
mas adecuado a sus necesidades. De lo contrario, se produce justo el efecto opuesto y en
vez de un ahorro de costes, éstos se duplican: los clientes en lugar de migrar a otro canal,
siguen operando en todos.

En un entorno de creciente competencia, la entidad que disfrute de menores costes
tiene una ventaja clara que puede traducirse en una mayor rentabilidad o en una oferta
mas competitiva, caso que decida transferir dicho ahorro a sus clientes a través de mejores
precios.

Ademas de estas ventajas, no podemos ignorar el impacto que la innovacién tecnologica
tiene en términos de competencia. Por una parte, la red de oficinas dejo de constifuir una
barrera a la entrada de nuevas entidades y, por otra parte, grandes cadenas de distribucion
que no estaban en la actividad financiera se han animado a competir con la banca.

En lo que se refiere a la actitud de un banco con respecto a la innovacion, podemos
diferenciar dos grupos de entidades: seguidores y lideres de la innovacion. Los primeros
tienen la ventaja de aprender de los errores de los segundos. Ademas, como los precios
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Razones estratégicas

¢ Subrayar |a capacidad innovadora de la entidad.
* Dar valor anadido a los clientes.

* Acceder y captar nuevos segmentos.

= Satisfacer la exigencia de los actuales clientes.

* Reaccionar a la presion de la competencia.

* Ahorrar costes.

* Desarrollar nuevos servicios de "masa"

Tabla 15.2. Razones que apoyan la introduccion de la banca electronica. Fuente: Daniel, E. y
Storey, C. , «Dnine banking: strategic and management challenges», Long Range
Planning, vol. B, nam. 6, p. 890.

del hardware y del software estin bajando continuamente, los seguidores pueden entrar
con una menor inversion que los lideres. Estos tltimos tienen que hacer frente a los ele-
vados gastos de marketing asociados a la introduccion de un nuevo producto entre los
consumidores, pero ganan cuota de mercado y la posibilidad de fidelizar a los clientes
que aprecian la capacidad innovadora.

También es importante reconocer que no todos los canales de distribucion alternativos
son igualmente rentables. Por ejemplo, la aceptacion de la banca en casa a través del or-
denador personal parece no haber sido excesiva, mientras que operar a través del receptor
de television se perfila como una alternativa muy cémoda y atractiva.’

Actualmente, la baja tasa de utilizacion de los canales mds baratos y el no conocer
con seguridad su tasa de crecimiento futura condiciona la cantidad de recursos destinada
por las entidades al desarrollo y marketing de estos servicios.

15.4. EL «FUTURO» DE LAS OFICINAS BANCARIAS

El desarrollo y previsible auge de la banca electrénica constituye un importante reto para
los canales de distribucion tradicionales. Es un hecho facilmente contrastable que muchas
transacciones estan migrando fuera de las oficinas a un ritmo importante.

Segin una encuesta realizada por Gemini Consulting entre un centenar de entidades,
el 80% del negocio bancario se genera hoy en las oficinas tradicionales. En cinco afios,
la cifra sera de tan solo un 60%. El resto transcurrira a través de los canales alternativos
de distribucién como Internet, banca telefonica, por ordenador y por television, lo que
obligard a las entidades, primero a desarrollar y gestionar bien este cambio y, segundo, a
cerrar parte de sus oficinas.

En Europa, no es posible hablar de una sola tendencia. Hay paises como el Reino
Unido y los Paises Bajos que esperan un fuerte incremento de los canales alternativos y,
consecuentemente, una mayor reduccion de la oficinas: un 16% en 2000 y un 31% en 2005.
Por su parte, en Espana, Portugal, Francia e Italia el impacto parece ser mas moderado.
En lo que se refiere a los paises nordicos no se vislumbra un importante efecto hasta el

* Como dicen los banqueros que estin disefiando su entrada en este campo, no todos los hogarcs cuentan
o estén familiarizados con un ordenador, pero si con un televisor.
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afio 2000, pero posteriormente es de esperar una significativa disminucion de las oficinas
bancarias (véase la Tabla 15.3).

Estos planes de racionalizacion de la red iran acompaiados de una reduccion del
nimero de empleados por oficina: de una media del 10,2 empleados/oficina se pasara a
8.5 en cinco afos, lo que supone una disminucion del 16%.

En un andlisis retrospectivo, constatamos que entre 1990 'y 1997, siete de los 15 pai-
ses de la Union Europea han registrado ya un descenso en el numero de empleados por
oficina, sobre todo en Portugal, donde el ratio paso de 31 a 14 en el periodo analizado.
s de destacar que Espaiia es el pais que evidencia mayor eficiencia segin este indicador
y que Luxemburgo es el menos eficiente (véase la Tabla 15.4).

En estas condiciones, a la oficina tradicional no le queda otra alternativa sino trans-
formarse en un canal eficiente orientado hacia la gestion personal de relaciones y a la
venta. Por su lado, los nuevos canales de distribucion pueden ocuparse de las transacciones
rutinarias y de extender el servicio de las oficinas en tiempo y cobertura.

Paises 2000 2005
Francia -5% -12%
Paises Bajos 12% -29%
Europa Central* -14% -22%
Espafia y Portugal 6% -14%
Italia 3% -11%
Europa del Norte* * A% -22%
|Reina Unido -16% -31%
Tabla 15.3. Evolucion prevista de las oficinas bancarias en Europa.

* Alemania, Austria y Suiza
** Noruega, Finlandia, Dinamarca y Suecia.
Fuente: Estudio de Gemini Consulting en Expansion, 27 de febrero de 1998, p. 9.

Paises 1985 1990] 1995 1996 | 1997 | A(1 990-1997) |
Austria 17 | 17 | 17 17 | 16 -~ Bn
Alemania | 15 | 18 16 | 168 | 16 | 11%
Bélgica | 8 9 | 10| 10 10| _11%
Dinamarca | 14 | 18 | 21 | 20 | 19 |  B%
Espana | 8 | 7 | 7 | 7 B | 14%
Finlandia | 11 | 17 16 | 16 | 16 _ 16%
Francia 1 17 17 | 16 | 16 | 1 6 | _B%
Grecia - 26 | 24 22 22 | ad  B8%n
Holanda | 13 | 15 16 | 16 | 16 | 7%
Irlanda. | 17 | 18 | 22 21 19 | _B%
Italia | 24 | 19 | 15 14 | 14 |  26%
Luxemburgo| 37 | 53 | 52 | 54 61 |  18%
Portugal | 40 | 31 | 17 16 | 14 | B5%
Reino Unido | 21 | 26 24 | 25 | 28 | 8%
Suecia 12 14 17 17 17 21%
Tabla 15.4. Evolucion del nimera de empleados por oficina en los paises

de la Union Europea [1985-1997).
Fuente:«The effects of technology on the EU banking systems», Banco Central
Furopeo, julio 1999, Tahla A8, p. 52.
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Un analisis detallado de la situacion sugiere el desarrollo de un modelo de banca donde
conviven diferentes canales pero con funciones diferenciadas: la red de oficinas, dedicada
al asesoramiento y servicios personalizados de valor aiadido para el cliente, y los nuevos
canales de distribucion, apostando por las operaciones mas rutinarias y susceptibles de
mecanizacion.

Es indudable que la banca telefonica y electronica cumplen funciones antes asig-
nadas a las sucursales: canalizan operaciones sencillas, como ingresos, transferencias,
ete. Consecuentemente, surge la necesidad de redisefiar las sucursales y de prepararlas
para su nuevo cometido: vender productos més sofisticados y mas rentables para la
entidad.

El elemento comin que presenta el nuevo concepto de oficina es el de mejorar el
servicio al cliente y fomentar la venta cruzada. La consigna es que el cliente se sienta
asesorado y bien tratado en la oficina y que cuando acuda a pedir informacién sobre,
por ejemplo, un crédito hipotecario, salga con un préstamo para vivienda, un fondo de
inversion y un seguro de hogar.

Hoy por hoy no esta previsto que la operativa por banca electronica desplace los canales
comerciales tradicionales, sino que los potencie en base a ofrecer unas prestaciones com-
plementarias a las transacciones clasicas. Con el tiempo, cada vez seria mayor el nmimero
de operaciones que se desplacen hacia procesos electronicos, permitiendo de esta forma
a las oficinas una mejor gestion y atencion a la clientela, ofreciendo servicios de calidad.
Con esto no queremos decir que se vaya a producir la sustitucion de un canal por otros,
sino que los nuevos han de ser complementarios a la propia actividad tradicional.

Determinados segmentos de clientes se encontraran muy cémodos con los nuevos
canales ¢ irdn cada vez menos a la oficina tradicional, mientras que otros seguiran fieles
a ¢sta. La segmentacion de la clientela por tipo de canal exigird un marketing especifico
para cada tipo de clientes.

15.5. LAIMPORTANCIA DE LA TECNOLOGIA EN EL NEGOCIO BANCARIO

En el sector bancario es manifiesta la dificultad para diferenciarse con algo que sea tinico,
intangible y no copiable. Hoy en dia, los productos y servicios financieros que compramos
se parecen cada vez mds a commodities, 1o que convierte el precio en la tinica variable
competitiva, relegando a un segundo lugar la relacién banco-cliente.

Si, por su naturaleza, los productos y servicios financieros han sido siempre faciles
de copiar, ahora, con los avances tecnoldgicos, el ciclo de vida se ha recortado y la
innovacion dejo de ser una ventaja competitiva al ser rapidamente incorporada por los
competidores.

En cierta forma, las nuevas tecnologias actian como una arma de doble filo: por un
lado, constituyen una amenaza al aumentar la competitividad dentro del sector y, por otro
lado, suponen una oportunidad para toda entidad que sea capaz de transformarlas en un
factor critico para lograr una mayor eficiencia sin aumentar el tamaiio.

En el sector bancario la tecnologia ha pasado de ser un instrumento de importancia en
la estrategia de negocio a erigirse en un factor clave cuya importancia es diversa, desde
al menos varias perspectivas.

Se pueden distinguir varias opticas desde las que la tecnologia cobra una especial
dimension para el negocio bancario.

En primer lugar, la tecnologia como elemento generador de ingresos supone la trans-
formacion en drea de soporte, y de ser un centro de gastos, pasar a ser un nuevo centro



El impacto de la tecnologia en el negocio bancario 297

generador de ingresos para la banca, conllevando que la inversién en tecnologia se perciba
como una fuente potencial de ingresos presentes o futuros.

En segundo lugar, la tecnologia como mejor conocimienio del negocio lleva aparejado
la aplicacion de técnicas y herramientas que permitan a la banca conocer mejor y mas
directamente la evolucién de datos y cifras relevantes para la entidad. Todo ello puede
incrementar la mejora de calidad en la toma de decisiones en términos de rapidez preci-
si6n. En esta linea la reutilizacion de datos que genera el propio cliente al operar con el
banco estd siendo en opinién de algunos expertos, un «caldo de cultivo» de nuevas ideas
y modelos de comercializacién y atencion on-line y on time.

En tercer lugar, estariamos ante una fecnologia que permitiera mejorar eficacia y
eficiencia, en definitiva, no seria otra cosa que la contribucion al desarrollo de la optimi-
zacion de la gestion ejecutiva del banco y de las mejores ubicaciones de los profesionales
y gestores seglin sus aptitudes y resultados.

Por tltimo, la tecnologia como fuente de ingresos. Si bien, en una primera etapa las
tecnologias, sobre todo de la informacion, han sido originariamente entendidas como una
clara fuente de gastos, paulatinamente se han ido convirtiendo en un elemento determi-
nante en la evolucion de todos los sectores de actividad. Los procesos de digitalizacion
que permiten estandarizar prestaciones de servicios y ofertas de productos pueden ir
consolidando a la tecnologia como una permanente fuente de ingresos.

15.6. NUEVOS RETOS PARA LA BANCA AL POR MENOR

En los ltimos afios hemos asistido a un desplazamiento de parte del negocio de banca al
por menor hacia los nuevos canales de distribucion. Este cambio no responde solo a una
cuestion de costes sino que es una consecuencia de la necesidad de adaptarse al nuevo
entorno marcado por: 1) el desarrollo tecnologico, 2) la mayor cultura financiera del
publico, y 3) la amenaza que para la banca representan los nuevos competidores, sobre
todo las grandes cadenas de distribucion.

Porun lado, los bancos pueden sacar partido de la utilizacion de las nuevas tecnologias en
la medida en que mejoren el servicio y diferencien su oferta con respecto a la competencia,
independientemente del potencial ahorro de costes. Por otro lado, el integrar los nuevos ca-
nales de distribucién (banca electronica) con la oficina tradicional responde a las exigencias
de un cliente més sofisticado que busca mayor comodidad y calidad de servicio.

Finalmente, la presencia de nuevos competidores ha actuado como un elemento
catalizador del desarrollo de los canales de distribucion alternativos. Concretamente, el
Reino Unido es un buen ejemplo de la creciente competencia que sufre el sector bancario
desde entidades no financieras. Empresas como Marks & Spencer, Sainsbury o el gigante
Virgin han entrado de lleno en la venta de servicios financieros. Situaciones idénticas
estan presentes en otros paises europeos’, lo que hace temer una posible pérdida de cuota
de mercado de hasta un 20% en algunos de los productos (véase la Tabla 15.5).

Los bancos no pueden ignorar ni las nuevas reglas de la competencia ni las necesidades
de sus clientes. Particularmente, en el caso de la banca al por menor, la estrategia que mejor
se adapta a la actual situacion debe perseguir como objetivo el ofrecer servicios financieros
donde, como y cuando los clientes los requieran (Anywhere, anyway, anytime).

4 En Espaia, El Corte Inglés constituye un buen cjemplo de competidor en la oferta de servicios finan-
cieros.
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Productos Hoy 2000 | Después de 2000
Cuenta corriente 2% | 5% 10%
Tarjeta de crédito | 10% | 15% 20%
Crédito al consumo| 10% | 15% 20%
Hipotecas 3% | 10% 15%
Pensiones 5% | 10% e0%
Ahorros 5% | 10% 20%
Seguros no vida 5% 10% 20%

Tabla 15.5. Pérdida estimada de cuota de mercado en algunos productos.

Fuente: Estudio de Gemini Consulting en Expansian, 27 de febrero de 1999, p. 9.

La implementacién de esta estrategia pasa por reforzar la inversion en tecnologia,
ajustar la oferta a cada tipo de canal (especializacion), ofrecer una pluralidad de canales
de distribucion y prever la demanda de los mismos.

Las inversiones en nuevos sistemas de informacion son necesarias para mejorar el
servicio, lograr la diferenciacion de un producto que se comporta cada vez mas como una
commodity y disfrutar de una mayor eficiencia operativa.

A pesar de que en muchos casos la introduccion de un nuevo canal de distribucion
obedece a una reaccion defensiva, los bancos deben compatibilizar la pluralidad de canales
con una cierta especializacion. En este sentido, la banca telefdnica y electrénica se ajusta
mejor a las operaciones de bajo valor afiadido como reintegros o ingresos, mientras las
sucursales se ocuparan de las operaciones mas rentables como créditos u operaciones en
deuda. De hecho, solo se logra un ahorro de costes si las transacciones pueden migrar de
los canales de altos costes a los servicios on-line.

La necesidad de ofrecer varios canales responde también al distinto nivel de cultura
financiera que tiene la clientela de un banco. Los clientes més sofisticados que no nece-
sitan de asesoria no deben utilizar la oficina porque seria un medio poco econdmico. Sin
embargo, la mayoria de los clientes busca el apoyo y consejo del empleado bancario.

Finalmente, el éxito del banco en la implementacion de esta estrategia depende del
grado de aceptacion que tengan los nuevos canales entre los clientes. Hasta el momento,
las respuestas varian de pais a pais y algunos bancos estin logrando tasas de aceptacion

Operaciones con Dperaciones de
tarjetas — cuentas de valores
A% 4%

| Transacciones
e 1%

Consulta de _
movimientos y saldos Via de informacian
48% 43%

Figura 15.5.  Las operaciones que se realizan en la red.
Fuente: Asociacion de usuarios de Internet y Teknoland.
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en servicios de banca on-line que han superado las expectativas. Por ejemplo, el Merita
Nordbanken ha conseguido un gran nimero de clientes en Internet y el Bayerische Ve-
reinsbank, un gran niimero de clientes en banca por ordenador.

En el sector predomina la opinion de que la banca electrénica tendra un impacto signifi-
cativo en la banca al por menor, y las previsiones indican que se convertira en un importante
canal de distribucién de productos y servicios bancarios en un plazo de 3 a 5 anos.

15.7. LA BANCA ELECTRONICA EN EUROPA

Sin llegar a los valores alcanzados por los bancos americanos, la evolucion de la banca
electronica en Europa sefala una tendencia hacia un mayor uso de todos los servicios
que ofrezcan mas comodidad y mejor precio a los clientes. Obviamente, hay diferencias
importantes entre los dos mercados; basta pensar que aproximadamente un 35% de los
hogares americanos tiene ordenadores, o sca, aproximadamente el doble de los europeos.
En todo caso, estos tiltimos estdn creciendo mds rapidamente y, en 1996, el uso de PCy
la suscripcion a la red Internet creci6 un 45%.

En Europa, los alemanes llevan la delantera en la utilizacion de los servicios finan-
cieros on-line, hasta al punto de que en una base per capita superan a los americanos. A
mediados de 1997 mas de 3,5 millones de alemanes realizaban por lo menos parte de sus
operaciones bancarias on-line. Esta tasa representa aproximadamente el 4% de la pobla-
cién, mientras en EE.UU. la misma tasa era del 1,1%, en 1997.

La situacion en los paises mediterraneos es distinta porque muchos clientes siguen
prefiriendo el lado humano y tener una persona que no solo les aconseje, sino que también
les pregunte por su familia. Ademas, hay todavia cierto recelo con respecto a la seguridad
en las transacciones realizadas a través de la banca on-line.

Si hacemos memoria y aceptamos que los nuevos tipos de banca pueden tener una
evolucion similar a la de los cajeros automaticos en su dia, entonces es de esperar que
esta desconfianza inicial ceda el lugar a la aceptacion. A principio de los 70, los clien-
tes bancarios consideraban los ATM impersonales y complicados. Hoy en EE.UU. y en
muchos otros paises hay mas ATM que sucursales, y para algunos clientes, son el canal
por excelencia debido sobre todo a la libertad de horarios. Si ademas pensamos que el
teléfono, el ordenador e Internet anaden a esa conveniencia la comodidad de no salir de
casa, entonces parece 16gico apostar por su €xito.

Internet va a suponer un nuevo modelo de hacer banca que afectara en distinta propor-
cién a todas las lineas de negocio. Los paises donde habrd mas clientes on-line son aquellos
donde el ordenador goza de mayor aceptacion. Sin embargo, la television interactiva y el
teléfono movil tendran una importancia creciente en este ambito.

En estos momentos, el impacto de Internet no se limita a la banca al por menor sino
que se extiende a la banca de inversiones debido al boom de la negociacion bursatil a
través de la red y al rapido crecimiento de los brokers on-line. Aunque el negocio en la
red sea para mafana, hay que posicionarse y €so exige invertir en nuevas tecnologias y
entrar en la guerra de las comisiones o perder potenciales clientes.

15.8. LAS ESTRATEGIAS DE LA BANCA DIRECTA

De lo anterior, las conclusiones que se derivan es que el cliente obtiene claras ventajas
y que las entidades que se dedican al negocio al por menor para sobrevivir tendran que



300 Gestion bancaria

apostar por algiin tipo de banca directa (proveedor completo o especializado). A su vez,
las entidades europeas que quieran generar margenes de contribucion positivos a medio
y largo plazo necesitan perseguir una estrategia de internacionalizacion orientada hacia
el segmento de mercado que hayan elegido.

En lo que se refiere a la banca directa en Europa podemos hablar de dos grupos de
paises segun la etapa del ciclo de vida en que se encuentran.

El primer grupo incluye a Alemania y Francia y, de una manera limitada, los Paises
Bajos y Escandinavia (Suecia y Finlandia). Estos mercados se encuentran ya en la fase de
crecimiento y se caracterizan por niveles de penetracion relativamente altos de la banca
telefénica (mas del 5%), un elevado nimero de competidores firmemente establecidos
en el mercado, y una base fiel de clientes. Asi, tanto en Alemania como en Francia se han
alcanzado més de 5 millones de clientes y el total de depésitos administrados supera los
100.000 millones de marcos.

El segundo grupo incluye a ltalia, Espafia, Portugal, Austria, Bélgica y Suiza. Estos
paises estan ahora experimentando la fase preliminar y se caracterizan por bajos niveles
de penetracion en banca telefonica y un numero relativamente limitado de competidores
activos en el mercado. Sin embargo, sucesivas entradas en el mercado de nuevos opera-
dores y el continuo desarrollo de la base de clientes indican una creciente aceptacién de
la banca directa.

Esta desincronia en el grado de desarrollo de los dos grupos de paises hace prever
que, en el corto y medio plazo, los lideres britanicos y estadounidenses aterrizaran en el
mercado continental europeo, invadiéndolo con estrategias de liderazgo de innovacion
y/o de precios.

La Figura 15.6 refleja las inversiones realizadas y previstas en tecnologia por un con-
Junto de paises europeos. En 1999, se han invertido 362 millones de délares y en 2004 se
preve que esa cantidad ascienda a 1.932 millones de ddlares.

Alemania

Francia

Reino Unido £

Suecia

Espana :7

Holanda

Suiza =

0,0% 50% 10,06 15,0% 20,0% 25.0% 30,0%

Figura 15,6.  Gasto en tecnologia de banca on-line en Europa [1999-2004),
Fuente: Datamonitar.
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Paralelamente, asistiremos a un proceso de desarrollo y madurez del cliente. El consu-
midor es cada vez més exigente y tiene menos problemas en el uso de nuevos medios, lo
cual se traduce en que el tnico criterio diferenciador serd el precio o un posible beneficio
adicional (servicio, consultoria, etc.).

La simultaneidad de estos factores segregara el mercado europeo en dos tipos de pro-
veedores de servicios financieros: los llamados proveedores completos, con una cartera
integral de productos y una fuerte capacidad de asesoramiento, y los bancos directos, con
una capacidad asesora inferior y con una cartera limitada de productos pero que compiten
en nichos de mercado.

A corto plazo, los proveedores completos a nivel nacional sufriran una fuerte compe-
tencia en precios por parte de sus homologos europeos. Estos ultimos disfrutan de unas
estructuras de costes mas bajos (hastaun 30%) y trabajan con grandes volimenes, lo que les
permite alcanzar margenes de contribucion positivos a pesar de los estrechos margenes.

A medio plazo, s6lo un nimero limitado de empresas —en ambos segmentos— lograran
trabajar rentablemente de modo estable en Europa. Las entidades que quieran sobrevivir
tendran necesariamente que internacionalizarse.

Ante la feroz competencia y la guerra de precios, a largo plazo, los proveedores totales
a nivel nacional dificilmente conseguirdn sobrevivir aunque recorten fuertemente costes
y externalicen todas sus operaciones de back-office. En este caso, la salida parece clara
y es una estrategia de expansion a nivel europeo.

Lo mismo ocurre con el segmento de los operadores de nicho. Para éstos, la competencia
internacional probablemente empezard atn antes; ya hoy es posible realizar transferen-
cias seguras entre paises utilizando medios como Internet. A largo plazo, los discount
brokers solo tienen posibilidades si cumplen dos condiciones: adaptar rapidamente sus
estructuras de venta a los nuevos medios y, al mismo tiempo, alcanzar la consecuente
internacionalizacion.

En cualquiera de los casos, definir con éxito una estrategia de expansion a nivel eu-
ropeo requiere:

® Empuje estratégico, o sea, elegir de forma coherente uno de los dos segmentos de
banca directa (proveedor total u operador de nicho).

» Busqueda del liderazgo en costes, calidad e innovacion.
Anélisis del mercado y de la competencia.

e (Conocimiento detallado de las necesidades del cliente.

15.9. LA BANCAEN INTERNET

La posibilidad de reducir costes, de aumentar la eficiencia de los servicios y de aumentar
la cuota de mercado son dos innegables y atractivas ventajas que parece ofrecer este tipo
de banca. Sin embargo, el recelo a una mayor competencia en precios hace ver a este
nuevo tipo de banca como una amenaza.

Para el presidente del Deutsche Bank, la funcion de intermediacion, que ha sido la
principal fuente de ingresos de los bancos tradicionales, tendera a desaparecer, por lo que se
hace imprescindible reorientar el negocio hacia tres funciones principales: asesoramiento,
transformacién del riesgo y procesamiento de transacciones.

En Espaiia, la escasa penetracion de Internet constituye un contra para los bancos que
han apostado por la red. Apenas 4 millones de internautas de los cuales s6lo 342.000 son
clientes de las entidades virtuales (o sea, el 1,3% de los aproximadamente 26 millones
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de personas que tienen al menos una cuenta corriente en nuestro pais). La estrategia es
decisivamente una clara apuesta de futuro (en 2005 el 30% de las cuentas corrientes se
contratara a través de Internet).

Otro contra es que Internet proporciona a los bancos extranjeros, sobre todo europeos,
una oportunidad tinica para introducirse en Espaiia, ya que la extensa red de sucursales
de entidades locales ejerce de barrera de entrada. Internet les abre una puerta a un coste
mucho menor.

Finalmente, y segtn un estudio de JP Morgan, Internet puede llegar a reducir en el
2000 los beneficios de 53 bancos europeos analizados en un 17%.

Sin embargo, la experiencia en EE.UU. ha demostrado que Internet no provoca una
canibalizacion de la clientela tradicional y que viene acompanada de la entrada de nuevos
clientes.

La canibalizacion de la clientela es menor en Europa, ya que la cultura parece tener
un peso importante. En el norte de Europa podemos encontrar individuos que acepten
una relacion pura online con un broker. Sin embargo, en el sur prefieren utilizar ambos
canales. Por ejemplo, Cortal, que es propiedad del Banco Paribas y que vende fondos de
inversion y acciones por teléfono y en Internet, ha visto sus 6rdenes por teléfono bajar
del 35% al 10% del total de las 6rdenes, mientras la mayoria se hacian por Internet. Sin
embargo, esta reduccion no ha sido suficiente para reducir la plantilla del servicio telefo-
nico. Paralelamente, se ha beneticiado con este servicio porque las operaciones mensuales
de compra y venta de acciones aumentaron por cliente en media un 50%.

15.10. ESTRATEGIAS DE LA BANCA EN INTERNET

Las principales entidades financieras de Espaia (BSCH, BBVA, Bankinter, Banesto y
Banco Popular) han creado marcas diferenciadas en la red que ofrecen productos que
compiten con los de las sucursales tradicionales. Patagon, Uno-e, e-bankinter, ibanesto y
bancopopular-e se han lanzado a una encarnizada batalla para captar clientes.

Los lanzamientos de estos bancos han sido acompanados de fuertes campanias de mar-
keting, precios mds atractivos y otro tipo de compensaciones.’ Por ahora los beneficios
no importan, que todo sea por el bien de la cuota de mercado.

El Uno-¢ es el primer banco de Internet independiente en Espafia y su objetivo es
convertirse en el mayor supermercado financiero del sur de Europa y de Hispanoamérica.
Este nuevo intermediario sera propiedad del BBVA vy de Terra Networks, la division de
Internet de Telefonica S. A. La participacion de ambos serd, respectivamente, del 80% y
20%, pudiendo Terra venir a aumentar su participacion hasta el 35%.

La fiebre de Internet también llega a la banca mediana, o sea, no es un privilegio de la
gran banca. Por ejemplo, el Banco Pastor lanzd en noviembre pasado el servicio Oficina
Directa, que permite operar en Bolsa sin corretajes ni comisiones a cambio de domiciliar
la némina en el banco por la red.

Las actividades de Internet del Deutsche Bank se engloban bajo la marca Global-e
y pretende responder a las necesidades de tres ambitos de negocio: banca corporativa,
mercados financieros y banca privada. Este banco no serd una entidad independiente sino
que se integrara en las divisiones tradicionales del banco e implicara a los responsables
de cada area.

* Uno-g, el banco por Internet del BBVA, regalaba 15.000 pesetas a todo el cliente que abriese una cuenta.
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Hasta ahora, la estrategia de los bancos ha seguido por lo menos tres pautas basicas.
La primera es la defensiva, la que han desplegado las instituciones con menores recursos
financieros, que se han ido adaptando al nuevo canal a medida que el mercado les ha ido
obligando. Estas entidades usan Internet como un canal alternativo (y minoritario) de los
mismos productos que comercializa en las sucursales tradicionales. Es el caso de entida-
des como el Pastor o el Sabadell y las cajas de ahorros. Estas ultimas planean unirse para
poder competir con garantias en la red.

La segunda formula es la que el banco de inversion Merrill Lynch bautizd como fer-
minator: crear un nuevo espacio independiente de la estructura del banco matriz y que
solo opere en Internet. Este ha sido el modo de proceder de los dos grandes de la banca
espanola, el BSCH y el BBVA. El arma del primero es Patagon.com, un portal financiero
radicado en Miami del que el banco adquirié un 75% por 90.000 millones en marzo y
que fusion6 con Open Bank. Los objetivos del banco son alcanzar 200.000 clientes en
diciembre (140.000 en agosto) y ahorrar 200.000 millones en costes. Los beneficios no
se esperan hasta 2003. Este banco funciona como un supermercado financiero porque
comercializa productos de otras marcas.

El BBVA sigue una estrategia parecida con Uno-e, que se ha fusionado con el britanico
Unofirst para su expansion europea. Los beneficios se esperan en 2002, afio en que sus
expectativas son de tener 1,5 millones de clientes.

Los tltimos en unirse a esta carrera han sido el Popular y Banesto. Este tltimo espera
captar 10.000 cliente hasta diciembre y el Popular 500.000 clientes en 2004.

Bankinter se ha quedado solo en su estrategia. La tercera en cuestion. La entidad
ha apostado por meter todo su banco en Internet. Un camino que no le ha valido el re-
conocimiento de analistas, bancos y la revista Euromoney, que recientemente le otorgd
el premio al mejor banco de tamafio medio del mundo. Bankinter cuenta con 196.000
clientes y una cuota del 20% de los usuarios que operan en la Red. Los beneficios de
Bankinter no han sido positivos (junio 2000) por la creciente inversion en Internet. En
el primer trimestre del afio habian caido porque el banco apuesta por la transformacion
y sus prioridades para mantener su ventaja competitiva son la inversion en desarrollos
tecnologicos y el marketing.

Un informe de JP Morgan diferencia tres tipos de estrategias:

o Los defensores reactivos que protegen su red tradicional frente a la nueva amenaza
online, entran tarde en Internet y adoptan una actitud conservadora. Cita como
ejemplos a Banca di Roma, Dresdner, Crédit Lyonnais y al Banco Popular.

e Los transformadores proactivos que estan dispuestos a reinventar sus modelos de
negocio para captar y defender sus nichos de mercado y optimizar sus modelos
multicanal. En este grupo, el informe incluye a entidades como UBS, Barclays,
ABN Amor, BNP Paribas y BSCH.

e  Pasan sunegocio a la Red y estdn dispuestos a vender productos de otras entidades,
a invertir fuertemente en tecnologia y desarrollo de nuevos canales de ingresos.
Entre los adeptos de esta estrategia estan el finlandes Nordic Baltic, el sueco SE
Banken, el suizo Crédit Suisse y Bankinter, al que califica como ganador en In-
ternet.

En definitiva, hasta el momento, la banca ha seguido una de las tres siguientes estrate-
gias: 1) ofrecer servicios on-line de manera defensiva para no perder clientes; 2) lanzarse
de forma agresiva al mercado con bancos sin oficinas; 3) y combinar los servicios on-line
con las oficinas.
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Para los analistas, habra ganadores y perdedores en la carrera por dominar la banca por
Internet en Europa (véase la Tabla 15.6). El saldo entre los aspectos positivos y negativos
de Internet para la banca europea estan por conocer y puede que dependan de la rapidez
y €xito con que esos bancos hagan frente a este desafio.

15.11. CONCLUSIONES

Tradicionalmente, los bancos han desarrollado estrategias dirigidas a obtener y mantener
la cuota de mercado pero no han dado el paso decisivo de orientarse hacia el cliente. En
otras palabras, han sido capaces de satisfacer necesidades pero no han sabido diferenciarse
de sus competidores.

Claramente, hay pocos bancos que hayan llegado a este estadio, a pesar de tener tres
ventajas importantes: 1) la proximidad al cliente a través de una red capilar de oficinas
y de canales remotos; b) un contacto periddico y personal, y ¢) un nivel de conocimiento
de sus clientes (edad, renta, gastos, hébitos de consumo, etc.) muy elevado.

En un sector donde no es facil diferenciar el producto, la clave del éxito esta en con-
seguir entusiasmar al cliente. Para eso es esencial proceder a una segmentacion de la
clientela y adecuar la comunicacion al cliente objetivo.® Los pasos que se perciben como
esenciales son los siguientes:

1. Hacer un uso mas intenso de la informacion que ya se tiene, a través de las mo-
dernas técnicas de data mining, segmentando los clientes segiin sus necesidades
para innovar en producto y servicio.

2. Adquirir informacion complementaria (estudios de mercado, tendencias sociodemo-
graficas...) que ayude a conocer mejor a los clientes y a entender sus necesidades.

3. Lograr una relacion mds emocional con los clientes a través de unos productos y
una comunicacion que tengan mas valor para ellos.

4. Dar un vuelco radical al tono de la comunicacion, hasta ahora fria y técnica, in-
corporando valores, emociones, o simplemente divertimento.

En otros sectores, encontramos empresas como Nike, Disney, Ikea y Levi’s, entre otras,
que han sabido crear entusiasmo en sus clientes, mientras los bancos no lo han logrado.

Ganadores en banca online
Reino Unido [ Alemania | Peninsula Ibérica| Francia Italia Suiza Escandinavia
BANCOS Barclays Deutsche Bankinter BNP Unicredito Credit Suisse | Nordic Baltic
GANADORES HSBC BSCH BIPOP Handelsbank
Halifax BCP
Woolwich
BANCOS Northem Rack| Dresdner | Bancos pequefios| Société | Bancos pequenos| Julius Baer |Real Dannmark
PERDEDORES Alliance & y medianos Générale y medianos [Kapital)
Leicester
Lloyds Banco Popular Banca di Roma
Tabla 15.6. (Ganadores y perdedores en banca on-line en Europa.

Fuente: JP Morgan.

* Hay quicn defiende que un 20% de los clientes de un banco aportan un 70% del beneficio. Si asi cs, entonces
lo que se impone es una segmentacion de la clientela focalizando la estrategia en los clientes que ofrecen mds
rentabilidad y cuyas necesidades son mds sofisticadas,
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[ista es su gran asignatura pendiente que tendran que superar si quieren sobrevivir en la
nueva era de la banca on-line. Ganar esta «partida» supone ineludiblemente fidelizar y
entusiasmar el cliente a través de las caracteristicas de los productos y la excelencia del
servicio.

Un estudio de Merrill Lynch recomienda a las entidades tradicionales que cuiden a
sus clientes hasta el punto de venderles productos de otros bancos que ahorren costes,
aumenten su tamafio y se adapten a las nuevas tecnologias.

Las entidades virtuales, por su parte, tendrian que ofrecer una mayor presencia fisica
__con oficinas accesibles y centros de atencion telefonica—, lograr un tamano minimo
para poder aprovechar las economias de escala y establecer alianzas con compaiiias de
telecomunicaciones.

En cualquier caso, llegar a un modelo mixto parece ser segiin este banco de inversion
la mejor estrategia para el éxito, y los bancos que sean mas rapidos en llegar a ese punto
y ofrezcan la mejor combinacion de precio bajo y servicio de calidad contardn con una
clara ventaja competitiva. Lo virtual y lo fisico son dos modelos diferentes que hay que
integrar y no separar para sacar el maximo partido.

Desde que en 1994 Bankinter dio un giro a s ;
a la banca de particulares, su beneficio ha crecido a u 10%.

en el primer trimestre de 2000 su resultado ha registrado un escenso del
debido a las inversiones en la Red y al marketi '

= i
e

52.

el autor de este articulo, los intermediarios financieros no estan condenados
a desaparecer sino a reestructurarse d acuerdo a los nuevos parametros de la com
petencia en Internet: ancho de banda (velocidad de la linea de conexion a Internet),

ativo y software de presentacion y gestion
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Supeditard el resultado al objetivo de Iransformar el banco y volcarlo en la red

El beneficio de Bankinter cae un 13%
por el efecto Internet y la tecnologia

COALLE, Madrid
Bankinter ha empezado a sufrir
en sus cuentas los efectos de su
apuesta por Internel, un canal

La eaida de los resulta-
des o asusta al equipo di-
rectivo de Bankinter. que
entiende que es una con-
secuencia logica de Inter-
nel. “No se puede hacer
una apuesta por Intemnel
jugando a la Vicja Econo-
mia”. dijo ayer a los ana-
listas el consejero delega-
do de la entidad, Juan
Arcna

El banco seiald cn un
comunicado que ¢l “obje-
tive principal v ¢je de la
estrtegin para ol 2000 es
la trasnformacién de ia
entidad”™. Eso le ha lleva-
do a acelerar las inversio-
nes en le red, que ha su-
puesto ¢ 15,61% de sus
costes de tramsformacion:
58 millones de curos
(9:700 millones de pese-
tas).

Transformacidn

Horas antes, durante la
junta de accionistas, ¢l
presidente. Jaime Botin,
también habia avisada del
cambio. “Nuestros benefi-
cios serdn aquellos gue re-
sulten compatibles con
pader destinar a la trans-
fermacion del banco los
fondos que sean necesa-
rios”, dijo, y anadic que fa
entidad dara “priondad a
la inversion en desarrollos
tecnoldgicos y al mirke-
ting para ascgurarnos
nuesta venlaja competit-
va”.

El resultado es que
Bankinter, que en los Glti-
mes afios incrementd los
beaeficios a un nitmo Jet
%, ha mostrado una cai-
da del 1346% en el pri-
met tnmestre. Arena atri-
buyd integramente esta
reduccion a Internet. fun-
damentalmente a las in-
versiones realizadas en sis-
temas y marketing, ¢ n-
cluso hizo numcros y seia-
16 que, sin la red, el benefi-
vio hubiera crecido un

inversiones en

que ademds de requerir fuertes

ofrecer 4 los clientes precios mids
baratos. En el primer trimestre,

tecnologia exige

[ e

subeneficio cayd por primera vez
en seis afios, al snuarse ¢n 30,3
millones de ¢uros (5.046 millones
de pesetas), un 13,46% menos.

El negacio de chentes
sigue siendo ¢ grucso del
beneficio de Bankinter:
aportd a sus resultados
5181 millones de curos
(8.620 millones de pese-
tas), un 15,465 mis.

BPestaco el erecimiento
en el arca de pymes
{42.4%), banca de empre-
sas{16%); bunca de parti-
culares (10,96); finanzas
personales (17.87%) y
banea privada (5.647%)

Botin quiso restar alar-

e mismo y subrays que la
Eﬁ"ﬁi primacia de Internet sobre
Em-ﬁjé;%ﬁ = la banca tradicional “no
(otate ; o g e L T3 1 sigmifica que vayamos a ol-
I e = = vidarnos de parimetros
m—; =7 — como la retribucion via di-
[ =3 = T T Vldﬂlllt_fﬂ._ll ¢l beneficio por
ks ressidods ks = = = ] acccion”. De :m}mcnlu,
[ = =y MR d <l pago
et e = 5 —_ de prima de emision este
ano.

e Asena explico a los ana-
. listas que Bankinter taph-

B Ha destinado card ¢ste ano 1as inversio-

alnternet el 15,6 nes en Internet, que ab-

por ciento de los sorberd el 9.7% de los

Jaame Bosn prasdenie.

5.1%. Es la primera vez
que ¢l bunco registra un
descenso de beneficios
desde 1994, cuando Ban-
kinter dio un giro @ su es-
trategia y pasé de fa banca
industrial a Ia banca de
particulares.

La cucnla muestra dos
electos claves de Internet:
los gastos crecen  un
23,75% por las inversiones

gastos, que crecen
un 23,75 por
ciento en el primer
trimestre

B Capta tres mil
clientes
semanales, de
los que mil llegan
directamente

por la red virtual

en tenologia y promocion
y el margen financiero cac
un 3.82% pese al fucrie
crecimiento del negocio.
En créditos aumenia un
28,3%, hasta 11.851 millo-
nes de curos (1,97 billones
de pesetas), y on recursos
de chientes gestona 1245
millanes de enros (2,1 bi-
llones de pesctas), con un
incremento del 30.8%.

gastos totales del banca
(3.2% el aio pasade).
Tras definir Bankinter co-
mo “una empresa de tec-
nologia que tambicn hace
banea”, ofiecis algunos
datos de fos frutos de esta
apuesta. La entidad ticne
143.000 clientes online, ya
canaliza por la red el 27
por ciento de las transac-
Ciones, porcentaje que su-
be al 75 por ciento en ¢l
caso de compra-venta de
valores. De los tres mil
clientes semanales que
capta la entidad, mil vie-
nen pur Internel.

La entidad, que ¢l afo
pasado subid en bolsa un
59.5% por la confianza en
la red, asegura contar con
una cuota de mercado del
20% en el mundo inter-
nauta, porcentaje s imilar
al de BSCH o BBVA ¢n
creditos y depositos en las
oficinas tradicionales.

INVERSION EN SISTEMAS DE BANKINTER

lversién total
En miliones de ewos

]
8990 91 929394 9596 97 98 99

Prm::.dem ién en sistemas
ol total da gastos
23 10
21
19
17
o5 e ar o8 L]

Percentaje de nversiones
que absorbe Internet
9.7

Fuenie elaonactn prova

Noticia de prensa 15.1. «El beneficio de Bankinter cae un 13% por el efecto Internet

y la tecnologiay, Expansion, 14 de abril de 2000, p. 27.
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La generalizacién del uso de Internet no va a provocar la desaparicion
de los intermediarios financieras, pero si un proceso de reestructuracion de la industria

La intermediacion financiera en la Red

os intermediarios financieros en la
I nueva era de Internet estdn con-
denados a desaparecer. La Red
hace redundante la funcién de interme-
diacién, ya que permite el acceso direc-
to de los clientes finales a los mercados.
Aunque este tipo de opiniones, un tanto
radicalizadas, sobre el efecto de la Red
en el negocio financiero s estd exten-
diendo con cierta rapidez, mi opinion es
que no estdn tan s6lidamente funda-
mentadas como podtia parecer. Tradi-
cionalmente los intermediarios han cum-
plido tres funciones:

) Ser el vehiculo fisico de transmisién
de las 6rdenes de los clientes a los co-
rrespondientes mercados.

b) Garantizar, frente al mercado, el
buen fin de las 6rdenes que enviaban por
cuenta de sus clientes.

¢) Ofrecer a los clientes una serie de
servicios, entre los que destacaban la in-
formacién (sobre el mercado, sobre opor-
tunidades de inversién, sobre planifica-
cién financiera y fiscal, erc.) y la gestion,
mis o menos discrecional, de sus patri-
monios.

Bajo mi punta de vista, la generaliza-
cién del uso de la Red inicialmente sélo
afecta al primer aspecto de la intermedia-
cién: hoy en dia una red propia de canali-
2acién de érdenes tiene un valor tenden-
te a cero. En cuanto z los otros dos va-
lores de la intermediacién {puntos b y ¢),

Juan Antonio Ketterer

lo que ocurre es que cambian las reglas
del juego competitivo entre los mismos
intermediarios. Dicho de otra manera, ¢l
efecto de Internet sobre los intermedia-
rios no va a ser su desaparicién. Lo que
va a producit es un efecto de rees-
tructuracion de la industria, como siem-
pre ocurre cuando se produce lo que An-
drew Grove (Only the Paranoid Survive}
denomina un punto de inflexién. En con-

Los pardmetros
de la competencia
en Internet son el ancho
de banda, el contenido
informativo y el ‘software’
de presentacién y gestion

secuencia, o que nos intezesa a todos &s
conocer las claves que van a gobernar
este proceso de reestructuracion,

Al respecto se puede empezar por una
observacién general. Los parimetros de
la competencia en Internet son tres: an-
cho de banda (velocidad de la linea de
conexién a Internet), contenido infor-
mativo y software de presentacién y ges-
tién. {Todo parece indicar que esto es lo
que subyace en la fusion AOL-Time War-

ner). El ancho de banda es imprescindi-
ble para que el intermediario pueda co-
municarse con su cliente sin que éste de-
sista debido a la lentitud de la conexién
y del intercambio de informacién.

Aunque es cierto que el ancho de ban-
da es patrimonio de los carriers, tipo
Telefénica, BT, Retevisién, etc,, el precio
al que lo puede comprar un cliente no tic-
ne nada que ver con el precio al que lo ob-
tiene un intermediario al por mayor. Por
tanto, cuantos més clientes, mas probable
es obtener ancho de banda més barato y,
asi, se puede ofrecer el ancho de banda al
cliente a un menor coste. En cuanto al soft-
1ware, estd claro, debe ser funcional y efi-
ciente, ya que estd de salida penalizado al
tener que acceder en modo remoto a las
bases de datos y contenidos suministrados
por el intermediario. Finalmente, los con-
tenidos dependen de la capacidad de ela-
boracién y creacién de los correspondien-
tes int iarios. Evidentemente, £5t0 no
5 mds que un eshozo de los elementos cla-
ves de la competencia entre intermediarios
en la era de la Red. Lo importante es caer
en la cuenta de que avanzar en una di-
mensién, olvidando las otras dos, supone
asumir ¢l riesgo de ser barrido por el nue-
VO entomo.

Vicepresidente da intermoney.
jretterer@din.cimd €5

Noticia de prensa 15.2. «La intermediacion financiera en la Red»,
Cinco Dias, 19 de enero de 2000.
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ING Direct tom¢ una iniciativa similar la pasada semana

Patagon-Open Bank lanza una
cuenta con un interés del 5%

EXPANSION. Madrid
Patagon-Open Bank ha reacciona-
do a la competencia por ofrecer
productos de alta remuneracion con

el lanzamiento de la Cuenta Pata-
gon, un depdsito bancario con un
interés del cinco por ciento TAE,
uno de los mds altos del mercado.

Este producto [

COMPARATIVO DE CUENTAS CORRIENTES l

ofrece ademds total
liguidez, sin imposi-
¢i6n minima ni ma-
xima, que es habi-
tual en otras cuen-

Entidad

tas de alta remune-
racidn.

La Cuenta Pata-

gon anade otras
ventajas, como la
ausencia de comi-

siones y gastos aso-
ciados al manteni-
miento o transac-
cién, y la posibili-

Plazo
TAE % Meses

Comisicn
C. Anticip.

el
Minima

dad de que las con-  -Open Bank 525 6 15 250000 5.000.000
bultas y‘}a operativa -Sbankinter 492 6 SUND  BI.000 25000000
. ING Direct 5 25 1 1] 1)

se reahcc_ através  Tjnog 5 B 7 50000 500080
de cualquier canal:  "ODiectaBanco 475 6 41000000 ]
Internet, telefoni- _Pastor - = = = =
camente... _B.Zaragozang 475 12 25 1000.000 ND
Wenceslao Casa- -Caixa Catalunya 375 6 1,72 100.000 NO

res, consejero dele-

gado de Patagon.com,
aseguré ayer en Santan-
der que este portal finan-
ciero factura cien millo-
nes de curos mensuales
(16.600 millones de pese-
tas) como cobro de los
servicios que ofrece y que
estd creciendo un diez
por ciento al mes, infor-
ma liigo de Barrén. De
ellos, el sesenta y cinco
por ciento procede de las
comisiones por la adqui-
sicion de productos y el
resto por la venta de pu-

blicidad y comisiones de
productos de terceros.

Patagon.com estd esta-
blecido en Argentina,
Chile, México y Brasil “y
pronto daremos el salto a
Estados Unidos”, senalo
Casares, Este portal fi-
nanciero tiene 25 millo-
nes de paginas visitadas,
con 850.000 visitas al mes
y 118.000 cuentas co-
rrientes abicrtas.

La iniciativa de Pata-
gon-Open Bank se suma
a la tomada la semana

pasada por ING Direct,
filial espariola del banco
holandés ING, de elevar
el tipo de interés de su
producto estrella, la
Cuenta Naranja, hasta cl
cinco por ciento TAE,
La oferta se aplicé a to-
dos los productos de la
entidad, que dispone de
una cuenta vivienda, un
depdsito a 25 meses y
otro a tres anos, y supuso
la scgunda vez en un mes
que mejord la retribu-
cidn.

Noticia de prensa 15.3. «Patagon-Open Bank lanza una cuenta con un interés del 5% ,

Expansion, 24 de junio de 2000, p. 16.
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Cuméﬁtaf-ij:z de los autores ala Nﬁtici#zﬂe prens§§1 5.3.

La lucha por ganar cuota de mercado en Internet ha desplazado la competencia hacia J
la guerra de precios. Después de que ING Direct, la filial espafiola del banco holandés
ING. elevara el tipo de interés de su producto estrella, la Cuenta Naranja, hasta el 5%
- TAE, el Patagon-Open Bank lanzo la Cuenta Patagon. Este producto ademas de ser
de alta remuneracion —5% - presenta fotal liquidez, no establece ni una imposicion
" minima ni maxima y estd exento de comisiones y gastos asociados al mantenimiento
_ oalas transacciones. . - & =
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