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INTRODUCCION

Si tuvieramos gue elegir un sector dinamico, representativo de ios tiempos
gue nos ha tocado vivir, sujetos a multiples amenazas, con elevadas cuotas de
poder econémico, con un peso especifico considerable en nuestra economia y

enormemente atractivo, ese seria el sector bancario.

La velocidad de los acontecimientos que se han venido produciendo en
estos uitimos tiempos en los temas relativos al incremento de la competencia y ios
profundos cambios que han afectado a la estructura del sistema financiero ha
provocado multiples alteraciones en las pautas de comportamiento y en los

planteamientos estratégicos de ese tipo de entidades.

La eficiencia de la banca debe entenderse desde dos puntos de vista. Por
un lado, la eficiencia en cuanto a la rentabilidad de una institucidon, su morosidad y
su fortaleza patrimonial. Por otro lado, la eficiencia en el servicio que presta a los
clientes, punto en el cual influye el comportamiento del venezolano, la ausencia de
una cultura de utilizacion de medios electrénicos. De aqui que la banca necesite
innovar para ofrecer nuevas alternativas, ser mas eficiente y tener mayor

penetracion del mercado a un menor costo.

Las fusiones bancarias en Venezuela son de reciente data, esto implica
tiempo para ver su desarrollo y disfrutar de sus bondades. Las fusiones son
transformaciones complejas desde el punto de vista juridico, contable, operativo
de tecnologia de la organizacion y del recurso humano, sus ventajas de reduccion
de costos tardan afios en ofrecer sus resultados y tienen consecuencias dificiles
de manejar como el despido de personal. Mientras tanto, los clientes padecen el

proceso de adaptacién y los empleados deben sufrir la incertidumbre del cambio.

Las fusiones tienen dos motivos fundamentales de ser. Por un lado, hay un
mayor fortalecimiento patrimonial que se acompafia de planes de negocios

compensatorios y nuevos productos. Por el otro, a mediano plazo podemos decir




que lo mas importante de las fusiones es que traen consigo una disminucion de
los costos de transformacién por cada boiivar captado.

La fusién empresarial es una exigencia de la economia moderna. El
fendmeno, que se ha presentado en grandes empresas transnacionales, también
es una necesidad en los paises latinoamericanos, especialmente en el
supernumeratio sector bancario venezolano.

La reduccidn de costos es una de ias principales causas para justificar una
fusién, la crisis conduce a una contraccidon del mercado financiero que requiere de
bancos adaptados y competitivos con bajos gastos de transformacion, y en el caso
venezolano esto es muy importante, porque puede ayudar al descenso de las
tasas de interés que se encuentran aun elevadas en relacion con la inflacién. Este
efecto, se espera, contribuird a la reactivacidbn econdmica que el gobierno en
varias oportunidades le atribuye al costo del dinero, el cual desde 1.998 se
encuentra en picada, aunque no lo suficiente como para iniciar la recuperacion.
Las perspectivas son de que las tasas bajen en el corto a mediano plazo porgue a
menor inflacién, come se espera a fin de afio (10%), el ahorrista puede obtener
una mejor remuneracion y mejores tasas para los préstamos. Este afio se veran
los primeros resultados cuando las fusiones bancarias obtengan, por fin, los frutos
de la mayor eficiencia, eso si, este efecto esta condicionado por una aceleracion

de la reactivacion econdémica.

Las fusiones forman parte de un proceso necesario, donde se estima que
no borraran del panorama a la banca mediana y pequefia, de las cuales existen 26
bancos, con menos del 1% de participacion del mercado. Los que logren ser
eficientes y rentables y se especialicen en nichos de negocios o en é&reas

geograficas coexistiran con los bancos grandes.

Otra de las preocupaciones se basa en la posibilidad de que la banca se

monopolice por la concentracion del mercado, pese a que va, los seis principales




bancos, acumulan cerca del 75% del mercado. Expertos defensores de las
fusiones han expresado que la concentracion de la propiedad de los bancos no
obedece a razones monopdlicas, sino mas bién a la busqueda de una racionalidad
de competencia, ahorro de costos y aprovechamiento del tamafio, lo cual se
traduce en una mayor penetracién de mercado y mejores servicios para el
consumidor.

En adicién, el proceso de consolidacién y cambios se va a traducir en &l
corto plazo en una competencia mas agresiva y en una “batalla” mas aguda por
ganar y preservar las cuctas de mercado.

En el Capitulo 1 se analizan los cambios que se estan produciendo en el
entorno competitivo de la banca y las consiguientes estrategias que estas
entidades estan formulando en la actualidad. La obseirvacion dei entorno actual,
de la estructura y comportamiento de fas entidades bancarias permite definir la
estrategia competitiva de la empresa bancaria, en un sentido genérico, basada en
la busqueda de la diferenciacion de los competidores del mercado, en la
orientacion de la gestion hacia el cliente, en la actuacion con la maxima eficiencia
profesional y en la consideracion de la organizacién y especialmente de las
personas, como soportes del éxito de la estrategia.

El Capitulo 2 aborda el tema de la innovacion financiera como estrategia
bancaria. Sin duda alguna, uno de los recursos mas empleados en estos ultimos
aftos por parte de las entidades bancarias es la innovacion, ya que a través de ella
se puede lograr el maximo cumplimiento de la denominada ventaja competitiva
genérica: diferenciacion, liderazgo y segmentacién. Sin embargo, las entidades
bancarias no innovan por el simple hecho de hacerlo, es decir, no consideran la
innovacién como un fin en si mismo, sino como un medio para la consecucién de

unos objetivos previamente establecidos; de ahi que este tipo de estrategias se
formulen con distintas visiones.



El Capitulo 3 contempla la segmentacion bancaria. Lo primero que hay que
considerar es que es compietamente diferente la estrategia que se debe
desarrollar por cada cliente en comparacién a un segmento de clientes. Después
de desarrollar este crecimiento por clientes, se deben establecer estrategias por
segmentos, delimitando los mismos por funciones de consumo. Una vez

establecida la estrategia por clientes y por segmento, se trabaja a nivel de oficinas.

El Capitulo 4 presenta una aproximacion del valor de la calidad en los
servicios bancarios. La calidad posee una dimension estratégica, porque actuando
sobre ella se consigue potenciar las ventajas competitivas de las entidades
bancarias, por ello, parece obvio mejorar la calidad.

En resumen, a través del desarrollo de este trabajo se pretende dar una
visién actual de determinados aspectos claves de las entidades bancarias,
destacando aquelios cambios que se estan produciendo en su entorno y que van ¢

alterar el marco competitivo donde actuara la nueva banca del futuro.



OBJETIVOS

Objetivo General.

e Analizar los aspectos méas importantes a los cuales se enfrentan las

instituciones bancarias, como producto de los cambios sufridos dentro del

sistema financiero venezolano.

¢ Establecer diversos planteamientos estratégicos que permitan orientar el futuro

comportamiento de las entidades bancarias.

Objetivos especificos.

e Analizar ios cambios que se estan produciendo en el entorno competitive de la
banca y sus consiguientes estrategias competitivas.

» Evaluar las consecuencias que provoca la innovacion financiera como factor de
obtencion de ventajas competitivas.

o Establecer a través de ia estrategia de segmentacién el cumplimiento de
objetivos cuantitativos, teniendo en cuenta el grade de vinculacién que los
clientes poseen con la entidad bancaria.

e Presentar una aproximacion del valor que posee la calidad en los servicios
bancarios.

Para el cumplimiento de los objetivos anteriormente planteados, se ha
delimitado el campo de accién sobre las instituciones bancarias, estableciendo el
marco teérico sobre los cambios acontecidos en el sistema financiero venezolano

para el afio 2.000 y abordando el tema seleccionado a través de la investigacion
bibliografica.




MARCO TEORICO

La competencia, a cualquier nivel de ia sociedad, siempre es sana, vy en la
vertiginosa lucha por alcanzar la posicién del lider los competidores se valen de
estrategias vy allanzas que benefician su desempefio y complacen a los distintos

publicos. Tal es el caso del sistema bancario nacional.

La economia venezolana durante el afio 2.000, caracterizada desde
siempre por una fuerte dependencia del petréleo, estuvo marcada por una relativa
dinamizacién producida por unos precios recuperados y por ende, mayores
ingresos. La moderada recuperacién de la economia estuvo unida también a un
mantenimiento del tipo de cambio en los limites inferiores de la banda, asi como a
una reduccion de los indices inflacionarios. Estos elementos crearon un

dinamismo en la economia, que originé un fortalecimiento de la demanda crediticia
a finales de afio.

El fortalecimiento de la demanda crediticia, aunado a unos esfuerzos
adicionales llevados a cabo por la banca, como son las fusiones y los tratamientos
de los costos de transformacion, son medidas gque tendran mayor incidencia en la
reduccion de los costos para el afio 2.001, pero que si representaron en el afio

2.000 una disminucién en la relacién costos/activos.

En cuanto a los niveles de morosidad, se mantuvieron en niveles
aceptables, en términos de la banca en general, e inclusc logré reducirse a un
indice aproximado de 5% y una prevision de 120%, por encima de lo que la
Superintendencia tiene estimado en sus disposiciones. La rentabilidad gue fuvo la
banca durante el afio 2.000 se obtuvo en buena parte no como consecuencia de
las operaciones ordinarias, sino en otros ingresos como los derivados

fundamentaimente de las comisiones y tarifas que se cobran a los clientes.




Histéricamente, en Venezuela, el total del grueso del mercado bancario ha
estado concentrado en muy pocas instituciones. Aungue hayan existido 120 de
ellas, a lo sumo 15 han manejado el 0% de los recursos. Esto y los elevados
costos de transformacion de los bancos universales y comerciales, que a
Diciembre del 2.000 representaban el 96,72% del margen financiero bruto,

conjugan la necesidad de sacrificar cantidad por calidad.

A pesar de todos los movimientos efectuados dentro del sistema financiero,
todavia hoy 5 instituciones contintan acaparande el grueso del mercado bancario.
Segun el dltimo informe de la Superintendencia de Bancos (Sudeban) al 31 de
Diciembre del 2.000, las captaciones del publico para toda la banca sumaron 16
billones 543 mil millones de bolivares, de esta cifra el 88,14% estan concentrados
en la banca universal y comercial al totalizar 14 billones 583 mil millones de

bolivares y de este total, 9 billones 215 mil millones de bolivares se repartieron en
5 instituciones.

Esto constituye un ejemplo de la marcada segmentacién que existe en el
sistema financiero venezolane, y si se analizan otros indicadores como cartera de
crédito, patrimonio, inversiones, encontraremos una situacion similar, aungue con

la entrada de uno que otro nuevo actor entre los 5 principales bancos.

Durante el afio 2.000, la Superintendencia de Bancos continué con las
medidas tendentes a fortalecer la situacién patrimonial de las instituciones
financieras y a estimular el proceso de fusiones y adquisiciones. Ello obedece a
que en el sistema financiero existe un numero considerable de entidades que
abarcan una proporcion demasiado pequefa del mercado, generando ineficiencias
considerables gue inciden en buena medida en los elevados diferenciales entre las
tasas activas y pasivas. Al cierre del afio 2.000 existian 77 instituciones
financieras, de las cuales 44 correspondian al segmento de la banca comerciai y
universal, el cual representé el 88% del sistema.




El proceso de fortalecimiento y de incremento en el monto minimo de}
capital comenzé a mediados de 1.999, cuando Sudeban emitié la resolucién
N°198 del 17 de Junio de 1.999 mediante la cual se exigié que para el cierre del
afio 2.000 los bancos vy otras instituciones financieras debian tener un indice de

capitalizacion sin ajuste por riesgo (patrimonio contable sobre activo total) que se
establecié en 10%.

En la misma direccion de fortalecimiento patrimonial, Sudeban emitié¢ el 18
de Diciembre del 2.000 la resolucién N°®353 mediante la cual establecia nuevos
montos minimos de capital pagado en términos nominales que deberian tener las
instituciones financieras. Estos nuevos montos pueden ser alcanzados al menos
en tres etapas y completados en el lapso de afio y medio (30 de Junio del 2.002).
Estas exigencias de capital minimo implicarian un incremento promedio de 13,5%
del capital computable de las instituciones financieras en relacion con lo que
tenian registrado en Diciembre del afio 2.000. Para la banca universal el aumento
requerido es de 7%, pero en el caso de la banca comercial ia cifra es del 28%.
Efectivamente, estos aumentos forzaran ia venta o fusion de muchas instituciones

pequefias, las cuales dificilmente podran materializar las nuevas exigencias
planteadas por la Sudeban.

Por otra parte, el ejecutivo nacional aprobé en Febrero del 2.001 en el
marco de la Ley Habilitante, la Ley de Estimulos a la Competitividad, al
Fortalecimiento Patrimonial y Racionalizacion de los Gastos de Transformacion del
Sistema Bancario. Esta ley persigue regular vy crear los estimulos tributarios,

contables v financieros para facilitar el proceso de fusiones y adquisiciones en el
sector.

Como resultado de todas estas reguiaciones, en los proximos dos afios, el
sistema financiero experimentard un agudo proceso de cambios caracterizado por

una mayor concentracion y por {a extencion del segmento de banca universal.




El éxito en el sistema financiero estara condicionado por una diferenciacion
derivada del servicio y atencién al ciiente. En este sentido, las fusiones vy
adquisiciones cumpliran una funcion determinante, pero necesariamente no serar

la condicién para observar un sistema sano, sélido v en constante fortalecimiento.




CAPITULO 1
L.OS CAMBIOS EN EL ENTORNO COMPETITIVO DE LA BANCA

Ante el conjunto de cambios que estan viviendo en estos afios las entidades
bancarias, que afectan, de una u ofra forma, su manera tradicional de desarrollar
su negocio, surge un conjunto de interrogantes que preocupan y condicionan mas

o menos fuertemente la actuacién de sus equipos directivos.

Con el fin de centrar las ideas principales que se integran en este problema
estratégico, habria que recordar una frase famosa de Peter Drucker, el cual decia
que “ef cliente es el negocio, éf proporciona los ingresos y él es la fuente de los

beneficios”, en suma: "el cliente es e/ negocio y sin éf no hay nada’

1.1.Factores dei cambio y las causas de la mayor competencia en el sector
bancario.

El incremento de la competencia en el sector bancario se esta provocando por
tres procesos fundamentales e intimamente relacionados, que son: la innovacién

financiera, la madurez del sistema financiero y la globalizacion de los mercados

financieros.

La innovacion hay que entenderla en una triple dimensién: de producto, de
proceso y de mercado.

Son diversas las opiniones de los expertos sobre las causas o los factores

determinantes de la innovacién financiera, de las cuales podemos destacar:

e La necesidad de buscar instrumentos o sistemas de cobertura de ios riesgos,
de distinta naturaleza, contraidos por las entidades financieras, en especial

como consecuencia de la internacionalizacién del mercado.



¢« Como forma de incrementar la compeiencia y saber generar las ventajas
competitivas, tanto de costo, como de diferenciacién de productos y servicios,
para elaborar estrategias ofensivas que sepan aprovechar las oportunidades

actuales del nuevo escenario competitivo.

e La capacidad de innovacion gque el avance de las nuevas techologias esta
permitiéndo, en especial la informatica v telematica, en sus aplicaciones en el

sector bancario, tanto para procesos como para nuevos productos y servicios.

Otro proceso importante es el que representa la madurez del sistema
financiero, donde existe una mayor competencia entre las entidades financieras,
una convergencia de estrategias y de politicas comerciales que llevan a marcar
ciertos limites al crecimiento del negocio bancario tradicional. En consecuencia,
estos factores de cambios disefian la necesidad de formular nuevas estrategias
que permitan modificar el enfoque seguido hasta el momento por las entidades
respecto a la naturaleza y alcance del negocio bancario. Orientacién que se basa,
bien en provocar la fragmentaciéon del mercado financiero, o bien apostar por una
globalizacion de la entidad.

Todos estos factores de cambio se acaban concretando en ¢l desarrolio de un
sector definido por el concepto de la globalizacion, dadas las condiciones
competitivas y cada vez mayor internacionalizacion de los mercados, tanto en sus

dimensiones como en las operaciones de los agentes intervinientes.

Los mercados financieros han ido transformando su competencia doméstica e
internacional a una global, superadora de aquelias en o que de dimension giobal
tiene, y en ia base de la capacidad de actuacion y de integracién de los agentes

financieros en los mercados mundiales o giobales.

Esta integracion o intercomunicacion de los mercados genera una cadena de

valor internacional, conductora del disefio de nuevas estrategias financieras. Pero




también frente a esta globalizacién se enfrenta la posibilidad de que las entidades
bancarias puedan segmentar este mercado basadas en determinada opcion
producto-cliente, planteamiento perfectamente valido para saber competir en estas

nuevas dimensiones.

En definitiva, las consecuencias principales de estos procesos de innovacién
financiera, madurez y globalizacion estan presentes para orientar las estrategias

bancarias, de forma que:

» Las entidades de crédito tienen que orientar su campo de actividad a nuevos
negocios, bien hacia un enfoque global o segin determinada opcidon producto-

cliente.

s La banca comercial deja de ser la fuerza principal en el nuevo negocio
bancario.

e Se ha meodificade la forma tradicional de pensar sobre la estructura del
mercado, de los productos y de los servicios financieros. Aparece una nueva

mentalidad de tipo institucional y personal en la banca.

o Se haforzado a que las entidades se den cuenta que estan en el negocio para

captar clientes y no depdsitos.
1.2. La necesidad de una estrategia bancaria.

La entidad bancaria necesita dar una respuesta estratégica al reto competitivo
de esta década, de forma que le permita afrontar las amenazas y oportunidades
del nuevo entorno competitivo con ciertas garantias de eficiencia y eficacia, en
definitiva, de éxito.




En el sector bancario, como viene ocurriendo en otros sectores de la
economia, la formulacién de las estrategias empresariales se esta apoyando
basicamente en las ventajas de diferenciacién y en la busqueda de los procesos
que permitan mantenerlas y mejorarias. En definitiva, la direccién estratégica de la
empresa pretende provocar la desigualdad de los competidores, planteamiento

que se efectia manejando cuatro factores estratégicos basicos:

e Elambito geografico
e Laampliacion y especializacion de la cartera de productos y servicios
¢ Latecnologia

s Losrecursos humanos

La observacion del entorno actual y de la estructura y comportamiento de las
entidades bancarias, de cara al nuevo horizonte de referencia, en un sector cada
vez mas internacionalizado y en definitiva, globalizado, nos lleva a definir ia

estrategia de la empresa bancaria, en un sentido genérico, de acuerdo con los
atributos siguientes:

¢ Buscar la diferenciacion respecto a ios competidores actuales y potenciales.

¢ Segmentar adecuadamente el mercado.

» Orientar toda la gestion hacia el cliente, ya que él es la base del negocio.

e Actuar con la maxima eficiencia profesional, forma de poder fidelizar al cliente.
Potenciar el papel de los recursos humanos, factor clave de la gestién
bancaria.

¢ Incorporar la innovacién de productos y procesos como ventaja competitiva.

o Considerar que la organizacion es el soporte del éxito de la estrategia.

¢ Implantar un sistema de informacién efectivo y eficiente, que facilite la
comunicaciéon, la flexibilizacién, adaptacién y toma de decisiones de la
organizacion.

o Perseguir la calidad en la gestién, medio para crear una imagen corporativa de

eficiencia, seguridad, responsabilidad y solvencia.



¢ Desairollar una culiura estratégica o la capacidad de la direccion para actuar
en situaciones de cambio, complejidad y ambigiiedad.

Para que esta estrategia bancaria pueda ser formulada, es imprescindible que
la entidad estudie y resuelva un conjunto de aspectos, integrantes de lo que
podriamos definir como un modelo de direccion estratégica bancaria, el cual se

compone de los siguientes elementos principales:

¢ Definicién de la mision de ia entidad.

e Establecimiento del campo estratégico.

e Fijacion de los objetivos.

o Desarrollo de una imagen corporativa.

o Disefio de una estructura efectiva y eficaz.

¢ Disponer de unos sistemas de decision eficientes.

e Reorientar el nuevo papel de la red de oficinas en la banca comercial.




CAPITULO 2
LA INNOVACION COMO ESTRATEGIA BANCARIA

Sin duda, una de las estrategias mas empleadas en estos ultimos afios por las

entidades bancarias es la innovacion.

Una entidad bancaria puede optimizar o sacar el maximo partido de sus
ventajas competitivas basadas en diferenciaciéon, liderazgo de costos vy
segmentacion, a través del empleo de una estrategia especifica como lo es la
innovacion. Sin embargo, no se innova como un fin en si mismo, sino como una
forma para la consecucion de unos objetivos previamente establecidos. De ahi
que las estrategias de innovacion se formulen con distintas visiones por distintos
tipos de entidades. Mientras gque algunos bancos intentan diferenciarse a través de
la oferta de nuevos productos o de la prestacidn de nuevos servicios, otros
pretenden soportar ios minimos costos posibles para ser mas competitivos y otros,
en un ambito mas reducido, buscan efectuar una oportuna segmentacion para ser

més efectivos en una zona concreta o con un especifico tipo de cliente.

Las innovaciones financieras surgen como una contestacién a una demanda,
en ocasiones insatisfechas, o bien como una necesidad emanada de las propias
entidades financieras para tratar de aprovechar situaciones de privilegio o
liderazgo o bien defenderse de estrategias agresivas fijadas por la competencia,

es decit gue las innovaciones generaimente buscan alcanzar ventajas

competitivas en el mercado.

Sea cual sea la causa real de una innovacion financiera concreta, la verdad es
que el proceso considerado en su globalidad ha supuesto una verdadera
revolucion en los sistemas financieros, hasta tal punto que en estos uitimos afios

se han producido mas cambios que en todas las épocas pasadas.



2.1. Clasificacion de las Innovaciones Financieras.

A continuacion y de forma muy esquematica, vamos a destacar las
clasificaciones de las innovaciones mas actuales y representativas, de las cuales

tenemos las siguientes:

e Atendiendo a las causas que la criginan (Lewellyn, 1.988):
*Defensivas, como reaccion ante la normativa vigente.
*Ofensivas o agresivas, para aprovechar una oportunidad ventajosa.
“Protectoras, originadas por cambios en su propio balance.

*Debidas a las circunstancias, para atender a un cambio en la demanda.

s Basadas en la naturaleza de las innovaciones (Polo, 1988)
*Innovaciones de productos y servicios
*innovaciones de proceso productivo

“Innovaciones de proceso administrativo.

e Basada en una matriz de doble entrada, que tiene como gjes los mercados en

fos que se implantan las innovaciones y la tecnologia que empfean (Quintas,
1.988)

s Atendiendo a las funciones de intermediacién que desempefian en el sistema
financiero (Bank for International Settlements, 1986)
*Innovaciones en la transferencia de riesgos, que reducen el implicito a
determinado instrumento financiero o permite al tenedor del mismo protegerse
contra él.
*Innovaciones para mejorar la liquidez, tanto de instrumentos como de activos
financieros.
*Innovaciones para generar créditos, gue ensanchan los mercados crediticios

aumentando el volumen total de créditos.



*Innovaciones para generar fondos propios, que otorgan la caracteristica de
que el rendimiento de un activo financiero depende de los resultados logrados
por el emisor en activos en los que el compromiso de amortizacién del principal
se habia establecido con anterioridad.

2.2. El proceso de innovacion en las entidades bancarias.

Hasta este momento hemos visto la innovacion financiera desde el punto de
vista exégeno a las entidades bancarias, sin embargo vamos a dedicar un espacio

al proceso internc o endogeno por el que pasan las instituciones financieras.

Este proceso se puede estructurar en una serie de fases que van desde la
toma de consciencia de la necesidad de innovar hasta la comercializacién de los

productos o servicios o la puesta en funcionamiento de un proceso cualquiera.

Reidenbach y Grubbs (1.988) proponen cinco fases basicas, sin embargo
desde el punto de vista de Rodriguez Antén (1.992) éstas se deben reorientar y

ampliar hasta llegar a las nueve etapas que vamos a desarrollar a continuacion:

e Toma de conciencia de la necesidad de innovar. Esta fase, aparentemente
innecesaria por lo obvia que parece ser la necesidad de innovar, no lo es tanto
en la realidad porque la practica del “que inventen ellos” parece ser la filosofia
de buena parte de las entidades bancarias.

o Planificacion del proceso de innovacién. Una vez que la entidad se ha puesto
del Jado de la innovacion, es necesario concretar esa decision definiendo un
conjunio de consideraciones que van a ser el hilo conductor de todo este
proceso, las cuales se deben formalizar a través de una precisa planificacién.
La innovacion es tan importante que se le debe dedicar un espacio de tiempo

importante dentro de la planificacion estratégica de cada entidad, debiéndose
considerar lo siguiente:




*Formulacién de los objetivos en materia de innovacién.

*Diagnéstico del sector en lo relativo a innovacion.

*Analisis interno de la propia entidad en términos de potencial innovador.
*Organizacion de los medios técnicos y humanos que se van a encargar de
Hevar adelante este proceso.

*Fijacidn de una adecuada programacion temporal de actividades.

Generacion inicial de ideas. Si bien multilples ideas han surgido de forma
espontanea a partir de un proceso de inspiracién o de creatividad individual,
resulta mucho més provechoso aunar a estas posibilidades, la utilizacién de
técnicas que faciliten el espiritu creativo e innovador de todas aquellas
personas que se sientan participes de una realidad bancaria.

Existen dos categorias:

*Internos: Las mas empleadas son: brainstorming, sinéctica o sinestesia, lista
de comprobacidn, lista de atributos, sleep-writing, relaciones forzosas,
estructuras arborescentes, palabras al azar y analogias.

*Externas: Entre las méas empleadas tenemos: Entrevistas en profundidad,

grupos de discusion, analisis del problema y anélisis de competidores.

Desarrollo y evaluacion de la innovacién. Esta fase comienza con las ideas
generadas en la etapa anterior. Se trata de evitar esfuerzos innecesarios
provocados por desarrollar ideas que desde el comienzo se ve que no superan
unos minimos de calidad. Para ello es necesario fijar una serie de criterios de
exclusion que actien de forma restrictiva eliminando ideas que no alcancen
dichos minimos. Algunos de estos criterios a tener en cuenta pueden ser:
legales, misionarios {que no vulneren ia mision de la entidad), estratégicos,

organizativos, tecnolégicos, humanos, financieros y de oportunidad.

Estudio de la aceptacion por parte del mercado. El siguiente paso es
comprobar que opina el mercado sobre la bondad de los nuevos productos o

servicios. Si la innovacion se refiere a procesos tecnolégicos de uso interno o a




nuevos métodos de gestién que no afecten a la clientela, no serd necesaria
esta fase. Como el objetivo de esta fase consiste en averiguar si la innovacion
va a ser aceptada por el mercado, se debe efectuar un estudio a tres niveles:
dentro del propio personal de la entidad, con los clientes actuales y por ultimo,
coh el publico en general. A través de estos tres niveles la entidad puede
formarse una idea bastante exacta del grado de aceptacién de las
innovaciones propuestas.

Analisis de la viabilidad econémica de la innovacién. En esta etapa se trata de
efectuar un complejo analisis de viabilidad de la innovacién entendida como

proyecto de inversién. En definitiva, se trata de estimar la rentabilidad esperada

de cada inhovacion.

Difusion interna de la innovacién. Una de las asignaturas pendientes del
proceso innovador en ia mayor parte de las entidades bancarias consiste en la
adecuada transmisién interna de la informacion basica relativa a las

innovaciones acometidas.

Comercializacion de la innovacién. En esta fase, la entidad debera dar a
conhocer sus innovaciones al mercado. Para ello debera empiear de forma
aislada o, a ser posible, a fravés de un mix, los cuatro elementos basicos de

todo proceso comercial: publicidad, relaciones publicas, promocién y venta
personal.

Controf de la innovacion. En esta ultima fase se deben efectuar las labores

tipicas de todo proceso de control v a los tres niveles coOrrespondientes:
estratégicos, de objetivos y operativo.

-



CAPITULO 3
DESARROLLO DE LAS ESTRATEGIAS DE SEGMENTACION.

Lo primero que tenemos gue tener en cuenta es que es totaimente diferente
la estrategia que la entidad debe desarrollar por cada cliente, a la estrategia que la
entidad desarrolla alrededor de un segmento de clientes como grupo. Esto quiere
decir que lo primero debe ser fa vinculacion de un cliente individual al maximo de

relacién o consumo que dicho cliente pueda operar con una entidad.

Después de desarrollar este crecimiento por cada cliente, agrupados dichos
clientes por funciones de consumo, se establece la estrategia de segmento, que
intentard como cualquier estrategia alcanzar el objetivo del incremento del grado
de relacién en ios grupos de clientes, dichas estrategias pueden ser de atraccion,

fidelizacién, vinculacién, abandono, comparticion y mantenimiento.

Una vez establecida la estrategia por cliente y por segmento, el siguiente
paso consiste en adecuarlo a un area geogréfica determinada y posteriormente a
las oficinas que en las mismas se encuentre, en funcion de los criterios de numero
de clientes de ese segmento que estan en la misma oficina v como segunda

variable la capacidad de gestion que en es0s momentos se estd desarrollando en
dicha oficina.

La uitima operacién desde el punto de vista estratégico que quedaria por
desarrollar, seria adecuar un numero determinado de clientes dentro de un
segmento con su respectiva estrategia de cliente y de segmento a una cartera que
podria ser pura si solamente fuera de un segmento, o mixta o compartida si fuera
de varios, para que un gesior la manejase o administrase durante un tiempo

determinado que normalmente coincidiria con el tiempo gue dura el plan de accién
comercial.




3.1. Estrategia de clientes.

El punto de partida en el analisis estratégico de una entidad es identificar

cual es la relacién existente entre cada cliente de un segmento con la entidad.

Cada cliente tiene una capacidad de consumo y disponibilidad que puede

proporcionar a la entidad entre el Oy e} 100% de su consumo financiero, el cual es

medido a nivel de productos y servicios y a nivel de saldos; por lo tanto, es

necesario catalogar ia posicién que cada cliente tiene dentro de un segmento y
dicha posicién puede ser de cuatro tipos:

@

Clientes de alta vinculacion o exclusivos: Son aquellos clientes que trabajan
basicamente con la entidad, desarrollando con ella el 70% o mas de su

relacién financiera global, tanto a nivel de productos como de saldos.

Clientes de vinculacion media: Son clientes que su actividad con esa entidad
oscilan entre un 30% hasta un 70% de su actividad financiera global, por tanto,
son clientes compartidos con otra serie de entidades bancarias, pero

manteniendo una relacidén preferente con dicha entidad respecto a las otras.

Clientes de baja vinculacién: Son clientes con menos de un 30% de actividad
con ella, y que al igual que la anterior, son compartidos con otra serie de
entidades competidoras, pero lo que hay que destacar es gue en estos clientes

la entidad nunca es la preferente, sino que queda posicionada como una
entidad de segundo orden en sus criterios de relacion.

Los clientes potenciales:. Son aquellos clientes dentro de un segmento que no

tienen ningun tipo de relacion con la entidad y que determinaria el total del
mercado potencial externo.




3.2. Estrategia de segmento.

El objetivo que se pretende alcanzar con las estrategias de segmentacion

es conseguir unos objetivos cuantitativos distribuidos de diferentes posiciones en

el mismo segmento de clientes, teniendo en cuenta el grado de vinculacién que

tiene con la entidad bancaria.

Las seis estrategias de segmentos claves son:

Estrategia de atraccidn. Consiste en conseguir el objetivo cuantitativo en la
parte de segmento de clienfes que atn no es cliente, es decir, en el mercado
potencial externo. Esta estrategia se caracteriza por ser la mas costosa de
todas, puesto que cuesta entre siete a ocho veces mas, dependiendo del

segmento, captar a un cliente nuevo, que vender a uno que ya tenemos.

Estrategia de vinculacién: Consiste en incrementar el consumo de productos o
servicios o el saldo con clientes que ya se tienen y que son operativos. Por lo
tanto, dicha estrategia cotre a través de la venta cruzada, la cual es la venta de
mas productos y servicios, 0 que ya existen en el portafolio o que se crean

nuevos, para venderios a los clientes actuales.

Estrategia de fidelizacion. Esta estrategia solamente es aplicable a la parte de
clientes que son de alta vinculacidon dentro del segmento, y consiste en no

perder el crecimiento que se produzca dentro de estos clientes en el consumo
ideal.

Estrategias de mantenimiento: Consiste en mantener la posicidn existente
sobre un segmento de clientes en un momento determinado, por tanto, no se

crece, pero tampoco se decrece. En esta estrategia no se pretende repetir los




resultados obtenidos sobre ese grupo de clientes, puesto que, aungue no se

crezca o se decrezca y se mantenga igual, lo que si puede variar es el precio, y
como consecuencia de esto obtener mejor o peor resultado.

Estrategia de comparacion. Esta estrategia crece cada dia mas como
consecuencia del mayor nimero de necesidades financieras y de servicios que
rodean a los clientes del mercado financiero. Este incremento vertiginoso en
las necesidades financieras trae aparejado unas inversiones en tecnologias y
medios que en muchos casos son dificiles de recuperar a corto y mediano
plazo, por io que las entidades entran en una diatriba de tener que perder la
vinculacidén del cliente por no recuperar la inversiéon, o compartir este cliente
con una institucion complementaria de otro sector que si es capaz de dar
solucién a las necesidades del cliente. Estas uniones temporales entre dos o
mas entidades compartiendo un cliente se regulan a través de dos figuras que
son el joint venture y el outsourcing. En cualquiera de {os dos casos, la entidad
que tiene la relacién con el cliente nunca debera perder el liderazgo de esa
relacion, ni el control de la calidad en el servicio que aporta la entidad

complementaria.

Estrategia de abandono: Consiste en abandonar a un segmenio 0 a un grupo
de clientes deniro de un segmento siempre y cuando se produzcan dos
situaciones, la primera, que el segmento o el grupo de clientes esté en
pérdidas v no se tenga un tiempo t estratégico que permita reinvertir para
esperar obtener beneficios; segunda, que inctementando la inversion, y como
consecuencia de ello incrementando la vinculacidén del segmento del grupo, se
prevea que se produzca una deseconomia de escala, es decir, que cuanto mas
crezca la entidad sobre los compefidores, sufra mayores pérdidas en la cuenta
de resultados del segmento.




3.3. Estrategia de oficinas.

Para el desarrolio de una correcta segmentacién de oficinas es necesario
tener acceso a cuatro tipos de informacion complementarias. Tres tipos de
informacion son de orden cuantitativo y una fuente de informacién es de orden
cualitativo. Las fuentes de informacién de orden cuantitativo son el crecimiento de
negocio de cada oficina, desarrollado a lo largo de un periodo de un afio; segundo,
la rentabilidad obtenida por la oficina durante el mismo periodo de tiempo, y el
tercero seria el volumen de negocio del punto de venta. Desde el punto de vista

cualitativo seria el analisis del management de la oficina.

La primera variable a considerar es el crecimiento de las oficinas, para lo
cual vamos a medir el crecimiento de los puntos de venta a través de tres analisis
complementarios:

+ Crecimiento de |a inversion crediticia.

¢ Recursos totales administrados aparecidos en balances en saldos finales a la
fecha del estudio.

e Crecimiento en la combinacién del incremento en la inversién crediticia en
porcentajes y volimenes méas el incremento en los recursos totales

administrados por la entidad obtenidos del balance en la misma fecha, ambos

en saldos finales.

La segunda variable cuantitativa es la rentabilidad. Para obtenerla podemos

seguir dos caminos diferentes:

o El margen de explotacién, el cuai se desprenderia del balance de la oficina
e El margen de explotacién neto, restdndole los saneamientos por cobros

dudosos y dotaciones, y ademas descontandoles los gastos de personal.




El dltimo factor cuantitativo por su importancia es el volumen total de negocio,

el cual puede variar sustancialmente con el manejo de la oficina, los sistemas y la

burocracia.

En cuanto al factor cualitativo, consiste en analizar la calidad del management
de las oficinas a través de un estudio que investigue la gestion de todas las
oficinas desde el punto de vista cualitativo, es decir, tener una idea clara de cual

es la capacidad de management de los gerentes de las entidades bancarias.
3.4. Estrategia de clientes/ segmentos/ oficinas.

En esta estrategia lo que pretendemos relacionar son los segmentos
preferentes de clientes con las oficinas claves de una institucion. Por tanto,
necesitamos conocer la concentracion existente entre segmentos preferentes y
nameros de clientes a personalizar durante un afio, y el nimero de oficinas claves

donde estan concentrados dichos clientes.
3.5. Estrategia por gestor y cartera.

El objetivo Gltimo de todo proceso de segmentacién, y como consecuencia
de cualquier plan estratégico comercial en cualquier institucidén financiera que lo
aplique, es tratar de individualizar al cliente hasta en su ultimo aspecto. Para ello
necesitamos la figura del gestor, cuya finalidad sera dar servicio individualizado y
gestionar comercialmente a una cartera de clientes de uno o varios segmentos
que tendran distintas posiciones de alta vinculacidn, media vinculacién o baja
vinculacién, y ademas trabajara en la captacién de clientes dentro de su

segmento, en las estrategias de atraccién alrededor de su mercado operativo.



CAPITULO 4
EL VALOR DE LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS BANCARIOS

El avance del mercado financiero, ha hecho que los niveles de competencia
entre las distintas entidades financieras alcancen cuotas que hasta ahora parecia
que estaban reservadas a ofros mercados comercialmente mas agresivos como
{os de gran consumo. En este contexto, ia gestion de la calidad se confirma como

unc de los pilares para la mejora competitiva.

La calidad es ventajosa en las entidades financieras, por varios factores que

se podrian agrupar de la siguiente forma:

o Relacionados con el cliente: Fidelidad, satisfaccion, vinculacién, atraccién,
confianza, credibilidad, expectativas.

* Relacionados con fa organizacion: Rentabilidad, imagen, reduccién de costos,
cuota de mercado, diferenciacion.

s Relacionados con el factor humano: Motivacién, clima organizacional y

comunicacion.

Por otro lado, segun el Instifuto de Planificacion Estratégica a través de su

base PIM’'S (Profit Impact of Market Strategies), las ventajas de la calidad serian
fas siguientes:

o Mayor leaitad del cliente,

s Repeticién de negocios.

¢ \ulnerabilidad reducida a la guerra de precios.

o Habilidad para disfrutar de unos precios relativos mas altos sin que ello afecte
sobre la participacion en el mercado.

o Costo de mercado inferiores.

o Crecimiento de la participacion de mercado




En contrapartida, uno de los grandes gurus japoneses de la calidad, K Isikawa
(1.985), identifica lo que él denomina obstaculos clasicos de la calidad y que son

fos siguientes:

e [aapatia de los ejecutivos y directivos.

s Los que piensan que no hay ningun problema.

o Los que creen que su compafiia es la mejor.

e Gente con su punto de vista puesto en ellos mismos.
e Los que se niegan a aprender.

o La desesperacion, los celos y la envidia.

e |os de mente estrecha.

o Los que viven en el pasado.

Todos estos puntos tienen en comun denominador los recursos humanos. Esto
reafirma que para implantar un sistema de gestidén de calidad que permita alcanzar
los objetivos identificados como ventajas, es necesario desarroliar
coordinadamente dos areas de gestion: el marketing y recursos humanos. Esto es
obviamente una tarea a desarrollar y maxima en compafiias de servicios como las
entidades financieras, donde la participacién de las personas resulta determinante
para la prestacion del servicio. Sin orientacién hacia el marketing, no se podria
captar clientes, pero sin orientacion hacia las personas de las empresas,
dificiimente se podria mantener esos clientes, lo que puede llegar a ser

determinante, dificiimente se vincuiaria de forma cruzada.

En el nuevo entorno empresarial, ia calidad se perfila como una via de gestién,
que puede mejorar la competitividad de las empresas en general y mas
concretamente la de servicios, donde ocupan una posiciéon sustancialmente
importante.




La calidad ileva consigo una serie de ventajas ya enumeradas y que son
altamente valoradas por ei cliente. Esta valoracién positiva que de ella hacen
generara ventajas competitivas genéricas de indole diferenciadora dificiimente
copiables a corto plazo, por lo que se convertiran en sostenibles a 1o largo de un
periodo de tiempo.

A suvez hemos de tener en cuenta que es intrinseco a la feoria de la mejora
de la calidad, la actuacién constante de sus parametros en funcién de la evolucién
del mercado, y mas concretamente de los segmentos del mercado. Por elio esa
ventaja competitiva, que no es estatica sino dindmica vy proyectada en el tiempo,
es la que hara que la propia definicién de la calidad facilite su actuacion constante
y su sostenimiento en el tiempo, constituyéndose, por tanto, en una ventaje

competitiva duradera para ias entidades financieras.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Si algo se ha caracterizado en este tiempo dentro del sector financiero
bancatio, es el aumento de la competencia, como consecuencia de los procesos

de la innovacién, la madurez y globalizacion de los mercados financieros.

Con la configuracion de este nuevo entorno o escenario competitivo, las
entidades bancarias tienen que saber definir las estrategias mas adecuadas para

actuar en los distintos ambitos de negocios, donde deberia desarrollar como lineas
estratégicas:

e Incrementar el proceso de incerporacién y desarrollo de nuevos instrumentos,
apostando por la innovacion financiera.

o Establecer una adecuada segmentacion de los clientes y definir la
especializacién mas conveniente segun sus ventajas competitivas.

» Implantar un marketing bancario, capaz de aprovechar las opciones
producto-cliente.

La principal tendencia que ha mostrado el mercado bancario nacional ha
apuntado hacia la realizacién de fusiones y adquisiciones, muy en linea con los
acontecimientos en la escena del mercado financiero mundial. Esta corriente

permite incorporar una nueva perspectiva en el analisis del sector bancario
nacional.

En principio, la banca nacional requiere experimentar un proceso sostenido
de consolidacion y fortalecimiento, sin embargo, aun cuando las fusiones y
adquisiciones pueden contribuir a esta demanda, no son la solucion a todos los
problemas estructurales. Las instituciones deben acentuar sus esfuerzos por

construir un sistema mas sano, confiable, con mayer fortalecimiento patrimonial y




eficiencia, y acorde con la dindmica en generacion de productos, servicios, soporte

tecnolégico y atencién al cliente que demandan los tiempos actuales.

Del mismo modo, suponiendo que los procesos de fusiones deriven en ia
irrupcion en el mercado de pocas, pero muy sélidas instituciones financieras y que
a su vez, puedan realizar las inversiones necesarias en lo referente a tecnologia,
en ese plano la ventaja comparativa entre uno y otro banco vendra dada por la
innovacién y por la creatividad en la generacién de productos y servicios
financieros que aporten un valor al desarrolio de la cotidianidad de sus clientes,

tanto individuales como corporativos, y también por la calidad dentro del proceso
de atencién a estos clientes.

Las incorporaciones tecnologicas que han venido experimentando la banca
comercial venezolana han tendido a absorver los adelantos mas interesantes que
ha experimentado el mercado financierc mundial, donde las entidades estén
obligadas a competir a través de herramientas complementarias, tanto con los
canales tradicionales de atencion al cliente, con soluciones tecnolégicas de
acceso mas populares asl como mas sofisticadas, como el uso via internet. En
todo caso, fa porcion de esfuerzo que cada banco coloque en una u ofra opcién

dependera de la composicién de la clientela hacia la cual apunta.

El principal factor critico que pesa sobre el sistema financiero es el aspecto
econémico, esto es, la necesidad de un crecimiento econémico sostenido, de
mayor actividad del aparato productive como via para impulsar la demanda
crediticia. La banca al final es un reflejo de la economia, y por elio es fundamental
que la economia marche bién, para que la banca se pueda desarrollar en forma
adecuada. Otros factores que pesan sobre el sistema son de naturaleza politica y
sociai, como la necesidad de un ahorro a fargo pilazo y el necesario nuevo sistema
de seguridad social.




Existe una importante injerencia del sector oficial en la banca gue se
evidencia en la alta dependencia de los valores publicos y el otorgamiento de
créditos a sectores especificos de la economia, como ha sido la vuelta de la
obligatoriedad de ia cartera agricoia. Por otro lado, se ve con gran preocupacién la
expancion de la banca publica, el Estado tiene que reducir su rol en el sector, pero

ahora todo indica que se piensa en la expansién de la banca oficial.

La banca enfrenta importantes cambios, donde la exigencia de los clientes
requerira de una entidad capaz de personalizar la relacién, de mejorar la atencion
hacia la calidad. Estos cambios apuntan a la necesidad de enfrentar una mayor
cultura financiera y tecnologica, asi como también, a la busqueda de productos a

la medida, basandose en un mayor profesionalismo y siendo eficientes y
competitivos.
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