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I. NUEVOS VALORES )
EN LA NUEVA ECONOMIA

NTERNET ofrece la oportuni-
dad de construir una nueva
conomia basada en la dis-
ponibilidad de una extensa canti-
dad de informacién y en la estre-
cha interconexion de los agentes
econémicos. La promocion de
estos dos efectos, informacion e
interconexion, abre un mundo de
competencia mas pura y por lo
tanto un mercado mas eficaz,
mas agil y generador de valor,
pero al mismo tiempo mas agre-
sivo y exigente.

Todo ello va configurando unas
nuevas pautas de hacer, unos nue-
vas reglas y unos nuevos valores
para los negocios electronicos.
Es cierto que esta por ver si los
valores que inicialmente se han
constituido en la esencia de los
nuevos negocios apoyados en
Internet seguiran manteniéndose
o se iran puliendo y perfeccio-
nando a medida que la nueva
economia vaya tomando forma.

Pero, sin perjuicio de que los
valores puestos de moda por los
primeros negocios en Internet
puedan no ser definitivos y sean
mas bien el resultado de un pri-
mer movimiento de péndulo que
aun deba tomar una posicion de
equilibrio menos extremada, me-
rece la pena examinarlos, seguir-
los de cerca y proyectarlos como
tendencias ilustrativas de las
nuevas formas de hacer. Por to-
do ello, expongo a continuacion
mi vision particular de algunos de
estos valores, entendiendo que,
en la medida en que son de apli-
cacion a todos los negocios, lo
son también en particular al ne-
gocio bancario o financiero. Este

breve repaso de los valores que
los nuevos negocios en Internet
ponen de moda nos situa antes
de adentrarnos en el analisis del
futuro de la actividad bancaria.

1. Lainformacion
«no tiene precio»

Crear un sitio en Internet obli-
ga a colocar y difundir informa-
cion, ya que si no se aporta infor-
macion en la red no se es nadie.
La informacion, por otra parte, es
la esencia de los nuevos nego-
cios, cada vez menos vinculados
0 menos dependientes de los ac-
tivos fisicos.

Sin embargo, la difusion de in-
formacion termina siendo funda-
mentalmente gratuita, ya que de
otro modo la empresa no obtiene
la necesaria atencion del publico
en la red. En otras ocasiones,
cuando no existia o no era utili-
zada Internet comercialmente, la
informacion podia ser cobrada;
pero la red termina convirtiéndo-
la en un bien publico, en algo a lo
que el cliente termina conside-
rando que tiene derecho sin ne-
cesidad de pagar por ello.

Va tomando forma, por lo tan-
to, una curiosa contradiccion. A
pesar de subrayarse la creciente
importancia de la informacion en
los nuevos negocios, rapidamen-
te ésta se divulga, se comparte y
se hace gratuita. Esta contradic-
cion es fruto del perfecto régimen
de competencia que Internet pro-
voca. La creacion de informacion
tiene un coste fijo, ya que el cos-
te variable de su transmision por
la red se hace insignificante, y los
mercados perfectos hacen que

los bienes de coste fijo se abara-
ten al maximo.

No deja, por todo ello, de ser
aun legitimo aspirar a crear y do-
minar informacion relevante, al-
tamente diferencial, pero sera di-
ficil mantener la especializacion
que permita cobrar por ella du-
rante un plazo de tiempo dilata-
do. De hecho, las iniciativas has-
ta hoy desarrolladas demuestran
que la informacién no se cobra
directamente al usuario, sino que
se aspira a rentabilizar indirecta-
mente mediante la facturacion de
publicidad a empresas anuncian-
tes, una vez que se adquiere au-
diencia suficiente.

Precisamente constituyen bue-
nos ejemplos del suministro de
informacion gratuita por la Web
los portales financieros que se
han creado recientemente, en
los que se ofrece amplia informa-
cion de cotizaciones, histéricos y
tendencias de evolucién de los
valores, noticias, e incluso ase-
soramiento al inversor. Con ello
algunos portales financieros se
han desarrollado ampliamente y
han ocupado una posicion domi-
nante en la relacion con muchos
inversores. A partir de esta situa-
cion, no solo arruinan la posibili-
dad de cobrar por esa informa-
cion a las entidades financieras,
sino que incluso han ocupado ya
una amplia base de clientela difi-
cilmente recuperable.

2. La diferenciacion
y la confianza «marcan»

Cada vez es mas asumido
que en Internet no hay barreras
de proteccion de la clientela, es
decir, no hay cautividades que
obliguen al cliente a conectarse
y utilizar los servicios electréni-
cos de la empresa. La palabra de
moda ahora es «contenidos», es
decir, ofrecer algo diferenciador,
algo fuera de lo comun, y a ser
posible, sostenible en el tiempo.
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Pero junto con la diferencia-
cién, es importante también la
confianza, en especial cuando
ésta es consustancial al servicio
que el cliente espera recibir.

Muchos son los ejemplos en
los que dicha confianza es fun-
damental. El ejemplo mas claro,
a mi juicio, es la compra por In-
ternet de bienes fisicos que de-
ben ser entregados al cliente. El
cliente, en tales casos, esta com-
prando por la red y presentando
su numero de tarjeta, es decir,
pagando por anticipado. Esta, en
resumidas cuentas, confiando en
la posterior entrega del producto
por la empresa. Es probablemen-
te esta exigencia de confianza en
la firma la que mas pueda estar
retrasando el despegue del co-
mercio electrénico en Internet,
mas aun que la muchas veces
aludida falta de medios de pago
seguros.

La diferenciacion y la confian-
za deben trasladarse a la marca,
ya que ello prejuzga la opinién
del mercado en cuanto al cumpli-
miento de dichos atributos por la
empresa, lo que se traduce en un
mayor potencial de negocio.

En la vieja economia, el tama-
Ao siempre se considero, y sigue
considerandose como demues-
tran las nuevas olas de fusiones,
un factor esencial de éxito para
las empresas. En la nueva eco-
nomia, el tamano sera transcen-
dente no tanto por su efecto en
los costes, como sucedia en el
pasado, sino por su efecto en las
posibilidades de creacion de ima-
gen de marca asociable precisa-
mente con la diferenciacion y con
la confianza, tan esenciales en la
nueva economia.

No debe interpretarse que los
costes dejaran de ser importan-
tes en la nueva economia, sino
que en ésta, la informacion ju-
gara cada vez un papel mas
relevante frente a los bienes tan-

gibles. También sucede que mu-
chos competidores podran con-
seguir mejores competencias en
costes recurriendo a alianzas,
mas que a tamano, a su vez fa-
vorecidas por la propia Internet.

En la actividad financiera, la
confianza y la diferenciacion de
servicio seguiran siendo factores
claves de seleccion de empresa
financiera por los clientes, mas
incluso que el precio. Por todo
ello, dificilmente podran empre-
sas tecnoldgicas o bancos exclu-
sivamente online desplazar sig-
nificativamente a las entidades
financieras tradicionales, al me-
nos mientras estas ultimas sepan
mantenerse con el nivel de servi-
cio al cliente exigido por los nue-
vos tiempos.

3. La mejor tecnologia
es la que no se ve

Internet provoca a menudo la
sensacion de que la tecnologia
pasa a ser la clave para compe-
tir. Es cierto que disponer de
competencias tecnoldgicas sera
importante, pero no necesaria-
mente suficiente. La tecnologia
cumple un papel, pero debe al
mismo tiempo cumplir un requisi-
to esencial: ser transparente al
usuario. Las ofertas que obligan
al cliente a asumir y manipular
una cierta nueva tecnologia, sue-
len fracasar, porque hacen el ser-
vicio incomodo para el usuario.
El cliente quiere sencillez y co-
modidad, justamente valores que
promueve la red gracias a su es-
tandarizacion y facilidad de uso.
No debe equivocarse, por lo tan-
to, el uso de la tecnologia en el
servicio interactivo, llevandola
mas alla de lo que la cultura del
cliente esta dispuesta a aceptar.

Creo que éste es precisamen-
te un fenémeno claramente de-
mostrado en banca, donde los
productos que mas han exigido

al cliente entenderse con la pro-
pia tecnologia han tenido un
tiempo de maduracion mayor, co-
mo ha sido el caso de los caje-
ros automaticos o, en los ultimos
tiempos, del monedero electro-
nico.

El servicio que se preste en
Internet debe ser bueno, eficaz,
seguro, rapido y con alta dispo-
nibilidad, pero sobre todo debe
ser sencillo para el cliente.

4. La mejor oferta, la mas
interactiva

La busqueda de la diferencia-
cion en Internet obliga a reflexio-
nar sobre los valores comercia-
les que mejor pueden generarse
en la red y que mas pueden ser
apreciados por el cliente. Entre
dichos valores claramente esta
la informacion, en sus diferentes
manifestaciones, pero ésta termi-
na generalizandose y haciéndo-
se dificilmente cobrable. El otro
rasgo esencial de Internet que
genera valor comercial es la in-
teractividad. Apoyandose en és-
ta, puede generarse valor en la
oferta de servicios. Interactividad
quiere decir muchas cosas: la
posibilidad de crear redes de co-
munidad entre usuarios que in-
tercambien entre si informacion,
opinioén e incluso ofertas; la posi-
bilidad de que el cliente pueda
seleccionar, agrupar, procesar o
analizar informacion agilmente,
de forma diferencial a como pu-
diera hacerlo en papel; o la capa-
cidad de ejecutar transacciones
de forma segura y comoda.

Son de nuevo muchos los
ejemplos de soluciones que crean
valor promoviendo la interaccion
entre los propios usuarios. Entre
ellas estan las comunidades vir-
tuales de ocio o chats, asi como,
en el campo empresarial, las lon-
jas electronicas o los market pla-
ces centrados en el business to
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Pero la interaccion no solo es
la comunicacion interactiva entre
los propios usuarios, sino tam-
bién entre éstos y la informacion
o servicio ofrecido por el sitio In-
ternet. Entre otros ejemplos, los
brokers online son un ejemplo
destacado de un servicio clara-
mente interactivo, donde la fa-
cilidad de comprar y vender en
tiempo real, y por lo tanto de for-
ma interactiva, no solo ha sido
muy valorada por el cliente, sino
incluso podemos decir que ha
contribuido a crear un nuevo mer-
cado.

5. El cliente tiene
«un nombre»

Otra forma de mejorar la dife-
renciacion de la oferta es a tra-
vés de la personalizacién de los
contenidos. Ello exige conocer al
cliente, lo que en muchas ocasio-
nes hace imprescindible analizar
y procesar sus habitos de consu-
mo. Con ello, en determinados ti-
pos de negocio se hara impres-
cindible para competir generar
conocimiento sobre el mercado y
el cliente, identificar a éste y po-
der personalizar o sugerir la me-
jor oferta.

Es sobradamente conocido
en este contexto el caso de Ama-
zon, donde se registran los habi-
tos de compra del cliente y se le
sugieren nuevas ofertas en fun-
cion de sus gustos contrastados
y de comparaciones con expe-
riencias de compras de otros
clientes de similar perfil.

Aqui, la tecnologia juega un
papel importante para establecer
las pautas de comportamiento
del cliente e inferir oportunidades
de venta. Sin embargo, es muy
importante no aceptar los mis-
mos patrones o soluciones de
otras entidades simplemente por-
que a aquéllas les hubieran re-
sultado utiles. Es importante ra-

zonar en funcion del mercado
que uno ocupa y del comporta-
miento de compra propio de di-
cho mercado.

En particular, las experiencias
de venta de libros no son direc-
tamente aplicables a los servi-
cios financieros, donde la contra-
tacion de nuevos servicios es
mas infrecuente y mas reflexiva
0 menos espontanea. Queda, en
cualquier caso, mucho por hacer
en banca en esta linea, donde el
conocimiento del perfil del clien-
te y sus habitos de comporta-
miento podrian explotarse gene-
rando un gran valor anadido. En
concreto, cabria hacer sugeren-
cias u orientaciones de inversion
al cliente en funcion de su edad,
renta, nivel de endeudamiento,
etcétera.

6. Si «el cliente esta bien»,
el «<accionista esta bien»

Las empresas se esfuerzan
en generar contenidos que sean
apreciados por los «internautas».
En la mayoria de los casos, di-
chos contenidos se ofrecen sin
precio, por lo que las companias,
al menos durante un plazo de
tiempo, crecen en pérdidas. Ello
no es inconveniente para que el
mercado asigne un importante
valor de cotizacion a la accion de
dichas companias, anticipando
que si hay valor diferencial pa-
ra los clientes o usuarios, hay
potencial suficiente para crear
igualmente valor para el accio-
nista en el futuro. Todo ello hace
que se identifiquen en mayor me-
dida que en el pasado el valor
para el cliente y el valor para
el accionista. No es necesario el
beneficio, pero si la aportacion
de contenido o lo que se ha veni-
do en llamar «propuesta de va-
lor» para la clientela.

Sin embargo, este razona-
miento tiene un cierto peligro que

los inversores deben saber es-
timar. La nueva economia dis-
pone de menores barreras a la
competencia de las que habia en
la antigua, por lo que el valor pa-
ra el cliente puede muy bien ser
ahora mas dificil de traducirse en
ingresos de lo que hubiera podi-
do hacerse en el mercado tradi-
cional. No solo conviene juzgar
la propuesta de valor que una
empresa genera, sino también
como de sostenible es dicho va-
lor en el futuro, y cémo de esen-
cialmente facturable es ante las
nuevas pautas de comportamien-
to. Por otra parte, si se retra-
sa en exceso el cobro de ser-
vicios diferenciales para crear un
volumen de mercado, muy bien
puede ocurrir, que cuando di-
cho servicio se intente trasladar
a ingresos, el mercado haya ya
«banalizado» dicho contenido,
convirtiéndolo en algo asumido
como esencialmente gratuito.

Son diversos los casos que
empezaron siendo gratuitos con
el fin de conseguir mercado, pe-
ro con el convencimiento de que
llegarian a cobrarse posterior-
mente y que, sin embargo mas
tarde se han convertido en un es-
tandar y por lo tanto dificilmente
cobrable. Un ejemplo de ello son
las ediciones electronicas de los
periddicos que ya se han conver-
tido, a pesar de su indiscutible
valor —que por cierto en muchos
casos es superior al de las edi-
ciones impresas—, en un bien
asumido como gratuito por el lec-
tor en Internet.

Hay casos de bancos online
sin oficinas que consiguen un
gran mercado a costa de campa-
nas de precio muy agresivo. Di-
cha base de clientela consegui-
da, sin embargo, se hace dificil
de aprovechar en el futuro, ya
que un eventual reajuste en los
precios a la baja puede muy bien
hacer perder la clientela debido
a su baja fidelidad. Por lo tanto,
es facil adquirir posicién relevan-
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te en el mercado a través de ser-
vicios gratuitos o depdsitos por
encima del mibor. Todo ello ge-
nera audiencia, pero no necesa-
riamente rentabilidad. Lo mas
apreciable para el sostenimiento
de una firma es la verdadera ge-
neracion de valor para el cliente,
es decir la creacion de diferen-
ciacion o contenidos, objetivo ca-
da vez mas deseado y pretendi-
do en Internet.

7. La «vitalidad» resulta
«vital»

La rapidez de reaccion y el
aprendizaje continuo seran esen-
ciales para mantener la diferen-
ciacion de la oferta y para con-
testar con agilidad a la accion de
la competencia. En la medida en
que Internet elimina barreras de
cautividad y hace mas facil la
constitucion de nuevos negocios,
obliga igualmente a las empre-
sas a mantenerse agiles y dina-
micas en la creacion de oferta
para sus clientes. Pero esto, que
parece probablemente un re-
sultado evidente de la expansion
de la red, es también algo difi-
cil de introducir en las culturas
de las organizaciones, especial-
mente en aquellas ya hechas a
actitudes y valores procedentes
de la vieja economia.

Una mayor vitalidad significa
decisiones mas rapidas, una ma-
yor disposicion a aprender de la
competencia, organigramas ine-
xistentes 0 mas planos y mas
cambiantes, asi como emplea-
dos mas orientados al trabajo en
equipo, a la obtencidén de resul-
tados y a la busqueda de la origi-
nalidad e innovacion.

Pero, como no todos los va-
lores de una organizacion son
compatibles entre si, las empre-
sas tendran que optar entre cier-
to tipo de negocio y la organiza-
cién que resulte coherente con
ello, o bien crear tensiones inter-

nas por el intento de imponer
pautas no siempre compatibles.

La creacion de organizacio-
nes orientadas a Internet es pro-
bablemente uno de los ejercicios
mas dificiles. Pero también aqui,
al igual que en muchos de los de-
mas puntos, no valen clichés o
soluciones preestablecidas o es-
tandares. Las soluciones pueden
ser muy distintas en funcién del
tipo de producto o servicio propio
de la empresa.

Si la empresa utiliza Internet
para canalizar 6rdenes de com-
pra o de venta con sus clientes o
proveedores, estrechando de es-
ta manera los procesos de nego-
cio interno con el de otros agen-
tes de mercado, sera importante
la eficiencia en dichos proce-
sos y la calidad de servicio. La
eficiencia y calidad de servicio
requieren necesariamente cui-
dar, supervisar y optimizar los
sistemas de informacion y la ex-
plotacion de éstos. Todo ello pue-
de muy bien exigir organizacio-
nes bien definidas, con normas
claras de produccion, definicion
de variables de servicio, cuadros
de mando, especializacion en las
funciones, etc. En resumen, lo
que podriamos llamar una orga-
nizacion orientada a los proce-
sos, y por lo tanto normalizada y
racionalizada, donde las funcio-
nes y flujos de informacion entre
departamentos o responsabilida-
des sea precisa.

Pero también es cierto que
es mas dificil pedir dinamismo o
espontaneidad en una empresa
orientada a los procesos, donde
el cambio puede significar ries-
gos de pérdida de servicio o de
falta de integracion, donde el tra-
bajo de mantenimiento impide
disponer de recursos libres para
el nuevo desarrollo y donde la
especializacion en funciones ha-
ce mas complejo reunir las dife-
rentes capacidades en un mismo
proyecto de innovacion.

Otro caso seran las empresas
mas orientadas a proyectos que
a procesos, donde dichos pro-
yectos puedan resultar indepen-
dientes entre si e incluso con du-
raciones limitadas en el tiempo
y, por lo tanto, sin generar car-
gas de mantenimiento. En tales
casos, cabe mas libertad de ac-
cién y algo menos de normali-
zacion o supervision ya que el
posible error en un proyecto no
afecta al resto.

El gran desafio se produce en
aquellas empresas tradicional-
mente orientadas a procesos, co-
mo son las propias entidades fi-
nancieras o las industriales, que
tendran que cambiar para ser, por
una parte, aun mas eficientes en
sus servicios, convirtiendo sus
procesos operativos en mas in-
teractivos e integrados, y a la vez
a ser mas agiles e innovadoras
para poder generar diferenciacion
y mantenerla en el tiempo.

Crear una cultura a la vez
eficiente en los procesos € inno-
vadora en la oferta constituye
el mayor desafio procedente de
Internet y puede generar im-
portantes tensiones internas en
las organizaciones. Ello obliga a
integrar dentro de la empresa
departamentos y perfiles de em-
pleados de dos tipos: los de men-
talidad mas racional, orientados
a la eficiencia de los procesos, y
los de mentalidad mas creativa,
orientados a la innovacion y mas
libres de cargas de mantenimien-
to. Pero donde radica la ma-
yor dificultad es en que ambos
deberan trabajar juntos y que el
nuevo desarrollo, agil e innova-
dor, por una parte, debera que-
dar, por otra, cuidadosamente in-
tegrado en el conjunto de los
sistemas de informacion.

En cualquier caso, los emplea-
dos deberan ser mas abiertos o
flexibles, dispuestos a trabajar en
equipo aunque con responsabili-
dades claras, y sobre todo debe-
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ran tener la necesaria vitalidad y
proactividad que contribuya a
mantener a las organizaciones,
por encima de todo, vivas. Esta
vitalidad, esfuerzo e identifica-
cion con el resultado debera ser
comun a uno y otro tipo de profe-
sionales.

Los nuevos profesionales de-
beran tener claro su papel y ob-
jetivos en la organizacion, entre
otras cosas porque de la misma
forma que el mercado sera mas
exigente con las empresas, tam-
bién éstas deberan trasladar el
mismo nivel de exigencia sobre
sus empleados. Las empresas
seran mas firmes en la evalua-
cion del rendimiento de sus pro-
fesionales, abriendo mas el aba-
nico de las gratificaciones, pero
también siendo mas duras con el
incumplimiento.

Il. LOS DESAFIOS AL
NEGOCIO BANCARIO

Mucho se ha hablado ya de
los desafios que Internet, con los
cambios de valores que compor-
ta, trae consigo para el conjunto
del mercado y en particular para
los negocios tradicionales, como
es el financiero. Dichos gran-
des desafios podemos resumir-
los aqui en cuatro grandes li-
neas.

1. Aumento de la exigencia
del cliente

Uno de los efectos mds inme-
diatos de la red es que favorece
el poder negociador y comprador
del cliente. La mayor disponibili-
dad de informacion, desde casa
y a cualquier hora, asi como la
proximidad inmediata a la oferta
de cualquier proveedor, permite
al cliente ser mas exigente, com-
parar en mejor medida las dife-
rentes ofertas y comprar con me-
nor limitacion. En definitiva, la

red elimina barreras de cautivi-
dad; el cliente esta menos cauti-
vo de un proveedor.

La traduccion de todo ello al
mercado financiero permite anti-
cipar la intensificacién de una
tendencia ya manifestada en los
ultimos afnos, como es la menor
fidelidad del cliente a la entidad
financiera y su mayor disposicion
a bien cambiar de entidad, si és-
ta no le proporciona el nivel de
servicio o precio que considera
adecuado, bien trabajar con va-
rias entidades, buscando en ca-
da caso el mejor proveedor espe-
cialista para cada producto.

No quita todo ello, sin embar-
go, para que dicho efecto de des-
vinculacion o desfidelizacion se
produzca en diferente grado so-
bre los distintos productos. Sera
mas intensa la competencia en
aquellos productos que requie-
ran menos actuacion en la red fi-
sica de las oficinas, o en los que
la interaccion electrénica pueda
tener mas sentido o valor ahadi-
do. Las primeras experiencias de
la red en el ambito financiero nos
demuestran que se esta produ-
ciendo un mayor impacto en los
depdsitos remunerados, no ne-
cesariamente a plazo, y en la in-
termediacion bursatil. No nos pa-
rece evidente predecir impactos
mayores en otras lineas de pro-
ductos o servicios mas orienta-
das a la negociacién personal o
al manejo de efectivo.

2. Reduccion de barreras
de entrada

Esta tendencia representa un
segundo efecto del mismo proce-
so identificado en el punto ante-
rior. La mayor proximidad que la
red facilita al cliente con cual-
quier proveedor no sélo produce
la desfidelizacidon de éste, sino
que facilita la apariciéon de nue-
vas entidades competidoras a un

menor coste de lo que les hubie-
ra supuesto crear en el pasado
una red de oficinas.

Por todo ello, aparecen las lla-
madas segundas marcas, ban-
cos filiales creados por entidades
mas grandes que procuran con
ello generar ofertas al mercado
muy atractivas en precio aunque
separadas de sus organizacio-
nes originales, con el fin de impo-
ner una clara division de costes
y de evitar la canibalizacién de
sus clientelas habituadas a redes
y servicios mas intensas en cos-
tes y personal. En Espana pode-
mos afirmar que la creacion de
estas segundas marcas aun no
ha hecho mas que empezar con
Open Bank, ING, Uno-e y e-Ban-
kinter, a quien a pesar de no ser
un banco filial podemos conside-
rarle también segunda marca. A
ellas se les uniran proximamente
otras muchas ya anunciadas en
el mercado.

Ahora bien, creo que merece
la pena hacer tres reflexiones
respecto de estas segundas mar-
cas. La primera, es que no deben
confundirse exclusivamente con
Internet. Se trata mas bien de en-
tidades que operan sin recurso
a oficinas, es decir que operan
a distancia, pero apoyandose
hoy por hoy mas en la relacion te-
lefonica que en la electronica.
Tan so6lo un 30 por 100 de la
clientela de Open Bank trabaja
por Internet con el banco, vy el
crecimiento de ING ha tenido lu-
gar basicamente sobre la rela-
cion telefénica. Por lo tanto, a pe-
sar de la moda de Internet, la
oportunidad de negocio de las
segundas marcas no nace tanto
en dicho medio, sino que proce-
de de una légica de marketing
previa, como es el conflicto entre
proximidad fisica y precio. Acep-
tando que se trata de una dina-
mica anterior al éxito de Internet,
bien podriamos basarnos en el
escaso éxito de la banca exclusi-
vamente telefonica en Espana
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durante los ultimos anos para po-
ner en tela de juicio el potencial
de éxito de la nueva banca exclu-
sivamente online.

La segunda reflexion es que
la banca especializada en ca-
nales alternativos termina espe-
cializandose igualmente en pro-
ductos. Dicho de otra manera, la
banca exclusivamente online es
una banca de especialistas y no
de banca universal multiproduc-
to. Hoy por hoy podemos afirmar
gue su atencion se esta centran-
do en dos ofertas: el brokerage
online y los depdsitos remunera-
dos. El primero, por el valor afa-
dido que la interactividad ofre-
ce, y el segundo por tratarse de
un producto donde la sensibili-
dad al precio supera la sensibi-
lidad al nivel de servicio o a la pro-
ximidad fisica al punto de venta.
Justamente esta interpretacion
avala el éxito de ING en com-
paracion con otras experiencias
similares, probablemente expli-
cable por su especializacion e
imagen de «segundo banco del
cliente».

En tercer lugar, podemos afir-
mar que la moda de Internet es-
ta suscitando la creacion de mul-
tiples competidores en el negocio
de la banca exclusivamente onli-
ne. Esta proliferacion de conten-
dientes, en un mercado de por si
agresivo en precio, hace que los
margenes o rentabilidades en di-
cho segmento de negocio sean
muy discutibles.

3. Cambio en el objeto
del negocio

Dificilmente puede defender-
se que Internet vaya a suponer
un cambio radical en la materia
basica u objeto de la actividad
bancaria. Hemos de entender
que seguiran existiendo las mis-
mas necesidades de financiacion
o inversion que hagan que la ac-

tividad bancaria sobreviva con si-
milares habilidades esenciales a
las que hoy se utilizan.

Sin embargo si puede haber
una excepcion a ello en los me-
dios de pago. Los medios de pa-
go pueden verse muy afectados
por el desarrollo de las nuevas
tecnologias, en especial con la
integracion de tecnologias como
Internet, las tarjetas chipy la cer-
tificacion digital. El cambio hacia
el dinero electrénico sera lento
pero podra producir un cambio
tan esencial como el que la tele-
fonia movil ha supuesto respec-
to a la fija.

De la misma forma que los bi-
lletes y monedas algun dia seran
sustituidos por dinero electroni-
co probablemente soportado en
chips, también los talones, efec-
tos, transferencias o recibos pue-
den llegar a ser sustituidos por
nuevas formas de pago basadas
en firmas digitales, ahorrandose
el empleo de documentos. En el
futuro proximo, Internet podra ser
la via de comunicacion de em-
presas para la realizacion de sus
relaciones comerciales, y en con-
creto para cursar los pedidos, las
facturas e incluso los pagos.

Son ya muchos los intentos
de crear dinero electrénico apo-
yandose en Internet, en particu-
lar promovidos por empresas
de tecnologia que han intentado
sustituir el uso de los medios de
pago convencionales tales como
tarjetas de crédito o talones. En
concreto, se viene hablando del
potencial que en esta materia
tienen los teléfonos maviles que,
si hasta ahora han constituido
medios personales de comunica-
cion a distancia, podrian llegar a
constituirse también en elemen-
tos de identificacion y pago del
cliente.

Lo cierto es que hasta ahora
ninguna de las diferentes moda-
lidades de dinero electrénico ha

tenido un éxito sobresaliente, uti-
lizandose cada vez mas el tecleo
de los numeros de tarjeta en una
pantalla como féormula de pago
por Internet, al menos para la
compra de bienes de consumo.

Esto no quita para que, sin
embargo, deba centrarse mucho
nuestra atencion en este posible
gran impacto de la red sobre la
actividad bancaria, ya que una
eventual revolucion digital de los
medios de pago podria llegar a
materializarse en beneficio de
otro tipo de actores distintos de
los bancarios. De producirse es-
ta revolucion sin estar las entida-
des financieras en primera fila de
dicho cambio, no sdlo se provo-
caria un transcendente impacto
en la rentabilidad y futuro del
sector, sino que bien se merece-
rian dichas entidades entonces,
y no tanto ahora como algunos
han querido anunciar, el sobre-
nombre de dinosaurios.

4. Alteracion del papel
del intermediario

Pero, aun siendo los efectos
anteriores claramente evidentes
como resultado de la expansion
de Internet, la cuarta consecuen-
cia que creo merece mucha mas
atencion es la modificacion del
papel del intermediario.

En el pasado, la proximidad fi-
sica a la oficina era uno de los
factores mas determinantes del
éxito en la actividad bancaria. El
cliente establecia una relacion
comoda y de confianza con el
punto de venta y ello creaba re-
laciones estrechas sobre las que
se asentaba el negocio. En resu-
midas cuentas, lo que se vendia
mas que productos era una rela-
cion de confianza, relacion que
pasaba a integrar el conjunto
de los servicios que respondian
a las diferentes necesidades fi-
nancieras o parafinancieras del
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cliente. Esta realidad ha impul-
sado tendencias como la de ban-
ca de seguros, al facilitarse la
venta de otros productos no es-
trictamente bancarios a través
del mismo punto de venta apo-
yandose en una relacion de con-
fianza preestablecida.

En la red, la relacion es me-
nos vinculante, desintegrandose
lo que llamamos la relacion del
cliente y, por lo tanto, perdiendo
cohesion el paquete global de
productos. El cliente puede mas
facilmente suprimir la relacion in-
tegral gracias a la proximidad
que la red le ofrece con cada pro-
veedor, y construir su 6ptimo pa-
quete de ofertas eligiendo en ca-
da producto a quien considere
mas especializado.

En definitiva, la relacion inte-
gral pasa a ser menos transcen-
dente y el negocio pasa a de-
pender mas de la bondad, calidad
y precio en cada linea de pro-
ducto.

Pero todo ello puede suponer,
en algunos casos, cierta desvin-
culacion gradual del cliente con
las entidades bancarias en rela-
cion con cierto tipo de productos
o servicios. Un ejemplo puede
ser la mayor relacion del cliente
directamente con los especialis-
tas en Bolsa, como son las agen-
cias y sociedades, en lugar de
utilizar al banco o la caja para in-
termediar en dicha operatoria.
Igualmente pueden crearse nue-
vos tipos de proveedores luchan-
do por participar en servicios tra-
dicionalmente bancarios, y en
particular en el terreno de los me-
dios de pago o del dinero electro-
nico, especialmente en su moda-
lidad virtual.

Por ultimo, aparece un nuevo
tipo de intermediarios, a los que a
menudo se les llama «infomedia-
rios» o «reintermediarios». Este
nuevo papel en Internet lo cubren
dos tipos de proveedores de ser-

vicios: los portales genéricos u
horizontales y los buscadores o
comparadores de productos fi-
nancieros, a menudo creados y
mantenidos por los propios por-
tales.

El portal aspira a generar una
nueva relacion estable o perdu-
rable con el cliente, basada en el
acceso reiterado del cliente a di-
cho portal. Desde ahi puede in-
fluirse en la navegacion y selec-
cion de sitios web por el cliente.
Esta tendencia, llevada a un ex-
tremo, puede dejar a las entida-
des financieras en un segundo
plano, estandarizandolas o «ba-
nalizandolas» frente al cliente. El
ejemplo que mejor se me ocurre
viene de la mano de los portales
de informacion de mercados. Ini-
cialmente nacen, de la mano de
portales o editoriales de prensa,
para suministrar informacién de
mercados, pero una vez con-
siguen suficiente nivel de au-
diencia pasan a facilitar la con-
tratacion en Bolsa a través de
cualesquiera entidades financie-
ras se presten a participar en sus
paginas. Todo ello coloca la fun-
cion de contratacion como si de
un commodity se tratara frente al
suministro de informacion y ase-
soramiento generado por el pro-
pio portal.

El caso de los buscadores es
aun mas agresivo para las enti-
dades financieras, ya que les
obliga a competir agresivamente
por precio, e incluso a participar
en esquemas de subastas donde
el cliente se predispone a contra-
tar en funcion exclusivamente del
precio. Aunque esta por ver, al
menos en Espana, el éxito de es-
tos nuevos reintermediarios, son
varios los casos de éxito en Es-
tados Unidos, como los de len-
ding tree o e-loan.

lll. EN BUSCA DE UNA
ESTRATEGIA PARA
LAS ENTIDADES
TRADICIONALES

1. Premisas comerciales

Es cierto que aun esta por ver
el impacto que las anteriores ten-
dencias puedan tener sobre el
negocio bancario, pero es obliga-
do hacer una serie de estimacio-
nes o apuestas en funcion de las
cuales poder definir una estrate-
gia de reaccion.

Dos son los desafios o desa-
fiantes que la red alienta frente a
los tradicionales suministradores
de productos y servicios financie-
ros: los especialistas y los rein-
termediarios.

En primer lugar, los que po-
driamos llamar especialistas, o
entidades sin oficinas, al amparo
de la reduccion de barreras de
Internet y de la sensibilidad al
precio de los clientes, irrumpen
ofreciendo productos muy com-
petitivos. Dichos especialistas,
como ya he mencionado antes,
se apoyan en lineas de producto
donde la sensibilidad al precio
puede jugar un papel importante.

Hoy por hoy dichos especialis-
tas estan centrandose en ofertas
de depdsitos remunerados. Pu-
diera ser que a ello se le unan en
el futuro otros tipos de ofertas
que pudieran encajar bien para
uso exclusivo por Internet, pero
dificilmente pueden extenderse
por muchos mas servicios banca-
rios. Incluso los depdsitos remu-
nerados, asi como los fondos de
inversion, exigen marcas de con-
fianza o solvencia para dar segu-
ridad al cliente, lo que por ahora
hace que este mercado se man-
tenga préoximo a las entidades fi-
nancieras tradicionales, aunque
sea a través de filiales suyas.

Las hipotecas o créditos al
consumo requieren una cierta
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negociacion individual, asi como
en ultimo término, al menos hoy
por hoy, una cierta accion pre-
sencial e intercambio documen-
tal. Las tarjetas de pago pueden
ser mas susceptibles de contra-
tarse online, como ocurre en cier-
ta medida ya en Estados Unidos,
pero el nivel de riesgo en estos
productos impide desarrollar po-
liticas de precio extremadamen-
te agresivas.

En el ambito de los depdsitos
remunerados, podemos afirmar
gue aun no hay razones para
pensar que tengan un éxito que
ponga en peligro a las entidades
tradicionales. De los aproxima-
damente cuatro millones de es-
panoles que acceden a Internet,
s6lo aproximadamente un millon
usa la banca electronica, lo que
demuestra que, a pesar de la co-
modidad que supone, la banca
electrénica no es aun el uso mas
destacado o preferido por los «in-
ternautas». A eso le podemos
anadir que nuestra mejor estima-
cién hoy de los clientes que tra-
bajan con las que hemos llama-
do segundas marcas a través de
Internet no supera los 100.000.
Por todo ello, aun no hay datos
para afirmar que las segundas
marcas puedan arrastrar un gran
mercado tras de si. Por otra par-
te, estos clientes debian ser ya
clientes de productos de elevada
rentabilidad y su fidelidad a los
especialistas estara siempre so-
metida a prueba.

La rentabilidad de las expe-
riencias de los bancos sin ofici-
nas es también muy discutible
como resultado de la estrechez
del mercado, la cantidad de com-
petidores y el reducidisimo mar-
gen, si es que hay alguno, con el
que estan operando.

Otra caso puede sobrevenir
de especialistas en productos o
servicios mejor disenados para el
nuevo mercado, y no solamente
orientados al precio. Se me anto-

ja que en este terreno debe aun
haber interesantes oportunida-
des, de la misma forma que han
demostrado los brokers online.
Pero légicamente posicionarse
en este terreno requiere imagina-
cion e innovacion y eso hace que
poco podamos aventurar, salvo
el reconocimiento de que aun no
esta todo inventado y podamos
ver interesantes ofertas de valor
anadido que sepan explotar las
posibilidades interactivas de la
red. Esperemos que en este te-
rreno, al menos, sepan las enti-
dades financieras tradicionales
no perder oportunidades frente a
nuevos posibles entrantes proce-
dentes de otras areas de activi-
dad que estén mas acostumbra-
dos a gestionar la innovacion
tecnoldgica.

En Estados Unidos se han
visto distintos ejemplos de ta-
les desafios, desde Intuit hasta
diferentes iniciativas de dinero
electrénico, pasando por sitios
dedicados a la presentacion de
recibos.

Frente a los especialistas, un
segundo desafio proviene de los
nuevos intermediarios, basica-
mente portales o buscadores
financieros de éxito que, al con-
trario que en los casos de espe-
cialistas, suelen ser impulsados
por entidades ajenas al sector. El
éxito y la credibilidad de estos si-
tios en Internet pueden ser a lar-
go plazo un importante reto para
las entidades bancarias, quienes
pueden verse obligadas a parti-
cipar en ellos aunque dicha par-
ticipacion les ponga a todos en
similares condiciones de compe-
tencia.

2. Larespuesta
de las entidades

Varias son las posibilidades
que las entidades tradicionales
pueden ensayar en relacion con

Internet. Ignorando la creacion
de segundas marcas, por cuanto
éstas se convertirian en otra en-
tidad y dejarian por tanto de ser
la estrategia de la entidad matriz,
podemos resumir en cuatro las
posibles lineas de accion, en el
entendido de que no son alterna-
tivas, sino compatibles entre si.

a) Ampliar el servicio al cliente

Esta es lalinea de accién mas
evidente e indiscutible. Se trata
de aprovechar la red para facili-
tar al cliente el acceso a los ser-
vicios de la entidad mas comoda-
mente. A pesar de que pueda
afirmarse que ésta es una aspi-
racion ya cubierta por bancos y
cajas, hay mucho que aun puede
mejorarse en el nivel de servicio
prestado. A modo de ejemplo,
muy pocas son las entidades que
permiten al cliente mover su di-
nero online entre fondos o, mejor
aun, entre los fondos de un unit
link; o comunicar incidencias so-
bre sus apuntes en cuenta o en
tarjeta de crédito; o informarse
en tiempo real de los precios y
posibilidades de un crédito relle-
nando un formulario. En resumi-
das cuentas, aun siendo este
apartado, en mayor o menor me-
dida, cumplido por la mayoria de
las entidades, aun queda mucho
por mejorar. Muy bien puede
ocurrir, de hecho, que se pierdan
clientes por las entidades mas
por defecto de servicio en Inter-
net que por precio, a pesar de la
atencion que el mercado esta de-
dicando a los bancos online.

Un buen ejemplo de todo es-
to creo que nos lo ofrece pre-
cisamente el servicio de Bolsa
online. Mas clientela estan per-
diendo los bancos tradicionales
simplemente por no ofrecer este
servicio a sus clientes que por-
que la comision sea superior a la
que practican los brokers online.
Probablemente es amplio el seg-
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mento de mercado que desea
poder hacer uso de este servicio
online, pero seguramente el ni-
cho de mercado que es tan sen-
sible a precio como para cambiar
de proveedor es muy reducido
dentro de ese amplio segmento,
a juzgar por el limitado mercado
captado por las pequehnas socie-
dades y agencias de valores pio-
neras en su entrada en Internet
en Espana.

b) Incremento de la eficiencia
interna

No podemos dejar de mencio-
nar otra cada vez mas importan-
te tendencia en el uso de Internet,
como es la creacion de redes in-
ternas de informacion que mejo-
ren la organizacion haciéndola
mas eficiente y mas orientada al
conocimiento.

El uso de intranets puede fa-
cilitar la difusioén interna de infor-
macion, lo que se ha venido en
llamar la gestion del conocimien-
to, y el workflow de operaciones.
Con ello puede conseguirse un
menor empleo de papeles o do-
cumentos, un menor trasiego de
pedidos u otros formularios, pe-
ro, sobre todo, junto a la mayor
eficiencia en costes que ello su-
pone, también una mayor orien-
taciéon hacia la informacion, la
transparencia y la colaboracion
en la organizacion.

Dentro de este contexto tam-
bién pueden utilizarse las nuevas
tecnologias en la creacion de una
nueva generacion de plataformas
transaccionales para las oficinas.
Los protocolos y los lenguajes de
Internet, como es el caso de Java,
pueden favorecer el desarrollo de
aplicaciones transaccionales mo-
dulares, orientadas a objetos, lo
que redundara en una mayor
reutilizacion del software entre
aplicaciones, canales y puestos
de trabajo y, en definitiva, una
mayor productividad.

c) Incorporacion de Internet
al desarrollo de la oferta

La linea de accidn, con todo,
mas importante de cara al futuro,
sera sin duda la capacidad de in-
corporar Internet a la propia es-
trategia comercial. La demanda
del cliente y la accion de la com-
petencia especializada obligaran
a desarrollar ofertas ajustadas a
Internet, no sélo en precio sino
también en cuanto a prestacio-
nes. Toda entidad financiera, y
por supuesto las tradicionales,
deberan analizar las posibilida-
des de ofrecer algo distintivo a
sus clientes a través de Internet.
Deberan crear productos o servi-
cios que, bien se apoyen en las
posibilidades interactivas que la
red ofrece, bien ofrezcan mejor
precio por operar a través de la
red, repercutiendo con ello so-
bre cada canal sus respectivos
costes.

Pero todo ello exigira mu-
cho de la funcion de marketing.
Crear servicios mas competitivos
en precio para ser usados por In-
ternet frente a las oficinas, obliga
a disenar con precision la fronte-
ra entre el producto de un canal
y el del otro. Dicho de otra mane-
ra, es obligado separar ofertas
en funcion de canales y segmen-
tos de mercado, haciendo una
mas justa repercusion de costes,
al mismo tiempo que se evita
la canibalizacion de la base de
clientela tradicional.

Este ejercicio no es siempre
facil y obliga a disefiar productos
que si bien tengan mejores con-
diciones econdmicas no dispon-
gan de acceso por oficinas o ten-
gan éstas penalizadas. Pero aun
puede irse mas lejos y ofrecer
a cada cliente condiciones mas
ajustadas a sus condiciones, ren-
tabilidad, riesgo y pautas de com-
portamiento.

Tanto la elaboracion de pro-
ductos mas ajustados al ca-

nal como la particularizacion de
condiciones al cliente, obligan a
avanzar hacia un marketing mas
«discriminante» en precio, mas
sensible a condiciones, lo que
obliga a seguir muy de cerca la
evolucion del mercado y las
caracteristicas, deseos y movi-
miento de los clientes.

Hacer algo diferenciador en
Internet siempre sera la mayor
aspiracion, aunque también la
mas dificil. En esta linea tam-
bién cabe particularizar conteni-
dos —no ya precio—, en funcion
del conocimiento que se tiene del
cliente. Para ello, hay mucho ca-
mino que recorrer en banca, pe-
ro al mismo tiempo es la tenden-
cia que, con el nombre de one to
one marketing, han apuntado ya
otros negocios en la red.

d) Desarrollar la proximidad
virtual al cliente

Si la incorporacion de Internet
a la oferta comercial debe ser la
respuesta a los especialistas, el
desarrollo de lo que podemos lla-
mar proximidad virtual puede ser
la respuesta al desarrollo de los
portales u otro tipo de interme-
diarios.

Con dicha proximidad virtual
podemos aludir a estar préoximos
a los sitios en Internet donde los
usuarios entran y desarrollan re-
laciones comerciales. Esto, fun-
damentalmente, se consigue me-
diante el desarrollo de alianzas,
bien con portales, con grandes
comercios virtuales, con merca-
dos electrénicos donde se creen
relaciones comerciales interem-
presariales, etcétera.

Otra alternativa es crear por si
mismos tales webs de interme-
diacion, como algunos bancos y
cajas han desarrollado ya en for-
ma de centros comerciales, ven-
ta de billetes de cines o teatros,
mercados business to business,
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etcétera. Sin embargo, dichas
acciones seran siempre dificiles
para cualquier entidad financiera
gue actue por si sola, por lo que
también para ello sera necesaria
la alianza entre las propias enti-
dades financieras.

CONCLUSIONES

Internet trae consigo varios
impactos sobre el sector finan-
ciero que pueden resumirse en
varios puntos: una menor fideli-
zacion del cliente, unas menores
barreras de entrada a la compe-
tencia y una redefinicion del pa-
pel de los intermediarios. Esta
aun por ver si se anade a ellas la
materializacion de un cambio ra-
dical en cierta parte del objeto de
la actividad bancaria como son
los medios de pago.

Como resultado de ello, apa-
recen dos nuevos tipos de de-
safiantes a los bancos y cajas
tradicionales: especialistas que
ofrecen productos o servicios por
Internet, como son los brokersy
bancos online, y un nuevo tipo de
intermediarios, como los portales
o buscadores que pueden domi-

nar la relacion con ciertos clien-
tes y colocar a las entidades fi-
nancieras en un seguhdo plano.

Por ahora los especialistas
estan centrandose en la oferta
de depdsitos remunerados y, en
tales casos, la combinacion de
margenes muy estrechos, merca-
do limitado y amplia competencia
hace que resulte muy dificil ren-
tabilizar dichas apuestas. Pero
aun esta por ver la posibilidad de
que otros especialistas, tal vez
no necesariamente bancarios,
desarrollen servicios competido-
res con los de la banca no tanto
en precio, sino por disponer de
prestaciones revolucionarias mas
adaptadas a la naturaleza de In-
ternet y con un mayor atractivo
para los clientes.

La respuesta de las entidades
tradicionales a todo ello debera
apoyarse en cuatro lineas de ac-
cion: conseguir con la red mejo-
rar el nivel de servicio al cliente;
incrementar la eficiencia interna
de la organizacién; desarrollar
ofertas comerciales apropiadas
para Internet y crear alianzas que
permitan estar tan proximas vir-
tualmente al cliente como sea
posible.

El desarrollo de ofertas adap-
tadas a Internet es probablemen-
te el desafio mas importante y la
necesaria respuesta a la accion
de los especialistas en Internet y
a la intensificacion de la compe-
tencia. Un resultado de dicho es-
fuerzo podra ser el desarrollo de
servicios diferenciadores que se-
pan aprovechar la interactividad
que la red ofrece. Otro resultado,
sin embargo, sera simplemente
redefinir los precios en funcién
del canal, asegurando las condi-
ciones que impidan la generali-
zacion de los precios de Internet
a la red de sucursales de mucho
mayor coste operativo.

Sin duda, los efectos de Inter-
net se haran sentir en la activi-
dad bancaria, pero también es
cierto que los valores tradiciona-
les que han hecho fuertes a las
entidades consagradas como
son su confianza de marca, su
implantacién geografica, su pru-
dente gestion del riesgo, su in-
novacion en la creacion de ofer-
ta y su competitividad en costes,
permitiran al sector adaptarse a
las nuevas tendencias, generan-
do a la vez interesante valor pa-
ra sus clientes.

Resumen

Abstract

En este articulo se analizan los nuevos valores que Inter-
net esta incorporando a los negocios electrénicos, asi como
los impactos estratégicos sobre la actividad bancaria y las po-
sibles respuestas de las entidades ya establecidas. En resu-
men, se destaca la permanencia de valores clasicos como la
confianza en la marca, la diferenciacion de la oferta y la cali-
dad del servicio, por lo que es de esperar que la banca tradi-
cional sepa adaptarse a los nuevos desafios en detrimento de
los posibles nuevos competidores.
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In this article we analyze the new values that the Internet
is conferring on electronic business, as well as the strategic
impacts on banking activity and the possible answers of the
already established institutions. In short, we underline the
continued validity of such classic values as brand confidence,
supply differentitation, and quality of service, so it is to be
expected that traditional banking will be capable of adapting
to the new challenges in detriment to the potential new compe-
titors.
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