UNIVERSIDADE DA CORUNA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES

ANALISIS DEL IMPACTO DE LA TECNOLOGIA EN LOS SISTEMAS
- DEINFORMACION DE LA BANCA PORTUGUESA '

Tesis presentada para la obtencion del grado de doctor por:

Eduardo Manuel Lopes de Sa e Silva

Dirigida por:

Felix R. Doldan Tie

Profesor Catedratico




AGRADECIMIENTOS

Quiero dejar constancia de mi gratitud hacia todas aquellas personas que han
contribuido a la elaboracién de esta tesis. En particular a D. Félix R. Doldan Tie, quien en
calidad de Director ha conducido, con sus continuas e inestimables sugerencias, la

realizacion de la presente investigacion




Objectivos:
. Estudio de la aplicacion de la tecnologia en la banca en Portugal

Averiguar hasta que punto hay receptividad por parte de los agentes a la
mntroduccion de  los recientes desarrollos tecnolégicos. Lo que se pretende
conocer es sl hay sintonia entre los dos intervenientes (Instituciones de Crédito y
Consumidores)

Memoria Explicativa del trabajo

En términos de lineas de la investigacion, empezaremos por una referencia al
Sistema Financiero, en términos globales, y, en particular, a la situacion en Portugal. En
los capitulos seguientes se refiere al papel de los Sistemas de Informacién en las
Organizaciones Empresariales y la Evolucion Tecnologica y su impacto en la Banca,
prestando especial atencion a conexion entre la tecnologia v la aparicion de los nuevos
canales de distribucion.

Finalmente, se refiere al estudio empirico llevado a cabo tanto del lado de la oferta
como del de la demanda. Asi, se consulta a las /ustituciones de Crédito sobre las grandes
tendencias del Sistema Financiero y la aplicacion a una situacion concreta que es la Banca
Telefonica. Por otro lado, se consulta a los Consumidores sobre la aceptacion de esa
tecnologia especialmente en lo que a la utilizaciéon de los ATM's se refiere. Se pretende
conocer donde se cenira el proceso de inovacion. Si del lado de la demanda de mercado
que estimularia la innovacion, si del lado de la oferta del empresario que utiliza los avances
de la ciencia y de la tecnologia.

Los resultados obtenidos con una sintesis mas desarrollada en la Conclusion
General, apuntan hacia que estamos ante una situacion mas de complementariedad. Asi,
los conceptos de “tecnology push” y “demanda pull” no son alternativos sino
complementarios, aunque en su génesis comporten visiones diferentes de cambio
tecnolégico y del desarrollo econdmico.
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1. Introduceion General

La informacién estd constituyendo, cada vez mas, un escaso recurso y una
ventaja competitiva para los que la tienen. El sector bancario constituye una referencia
fundamental como sector privilegiado de produccion, utifizacidn vy difusion de la
informacion, fuertemente indisociable del concepto de lo inmaterial y del proceso de
desarrollo tecnologico y globalizacion de la economia. La banca estd unida al desarrollo de
las tecnologias de informacion como espacio de concepcion entre informatica v
telecomunicaciones consubstanciada en la evolucion de la electronica y microelectronica,

con referencia especial para el procesamiento digital y revolucion de los microprocesadores

y del software.

Los bancos virtuales dieron rienda suelta a su imaginacion del “admirable
mundo nueve” convirtiéndose en una realidad cada vez mas proxima. Bl futuro pasa por la

banca virtual, ganando cada vez mas contornos, mas nitidos

A través de un teléfono, computador, ATM o cualquier otro medio, las
personas tendran acceso a los miltiples y diversificados servicios de un banco. Esto también

querré significar libertad de opcion para el consumidor.

Los bancos tradicionales han buscado cada vez mas sociedades para crear redes
que permitan ofrecer paquetes de servicios por procesos electronicos. Hoy gran parte de las
transacciones bancarias no precisan de la accion humana y la mayoria de los bancos ya
disponen, o tienen proyectos para disponer, a corto plazo, de servicios a través de

computadores personales, via Internet.

Las previsiones también apuntan para que las agencias se ocupen cada vez

menos de las transacciones habituales, siendo este espacio ocupado por los ATM s,

Los bancos tienen que apostar fuerte en las tecnologias de informacién, de otro

modo, se arriesgan a perder terreno a favor de las organizaciones no bancarias.

! Ver ¢l 5° Relatorio de la Brnest & Young sobre la Tecnologia en la Banca, 95




Debido a un incremento de la competencia, éstos tendran que contra-atacar,
con ¢f recurso a la tecnologia (p.e. el recurso a las tarjetas inteligentes) v simultaneamente

con el toque personal de los administradores de cuenta.
2. La Naturaleza y los Objetivos de Ia Investigacién

Conceptualmente la presente investigacion aborda la aplicacion de la tecnologia
en la banca. Pero concretamente, se centra de un lado, en el analisis. del papel de los
sistemas de informacion y, de otro lado, en la evolucién de la tecnologia y su impacto en la
banca. Finalmente con la averiguacion en el campo practico, a través de encuestas, tanto al
lado de la oferta (Instituciones de Crédito), como al lado de la demanda (Consumidores),

del sentir de estos intervinientes relativamente al desarrollo de la tecnologia.

El refuerzo de la tecnologia reduce costes, aumenta la produétividad v Ia
calidad, proporciona el desarrollo de nuevos productos, solicita el marketing e incrementa las
ventas; asi, el objetivo esencial de la investigacion consiste en la verificacion de coémo la
tecnologia estd siendo implementada en la banca, con  dos encuestas una sobre la
implementacion, de los nuevos canales de distribuciéon y otra mas orientada hacia la banca
telefonica tratando de comprobar asi cOmo esa misma tecnologia estd siendo aceptada por ¢l

consumidor a través de la utilizacion de los ATM s, computadores, television, etc..

Afrontar con éxito el ambiente turbulento de los afios 90, exige modalidades
innovadoras de gestién y desarrollo de nuevos productos y servicios para mercados en
rapida transformacion. El proceso de innovacion en la empresa responde, a dos conjuntos
basicos de factores” : factores de mercado y factores tecnoldgicos. Los cambios en las
condiciones de mercado conducen a la introduccion de nuevos produc.tos y servicios . La
mutacion tecnologica crea nuevas oportunidades y, a veces, alteraciones en la estructura de
mercados. Consecuentemente, cuanto mas intensas sean las alteraciones en las dos

corrientes de factores, mayor sera la presién para la innovacién de las empresas.

2 Barata, José Monteiro - fnnovacion en los Servicios: Sistemas y Tecnologia de Informacién y
Competitividad en el Sector Bancario en Portugal, 1995 - p.5 (tesis de doctorado)
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Los dos vectores fundamentales de la tecnologia de informacién son: la

informatica y las telecomunicaciones. La tecnologia de base o de soporte ha registrado una

evolucion impresionante, cuyos trazos fundamentales se asientan en la cada vez mayor
complejidad, velocidad y miniaturizacion acelerado de los sistemas. La informacién es asi el
elemento-llave que, a través de la revolucidon de la microelectronica, se va tornando

abundante y a precios decrecientes.
3. EI Planteamiento de la Investigacién

En términos de planteamiento de la investigacion, empezaremos por una
referencia al Sistema Financiero Portugués, pasaremos por dos capitulos descriptivos sobre
el papel de los Sistemas de Informacién v la Evolucion Tecnoldgica y su Tmpacto en la
Banca para finalizar con el analisis de datos diferentes a las encuestas lanzadas tanto al lado
de la oferta (Instituciones de Crédito), como al lado de la demanda (Censumidores). En

cada capitulo hay. una pequefia introduccion explicativa del contenido de capitulo v

secctones respectivas.

El capitulo 1 tiene propositos esencialmente introductorios sobre las grandes
tendencias del Sistema Financiero, en términos globales, v en particular a la situacion en

Portugal.

El Capitulo 2 se refiere al Papel de los Sistemas de Informacién en las
Organizaciones Empresariales. Esencialmente, se pretende dar una vision general sobre los

varios instrumentos que el administrador puede disponer para ayudarlo en los procesos

decisorios cada vez mas complejos.

El capitulo 3 trata de la Evolucidn Tecnolégica y su impacto en la Banca. Es un
capitulo  esencialmente descriptivo v sirve de Introduccion General al Capitulo 4. Es un
Capitulo que tiene que ver con el desarrollo de la tecnologfa en términos generales y que

establece la unién entre la tecnologia v la aparicion de los nuevos canales de distribucién

en la Banca.

El Capitulo 4 se refiere al estudio empirico llevado a cabo tanto al lado de la

oferta como al de la demanda. Se pretende averiguar hasta que punto hay receptividad de




- parte de los agentes a la introduccion de los recientes desarrollos tecnolégicos. Asi se
consulta a las Instituciones de Crédito sobre las grandes tendencias del Sistema Financiero
v la aplicacion a una situacion concreta que es la Banca Telefénica. Por otro lado, se
consulta a los consumidores sobre la aceptacion de esa tecnologia, principalmente en lo que
a la utilizacion de los ATM s se refiere. Lo que se pretente conocer es si hay sintonia entre

los dos intervinientes.

En e] Capitulo 4, se pretende conocer donde se centra el proceso de mnovacion
3 Si del lado de la demanda de mercado que estimularia la innovaciéon - la Tesis de I.
Schmookler-, si del lado de la oferta del empresario que utiliza los avances de la ciencia y

de la tecnologia (capacidad empresarial) - la Tesis de J. Schumpeter.

De acuerdo con la posicion de Schmookler, (1966), se puede decir que el
micieo central es la determinacion de la innovacion de la demanda - “demand pull”. No
obstante, esta conclusion es, de cierta forma, uﬁa simplificacion, en la medida que el autor
también reconoce la oferta de conocimientos técnicos y tecnologicos como teniendo un

papel importante en el desarrollo de la innovacion.

Por su parte, J. Schumpeter. (1943) asienta la teoria explicativa de la mnovacion
en la oferta - “technology push”. Basicamente lo que afirma J. Schumpeter, es que el
empresario o grupo de empresarios innovadores verifican el potencial de las innovaciones vy
arriesgan desarrollandolas e innovandolas. Al innovarlas serén recompensados con lucros

de monopdlios temporales.

Para otros autores, caso de C. Freeman, la evidencia empirica no confirma la
visién de la innovacion determinada exclusivamente por la emergencia de la ciencia y
tecnologia, sino ademas la perspectiva de la innovacion determinada unilateralmente de la

demanda.

3 . : o .

Ver Barata, José Monteiro Barata, ibid, p 24 que cita Schmookler, Schumpeter y Freeman. De acuerdo con Barata, la
fnnovacién consiste en un proceso de incorporacién de un aueve o mejorado proceso o producto en el sisteina normal de
produccion/comercializacion de una idea y comporta la expresién de dog oportunidades: Ia tecnologia y la economia
{mercado)..
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Los resultados obtenidos, con una sintesis mas desarrollada en la Conclusién
General, apuntan hacia que estamos ante una situacién mas de complementariedad como
afirma C. Freeman. Asi, los conceptos de “tecnology-push” y “demand-pull”, no son
alternativos sino complementarios, aunque en su génesis comporten visiones diferentes de

cambio tecnoldgico y de desarrollo econdmico,
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CAPITULO 1

REFERENCIAS AL SISTEMA FINANCIERO PORTUGUES




Capitulo 1
Referencias al Sistema Financiero Portugués
Introduccién

En el Capitulo 1 haremos un enfoque general sobre las tendencias que afectan la
evolucion de los Sistemas Financieros. El proteccionismo, a través de tasas fijadas
administrativamente, condujo a que las empresas financieras tuviesen aseguradas “a priori”,
buenos margenes financieros, lo que pasé en Portugal hasta mediados de la década de los 80. En
la actualidad, el mercado se encuentra abierto a la competencia, no solo de otros intervinientes
que operan con productos y servicios similares, sino también de empresas que, al principio no han
tenido presencia de productos financieros, caso de las empresas distribuidoras (hipermercados,

supermercados, etc..).

Fn la Seccion 1.1 Cambios Estructurales en los Mercades Financieros, realzaremos
las tendencias que afectan fos Mercados Financieros en la OCDE. Referiremos los avances de la
tecnologia y la nueva postura de los bancos en el mercado, haciendo especial realce a la gestion

de los riesgos en un medio en constante movimiento.

Fn la Seccion 1.2 La Banca Europea en ¢l horizonte del aiio 2005, analizaremos una
encuesta llevada a cabo por la EFMA y GEMINI Consulting sobre las consecuencias de la
liberacién del sector financiero en el Espacio Comunitario. Resalta que existira una oferta
excesiva de operadores y, como tal, los margenes tenderdn a reducirse. Relativamente a los
poderes del reglamento, por parte de un organismo central europeo, radicarin esencialmente en el
control de los ratios prudenciales. Las opciones estratégicas que se depararan a los bancos

europeos serdn tres: ganar dimension, especializarse o dejarse absorber.

En la Seccién 1.3 Grandes Tendencias del Sistema Financiero Portugués,
enfocaremos las grandes tendencias que ocurtieron en el Espacio Portugués que serdn similares a
las que ocurrieron en otros Espacios Europeos. Consistiran basicamente en la liberacion,
desreglamentacion, innovacion y diversificacion, desintermediacion, globalizacion , ademas de la

ya referida oferta excesiva con el concumitante aumento de la concurrencia interbancaria.




En la Seccidén 1.4 Situacién actual del Sistema Financiero portugués v perspectivas
“de evolucion a corte plaze nos centraremos sobre el Mercado financiero Portugués.
Constataremos que, con la entrada del Dec. -Ley 298/92, transcripciéon de la 2° Directiva
Comunitaria, ¢l nimero de Instituciones Financieras tuvo un crecimiento exponencial, entre 83 y
93. En este momento, se asiste a una consolidacion del nimero de operadores con la
~ concentracion, a través de adquisiciones, en torno de 4 a 5 grupos financieros mas importantes.

- Bstos grupos representan, en la actualidad, cerca del 80% del volumen de negocio bancario

- (depositos y créditos). En todo caso, en términos comunitarios, fos bancos portugueses continuan

- teniendo una importancia reducida.




Seccion 1.1,
(ambios Estructurales en los Mercados Financieros
1.1.1, Introduccién

La situacién de los Sistemas Financieros se alteraro radicalmente en las 0ltimas décadas.
En la mayoria de los paises de la OCDE, los Sistemas Financieros en general y el Sector Bancario
en particular, estan siendo sujetos a profundas alteraciones . Varios factores han sido identificados
como causantes de estos cambios. Desreglamentacion doméstica vy la liberacion externa resultaron
en un awmento de competitividad en el sector bancario. Tanto al lado de los activos como al lado
de los pasivos, los bancos sufren una gran competencia de los “no-bancos”. La obtencion de los
recursos ha resultado ser relativamente mas cara, en cuanto muchas instituciones bancarias se han
convertido en més agresivas en los segmentos de menor riesgo en el mercado del crédito. La
combinacion de estos desarrollos condujo a un pronunciado deterioro en la rentabifidad y calidad
de los activos de los bancos en muchos paises de la QCDE. El sector bancario asistid, en los aflos

90 a muchas quiebras o crisis en varios bancos de la GUDE.

Avances espectaculares en la tecnologia de fas comunicaciones y en los sistemas de
informacion aumentaron la capacidad de los bancos y otras instituciones financieras aprovechando
las oportunidades ofrecidas en un mercado cada vez mas liberalizado. La tecnologia traspasa
fronteras tanto legales como fiscales entre sectores y paises. Nuevos sistemas de informacion
permiten la creacion y uso de productos financieros complejos. Avances tecnologicos y la
progresiva eliminacion de las barreras oficiales a los flujos de capital condujeron a un gran cruzar
de transacciones financieras y actividades y a un rapido crecimiento en los mercados financieros
internacionales. Como resultado, las conexiones entre los mercados financieros de los paises de la
OCDE han sido fortalecidas y las condiciones financieras internas de cada pais, sensibles a los

desarrollos que pasan en los mercados externos.

Estas tendencias estructurales han tenido consecuencias importantes, mas genericamente,
en el funcionamiento del sector bancario y en los sistemas financieros. El resultado mas
importante ha sido un aumento de la competencia entre los intermediarios financieros, en

particular en el sector bancario. Debido a la extensa regulacion y control, los bancos en muchos

paises habfan sido resguardados de la intensa competitividad. Por esta razon, algunos de los




{a distincién entre los varios tipos de activos financieros se ha venido reduciendo. En

articular “la moneda” se ha venido distincuiendo menos claramente de otros
p

activos/pasivos mantenidos en las instituciones financieras;

la linea de separacion entre las instituciones financieras ha venido desapareciendo. Una
importénte consecuencia es el aumento de la competencia entre instituciones que antes no
eran competidores directos. La competencia mas intensa y la redifinicion de las estratégias
de las instituciones financieras han sido motivo para la constitucién de conglomerados

financieros;

~el volumen y la dimension media de las transacciones financieras han crecido

espectacularmente. Esto exige estabilidad y eficiencia en los organismos de compensacion;

la actividad en los mercados de capitales esta ganando importancia relativamente al

tradicional crédito bancario;

. actividades fuera del balance (extrapatrimoniales) se han covertido en cada vez mas

- importantes. Especial mencién para los productos derivados/derivativos, asi como la gestion

de los activos y pasivos (ALM). Por otra parte, los activos tienden a removerse del balance
de las instituciones originarias. Esto ha venido cambiando la estructura del rendimiento de

los bancos;

_ contra Ja caida de los margenes financieros, la concentracion bancaria ha sido una respuesta.

Igualmente, los bancos entraron en nuevos negocios para compensar las pérdidas en los
tradicionales y muchos de ellos se hicieron mds activos en negdcios mas arriesgados (y
supuestamente mas rentables). Sin embargo, se volvieron también mas vulnerables a riesgos,
lo que condujo a intervenciones de las autoridades centrales a costa del dinero de los

contribuyentes;
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7 existe un cambio estructural en las fuentes de funding, especialmente depositos versus
instrumentos de los mercados monetarios. Manteniéndose el resto igual, los depdsitos
crecieron mas lentamente que los activos de los inversores institucionales (compafias de
seguros, fondos de inversiones y fondos de pensiones) lo que constituird un cambio radical
en la actividad bancaria. Partes significativas de la intermediacion financiera tomaron fugar
a partir de los mercados de capitales y los bancos tendran que ajustar sus estratégias en

conformidad,;

A pesar de los diferentes puntos de partida, como un resultado de la liberalizacion de los
mercados financieros parece existir una significativa convergencia en los sistemas bancarios. En
an nimero significativo de paises la norma ha sido para las instituciones financieras, para que
formasen grupos que ofrecen una variedad de productos financieros (i.e, productos bancarios,

seguros, leasing, etc..); usualmente cada una de estas actividades es realizada por una filial

Ha sido acepfado por muchos analistas que la desregulacién, la internacionalizacion y el
incremento de la competencia han conducido a una disminucion de las diferencias entre sistemas,
Todavia se argumenta que son sistemas donde la banca universal impera *, un pequefio numero de
instituciones controla una cuota significativa del negocio domeéstico y domina todos los
pormenores del negocio de la intermediacién y muchas veces se oponen a la introduccion de
nuevos productos. En sistemas segmentados, por el contrario, la competeﬁcia es inherente al
sistema porque diferentes categorias de instituciones buscan constantemente innovar para
atraer negocios de los competidores. E incluso cuando un nuevo producto aparece en los sistemas
de la banca universal, frecuentemente tal innovacién comienza en los mercados externos y
aparece solamente en una fase mas tardia en el mercado doméstico del pais de la banca
universal. La introduccion de las técnicas innovadoras, entonces toma forma de nuevos productos
ofrecidos por la misma institucién universal, mas que de un “proceso competitivo” entre
diferentes categorias de instituciones. Asi los cambios son absorbidos en el cuadro de la

institucion existente, dando lugar a un mercado competitivo menos activo.

Otros contestan esta linea de argumento, afirmando que el proceso de nteriorizacion de
nuevos productos se puede interpretar como teniendo la Institucion universal gran capacidad de

aceptar la innovacién, sin gran disturbio. Tambien se ha afirmado que sistemas de la banca

4 ver Blommnestein, H.J. - Structural Changes in Financial Markets: Overview of Trends and Prospects- incluso en la
obra “OECD Decuments”, 1995, p.13
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universal son mas flexibles, al permitir que todos los bancos puedan gjecutar todas las

_-op'eraciones, pero que, simultaneamente, los mismos puedan especializarse si asi lo desean.
Relacionado con los patrones de financiacion, los hechos siguientes sobresalen:

. en la mayor parte de los paises de la OCDE, los resultados retenidos constituyen la

principal fuente de financiacion. Existiendo diferencias significativas entre los paises;

. las fuentes externas de financiacion provienen principalmente de los bancos, aufique existan

diferencias entre los paises;
- el mercado de capitales es considerado en muchos paises una fuente menor;

. la emision de préstamos obligatorios también es considerada una fuente menor. No obstante
muchas empresas (esencialmente de mayor dimension) han recurrido a los mercados

internacionales,

. los Bancos constituyen una fuente dominante de los medios externios para las pequefias

empresas.
'."1.1.2. ¥l Futuro de la Banca

Lo esencial del negocio bancario ha estado en la intermediacion, evidenciado en el
'f'_:ba,lance. El futuro de la banca tradicional estd unido al desarrollo del patrdn de esta
.__'_'intermediacién. Se ha argumentado que existen tres fases en el desarrollo de un Sistema
-::_Financiero: (a) generacion de recursos internamente,  (b) intermediacion  del  Sistema
5_:_' Financiero; y (c) securitizacién . Sin embargo, es necesario constatar que en muchos paises las
- tres fases coexisten, y lo que es interesante es notar cual es la que domina. Muchos analistas
argumentan que el crédito bancario es tendencialmente mas caro. Por estas razones hay quien
prevea un declive del papel de los bancos. Otros argumentan que los bancos continuaran
desempefiando un papel importante, aunque que la desintermediacion evoluciona, también
evoluciona el modo actuar de los bancos, los cuales continuardn todavia desempefiando un papel
importante en la captacion de ahorros. Ellos constituyen los principales intervinientes en los

sistemas de pagos. Estos efectian analisis de crédito y constituyen la mayor fuente de informacidn
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relativamente a pequefias/medias empresas. Los bancos estan envueltos en la concesion de lineas
de créditos (back-up lines) a los participantes en los mercados de capitales. Pero genericamente,
1as actividades desempefiadas por los bancos estan circunseritas por la tecnologia y la
| esregulacion. Por ejemplo, los bancos participan en el desarrollo de nuevos productos, tales
‘como la creacion y apoyo en la securitizacién de los activos y derivados, y aumentan la eficiencia
“con que son distribuidos, una parte significativa de sus rendimientos ya son provenientes de
comisiones basadas en los servicios. Algunos bancos son especialistas en areas donde poscen
~ ventajas comparativas y que son més rentables que el conceder créditos, como en la banca de
inversiones y en el arbitrio del riesgo. Otros bancos utilizan las relaciones provenientes del crédito
“para vender otros tipos de productos/servicios mas rentables, consejos en fusiones 'y
adquisiciones, emisién de acciones, gestion de tesorerifa, transacciones con el exterior y apoyo
financiero en general. Otra tendencia es, que el mayor nimero de bancos estan utilizando  de
modo mas eficiente  la gestion del riesgo v del uso de capital. Finalmente, en época de crisis
financiera, los bancos actuan como los intermediarios prestamistas de recursos, posicionandose

entre un colapso financiero sistémico y la intervencidn de los bancos centrales.

Asi, lo que esta pasando actualmente 1o es una contraccion de la banca “perse”, pero si,
una mudanza de actividades de balance para actividades fuera del balance (extrapatrimoniales) y

un incremento de intervencion en los mercados de capitales.
1.1.3. La Adminisiracién del riesgo del nuevo medio envelvente

Mercados financieros eficientes requieren un encuadramiento para administracion del
riesgo. Los riesgos cambiaron en las Gltimas 2 décadas por la naturaleza de fa intermediacion.
Los bancos se_han‘venido comprometiendo en actividades para las cuales se encuentran mal
preparados, agravados por la fragil capitalizacion. Otros fendmenos pasaron simultaneamente en
paises de la OCDE: abolicién de los controles cambiales y desregulacion de mercados financieros
domésticos, gestion mas dinamica de los Activos/Pasivos, cambios en los tipos de activos
financieros detenidos por particulares, un papel més prominente de los inversores institucionales y
una mayor importancia de la gestién de la tesoreria en las empresas. La liberalizacion de los
mercados financieros v los desarrofios tecnoldgicos ocurridos en el tratamiento de la informacion

aumentaron lfa integracién de los mercados financieros y el tratamiento similar cuando se

desencadenan los choques.
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MNuevos riesgos asociados con des-segmentacion, securitizacion, innovacion financiera,

: globaiizacién e incremento de la competitividad han emergido, aumento de la volatilidad, mayor

nterdependencia y nuevos riesgos también han hecho que la estructura de la exposicion al riesgo
de tos bancos y de otras instituciones financieras se torne cada vez mas compleja. Para los bancos
'.ia actividad tradicional estaba en el balance; y el riesgo asociado en el analisis de riesgo del
crédito. Con todo, este riesgo ha venido reduciéndo su contribuicion para el rendimiento de un
banco. Nuevas actividades estan en la banca de inversiones, en la negociacioén (por cuenta propia
‘o de otros), en la emisién de titulos, en las fusiones y adquisiciones y en los sistemas de

informacién, que son ciertamente riesgos diferentes. El hecho es que los bancos detienen una
“larga variedad de instrumentos (activos de los mercados monetarios, titulos, derivativos,
‘contratos a plazo). Algunos de estos riesgos permanecen en los bancos, pero otros son
transferidos. Esto implica que los riesgos deben ser continuamente identificados y calificados y los

- bancos deben poseer capital suficiente para cubrir los riesgos que permanecen.

Existe el consenso que los cambios estructurales acentuaron la. necesidad para un
encuadramiento de administracion del riesgo mas ajustado. Particularmente cuando se acepta que
. los bancos actuen sin previa intervencion de las autoridades centrales, es implicito gue los mismos
. asuman mayores riesgos y sufran perjuicios. Aunque nuevos riesgos hayan emergido, los lamados
vigjos riesgos de crédito no desaparecieron. Antes por el contrario el despecho del incremento de
la complejidad de los riesgos, la mayor parte de los problemas de solvencia de los bancos son

provenientes del riesgo de crédito (esencialmente asociado al crédito tradicional).

Algunos analistas de mercado enfatizan que ¢l cambio continuara y que la fragilidad del
sistema bancario serd constante. Se presume que nuevos riesgos y la concentracion de los mismos
signtficara un nivel permanente de fragilidad en el sistema bancario. En todo caso, otros analistas
afirman que la permanente fragilidad resulta mas de decisiones controversas acerca del crédito

tradicional que de la complejidad de nuevas operaciones y de los riesgos inherentes,

El objetivo principal es la construccion de sistemas que disciplinen las varias facetas del
riesgo: crédito, mercado y liquidez. La primera componente en la construccion de ese sistema,
comprende los medios que permitan medir los diversos tipos de riesgos; la segunda componente
la gestion, que comprende los limites, las orientaciones generales y otros parametros relevantes;
y, finalmente el componente del sistema de imformacion destinada a monitorizar, emitir

relatorios y controlar los riesgos.
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Las autoridades centrales pueden contribuir para el mejoramiento de control de riesgos,
. estableciendo sistemas de supervision® y reguladores de gestion. iguaimente, esfuerzos, de parte
.:f de las autoridades, para mejorar sistemas de compensacién para pagos y titulos, constituyen
:' esfuerzos tendientes a mejorar la adopcion de procedimientos para reducir el riesgo de parte de

-~ los participantes en el mercado.

Existe un consenso acerca de que hay progresos realizados para comprender y medir
los tipos diferentes de riesgos. Se tiene con todo, la nocion que la incidencia no debe efectuarse

sobre determinados productos, pero que los riesgos deben entenderse en un contexto de

exposicion global de la institucion. Concretamente, ef analisis del riesgo debe considerar:

B una analisis de la cartera (portfolio);

® una incidencia sobre los varios tipos de riesgo (tasas de interés, cambial, crédito, etc..), mas
de que en los instrumentos o items contabilisticos;

# una medida de valor de la cartera que refleje los precios mas relevantes del mercado;

B una medidad de sensibilidad del valor de la cartera a alteraciones en los precios.

Aunque la necesidad para la implementacion de los riesgos sea amphamente reconocida,
existen en la practica muchos obstaculos. Bancos y otras instituciones son obligados por los
supervisores a desarrollar sistemas que puedan medir y analizar riesgos de mercado y de
crédito en una base consolidada, asi como asegurar la integracion de front y de back office,
cubriendo todos los instrumentos financieros. El desafio para implementar sistemas sofisticados

e integrados de informacion es enorme. En términos de consumo de medios financieros y

humanos. Muchas instituciones tienen graves problemas en sus sistemas, dado que son
oriundos de aplicactones individualizadas y no compatibles, La arquitectura global aun falla en
muchas instituciones. El cambio tiene que hacerse a través del desarrollo de software de alta
calidad que permita oir el actual software con una base de datos centralizada. De acuerdo con
analistas de mercado; instituciones con la cultura correcta, el tiempo cierto y una estratégia

clara se encuentran en el frente del desarrollo de sofisticados sistemas de gestion de riesgos.

® Mencionese que vna de las preocupaciones para las autoridades de supervision demva del rdpido crecimiento del voliunen de
activos v de responsabilidades contingentes resultantes de transacciones con productos derivados. Cuando un banco adquiere un
riesgo, el medio normal de protegerse es realizar una transaccién adicional que lo cubra del mismo, fo que hace con gue el
volumen de transacciones sea superior a fa cantidad de activos subyacentes que figuran en el balance (ver RM Sac R - Junio 96,
1. 12/14).




Estas instituciones gozan de una ventaja competitiva. Una parte significativa de empresas

todavia se encuentran en fase de disefio o en un proceso de integracion de pieza por pieza.

Adicionando al desarrolio tecnologico, hay una tarea importante, la de implementar adecuados

- controles en todos los niveles de organizacion. La medicion y gestion del riesgo, de gestion de

cartera también quiere decir que la institucion necesita comprender ¢Omo los varios riesgos se

interrelacionan.

Eficientes sistemas de regulacion, igualmente constituyen un punto llave en la gestion de

jos riesgos. Estos sistemas necesitan adaptarse en sistemas financieros de constante innovacion.

La naturaleza de los riesgos puede mudar significativarnente a lo largo del tiempo, en cuanto

nuevos riesgos e incertidumbres pueden emerger. Las interelaciones entre intermediarios de

crédito vy los participantes en los mercados de capitales cambiaron en muchos paises de la

OCDE. En suma el riesgo de crédito puede salir del sector bancario, para el sector no

financiero, sobre el cual las autoridades de supervision no detienen poder de control. El

aumento de la competéncia como resultado del debilitamiento de las barreras entre diferentes

segmentos del sector financiero, también condujo al nacimiento de nuevas uniones en la forma

de conglomerados financieros. Participaciones financieras conjuntas y cruzadas entre bancos,

compafiias de seguros, sociedades de inversiones constituye una significativa tendencia en

muchos paises de la OCDE. El proceso de conglomeracion financiera puede relevar la

importancia de determinados riesgos especificos, como la concentracion de poder, conflictos

de intereses, dificultades en acceder a riesgos agregados v a la fragilidad en los procedimientos

de control entre los varios componentes del aglomerado.

El “trade-off” entre competencia y estabilidad continGia a presentar un dilema para los

politicos. Los reguladores tienen claramente un interés en preservar la estabilidad del sistema

financiero y se caracteriza por margenes adecuados vy rentabilidad. Por otro lado la

competéncia implica innovacion y promueve eficiéncia a traves de respucstas estratégicas

adoptadas por los bancos a las amenazas efectivas o potenciales a sus mercados, provenientes

de sus competidores. En este contexto, han sido referidos que competencia entre productos e

instituciones han conducido a una revitalizacion de los mercados financieros. Un ejemplo es el

aumento de la liquidez y eficiencia de los mercados de capitales en algunos paises a través de la

entrada de bancos en esas actividades.
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Muchas de las tendencias que estan cambiando el papel de los mercados de capitales
oueden ejercer sobrecarga sobre los sistemas de regulacion y supervision. La regulacion de los
"ércados de capitales esta basada en el presupuesto de que los inversores son esencialmente
articulares v que el poder de mercado se encuentra del lado de quien emite (empresas) y de
lés intermediarios, lo que requiere una supervisiéon oficial a fin de resguardar los intereses de
Tos inversores. Haciendose necesario que quien emite haja ptiblica informacion , o en el acto de
a emision o durante el periodo en que el titulo estd siendo publicamente transaccionado.
‘Adicionalmente los reguladores de los mercados de capitales han establecido reglas para los
mercados secundarios con el fin de proteger los inversores de manipulacion de precios.

Estas tendencias han conducido a cambios en el cuadro de referencia de la regulacion y
: supervision, La aparicion del riesgo e incertidumbres asociadas con nuevas relaciones entre los
- diferentes intervenientes del sistema financiero (incluyendo los conglomerados) requiere la
implementacion de un sistema que ponga mas enfasis en la supervision fupcional. En la
practica, la “verdadera” supervision funcional se vuelve dificil de realizar en el presente. En
vez de eso, ‘algunas formas avanzadas de supervision pueden realizarse, como una
cooperacion efectiva entre las diferentes entidades responsables por partes del control del
sistema financiero, es deseable, o incluso obligatoria. Esta cooperacion permite la aparicion de

un conjunto de procedimientos que pueden descubrirse en situaciones de crisis,

Asi, la mayor parte de las instituciones estan siendo sensibilizadas para utilizar de forma
eficiente su capital y para desarrollar internamente sistemas de control de riesgo, en cuanto que

las autoridades de supervisién velarian por la adecuacion de esos sistemas.

Las fronteras entre la banca y otras formas de intermediacion financiera estan siendo
desvanecidas, Esto conduce a que las responsabilidades de supervision de autoridad central
(especialmente bancos centrales) deben extenderse mas alla de los bancos comerciales. Los
bancos disponen tradicionalmente de un estatuto especial debido a su papel en los sistemas de
pagos, pero otras instituciones, desempefian tambien ahora igual papel. Ademas de eso,
sistemas de garantias de depdsitos y otros esquemas de seguridad fueron introducidos para

proteger los pequefios depositantes y mantener la confianza en el sistema.

Actualmente, las actividades (y los riesgos) de los intermediarios financieros son mas

complejas e intervenientes. Varios analistas del mercado piensan, entre tanto, que bajo las
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actuales condiciones a las responsabilidades de los bancos centrales se deberian interpretar
como cubriendo todo el sistema financiero. De este modo, los bancos centrales deberian
permitir que algunos bancos presentasen mayores perjuicios, desde que no pusiesen en causa el
sistema como un todo. En otras situaciones los bancos centrales deberian  auxiliar a los no-
bancos. Con todo, €l apoyo a ciertas instituciones deberia ser analizado, previamente, de
forma objetiva, para no poner en duda la confianza en el sistema y ser disuasivo de formas

menos correctas de actuacion por parte de los intermediarios financieros.

La aparicidn de los inversores institucionales han generado una busqueda de las técnicas
de transferencia de riesgo, de modo que se puede permitir que el inversor escoja una posicion
deseada de riesgo/retorno. Tales técnicas incluyen los productos derivados, que permiten
transferir el fesgo de mercado entre los participantes, y la securitizacion en que el riesgo de
crédito y el riesgo de mercado son ambos transferidos. La securitizacion ha sido una tendencia
desde los afios 80, aunque en los primeros afios se refiricse esencialmente a la emision de
titulos como substitutos del crédifo. Pero recientemente la securitizacion también engloba
operaciones en que los cash-flows de activos especificos son convertidos en titulos
transaccionables. El riesgo inherente puede cuantificarse y potencialmente transferible a traves

de productos derivados.

En conclusion, las grandes tendencias del Sistema Financiero pasan por el concepto de
banca universal, el derrumbamiento de fronteras entre los varios intermediarios financieros y el
refinamiento de técnicas de transferencias de riesgos con la aparicion de actividades (riesgos)
cada vez mas sofisticadas. Les compete a las autoridades centrales de supervision perfeccionar
mecanismos de regulacion que den confianza al sistema como un todo y al pequefio inversor,

en particular.
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Seccion 1.2,
La Banca Eﬁropea en ¢l Horizonte del afio 2005

El sector financiero, en Europa, conoce actualmente una formidable transformacion, Se
resiente de los efectos de una larga y duradera recesion y ha venido tomando conocimiento del
incremento de riesgos. Los administradores se han preocupado esencialmente con la gestion

del dia a dia, sin consagrar atin tiempo para la preparacién del mercado comunitario.

Las directivas comunitarias no pararon de acumularse y son entendidas por los
administradores bancarios como teniendo una fuerte influencia sobre su estrategia. A medida
que se contruye el nuevo cuadro regulamental que debe uniformizar las reglas de juego en el
fin de los afios 90, la concurrencia es cada vez mas fuerte, esperandose grandes repercusiones

sobre el sector bancario europeo.

Se vuelve importante que los bancos que quieran ganar, o por lo menos sobrevivir hasta
el siglo XXI, deben comprender bien cuales serdn las repercusiones de una transformacion real
de su medio envolvente. Gracias a esta toma de conciencia podran desarroflar iniciativas

estratégicas para defenderse.

De acuerdo con una encuesta llevada a efecto por la EFMA y GEMINI Consulting: La
banca Europea en el Horizonte del afio 2005, junto con 65 responsables de bancos de 15

paises europeos, 4 elementos esenciales resaltan para los proximos diez afios,
B En el ano 2005, el cuadro regulamental sera muy diferente del actual;

B Debido a una oferta excesiva, la desregulacion de los mercados financieros aumentara

la presion concurrencial y pesaré fuertemente sobre los margenes financieros;

B La banca de los particulares conservara su caricter “nacional” . Al mismo tiempo, los
banqueros adaptaran sus sistemas de distribucion, para reducir los costos y responder

mejor a la busqueda de particulares,




20
@ La banca de las empresas cambiard mucho, sobre todo por el hecho de la

desintermediacion creciente del sector, practicada por las grandes empresas, siendo

seguidas en esa tendencia por las medianas empresas.

A la vista de este panorama, los banqueros admiten que se tiende hacia una cola de

“fusiones y de adquisiciones en el sector.

Relativamente al cuadro regulamental, mas del 66% de los banqueros piensan que

Furopa tendrd una unica estructura regulamental antes de 2005.

Sin duda, una moneda Gnica reducira de manera sensible los provechos de operaciones
financieras (cambial) e implicara costes significativos de conversion de los Sistemas de

Informacién, aunque pueda facilitar a los bancos el acceso a mercados de capitales mis altos.

De acuerdo con el Grupo de Trabajo que esti siendo coordinado por el Banco de

Portugal relativamente a las ventajas/desventajas de la moneda Ginica, ellas consistiran:

Ventajas:

1 - Los bancos con buena calidad de crédito de contrapartida continuaran trabajando en la

gestion de reservas cambiales,
2. - Mejoramiento de gestion de tesoreria con introduccion de la deuda privada,

3 Generalizacion de las operaciones “repo” que contribuirdn para el no encarecimiento de

coste de funding de los bancos;

4. Fi fin de reservas de caja o substitucion de un régimen no remunerado por un remunerado a

iasas de mercado tendra un impacto positivo;

5. A largo plazo, el mejoramiento de la economia portuguesa suscitara nuevos negocios.

Sin embargo hay que referir, algunas desventajas:
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. Los bancos de menor dimension estaran en desventaja, en el caso de concurrir a subastas de

cantidad para cedencia de fondos a tasa fija;

. Los bancos dejaran de ser “market-markerts” y pasaran a ser “price-takers™;

. Aumentara el riesgo de actividad de “trading”;

. Los provechos de concesion de crédito disminuiran debido a la concurrencia en el drea de

las grandes empresas que operan en Portugal;

. La baja de los intereses afectara el margen financiero;

. Habréa costos operativos y de aprovisionamiento de servicios y la formacién del personal

presentara aumento de exigéncias;

Por otro lado, un banco central europeo tendra un papel preponderante sobre los ratios
de solvencia; los reglamentos y Ja concurrencia, la proteccion del consumidor y el acuerdo a
procesos de fusién/adquisicion. En todo caso, la mayoria de los banqueros no vislumbri la
definicion precisa sobre el papel que ese banco central europeo desempeﬁafé. Inclusive algunas
de las respuestas estan en el sentido de la fijacion de tasas de interés (32%) v definicion de
productos (22%), lo que revela una vision proteccionista sobre el papel que desempefiara el

Organismo Central Europeo.
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Fig 1.1 - Consejos de los Banqueros sobre el dominio de reglamentos de un organisme
' central europeo (% de respuestas)
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Fuentee: Relatorio da GEMINI & EFMA A Banca Europeia no horizonte do ane 2003, p. 5

De esta manera, las ambiguedades existen entre los banqueros sobre la cuestion del
- mercado Gnico. Aunque la mayor parte crea en la eminencia de un sistema pan-europeo, piensa

- igualmente qué barreras a la entrada protegeran sus mercados internos.

Se vislumbra una sobre oferta de los servicios bancarios que alimentara la competencia y
- forzard los bancos a reducir sus margenes para sobrevivir, ocasionando una guerra de precios. A
continuacion de la desintermediacion en la banca de las empresas igualmente tendra un impacto
sobre las actividades del sector. Asi, las instituciones financieras, deberan operar

reestructuraciones drasticas y reducir los costes.

La mayoria de los banqueros igualmente considera que los rendimientos de los capitales
propios (ROE) dificilmente ultrapasara los 10%, y un 31%, de éstos consideran que habra una

onda de quiebras.

La revista “The Banker”, considera que entre los vencedores se situaran los grandes
bancos y los bancos especializados, y se consideraran perdedores los regionales y las compaiiias

de seguros.




Muchos bancos europeos se encuentran en una posiciéon poco cémoda. Disponen de pocas
posibilidades para reposicionarse entre los vencedores, dado que mo tienen los medios para
adquirir otros bancos y adquirir una dimension significativa. Seran obligados, o a ser adquiridos

por terceros, o entonces a especializarse, si para tal tuviesen competencia,

Para la banca de los particulares, numerosos establecimientos se inclinaran méas a efectuar
estuerzos para mejorar su posicion a nivel nacional y a no considerar oportunidades extranjeras.
Los banqueros creen que el valor afiadido en las relaciones con la clientela, la reduccion de los
gastos y el mejoramiento de calidad de los servicios seran las principales preocupaciones para el
afio 2005.

Una de las llaves de competitividad consiste en transformar los sistemas de distribucion,
para mejorar la calidad de servicio a menor coste. Se contard menos con las agencias v més sobre

la fuerza de ventas, el marketing directo y los mailing, asi como los servicios a domicilio.

De este modo, la encuesta revela que:
o 98% piensan que la utilizacion del marketing y del mailing aumentara.
® B6% preveen un desarrollo importante del banco a domicilio.
s 74% piensan que la utilizacidn de las fierzas de venta directa aumentara.

= 76% consideran que las agencias tradicionales perderan importancia.

Un sistema integrado multicanal dara a los bancos los medios para adecuar mejor sus
ofertas y distribucion y a los servicios, y, por tanto ofrecer los que pareceran mejor pero de menos

coste. Bl siguiente grafico ilustra el valor Creciente de la Distribucion / Complejidad de los

Productos.
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Fig 1.2 - Cuadro de la Oferta
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Fuente: Relatorio de GEMINI & EFMA A Banca Furopeia no horizonte do ano 2005, p. 10

Por otro lado, un 75% de los banqueros consideran que la banca-seguros (banca-assurance)
“serh el modelo dominante. Coger las oportunidades ofrecidas por la venta cruzada constituye un

esafio interesante para los bancos y las aseguradoras.

Igualmente la banca de empresas sufrira cambios. Una presencia pan-curopea constituye

na condicion sine qua non, para servir mejor las multinacionales. Pero simultaneamente:

® Una red nacional de tamafio adecuado, porque los clientes escojen generalmente los bancos

de su pais para las operaciones corrientes;

® La oferta de productos bien diferenciados de los tradicionales para atraer clientela local y

extranjera.

e La gestion cruzada de sus clientes (los bancos se desarrollan para el extranjerc para apoyar

mejor los clientes en los procesos de internacionalizacion).
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Es interesante también constatar que la importancia del crédito, en la contribucidn al
resultado, tiende a disminuir (solamente 48% de los banqueros todavia consideran que la

contribucién del negocio proveniente del crédito serd significativo).

De esta forma, la desintermediacion, proseguird, porque las empresas recurren cada vez mas

al mercado de capitales para encontrar fondos a corto y medio plazo.

Esta desintermediacion, no sera solamente a nivel de las grandes empresas, sino que también

se dara al nivel de las pequefias empresas.

Las grandes empresas (las pequefias empresas alin contintan privilegiando los préstamos

~ bancarios a corto plazo) se lanzaran en dominios como Ia gestion de tesoreria, la gestién cambial,

el financiamiento  a medio/largo plazo, etc.. Se tiene, asi, como cierto que algunas

multinacionales desarrollaron o desarrollaran ellas mismas sus bancos internos y que asumiran

funciones anteriormente reservadas a los bancos.

Para algunos banqueros la respuesta a esta desintermediacion pasa por enconirar nuevos

-michos de mercado. Se toma conciencia de que el sector bancario suiTird una reestructuracion

profunda, basicamente por la transformacion dinamica del mercado, de una fuerte competencia y

de un nuevo cuadro regulacional.

Las respuestas a estas transformaciones pasaran por:

B Alianzas estratégicas con participaciones cruzadas;

B Iusiones o adquisiciones de bancos y compaifiias de seguros, tanto en el propio pais, como

€n paises vecinos.

B Quiebras.

Por su parte, las opciones estratégicas se basaran en los siguientes vectores:
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@ Crecimiento de adquisiciones para conseguir una posicion internaciopal y obtener
economias de escala. La gestion de una amplia gama de productos, implica un cuidado

especial sobre las adquisiciones, en los dominios de rentabilidad y de los costes,

# Dejarse absorber para volverse competitivo, cuando falten los medios para adquirir a los

concurrentes. En este caso, interesa administrar la rentabilidad para negociar mejor,

B Permanecer independiente, lo que implica la diversificacion, para centrarse mejor en los

productos de los que se pueden obtener ventajas.

En restmen los desafios para mantenerse competitivo deberan relevar los siguientes
aspectos: mejora de las relaciones con la clientela, reduccion de los gastos y encargos, innovacion
constante de los servicios y desarrollo de la venta cruzada, lo que ciertamente no constituye

novedad.

Antes que nada hay que tomar decisiones, tal vez controversas. Ciertamente no se puede
agradar a todos, lo que puede conducir a la desaparicion de ciertos productos y al cierre de

agencias.

Por otro lado, en las fusiones no hay que atender solamente a los aspectos financieros. El
choque de culturas, pueden generar contlictos entre personas y ocasionar decepciones a nivel de
resultado final. Se exige calidades excelentes en términos de gestion de cambios, para conseguirse
una gran adhesion a ese mismo cambio. Los administradores deben insistir no solamente en la
estrategia (é donde nos situamos y para donde queremos ir?), sino también en los procesos (

d como implicar el personal?,¢ como hacer participar los colaboradores en el sentido del cambio?,

¢ cbémo poner en funcionamiento el proceso de cambio en toda la estructura? Etc..)
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Seccion 1.3
Grandes Tendencias de Sistema Financiero en Portagal

Conforme se refiric en la seccion anterior, los sistemas bancarios de los paises
industrializados estan sufriendo o sufrirAn un proceso de cambio tendente a ajustarse a las
alteraciones del mercado. Alteraciones éstas que se concretaron, en el caso Portugués® | en la
liberalizacion de los flujos de capitales con el consecuente proceso de integracidn europea, en la
reduccion de la inflacion y de las tasas de interés, en el aumento del rendimiento de los clientes. en

la modificacion de los habitos financieros y en la alteracion de las tendéncias demograficas,

Estas alteraciones del mercado, en términos generales, conduciran a que en el sector

© bancario se asista a profundas alteraciones, entre las cuales estan las siguientes:

» Liberalizacion y desregulacion financiera, con el establecimiento de nuevas reglas
prudenciales en consonancia con las disposiciones comunitarias (fondos propios, ratio de
solvencia, régimen de provisiones, control de los grandes riesgos, supervision en base
consolidada y sistema de garantta de los dep6sitos.). Sin embargo, el creciente volumen de
leyes o reglamentos prudenciales han desbloqueado la ejecucién de diversas operaciones
financieras y liberalizado los precios a ellas conectados (tasas de intereses y tasas de

cambio principalmente)’ .

o Innovacion y diversificacion financiera, traducida en la aparicion de nuevos operadores
especializados  (leasing, factoring, sociedad de adquisicion a crédito/sfacs, soc.
Administradoras de fondos inmobiliarios, etc..), asi como en la reforma y desarrolio de los

mercados monetarios, cambiales y de capitales.

_ % 1a histaria reciente del sistema finaciero Porfugués se inicia a mediados de 1a década de los 80, con la apertura del sector a

la iniciativa privada, de lo que tesulté la creacion de instituciones Portuguesas y la entrada de otras extranjreras, Refierase que,
© hasta esa fecha, 1a excesiva estatalizacion del sistema bancario acarreaba fuerte indefinicién en fas estratégias de medio y largo
plazo, dado ¢l reducide horizonie temporal de los administradores piiblicos. Por otro lade, de modo general, el calculo
economico no constituia un instrumento de actmacién general (v.g. rentabilidad de productos y clientes), ni tampoco log
objelivos de actuacion eran definidos en articulacion correcla con la rentabilidad. Saliéntese como mero gjenmpto de
condicionante exogena, la obligatoriedad de apertnea de agencias en localidades sin cualquier potencial econontico. De ahi que
el inicio de reprivatizacion de bancos publicos les haya concedido nna estraiégia de actuacion més concurrencial (ver revista
- RM Sae R, Marzo/92, p. 12 a 14).

. Ver Santos, Rai M. y Adegas, Helena - Innovaciones Financieras: Una introduccion, 90, p.12
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desintermediacion progresiva de la actividad bancaria tradicional, con la aparicion de formas
alternativas de aplicacion de ahorros y de financién de las empresas, en que abunda el

fenomeno de la titulizacion o “securitizacion”;

substitucion del control directo por un sistema que se aproxima al “open-market” en que la
gestion de la politica monetaria se basa en ¢l control indirecto de la liquidez y de las tasas de
intereses (indirectamente también de las tasas de cambio) a través de la intervencién del

Banco de Portugal;

autonomia del Banco de Portugal en la ejecucion de la politica monetaria-cambial, en
consonancia con la nueva ley orgénica que rige sus actividades, asi como la alteracién del
modo de financiacion del Estado Portugués, a través del recurso a instrumentos del

mercado financiero;

globalizacion financiera que implica la oferta de una gran gama de productos/servicios a sus

clientes, a través de nuevas estructuras de grupo del tipo conglomerado financiero;

modernizacion de las instituciones de crédito, con la utilizacion de tecnologias mas capital
intensivo, con la consecuente tendencia a disminuir los efectivos v 1a expansion de la red de

agéncias (fendmeno bancario);

internacionalizacion creciente de la actividad financiera, con la implantacion de bancos
extranjeros en Portugal y la expansion de los bancos nacionales en el extranjero,

pricipalmente en Espafa,

refuerzo de los capitales propios de la generalidad de instituciones de crédito, con la
consecuente mejoria acentuada de las normas prudenciales, con referencia especial para el
ratio de solvencia. Refiérase, que el encuadramiento legal de la actividad fue profundamente
alterado con la publicacion a finales de 1992 de la nueva Ley-Cuadro (Dec.-Ley 298/92),
incorporando los principios de la"licencia bancaria Ginica”, consagrados en la 2° Directiva de

Coordinacion Bancaria. Recientemente fue transcrita para la orden juridica portuguesa la

Directiva n° 93/6/CEE, de 15 de Marzo, sobre la adecuacién de los Fondos Propios de las
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Empresas de Inversiones y de las Instituciones de Crédito. De acuerdo con esta directiva
{en el Derecho Portugués corresponde al Aviso del Banco de Portugal b® 7/96), los fondos
propios, ademas de cubrir 10§ riesgos inherentes a la actividad global ®, deben cubrir los
riesgos derivadas de la cartera de negociacion y cambiales. Ella permitira, sin duda una
mejoria en el control de Riesgos de Mercado, aunque implique sobre-costos para  los
Bancos, dado que éstos tendran que disponer de sistemas adecuados para, en cualquier

momento, calcular con razonable rigor la situacion financiera de la institucion.

e aumento de la competencia interbancaria, con la disminucion relativa de los margenes de
infermediacion, forzando los bancos a incrementar y a diversificar la prestacion de
servicios, para aumentar la contribucion de los provechos de este origen para el producto
bancario. Esto condujo a que la administracion tradicional y mera correa de transmision de
orientacién gubernamental, ha venido siendo substituida por una administraciéon basada en
estratégias de marketing, con el aprovechamiento de ventajas competitivas entre tanto-

adquiridas en nichos de mercado.

Podemos decir que el sector financiero se volvid un “negocio de profesionales”. Los
agentes econdmicos  en general recurren asi, con creciente frecuencia, a instituciones
especializadas como los fondos de pensiones o de inversiones que generan ya montantes

significativos, lo que reforzoé la institucionalizacion que viene verificandose en el sector.

Refiérase que al nivel de innovacion podemos destacar dos niveles: el nivel de los canales de

intermediacion, por un lado, y de los productos y servicios financieros por otro,.

Al nivel de los canales de intermediacién ya van siendo notables los esfuerzos por parte de
las instituciones de crédito, en administrar nuevos activos y pasivos mas facilmente
transaccionables. Por otro lado, también es visible la importancia creciente de los items
extrapatrimoniales a semejanza de lo que sucede en el sistema financiero internacional, donde el
movimiento fue espoleado por la necesidad de cumplir ciertas restricciones en cuanto a la
composicion del balance, o de presentar ratios de rentabilidad sobre activos y capital mas
confortabies, Se destaca ain la creciente globalizacion de los mercados que puede encararse

bajo una doble perspectiva - la globalizacién geografica, traduciendo una creciente integracion del

- 8¢ entiende por actividad global la suma del lotal def activo liquido con el total del pasivo, con los elementos
extrapatrimoniales considerados para efectos del cdleulo del ratio de solvencia (avisos 12/92 y 1/93) y con los instrumentos
derivados no considerados para  efectos de caleulo de este tltimo ratio (art® 5 del Av. 7/96).
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mercado financiero Portugués en el mercado internacional y a la globalizacién a nivel de los
productos y servicios prestados. En verdad, hoy se constata el surgimiento de productos que
poséen caracteristicas intermedias frente a la variedad de productos tradicionales como las
acciones, obligaciones o depdsitos. El surgimiento de estos nuevos productos vienen dando
mayor continuidad a la gama de selecciones posibles de los agentes econdmicos, en funcion de
criterios como el riesgo, la liquidez y la rentabilidad. Este hecho vuelve a los productos altamente

substituibles.

Ademas de las alteraciones producidas a nivel de los canales de intermediacion es visible
también la introduccion de nuevos produtos y servicios, trayendo ventajas matuas para las
entidades que los emiten o que en ellos invierten como el contorno de disposiciones
reglamentarias y fiscalesla cobertura de riesgos o la simple exploracion de oportumdades
lucrativas. El surgimiento de estos nuevos productos v servicios fue y continuara siendo,
estimulado por la creciente competencia, del emerger de innovaciones tecnologicas o de la mayor

volatitidad ocasional de las tasas de cambio y otros precios financieros.

El campo de las innovaciones financieras es extremadamente vasto, contempla nuevos
productos y servicios en el dominio del crédito y captacion de recursos (NIF's, Eurobonds,
Préstamos Sindicados.....). Abarca instrumentos de informacion y accesso al mercado {Swift,
Reuters, Telerate, ATMs. ). Un tercer grupo es constituido por algunos productos de “ingenieria
financiera” (Swaps, Obligaciones de cupén cero.....) Finalmente hay que destacar los intrumentos
de gestion de riesgo, donde para ademés de las operaciones a plazo, de la tasa de cambio o de

interés se incluyen también Swaps, Futuros y Opciones.

En suma, podemos afirmar que los cambios ocurridos, desde hace cerca de 10 afios, en el
Sistema Financiero Portugués, fueron radicales, sin ningun tipo de dudas se pasod de un sistema
totalmente sujeto a orientaciones politicas gubernamentales (en resultado de las nacionalizaciones)
para un sistema en que el mercado se impone y lo controla, por parte de la autoridad supervisora
(Banco de Portugal) se procesa a través de las normas prudenciales (tendencialmente uniforme
con lo que ocurre a nivel comunitario). En conclusion refiérase, que conforme datos provistos por
el Banco de Portugal, e! peso del producto bancario en el PTB (Producto Interno Bruto) paso de

5,4% en 1980 para 8,6% en 1991, un porcentaje solo excedida en la Comunidad Europea por

Luxenburgo (13,6%), en que la media comunitaria se sitta alrededor del 5%.




Seccion 1.4

Situacién Actnal del Sistema Financiero Portugués y Perspectivas de Desarrollo a Corte

Flazo
1.4.1. Instifuciones

El mercado financiero puede definirse como un conjunto de productos financieros,
instituciones y mecanismos que aseguran la canalizacion del ahorro hacia la financién, En el
mercado financiero existen agentes econdmicos ofreciendo fondos (ahorradores) v agentes
scondmicos buscando fondos (con necesidades de financiacion). El conjunto de Instituciones que
aseguran el encuentro entre estos dos tipos de agentes constituye el Sistema Financiero. Asi, ¢l
Sistema Financiero es el conjunto de instituciones, designadas por intermediarios financieros cuya
actividad principal es la de asegurar la canalizacion del ahorro hacia la financiacion de acuerdo

con el cuadro legal que rige la actividad financiera.

Los intermediarios financieros fundamentales son las instituciones de credito, las sociedades

financieras, las compafias de seguros y las sociedades administradoras de fondos de penstones.

Las instituciones de crédito y las sociedades financieras se encuentran reguladas por el
Decreto-Ley n°® 298/92 que revocé toda la reglamentacion anterior (la fundamental remontaba a
1957, 1959 y 1965, parcialmente alterada en 1986) e introdujo el principio de la universalidad,
segin el cual los bancos pueden practicar todas las operaciones bancarias previstas, sin la

obligacion de cualquier especializacion de su actividad. ®

Eso no significa que dejen de existir instituciones de crédito especializadas, Pero en cuanto
anteriormente ellas se encuadraban en un estatuto legal de especializacion que tendrian que
respetar en ¢l ejercicio de sus actividades, ahora pueden optar por especializarse como mejor les

convenga.

Sin embargo, un Sistema Financiero, puede ser enfocado segin dos perspectivas:

9 . . - .
Anteriormente los bancos comerciales se encontraban especializados en el crédito a corto plazo. En este momento, esta
Testriccion fue abolida
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ol critério institucional, que es el resultado derivado de los textos reguiadores del sistema;

e El critério funcional que es el resultado del analisis de las funciones de las instituciones,

Para 1lustrar la diferencia y la importancia de esta distincion, considérese el ejemplo de lo
que se entiende por banco. Del punto de vista funcional, banco es toda institucion que tiene la
facultad de crear moneda. Asf una Institucion no puede considerarse un banco, en los términos
legales, caso de las Cajas economicas y Cajas de Crédito Agricola, pero son bancos, en los
términos institucionales, dado que pueden crear moneda, a través del mecanismo depositos

feréditos.

De este modo, el Banco de Portugal publico, en 1977, una clasificacion de los agentes
econdmicos del sector interno de la economia, en la cual los intermediarios financieros aparecen
en la Optica funcional. Asi, el sector interno de la economia es dividido en sector financiero y no
financiero. Al sector financiero pertenecen el sector monetario y el no monetario, integrando el
primero las autoridades monetarias, bien como las otras instituciones monetarias (OTM),

constituidas por los bancos en sentido funcional.

Las instituciones financieras no monetarias son todas las que no tienen la prerrogativa de
~crear moneda escritural, perteneciéndo a ellas algunas instituciones de crédito no bancarias, las

- sociedades financieras v las compafiias de seguros. Esta clasificacion se justifica para efectos de

elaboracion de estadisticas monetarias, conforme lo muestra la siguiente figura.




Fig 1.3 - Cuadro del Sector Financiero
Clasificacion Funcional

Sector Financiero

Monetario No Monetario

i

» Soc. Arrendamiento Financiero

o Leasing
Otras Instituiciones = Soc. de Factoring
Monetarias » Soc. Financieras
» Compafiias de seguros
Viinisterio de Finanzas » Bancos Universales » Soc. gestoras de fondos
Banco Portugal + Bancos de Ahorro de pensiones

- Caja General Depésitos
. Cajas Econdmicas
. Cajas de Crédito Agricola

: La clasificacion, de acuerdo con el criterio institucional, deriva del Decreto Ley 298/92 (ley-
‘cuadro), transcripcion de la Directiva n® 897/646/CEE del Consejo, de 15 de Diciembre de 1989
'(Segunda Directiva de Coordinacién Bancaria). Esta clasificacién asume mayor interés para la
._mvestigacién y es la que consideraremos, dado que estd relacionada con la creacién de un

espacio integrado de servicios financieros en la Comunidad Europea.

Esta ley-cuadro contempla una nueva estructura para el Sistema Financiero, en los términos
por los cuales las Empresas Financieras son clasificadas en dos grandes grupos (ver fig.
Siguiente): las Instituciones de Crédito cuya actividad principal consiste en recibir de los agentes
econdmicos, depositos u otros fondos reembolsables con el fin de aplicarlos, de su cuenta y
riesgo, en la concesidon de crédité (art® 2); y las Sociedades Financieras, que incluyen las
- Instituciones restantes financieras, excepto las compafiias de seguros y sociedades
administradoras de fondos de pensiones, cuya actividad principal es el ejercicio de una o mas, de
las actividades permitidas a los bancos, exceptuando la captacién de fondos reembosables, el

arrendamiento financiero (leasing) y el factoring (art® 5).
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A su vez las Instituciones de Crédito se reparten enire la categoria Bancos, autorizadas a
- operar segun el modelo de la Banca Universal y las Instituciones de Crédito Especializadas, cuya

© actividad se limita a una gama de operaciones mas restringida.

Fig 1.4 - Cuadro del Sistema Financiero
Clasificacion Legal (Dec. Lei 298/92)

Empresas Financieras

Autoridad Monetaria
Banco de Portugal)

Instituciones de Credito Sociedades Financieras

= Soc. Capital Riesgo

= Soe. de Valores (dealers)

niversales l Especializadas * Agencias de Valores (Brokers)

i * Boc. Gestoras de Fondos de Inversion

» Soc. Mediadoras en los Mercados Mone-

aja General Depositos = Cajas Feondmicas tarios o de Cambios
4Ncos » Cajas Crédito Agricola » Soc, Emisoras o Gestoras de Tarjetas
= Sociedades de Inversidn Crédito
= Soc. Amendamiento Financiero » Soc. Gestoras de Patrimoénios
o Leasing * Soc. de Desarrello Regional
* Soc. Facloring = Soc. Admintsirativa de Compras en
» Soc. Financiera Aquis. Crédito Grupo
* Otras Empresas que estén = Ageneins de Cambio

como {al legalmente reconocidas  ° Finangeste
> Otras empresas que estén como
tal fegalmente reconocidas

Asi, los Bancos pueden efectuar las siguientes operaciones (art® 4):

¢ recepcion de depositos u otros fondos reembolsables;

¢ operaciones de Crédito, incluyendo concesion de garantias, arrendamiento financiero y
factoring,

® operaciones de pagos;

® emision y Administracion de medios de pagos;

@ transacciones, de cuenta propia o de la clientela, sobre instrumentos de mercado monetario
y cambial, instrumentos financieros a plazo y opciones y operaciones sobre divisas o sobre

tasas de nterés y valores mobiliarios,

® participacion en emisiones y colocaciones de valores mobiliarios;

® actuacion en los mercados interbancarios.




e consultoria, guarda, administracion y gestion de carteras mobiliarias:

o gestiony consultoria en gestion de otros patrimonios;

s consultoria sobre piedras y metales preciosos.
e toma de participaciones en el capital de las sociedades;

E3

e comercializacion de contratos de seguro;

e prestacion de informaciones comerciales;

o alquiler de cajas de seguridad y custodia de valores:
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1.4.2. Perspectivas de Desarrolle a Corto Plazo

Conforme se refirié anteriormente, la actual estructura del Sector Bancario Portugués
fue profundamente alterada y, en gran parte, debido a la transposicién para el derecho portuguds
fe la 2° Directiva Comunitaria, a través del Decreto-Ley 298/92, que liberalizé el acceso al

mercado financiero de las instituciones de crédito.

De este forma, el progreso de los intervenientes en el mercado ha venido evidenciando

tn crecintiento mOtuo.
Cuadre n® 1

Evolucion del MN.° Instituciones Financieras

1983 15987 1990 1993 1994 1995

Instituciones de Crédiio

Bancos y Suc. Bancos Extranj. 15 26 32 41 46 530G
Cajas Econdmicas 15 12 ! 9 10 10
Cajas Crédito Agricola 182 208 222 222 208 197
- Instituciones de Crédito 12 16 48 77 80 78

Sociedades Financieras 8 21 127 194 161 158

tal de Instituciones Financieras 232 283 440 541 505 493

Fuente: Banco de Portugal

En conformidad con ¢l cuadro y considerando el perfodo de 83 a 93 ( a partir de esta

fecha se nota una estabilizacion incluso una disminucion en algunos operadores), los crecimientos

porcentuales fueron los siguientes para los principales intervinientes: Bancos (172%), otras

nstituciones de Crédito - que comprenden: leasing, factorings, sociedades de adquisicion a

rédito - (542%) y Sociedades Financieras - que abarcan: sociedades de apoyo, como gestoras de

fondos (235%), lo que demuestra la vitalidad del Sistema Financiero, después de la apertura a la

iniciativa privada, ocurrida en 1984. Relativamente a las modalidades mas tradicionales, se asiste a

- un retroceso, como el caso de las Cajas econdmicas (reminiscencia del mutualismo de los finales




del siglo pasado y a la integracion de las Cajas de Crédito Agricola en la Caja Central de Crédito
Agricola, funcionando ésta como centro aglutinador, perspectivandose a medio plazo la
formacién de un banco de cardcter universal, en que cada caja pasaria a desempefar un papel

similar al de una agencia.

Sin embargo, si se verifico una explosion del nimero de intervinientes , especificamente,
‘en lo q.ue se refiere a las Instituciones de cardcter auxiliar (Sociedades Financieras), que muchas
veces funcionan como meros apéndices de los bancos en una estrategia de conglomerado
.- ﬁ.na.nciero,, no podemos dejar de referir que se ha venido verificando, en los Glimos tiempos, un
endmeno de concentracion de los grupos financieros a traves de participaciones cruzadas (Io que

-~ permite autonomia juridica, pero subordinacion en términos de estratégia empresarial).
Para ese efecto, fue construido el cuadro 2 en anexo que nos revela ese fendmeno.

Para medir la concentracion horizontal se comenzd por calcular el indice de

~concentracion CK (#) dado de:

CR(W = ¢

En que g (i) representa la cuota del banco 7 (en %) seglin una orden de clasificacion
decreciente, vy (1) el mimero de bancos, entendiendo para el caiculo del indice que, en el caso

- presente, se considero ser de 4.

Asi, se nota que las alteraciones recientemente verificadas (adquisiciones del Banco
Portugués del Atlantico (BPA), por el Banco Comercial Portugués (BCP) y del Banco Tota &
Azores {BTA) por el Banco Pinto & Sotto Mayor (BPSM) el sector bancario en Portugal

“demuestra una tendencia de concentracion en torno de 3 a 4 grupos que, en términos generales

 (considerando las 4 variables llave: crédito sobre clientes, recursos captados, capitales propios y

~activo), representan cerca del 70% del negocio cuyos efectos sobre la recomposicion de los

margenes aun se desconocen.

De otro modo sera interesante analizar esta tendencia de concentracion a través de una

'Segunda medida, o sea, el indice de Herfindahl-Hirschmann (H) - cuadro 3: valores de Dic./94,
~dado de:
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H= gi)"2

en que la sumatoria dice respecto a la totalidad de las empresas del sector por tratarse de

cindice acumulativo,

El inverso del valor de H, cuando se define en e intervalo de variacion de 0,1, se
- interpreta como el nimero equivalente de bancos de igual dimension que aseguraria un grado de

concentracion conrrespondiente a aquel que fue empiricamente obtenido (cuadro 2 - indice de

concentracion CR (n)).

Asi, el sector bancario en Portugal se encuentra tan concentrado como otro compuesto
~de 8 igual de dimension (los valores encontrados se sithan en of intervalo de 7.1. para los recursos

~captados y 8.8. para los capitales propios).

Sin embargo, esta tendencia de concentracion es enfatizada por el desarrollo de este
indice, considerando la adquisicion del BPA por el BCP - cuadro 4. Considerando igualmente los
‘datos del 94, Tos valores obtenidos revelan una tendencia para que las reglas de juego inherentes a
'_un mercado en competencia perfecta se alteren, funcionando el mercado financiero portugués con
lgunas similitudes a uno en situacion de “oligopolio”. Asi, y de acuerdo con la utilizacion de

stos indices por el Departamento de Justicia Americana para la elaboracién de directivas oficiales

obre fusiones horizontales (FRB, 1993), siempre que en resultado de una fusion el indice H se
mantenga inferior a 1800 o que su variacion sea inferior a 200, se concluyé que la concentracion
1o alcanza un nivel tal que las empresas operantes en el mercado no puedan mantener sus precios
a nivel determinado por la competencia normal. Asi, los valores obtenidos en el cuadro 4
demuestran que las variaciones fueron superiores (en las cuatro variables) al fimite establecido,

- aunque los valores globales se mantengan inferiores a 1800,

El grado de concentracion en Portugal estd muy por debajo del verificado en otros
“paises de la Unién Europea como Dinamarca, Suecia, Holanda, entre otros. En etecto, estos

baises presentan grados de concentracién proximos o superiores a los registrados en Portugal,

anto en el mercado de crédito, como en el mercado de depésitos . Paises como Alemania,

Ver Relatorio del Banco de Porlugal de 1995 v el

Ve articulo del Semandrio Econémico de 27 de diciembre de 1996, titulado
“Quiebra de log mérgenes financieros refuerza conc

entracidn en la banca”, que cita a su vez Vesala, J. (1994) “Banking




39

Espafia, Reino Unido e Italia, constituyendo mercados de mayor dimension ya presentan valores
mas bajos. En la perspectiva de los grupos bancarios, el andlisis conduce a resultados
cualitativamente semejantes. En el mercado de depésitos, hay paises como los Paises Bajos y
Suecia, en que la concentracion es més elevada que en Portugal, teniendo algunos de los demas
paises pequefios valores semejantes a los de Portugal. En el mercado de crédito los niveles de
concentracion son proximos a los registrados en algunos otros sistemas bancarios de paises
pequefios como por ejemplo, los Paises Bajos, aunque substancialmente superiores a los de

mercados con mayor dimensién como Espafia, Francia, Reino Unido o Alemania.

Aunque se ha venido verificando a nivel interno una tendencia de concentracion, la
posicion de los bancos portugueses en el ranking de los 1000 mas grandes (elaborado por la
revista The Banker para el ejercicio de 94), contintia siendo baja ! (teniendo por base los
Activos), aparece la Caja General de Depdsitos (158° posicién), el BPA (262° posicion) , el BTA
(393" posicion) y el BCP (356 posicion) figurando otros 6 bancos portugueses en este ranking.

De este modo el movimiento en Portugal se centrari en una tendencia de -concentracion
a nivel interno, y en la baja expresion a nivel internacional. Esto puede constituir una posicion
incomoda, segun el estudio efectuado de la GEMINI Y EFMA, referido ya en la seccién 1,1
Sobre el futuro de la banca. En este estudio se ha concluido “que muchos baricos europeos no
disponen de posibilidades para reposicionarse entre los ganadores, porque no tienen los medios
para comprar otros bancos y alcanzar una importante dimension. Ellos estan obligados, tanto a
venderse a un comprador , como a especia_lizarse, si existiesen competencias para tal, Aquellos
que puedan transformarse deberan recentrar sus actividades sobre los sectores en que son mas
competitivos y colocar como meta la mejoria de su performance, reputacién y avance

tecnolégico”.

La busca de dimension para los bancos portugueses constituye, asi, una de las

cuestiones mas importantes en el espacio Europeo. La busca de una dimension que permiita ganar

industry perfonmance in Furope: trends and issues”, OCDE y Molyneux, P_, Williams, D.M. ¥ J. Thompson “Competitive
conditions in Europe Banking”, Institute of Furopean Finance, Research Papers in Banking and finance, 92/17.

i1

Para tenerse una idea de la pequefiez del Sistema Financiero Portugues, segiin esa misma revista Banker, publicada por el
“Financial Times”, el mayor banco portugués en lo que respecta a solidez de capitales ocupa a 64° Iugar en la banca europea y
es la Caja Generat de Depositos. Refiérase que sblo en Espafla hay siete bancos més grandes que la Caja, considerando el ratio
de los capitales propios (TIER 1). Por ejemplo, el Banco Bilbao Vicaya (BBV) es, sélo, mayor que la suma de los capitales
propios de la Caixa General de Depésitos (CGD), Banco Comercial Portugués (BCP), Banco Portugués Atlantico (BPA), Banco
Espirito Santo (BES) y Banco Totta & Azores (BTA), esto es mds claro considerando que el BBV es apenas el 20° mayor banco
Europeo,
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eficiencia y capacidad competitiva en el mercado tnico ha sido el motor de todas las operaciones
de fusién y concentraciéon bancaria que pasaron en el mercado de la Unién Europea, pero en
cuanto en algunos paises esa tendencia alcanzé la madurez, en Portugal es un fendmeno reciente
cuyos momentos de mayor auge fueron la compra del BPA por el BCP vy la adquisicion del BFE
por el grupo BPI Sin embargo, no existe ningin  fundamento cientifico (probado
continuadamente con suceso) " que lleve a los administradores de los bancos, o de cualquier otro
t'ipo de empresa, a pensar que el crecimiento es la Gnica forma bien sucedida de desarrolio de su

organizacion.

Existen en los mas variados sectores de actividad, empresas lucrativas,

4
independientemente de su dimension. Pero entoncesCeudl es la ventaja de ser grande? Mayor
dimension significa sobre de todo dos cosas: mas dinero (luego mas poder) v reduccion

{potencial de costes ),

Pero poder también significa, en este contexto mayor capacidad competitiva frente a la
concwirencia {incluyendo la extranjera). En cuanto a la potencial reduccion de costes, ella deriva
sobre todo de la eliminacion de la duplicacion de varios servicios. Pasando apenas a existir un

departamento informatico, un servicio de compras, una correctora, una empresa de leasing, etc...

- Pero hay quien cuestiona que la dimension sea un factor critico de éxito. Los apologistas
del crecimiento orgénico argumentaron que el hecho de la dimension tiene un punto Sptimo a
partir del cual deja de representar ganancias de eficiéncia traduciéndose en una caida de
rentabilidad. Por otro lado, al fendémeno de ahorros de costes resultantes de la unién de sinergias

que los procesos de fusion y concentracion permiten al sector bancario deben contraponerse los

" ver Santos, Victor Augusto - Portuguese Banking Industry in 1965-88 - Analysis os scale and scope Feonomies, 1950 (lesis
de doctorado - University of South Caroline), Almeida, Abel Estcfanio - Bconomias de FEscala y de Gama en la Banca
Comercial Portuguesa, 1994 (tesis de mestrado - Facultad de Fconomia de la Universidad de Porto) v Pinto, Paulo Soares -
Essay on Banking, 1994 (lesis de doctorado en la University Busines School, London). De acuerdo con estos aulores, los
estudios apuntan la existencia de economias de escala en Iz banca portugnesa para los casos en que la expansion no se reduzca
por ¢l aumento de redes de agéncias. En los casos restantes, inclusive mds frecuenles, tales economias desaparecen para la
mayoria de las institociones, solo manteniendose para los bancos de menor dimensién

" En realidad en Portugal, los bancos son pequefios relacionades a la média europea, conforme ya se tefirio, y la mayoria de
los banqueros piensan que ademés de las sinergias creadas con la concentracién en la banca, corren menos riesgo de ser
aplastadas por bancos extranjeros “Con la caida de los margenes [inancieros en el negocto bancario, manteniéndo fos mismos
tiveles de rentabilidad es necesario obtener dimension”, justificé wn banquero mencionado por la revista Semanario, de
13/10/94, p. 34. Sin embargo, segin la misma fuente, la dimension también genera problema, sobre todo a nivel accionista
cuanto mayor es una institucion bancaria menor es la participacion de cada accionista.
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elevados good will que los bancos tienen que amortizar por haber adquirido grandes bancos a

. 14
precios altos

(i.Y los bancos que no alcancen la dimensién razonable? Por ejemplo, los bancos de
inversiones tienen todo el interés en manienerse pequefios. La razon reside en que en esta
actividad solo existen dos elementos importantes: las personas y .... las personas. Desde descubrir
nuevos negocios (buena red de contactos) hasta el montaje de operaciones (excelente masa gris),
todo aumenta la competencia por los empleados. Un equipo pequefio es mas flexible y tiene
menos costes. Resumiendo, en los bancos de inversiones “small (smart) is beatifull”, Asi,
relativamente a los mas pequefios solo puede haber un camino: la especializacion. El problema no
es, ser pequefio, esta en no saber sacar provecho de la menor dimension. Conforme lo muestra la
siguiente figura, no existe una situacién Optima, lo que existe son actividades para las cuales la

dimension es imprescindible y otras en las que esa dimensién no es tan significativa,

'* Es interesante referir que los procesos de fusion, no conducen siempre a economias de escala, a aumentos de rentabilidad o
mismo aumentos de cuotas de mercado, Asi, y de acuerdo con un articulo publicado en la Vida Econdmica, de 17/01/97, en
1987, antes de la fusion el Banco de Bilbao y el banco de Vizcaya detenian en conjunto una cuota de 12,2%. Cinco afios
después 1a cuota del BBV ya habia bajado para 10,6%, representando una pérdida de casi 15%.

Es cierto que este desarrollo negativo se debe en parte a la agresividad de la competencia. No obstante, jos efectos negativos
de la propia unién parece que es la causa principal.

Entre los efectos negativos hay que destacar 1a actitud de Jos propios clientes de los bancos objeto de la unién. Muchos de los
que eran simultaneamente clientes de los dos bancos lo hacian para tener alternativas, estimulando la competencia y
obteniendo condiciones méas favorables. Después de la union, sienten que integrados en el mismo grpo, esos bancos ya no son
alternativa, Por eso buscan un banco concurrente, retirando negecio a los bancos unidos.

Otro de los efectos negativos de la unién sobre el volimen de negocio se desprende de la actitud desfavorable tomada por los
cuadros de los bancos envueltos. Las amenazas e incertidurabres asociadas a ia reestructuracion del personal afecian siempre la
calidad de los servicios a los clientes.

Sin embargo, en el caso portugués, estd por probarse si este fendmeno se verifica, dada la baja dimensién de los bancos
portugueses en el espacio comunitario
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Fig 1.5 - Diferentes actividades tienen diferentes sensibilidades
a la dimensién; algunas tienen economias; otras, deseconomias

Aspectos que requieren dimension

E T i

* Procesamiento de tarjetas de credito * Administracion de Fondos

* Procesamiento de credito al consumo ° Administracion de redes de agencias -
* Procesamtento de cheques , * Gamas de productos

» Sistemas de Informacion * Correspondencia de clientes

* Procesamiento basado en papel

[Fuente:Restmen del Relatorio de Deloite Touche Tohmatsu International € Fumro da Banva de Retatho, in Boletim do Grupa BET, 09, Dez93, p. 7

Imposible de tranformarse en bancos globales, género Deuiche Bank, Barclays v otros
con presencia en la mayoria de mercados geograficos, desarrollando por toda Europa los mismos
negocios como en su pais de origen, a los bancos portugueses les resta una de las siguientes

opciones:

o alianzas de Bancos: a través del fortalecimiento de actividades en otros
productos/mercado asociadas con instituciones de perfil y estratégias iguales.

® regionales: bancos universales de tamafio medio, importantes en su pais de origen,
desarrollando en 2 o 3 paises los mismos negocios que en el pais de origen;

 domésticos: bancos universales de importancia media en su pais de origen,

® especialistas en algln tipo de producto

Sin embargo, algunas de estas opciones corren riesgos, especialmente los que quieran

continuar como bancos domésticos, dada su fragil cuota de mercado, a medio plazo su

posicionamiento puede ser puesto en peligro por la competencia, aunque con menos riesgos, los
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bancos regionales que operan en mas que un pais pueden comportar riesgos de capital,

rentabilidad incierta y de largo plazo y desconocimiento de terceros mercados.

Les resta, asi, a los bancos portugueses, ademas de especializarse en nichos de mercado
muy especificos, si quieren seguir sobreviviendo y continuar siendo bancos de menudeo, entrando
en alianzas estrategicas, con los bancos globales (importantes y de dimension significativa) que
les permitan proteger y explotar su posicidn doméstica, acceder a un nivel mas elevado en el
coutexto europeo, utilizando el capital de forma mas eficaz y marcando una opcion clara por una

presencia pan-europea.

Por estas razones, incluso que a nivel interno se asista a situaciones que pueden revelar
alguna tendencia para la concentracidn y respectiva manipulacién de los precios por productos
financieros, puede considerarse saludable, dada la liberalizacion de los mercados de capitales y fa
poca significacion a nivel internacional. Asi, la solucion mas prometedora para los bancos
portugueses consiste en el fortalecimiento de fa posicion interna, donde tienen ventajas
competitivas, fundamentalmente el conocimiento del mercado y sus ideosincracias y alianzas
estrateégicas con bancos que les permitan beneficiarse de contribuciones, tanto en términos de
mnovacién como  superar la falta de productividad traducida en sobrecostes de inversiones
productivas. Los bancos que no saben posicionarse correctamente en el mercado v dada la
sobrecapacidad instalada en el sector, la solucion global abatird su capacidad v/o alteracion
tecnoldgica capaz de reducir el punto eritico de las empresas, lo que en (itima instancia sera
soportado por [os accionistas, que veran las acciones devaluadas, A las autoridades de supervisidn

bancaria les correspondera, hacer que scan los accionistas y no los acreedores (clientes

depositantes) los que carguen con esos costes de devaluacion y posible salida del mercado.




sooueg ap esanbBnpod oedeloossy (ajueny

%Lt FL LS6¥Z %E0'LL G'eree %2e'8l 26001 %08vL Zolol HOoLlods
IVLIOL
%L vL  (%PL'R 181z %E0LL  {%¥L'8 €8l %ZE'e.  %86'e GH¥l %0E'v.  1%98'8 006 s3g
%19'69  |%8Z'LL  [ZLEP %BY'ZO  [%eO'ElL |¥6T %YE'69  1%er'8L 5062 %PP'6O %829l (Y59l Wsda+vig
%BE'gF  |%8L'EZ  Jeess %L8'6F [%62°9C [9cQ %E6'0S  j%er'zz 6198 %aL'6y [9%98Zc lezez dOg+.Ydeg
%106z  1%L0'6Z  11$Z9 %ES LT [%ES'LE  |yer %vy'8Z 1%rr'8e 1645 %0E'9Z  1%0E'9Z 5102 92
(#HHD | vLOND | HOIVA (PED § YIOND | HOTVA | MuD | vLIoND | HOTvA (Mao | viono | "HovA
SODNVE
OALLOY SOIdOYd SIVLIdYD SOQYLdVYD SOSHNIIY SILNIMD 34E0S OLIA3ND
{sojuo2 ap ssoypw) 1=? ¥6 21Q

BT =Yy

o

£ odavno

(P43 NOIDYHLNIONOD 3a 3D1aNI




so2ueg ap essnbnuod ogdeioossy iojusng

SOONVE L8 SOONVH 88 SOONYE b7 SOONVY L4
r9SCL8000'0 55880000 SPSLLLO0GD zL4811000°0
80604 'CETL LS6YT FRELOP'OCLL §'8yz G68961'S0V 1 26091 LO'vREL z9101
000 Lo'0 z oo'o zZ0'0 3'0 00'0 c0'0 0 000 00 T I73avavs
00'0 ¥0'0 6 $0'0 zZ'o = 06'o L0'0 L 00'0 90'G 9 Ndg
00'0 90'0 tl S6'0 Zz0 ] 00'0 oo i L0'0 ZL'o zl INg
10'0 20'0 gl c0'0 7’0 g 00’0 Z0'0 © 20'0 £l'o £l aa
L0'0 20°0 7 i15'0 (T ai 00'0 00'0 0 00'o 60'0 ] L
700 £Lo £g £0'0 21'0 14 00'0 700 £ £0°0 14'0 Il 104
#0'0 0z'0 GF £0'0 810 r Lo'0 L0'0 Zl 90 () SZ'0 Sz JIvHINID
oL'o 1E'0 2L 0L'0 1€'0 7] PO'Q LT'0 e £1'0 ag'o i x3g
Gi'0 ZE'0 6L 0L'o LE'D L ¥G'0 0Z'0 € |7'0 £50 pS dNg
Lo ze'0 18 15'0 L2'0 9l 500 zz'0 &g 02'0 #+'0 14 WILNYNIL
EL'D 9g'0 68 £e'0 95'0 £l eL'o SE'D 5 £E'0 150 2% oNE
zz'0 o0 GiL £L'0 9g'0 ¢ £0'0 &L'0 og 00'0 00'0 0 Nsg
¥Z'0 6p'0 zZh 6E'0 z9'0 vl 00'0 90'0 ol z50 zL'o el 111D
F2'o 8r'0 £Z) 0z'0 Fr'0 oL 7' 99'0 a1 PE'D 850 65 vog
7t'0 29'0 ] ¥l gL'l oz Lg'o 60'0 Gl zI'o $E'D se TYOIARHD
L5'0 gL'o 6.1 NS 0% vz 1E'0 Lg'0 26 101 £0') =] QF1En
8L'0 280 0Lz 150 12’0 gl 9E'0 09'0 i6 z5'0 gL' £l 10
L8'0 £6°0 £€2 96'0 960 7z pen £2'0 8L 890 £8'0 ¥g Ags
8Z'L eL'L 782 01'0 1£'0 2 20'0 620 or Lot 00| z01 NaY
ge'L JAN! €62 150 LL'0 gl 28'0 €6'0 =48 IE'0 180 78 1ga
0¥l gi') SBE 51'z 14 £C 66'L L¥'L 12z ¥0'T EF'L Grl dINvg
25'L 9Z'L pLE £0'z Zr'lL ze £0'l 10'1 £Ql ¥Z'L L'y el SAVIONYE
25l 1#'L LSE 68'g z8'7 85 Sz} [ANN 181 e 84'L LgL 109
18'z 89'L gLt gg'L STl 9z 685" rL'g She 51'6 ED'E 20€ oW
05’1z Fo'y 51 0562 $8'F &0L Z8'Lz 19 751 FO'EL la'e log idg
ZF'se G6's g8l ¥e'TL Le'e 6L 0Z'LF /8'9 9011 L L L' (744 nsdd
Lb'ep 55'9 PyoL §8'sG rE'L =18 19'sg S0'9 FL6 LL'6E 9z'9 9€9 249
L'l ¥i'8 [K:1¥4 vZ'9g ¥1'8 €8l £5'08 26'g ShilL 'l o8'g 006 s39
2C'6L 16'8 €228 9£'g0Z LE'PL fard 9z'Ls 5.'9 SLiL 05'ss 69'9 £89 dog
28Tl £e'sl 1282 £ L6 95’6 Sig 9T'Ect S5 LL 5581 0s'ori 0L'zZL Gzl vig
£E'60T bl oLee 8.'E6) 6el ELe sy'i9L 69'EL 0z 02'00Z LL'pL OtbL vdg
$9'5z9 LG'ST L¥Z9 SE'EOh £6°1LZ 8y 60'608 bi'ez 6/Sk 68'LEg 08'9T £482 aso
H vLOND HOTUA H Yi0nNo HOTIA H Y.LONo HOTYA H viono HOA
SOONYE
OALDY SOIdOYd SIVLIdYD SCAVLAYD SOSHNITY STLNAMD AYEOS OLIAaND
{01100 3p sagypw) 1=f 6 2la
maw = FI

£ QdEavno

NNYIWHOSHIH-TYHUNIZYIH NOIDYYLNIINOD 34 I0iaN]




852 00¥ ¥z M S e (wv)-a)
SOONYE /9 SOONVYE &9 SOONVE 9 SOONVE §'9
25¥079000°0 ZZPEso000'0 ©/5/09000°0 £5¥£59000°0 dog + vdg
25’1671 LG6TE O¥'0Es1 5'8¥ZZ 88'5¥9) 86091 £E'0E5) Zal01 (g)
SOONYS L8 SOONYH 2'8 SOONVE L'/ SOONYS £/
#95018000'0 BSFRR000'0 SP9L1L20000 Z./811000'0 vdg
8060.'CSZ1 LGBYZ I8C/OV QLY |  S'8yez  1668561'SOFL 86091 10'v82) 29101 {v)
H 0193S 1330 H MOLD3S 13a H 0123s113a H MOLO3S 130 OavziilLn
IDIAN _m IYi0i 32IaNI TVLOL _ 321gNI Y101 301aNI Wiol O LN
OIALDY S0IldOHd "dvD S089NO3Y OLIa3dn ¥6 2IQ

NNYIANHOSHIH-THYANISX2H 30 301ANI 7130 SINOIDVINYA

¥ OuaYNo




47

CAPITULO 2

EL PAPEL DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION
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Capitulo 2
Fl papel de los Sistemas de Informacion

Introduccitn

En el capitulo 2 hablaremos del papel de los Sistemas de Informacion. Constituyendo
éste, cada vez mas un escaso recurso. La falta de informacion adecuada para decidir constituye un
punto débil de una organizacion que puede conducir a su desaparicon. La respuesta a la
complejidad del medio ambiente tiene que desarrollar estratégias y estructuras adaptables capaces
de ofrecer productos a una clientela cada vez mas exigente y diferenciada. Los ciclos de vida de
Jos productos son cortos y los tenfan valor ayer, hoy ya no lo tienen. La informacion que en
situaciones estables pasabé por simple tratamiento de datos/transacciones en bioques uniformes y
postcipados, tienen que tener un componente fuerte de  conocimiento. Tienen que servir para
decidir. Los medios disponibles al administrador, capaces de apoyarlo en situaciones dudosas o
mal estructuradas, pasaran por sistemas de informacion de apoyo a la decision (STAD/DSS),
Sistemas Periciales y Sistemas Neuronales. En todo caso las fronteras entre los varios sistemas
no estan estancadas, y probablemente lo que tendremos son sistemas hibridos, adaptables a cada

situacion del negocio. En este capitulo, haremos un estudio gradual de estos sistemas.

En la seccién 2.1. La informacién y la administracién de la informacion, haremos
una introduccion sobre los conceptos fundamentales de datos, informacion y objetivos de

administracion de la informacion.

En la seccion 2.2. La concepcién de Orgamizacion Empresarial, trataremos la
organizacion como sistema en que las partes interactuan en un todo, buscando puntos de
equilibrios sucesivos. De este modo la organizacion empresarial se comprende como un sistema

abierto, homoestatico y con estructura evolutiva.

En la seccion 2.3. Andlisis y Disefio de los Sistemas de Informacién, identificaremos
los tres sub-sistemas constitutivos de un Sistema de Informacion: Sistemas de Informacion de

Transacciones (TIPS -~ Transaction processing systems) y Sistemas de Tratamiento de
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Informacion (MIS - management information systems) y Sistemas de Apoyo a la Desicidn
(SIAD/DSS - decision support systems). Se Trata de una introduccion a la problematica de los
Sistemas de Infdrmaci(')n, Sin embargo se realza que un sistema de informacion no puede
considerarse monolitico, o sea, (nico y que satistaga las necesidades de informacién en todos los
piveles v funciones de una organizacién. La solucion pasa por una federacion de sistemas de
informacion, teniendo cada uno sus propdsitos v finalidades. Colectivamente todos estos sistemas

componen el sistema de informacion de una organizacion.

En la seccion 2.4. Modelar la empresa con visién para soportar la esirategia, se
describe de una forma breve, las lineas de orientacion para representar los factores llaves de una
empresa y de su negocio, Modelar una empresa constituye una ayuda imprescindible para
comprender la situacion actual y el disefio de lo €sta quiere ser, con referencia especial, para su

sistema de informacion a través de formas tan variadas con diafragmas, graficos, cuadros, etc...

En la seccién 2.5. Upa perspectiva sobre la actua!idad de los Sistemas de
Informacion de apoye a la Decision (SIAD), haremos una introduccion sobre el componenie de
Jos STAD/DSS. SIAD que se trata de una traduccion de DSS, no es mas que un componente de
los Sistemas de Informacién global de la empresa especificamente vocacionado para ayudar a
tomar desiciones v que puede ser méas o menos general, en el sentido de que puede manipular
problemas pertenecientes a una o mas areas, puede abarcar una o mas capacidades implicadas en

el proceso de decision y puede hacerlo en distintos grados.

En la seccién 2.6. Analisis v desarvello de los sistemas de informacién a la decision:
DSS, empezaremos analizando la perspectiva normativa contra la no normativa, comparando las
ventajas y desventajas del proceso normativo e introduciremos el concepto de heuristica, capaz
de ultrapasar las deficiencias de los procesos normativos, En las subsecciones siguientes
profundizaremos el concepto de DSS, vocacionado para ambientes en que los problemas aparecen
de manera compleja v mal estructurados. Concluiremos que las principales ventajas de un DSS
radican en la mayor calidad en el proceso decisivo, mayor eficiencia (reduccion de plazos vy
costes), mejor comunicacion y aumento del proceso de aprendizaje. Sin embargo, también
aparecen desventajas, entre las cuales, Ia tendencia para sobrevalorar el proceso decisivo en
detrimento del aspecto emotivo social y personal en los procesos complejos para alcanzar la

resolucion. En todo caso, un DSS, constituye, sin duda, un instrumento extremadamente util en

el apoyo a la decision.
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En la seccion 2.7. Los Sistemas Periciales/Inteligencia Artificial, empezaremos de
identificar o que es un sistema pericial como un programa de computador que utiliza modelos de
conocimientos y mecanismos de inferencia de un perito para resolver problemas. Un sistema
pericial debe poseer dos funciones: Presentar soluciones y explicar el modo de llegar a esas
conclusiones. Esto contrasta con un DSS, en que el control estd siempre sobre el dominio del
utitizador y, éste  puede cuestionar el sistema relativamente a datos v caloulos. Damos
importancia especial a la representacion del conocimiento, a través de lista de propiedades, reglas,
asociaciones semanticas, jerarquias y logica. Concluiremos que las ventajas de la utilizacion de un
Sistema Pericial pasan basicamente por la reducion de los costes, valor afiadido y aprendizaje del

conocimiento.

En la Seccién 2.8. El Futuro de los Sistemas Periciales, volveremos a afirmar que la
unidad fundamental de un sistema pericial es la regla y que la estructura de éste se basa en los
siguientes componentes: base de conocimiento, mecanismo de inferencia, interface con el
utilizador e interface con el sistema. La falta de standards entre los varios sistemas constituye sin
duda el primer obstaculo al desarrollo de éstos. Otra dificultad es el tratamiento de situaciones
episddicas. Sin embargo estan surgiendo metodologias de raciocinio basadas en casos (CBR) y
tecnologias que permiten la construccion de considerables bases de conocimientos que radican en

el senso comuan (CYC)

En la Seccién 2.9, Integracion de los Sistemas Periciales y de las Redes
Neuronales, haremos una breve referencia a los sistemas neuronales, destacando los puntos
fuertes/débiles de cada uno de estos sistemas. Los sistemas periciales tienen mayor dificultad en
adquirir conocimiento, en cuanto los sistemas neuronales pueden aprender a través de ejemplos.
Contrariamente los sistemas neuronales tienen mayor dificultad en comunicarse con el utilizador,

Concluyendo que las perspectivas de desarrollo pasaran de sistemas hibridos, capaces de

confrontar los puntos fuertes de cada uno de estos sistermas (vea en la seccién 2.8.1a metodologia
CBR)




Seccion 2.1
La Informacion y la Gestién de la Informacidn

La informacion consiste en un conjunto de datos, colocados en un contexto Gtil y de gran
significado, que comunican a un recepior que los usa para tomar desiciones. La informacion

envuelve la recepcién y comunicacion de inteligencia y conocimiento.

En los negocios, la informacion debe permitir obtener sefiales de aviso para el

administrador permitiéndole una cierta vision.

f.a informacion es un conjunto de datos (imagenes, textos, documentas, voz, etc.) todos

interconectados, pero siempre organizados en un contexto con significado.

Los datos son procesados a traves de modelos con el objetivo de crear una nueva
informacion. Bl receptor recibe la informacion y toma una decision seguida de una determinada
accion. Este proceso crea una serie de otras acciones y acontecimientos, produciendo un
conjunto de datos, que serviran de input para otros procesamientos, de este modo el ciclo vuelve

al principio.

La informacion aparece en la empresa como un recurso estratégico, indispensable para

una mejor operacionalidad, coordinacion y sobrevivencia en un ambiente altamente competitivo.

El gran objetivo es usar la informaciéon para soporiar el negocio, identificando y

explorando, en relacion al mismo, oportunidades competitivas.

Bl sistema de informacion (SI) apoya la interconexion entre los subsistemas que
constituyen la empresa (vista como un sistema global) y sus sistemas envolventes, permitiendo de
este modo el procesamiento de datos, provenientes de varias fuentes, auxiliando la gestion y el

proceso de toma de decisidn en la empresa.

Las tecnologias de informacion (TI), a su vez, aparecen COMO un vehiculo de

disponibilidad de informacion, de los sistemas y de ventajas competitivas para la empresa. Cuando
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ablamos de tecnologias de informacién, nos referimos a las bases de datos, comunicaciones,

“computadores y otros elementos tecnologicos asi como las arquitecturas asociadas.

il primer objetivo de gestion de la informacion es contribuir de modo efectivo, para
alcanzar mejor la estratégia del negocio. No obstante refiérase que la informacion puede
trasmitirse de innumerables modos siendo la tecnologia apenas uno de eflos. En la verdad la

informacién también puede transmitirse por: documentos, escritos, imagenes, verbalmente, etc..

El segundo objetivo de la gestién de la informacion es ayudar a mejorar los sistemas
actuales. Un analisis de los sistemas existentes y en desarrolio en las organizaciones revela
_ ! frecuentemente la existencia de datos obsoletos, definiciones inconscientes, conexiones sin
eficiencia, una  exploracion  pobre de informacion y muchos otros factores, capaces de

proporcionar desventajas competitivas a la empresa.

La gestién de la informacion tiene un papel fundamental en superar estos problemas que

. normalmente se reflejan en innumerables duplicidades a nivel de los ficheros y bases de datos de
la empresa. El objetivo fundamental de la gestion de informacion es la de crear condiciones para
la existencia de ficheros y bases de datos consistentes, juntamente con ¢l portfolio de aplicaciones

y el modelo conceptual de informacion previamente definidos.

A largo plazo, se puede esperar que la gestion de informacidn nos permita crear una

arquitectura de informacion.
Arquitectura de informacion que asume un papel fundamental, en la medida en que:

o representa el cuadro de referencia en lo que respecta a informacién, para el desarrollo
de nuevos sistemas;
» sirve de base a la validez de los sistemas existentes;

e sirve como herramienta para verificar en qué medida determinados paquetes estan de
acuerdo con las politicas y arquitecturas de la informacion,

s nos da una pequefia perspectiva global de la organizacion;

Sin embargo, el modelo de arquitectura de informacion cambia a lo largo del tiempo, de

acuerdo con la propia evolucion del negocio y sus actividades, ¢l debe:
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reflexionar una informacion estable e integrada (la informacion debe mantenerse y
administrarse independientemente de las aplicaciones). El tipo de informacién
integrada, nos permite ir al encueniro de las tendencias actuales de construccion de
sistemas orientados para el cliente o para el mercado.

e permitir responder rapidamente 1a dinamica del negocio {(lo que implica que al planear
ia informacion y los sistemas se tenga presente una hipotética vision del futuro;

e mejorar la eficiencia y la eficacia en el procesamiento de la informacidn y del negocio
(a través de factores como la disponibilidad de la informacion necesaria, aCces0 facil y
en el tiempo debido a la referida informacion, pero también garantizando calidad,
integridad, fiabilidad y consistencia de la misma);

» mejorar la calidad de la informacién v de los sistemas (lo que pasa a través de la

separacion de datos de los procesos'y de la construccion de una arquitectura de datos

orientados por l0s negocios).

En suma, la gestion de la informacion debe permitir disponibilizar lo necesario, para las

personas “clertas”, en el tiempo “cierto”, de la manera mas eficiente y con menores coStes y

envuelve las siguientes funciones:

o administracion de los datos, o sea identificar y clasificar la informacion necesaria al
negocio v los requisitos asociados, desarroflando procedimientos para definir esos
datos y, por fin, desarrollar una arquitectura de datos para la empresa,

s administracion del diccionario de datos, envolviendo la descripcion y la
catalogacion de informacion dispontble.

e administracién de las bases de datns; envolviendo el disefio y desarrollando el
ambiente referente a las bases de datos, incluyendo procedimientos de control,
esquemas de privacidad en el acceso a los datos, etc..

o servicios de acceso a la informacién, asegurando los servicios de soportes y
hardware v software necesarios, para que los utilizadores finales puedan acceder y

manipular la informacion de forma conveniente.
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Seccitn 2.7
La Concepeién de la Organizaciéon Lmpresarial come Sistema

Lin general, las personas pertenecen a un gran sistema de relaciones sociales, dentro de
{as cuales la empresa es una de ellas. Podemos alirmar que organizar es agrupar actividades para
aleanzar ciertos objetivos, designar a cada grupo un responsable con la autoridad necesaria para

coordinario y supervisarlo, tanto verticalmente como horizontalmente.

La estructura organizativa debe ser disefiada de forma clara para todos los que hacen
determinadas tareas vy quien es responsable por determinados resultados. Tre este modo se elimina
Ja imprecision y se promueve la comunicacion v la toma de decision. En resumen, podemos
afirmar que una organizacion se define como un conjunto de individuos, relacionados por redes
de comunicacion que llevan a cabo actividades con vista a conseguir objetivos, debajo de un

determinado aparato de poder.

{.a definicion de lo que es una orgamizacion vino sieado mejorada con la introduccion de
1a nocién del SISTEMA, permitiendo por un  lado, objetivar el concepto de organizacion
volviéndolo mas exacto, y, por otro, la concurréncia a modeios matematicos que permiien un

estudio mas racional.

La cibernética que se define como la ciéncia de los mecanismos autoregulados, puede
aplicarse tanto a procesos homeosiaticos del universo bioldgico, como a los procesos

automatizados de! autocontrol de los computadores,

Una calidad significativa de la cibernética es que no se conecta a los elementos
individuales constitutivos de un todo, pero esencialmente a sus inieracciones Yy al
comportamiento global. El mérito  principal de la teoria de los sistemas ha venido favoreciendo
Ia toma de la consciencia formal de la interaccidn de las partes de un sistema. La ingenieria de los

sistemas tiene como objetivo el estudio de la interconexion, la compatibilidad de una parte con la

otra, de los objetivos, de las relaciones entre sistemas y utilizadores.
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Asi;  se vuelve imteresante estudiar las interconexiones entre la contabilidad, la
pfoduf:,cién, el marketing, las finanzas y las relaciones humanas que no dejarin de considerarse

como entidades independientes para considerarse integradas en un (nico sistema.

Conforme afinma H. Simon (85), lo que interesa apreader para quien dirige es la imagen

de que las empresas son grandes sistemas dindmicos que engloban distintas interacciones. Por esta
razon las personas mejor preparadas seran jas que se encuentran familiarizadas con disciplinas que
traten de los “servomecanismos” o de la econoiia matematica que permiten concebir la
| manutencion de sistemas dinamicos y la forma como mantenerlos. En términos empresariales, es
interesante considerar las estructuras y las politicas generales de la empresa como un todo

indisociable, utilizando el lenguage maternatico como un medio de expresion efichz y cdmodo.

Podemos decir que la teoria de los sistemas constituye una sintesis de log varios enfoques
que la precedieron, como, e enfoque psicosociologico, el matematico y el empirico. Bl enfoque
psicosociolGgico permite comprender el proceso de la toma de decision. Bl empirico, considera la

empresa como un todo y el matematico el rigor en el lenguage utilizado.

Pl enfoque de la teoria de los sistemas, seria asi. la construccion de modelos tan fiables

cuanto posible que retraten la realidad, mas que anunciar principios que pueden ser arbitrarios.

Tie este mode, la organizacion empresarial es un sistema abierto, homeostatico con

estructura evolutiva.

Un sisterna abierto, dado que realiza transacciones con el medio envolvents, en términos
materiales, energia e informaciones,. Un sisterna homeostatico, dado que altera su posicidn a
medida que producen alteraciones en el medio envolvente, alterando, inclusive, los valores de
base en el caso de una situacién enteramente nueva, en un proceso de aprendizaje, considerando,
experiéncias pasadas. Un sistema evolutivo dado que su estructura puede irse desarrollando a

medida que el medio envolvente se va modificando, aunque existan situaciones en que una

organizacidn puede desaparecer porque que la reestructuracion que le permita sobrevivir esté

prohibida o sea imposible de realizarse.

En una situacion estable, la organizacidn se mantiene gracias a un proceso programado y

autoregulado. En una situacién en que existan perturbaciones del medio envolvente la



gaﬂizacién empresarial se adapta a la nueva situacion, considerando cambios en los valores de
sertas variables, como: modificar los precios de los productos vendidos, aumentar o disminuiy
5 antidades en stock, realizar campatfias public?iarias, ete...Si por ventura esas modificaciones
gsen importantes y criticas, puede conducir a una reestructuracion mas profunda, o sea el
.aﬁi:aqﬂenta de nuevos productos, el abandono de productos obsoletos, inversiones en maguinaria
auevos métodos de administracion.




Seccidn 2.3,
Analisis v Diseiio de los Sistemas de Informacidn
Iniroduccidn

El mundo se encuentra en constante cambio v la tecnologia (a través del procesamiento
automatizado y comunicaciones mas rapidas) estd alterando el mode de trabajo de muchas

personas.

Die este modo, el manoseo y control de la informacion asume el aspecto relevante en la

. . . . 1
supervivencia al éxito de cualquier empresa .

De acuerdo con Senn (92), los sistemas de informacion a traveés del papel fundamental

que desempefian en la economia de la informacion estan provocando cambios en cualro areas:

&

las personas trabajan con mayor agilidad y menos penosamente;

&

ia nocion de industria esta cambiando globalmente;

@

ideas e informacion asumen mayor relevancia que dinero/capital;

$

las personas que tratar con la informacion asumen mayor relevancia en el computo

de la tuerza de trabajo.

Las fronteras nitidas que separaban la anterior clasificacion de sectores de actividad
(agricultura, industria y servicios) ya no tiene sentido, dado que la aparicion de una nueva

actividad que trata de la informacion asume el aspecto pivot, traspasando las fronteras que

Segln Rockart, Jonb - “les PDG en temps”, Harvard-LExpansionite, 82, p.1, “Los adminstradores de top de las grandes
empresas se apovaban tradicionalmente en los administradores intermedios fimcionales para obtener la informacion que estaba
en la base de sus decisiones. La obtencién de datos y preparacion del andlisis eran entonces tareas muy pesadas y que Hevaban
large tiempo para los administradores de top pudiesen encargarse, eflos propios, de esas tareas. Sin embargo hoy, con el
mejormmniento de Jas técnicas informéticas, combinada con ana atencién mds insistente de los adminisiradores, se comienza a
modilicar la forma cémo la informacion ¢s orienlada en el centro de la empresa, para la administracion top, en muchas

empresas la responsabilidad por la utilizacién de bancos de datos fue transferida para el nivel de la direccion general o de top”.




L
=)

&

L. s 2 . . R . C n S .
anteriormente existian ° Actualmente las ideas y la informacton tienden a ser un recurso basico.
Los Hamados “white coliar workers”- trabajadores que crean, usan, procesan v dirigen o

comunican informacion dominan la fuerza de trabajo en més de 50%.

En todo caso, el desarrollo de los sistemas de nformacién no han sido lineales,
existiendo innumerables casos de conflicto con los utilizadores que no entienden o sienten recelo
del impacto que la tecnologia puede causarle en sus vidas. No obstante, la tecnologia ha venido
evolucionando, lberando al usuario de la comprensién de su funcionamiento, pudiendo ésie,
concentrarse, en la resolucion de su problema a través de lenguajes proximos al lenguage natural /

humano, olvidando por completo, como opera un computador.

El analisis v el disefio de sisternag se revela como el proceso de estudio de una
situacién de negocio con la intencion de mejoraria a través de procedimientos y métodos . Se

descompone en dos procesos:

» andlisis de sistemas que consiste en el proceso de diagndstice de la situacion actual {obtencion

de datos e interpretacion de hechos),

¢ disefio de sistemas que consiste en el procesc de planteamiento de un nuevo sistema de

informacién o aprovechamiento del actual con la introduccion de mejoras.

En sintesis podemos, afirmar que el andlisis especifico ko gue el sistema hard y el disefio

de ¢omo conseguir tal objetivo.

Sin embargo, algunas ideas menos correctas sobre el papel de la implementacion de un

sistema de informacion deberan ser, desde va, deshechas:

Ciertamente, no es la computarizacion por la computarizacion. El énfasis es ia

comprension de la situacion y decidir st interesa o no implementar un nuevo procedimiento.

2 . . . . — - . N ;
* Ver Naisbit, . Megatrends The News Directions Transforming our Lives, New York, Warm Books, 92.

id,, ibid, p. 18 “No fundamental, fos adisivistradores de lop se sirven personalmente de 1z informatica, o hacen en wn cuadro
del proceso de planificacion y de control de su organizacion™
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Mo es simplemente el cambio, o que pasa es que el analisis de determinadas situaciones

implica inalterabilidad de la imposibilidad en la introduccion de nuevos procedimientos.

No es exclusivamente buscar la mejor solucidn en términos de tecnologia v aplicarios a los
sistemas de informacién. Antes de la introduccion de un nuevo sistema de informacion hay que
analizar el negocio y determinar la compatibilidad o no de la tecnologia, por muy perfeccionada

que esta sea.

Complementando la nocion referida en la seccidn 2.3, Un sistema 5 simplemente un
conjunto de componentes que interaciuan y que guieren alcsnzar deferminade objeiive. Un
negocio es también un sistema. Sus componentes - marketing, produccion, ventas, investigacion,
contabilidad, personal, efc - trabajan en conjunto para alcanzar un resultado que beneficie los
empleados y los accionistas. A su vez, cada uno de estos componentes es también un sistema. La
contabilidad puede tener varios departamentos/secciones - recibimientos, registro, auditoria, etc..
- (UE NO Seran mas .que componentes de un sub-sistema. Podemos, asi construir una jerarquia de

sistemas dentro de una organizacidon empresarial (negdcio). Bistemas que permiten que la

informacion circule, efectuando os interfaces necesarios para que el trabajo realizado se oriente a

alcanzar el nmsmo objetivo,
Fn e momento actual, los sistemas interactuan igualmente con el medio envolvente por
lo que se designan genericamente por Sistemas Abiertos. La figura del Sistema Cerrado, aunqus

en términos conceptuales revele interés, en la pritica no existe.

Los sistemas tienen necesariamente que tener mecanismos de conirol que satisfagan los

stguientes requisitos:

e un patron para performance de aceniacion:
p b ;

@

una metodologia para medicién del actual performance;

&

medios para medir el actual performance y patron;

&

metodologia de retroaccion (feedback);

Es evidente que las organizaciones empresariales difieren entre si en los sistemas de

informacion que implementan, aunque organizaciones que se dedican al mismo tipo de negocio

tienden a tener sistemas de Informacion similares. En todo caso, las caracteristicas generales son
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comunes en cualquier orgenizacién y consisten basicamente en! procesar mpuis, mantener
ficheros de datos v producir informacién sobre variadas formas: refatorios, visualizacion on-line,

ete... conforme evidencian las figuras 2.1, y 2.2,

Fig. 2.1 - Represenincion Esquematica de un
Sistema de Informacitn
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Tig 2.2~ La Organizaciéa como entidad de procesamiento de informaciéa
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Un instrumento esencial en la comprension de la estructura organizacional, es sin duda,
el organigrama, que nos permite dar una idea general sobre el funcionamiento de la organizacion.
Tanbién es una presentacion formal y debera complementarse por el analisis de los canales
informales de comunicacion, interdependencias, personas Hlaves y funciones e interfases criticos.

Todo este trabajo de investigacion nos indicara como la actual organizacién funciona ¥

constituye, sin duda, una fase crucial del proceso de Analisis de Sistemas,

Conforme consta en la figura 2.3, cualquier Sistema de Informacion encierra tres sub-

sistemas que son:
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s Sistema de Procesamiento de Transacciones (TPS- transaction processing systems);
¢ Sistema de Tratamiento de Informacion (MIS - management information systems),

s Sistema de apoyo a la Decigion (SIAD/DES - decision support systems),

Fig 2.3 - Relacién de los Sistemas de Informacién
con los WNiveles Organizacionales

\\ DSS
piaﬂeamienm\ > %, “,
estrategico \ \ o “%

EL ST

control de gestion A

conirol de operaciones \%

TPS

Transaccion / Operacion

Frente: Senn, James - Analysis & Design of Information Systems, p. 22

El TPS tiene como objetivo asegurar et funcionamiento de las rutinas basicas de la
empresa, a través del registro de (ransacciones. Transaccion cuyo significado sera cualquier
evento o hecho que afecte la organizacion. Ejemplos de transacciones son los movimientos
contabilisticos simples, como: compras, pagos, recibimientos, ventas, efc.., aunque, también

pueden existir otras transacciones que no revisten la forma de movimientos contabilisticos como:

contratacidn/despidos de funcionarios, identificacion de clientes, ete..
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Sobre ol registro de estas transacciones pueden realizarse esencialmente log siguienies

procedimientos:

almacenamiento e investigacion,

clasificacion,

sumarizaciones;

13

calculos;

ordenaciones.
Asi, este sub-sistema se caracteriza por:

- grandes voliimenes de transacciones;
- cada transaccion es similar;
- los procedimientos para el procesamiento pueden describirse en detalle y ser rutinarios.,

- las excepciones son raras y se encuentran debidamente identificadas.

Por estas razones, los procedimientos constantes del TPS pueden standarizarse y
automatizarse, asegurando simultaneamente rapidez y fiabilidad en fa informacion producida. El
TPS constituye, asi, la infracstructura productiva de la mformacion. Si el TPS no asegura los
requisitos minimos los otros dos sub-sistemas (MI5 y D385) se encontraran viciados y como tai su
utilidad se reduce substanciatmente. Es comprensible que los primeros pasos en la implementacion

de un Sistema de Informacion tenga necesariamente que arrancar con el TPS.

Si el TPS se orienta para las operaciones’ ; el MIS (management information
system) es orientado para el proceso de decision y la resolucion de problemas. Todavia el MIS es
direccionado preferencialmente para lo que se designa genericamente por decisiones
estructuradas.  Oue tiene por base la reselucion de problemas cuyos factores (causas) estan
explicitos v los efecios de la solucion pueden anticiparse con relativa seguridad. Un ejemplo

puede iustrarse con la informacion regular sobre los depositos captados por las agenciag a pariir

De acuerdo con Barbosa, Pedro - fuviste en los Sistemas de Soporte a la Decision, lixame/Enero 96, p.9-11, los sislenias

operaciopales (TPS) son concebides y disefiados para regiv las actividades y operaciones del negocio a través del registro o
consulta de transacciones {en su mayoria simples) v, come tal, no estan preparados para servir de soporte a la toma de decision.

Por el contrario, Jos objetives de los MIS y D83 son muy difercnles de los sislemas de informacion operacicnes, debicndo

Presentar come principal finalidad la transformacién de un conjunto de datos e informacién erientada para fa toma de decision,




de los cuales pusde determinarse con relativa seguridad las necesidades en reservas de caja,
intereses a pagar, grados de aplicacion depGetiosferéditos, vollimen de negocio por empleado,

et

Fn el SIAD/SS el proceso decisorio no puede ser tan seguro, como en el MiS. El
STATYDSS, se destina a apoyar a los adminisiradores que toman las decisiones no estructuradas.
Una decision es considerada no estructurada si no existen procedimientos claros que la soporten

y si los factores que puedan influenciarla ne se encuentren en la totalidad, identificados

previamente.

Fn el MIS es posible identificar las necesidades informativas previamente, pero en
ol SIAD/DSS eso se vuelve mas dificil. Ta informacién se exige a medida que el procese de
decisiéon se va desarrollando. Las necesidades informativas estan encadenadas y solo surgen de
modo condicional (un segundo paquete informativo sclo se vuelve necesario cuando el primer

paquete informativo se encuentra ya disponible y el administrador {o desea).

La apertura de agencias puede estar condicionada al poder de compra de los
consutnidores, la reaccion de la competencia, al nivel de exigencia de los consumidores, etc... En
esta situacién se vuelve extremadamente dificil prevenir con seguridad el nimero exacto de
agencias, porque depende de variables que el banco no controla y no conoce fos efectos finales.
Si por ejemplo, &l poder de compra cae y la compeiencia reacciona violentamente el numero de
agencias podré ser mas reducido,optando el banco por otros canales de distribucion alternativos.
Si por el contrario la competencia fuese mas baja y los habitos de los consumidores asi lo deseen,

¢l nimero de agencias debe ser mayor en pumero.

En tales situaciones se vuelve imposible disefiar con precision el contenido de los
relatorios (reports) necesarios de soporte al decisor. El administrador/utilizador debera ser capaz
de definir el propio el tipo de relatorios y el contenido. Por otro lado, los datos necesarios

pueden provenir de varios ficheros y no encontrarse previamente standarizados.
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Ei SIAD puede constituir una ayuda imprescindible al administrador’ pero

ciertamente no puede ser veleidoso de substituirio.

Coma se deduce, no existe un Gnico sisterma de informacion en una orgamzacion
empresarial. Estructuralmente un Sistema de InformaciGn es una coleccion de informacion para el
negocio proveniente de los varios subsistemas que la organizacion  soporta: marketing,
produccién, personal, compras y oiras funciones. Cada uno de estos sub-sistemas puede

comprender un TPS, un MIS y un SIAD/DES especificos.

Por otro lado, la nocion de un Sistema de Informacion monolitico, o sea, Gnico vy
que satisfaga las necesidades de informacion en todos los niveles y funciones de una organizacion
esth ultrapasado. Esta situacion se considera imposible e indeseable. La solucion pasa por una
federacitn de sistemas de informacion funcionales, cada uno con sus propios propositos y

finalidades. Colectivamenie ellos componen ¢l Sistema de Informacidn de una organizacion.
. it

3 . A .. 3s - ~ s
Tgualmente de acuerde con Rockard, Johr, ya citada, p. 20 los administradores ulitizan los Sistemas de Informacién de dos

formas diferentes: a) para tener acceso a Jos datos existentes y a las tendencias proyectadas para su empresa; b) para obtener

andlisis personatizados a partir de datos disponibles”.
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Seccidn 2.4
Modelar Iz Empresa, con vista a seportar ia Esiralegia

La posicion competitiva de una empresa depende de su capecidad en analizar, de un
modo sistematico, e medio envolvente, tanto externo como interno, las personas, procesos,

estructura organizacicnal, sistemas de informacion vy tecnologia,

El proceso de modelacion de una empresa congiste en una combinacion diagramatica,
tabular v otras formas visuales de representar los factores llaves de una empresa v de su negocio.
Consiste basicamente en la representacion de situaciones complejas, como 5 el caso de una
empresa, en modos simples y comprensivos para los utilizadores, pero sin perder de vista ia
perspectiva global. Asi, un modslo puede entenderse por un conjunto de expresiones 1gicas o
matematicas que traducen de forma significativa los fenomenos reales observados en el seno de la

empresa o comprendidos en su medio envolvente.

e acuerdo con Whitman vy Gibson (96), los modelos empresariales

comprenden dos tipos:

- modelo de negocio: actividades, funciones, estructuras, localizaciones geogréficas y sus
relaciones
- modelo de sistema de informacidn gque trata de la informacion necesaria, producida y

usada por el negocio.

En cuanto el modelo de negocio nos permite una representacion total del negocio, el
modelo de sistema de informacion representa la porcion del negocio alcanzada por la tecnologia

(computarizacion).

Modelar el negocio comienza en la zona estratégica v sigue una descompocisién hasta

los mas elementales procedimientos y aspectos tActicos. Pueden disefiarse tres perspectivas,

conforme evidencia la siguiente figura:
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Wiz 2.4 - Paradigma del Modelo de una empresa
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Fuente: Whitman, Michsel ; Gibson, Michael - Informarion Svstems Monagement, Spring 96

s objetos (negocios) que son aquellas entidades para las cuales es wnporiante la retencion de

informacion;

» actividades (empresa) que represenian lo que €sta hace en términos de principales funciones,

procesos y procedimientos;

e asociaciones que representean las relaciones, dependencias y otras ligacianes enire los objetos

y las actividades.

Fn cada una de estas perspectivas pueden visualizarse tres dreas: conceptual, funcional,

(logica) v fisica (conceptual).

El modelo se inicia con un plan mental de lo que serd la empresa, cémo opera y como

interactua con el medio envolvente. Después lo que sigue son las siguientes fases:
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opcion selectiva de la informacion acerca de la organizacion interna y del medio
snvolvente que soporta la estratégia organizacional;
_fase de reflexiéon sobre los procesos v et uso de informacion;
_evaluacion y reevaluacidn, o sea, la comparacion entre lo que la empresa es en la
realidad v &l modelo conceptual;

_revision y creacién de un nuevo modelo conceptual que  substituird el actualmente

existente

Fn resamen, la validez de un proceso de modelizacion reside en la capacidad de

comprender la situacion aciual en una ayuda imprescindible para el disefio de lo que la empresa

pretende ser {estrategia futura).
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Seccidn 2.5,

Una Perspectiva sobre la Actualidad de los Sistemas de Informacion de Apoye a la Decisién

(SIAD/DSS)

Ll Sistema de Informacion de Apoyo a la Decision (SIAD) que es una traduccion de
Decision Suport Systems (DSS) ha venido asumiendo una importancia cada vez més relevante, a
medida que las organizaciones se vuelven complejas y exigen de los que deciden respuestas
adecuadas ante las necesidades de los clientes que se revelan mas exigentes, mas diversificados y

mas desarrollados.

Die acuerdo con Sandoval (89} una definicion resumida de o que es un SIAD pueder ser
la siguiente:"un sistema de tratamiento de informacion que forma parte integrante de un sistema
de toma de decision v que puede ser mas o menos general, en el sentido de que puede manipular
problemas pertenecientes a una o mas areas, pusde abarcar una o varias capacidades implicadas
en el proceso de tomada de decisidn y puede hacerlo en distinios grados”, Concretamente un

SIADY concentra su atencion en cuatro aspectos esenciales:

- incorporacion de modelos como partes integrantes del software a ser usado en ¢l
tratarniento de ia informacion,

- produccion de informacion de interes para la Administracidn de TOP;

- soporte a decisiones no estructuradas,

- comunicacion con el usuario final, a través de lenguajes de facil acceso (“user

friendly”).

Historicamente, el estudio de procesos de toma de decisiones se centran en el
comportamiento del individuo que intenta maximizar su beneficio/utilidad condicionado por
restricciones que le son impuestas. La toma de decision seria de este modo racional v los desvios
a esa racionalidad seria debido, esencialmente, a la falta de informacion, al cambio de actitudes,

etc...

En el momento actual, se considera que una buena paste de las tomas de decisiones

contienen elementos de naturaleza cualitativas/subjetivas que no se prestan a esquemas de simples
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caleulos numéricos. Bl proceso de toma de decision, exige con mucha frecuencia, la utilizacion de
métodos mas heuristicos que  algoritmicos, dada la complejidad de los temas tratados que huyen

ol alcance de las técnicas de optimizacion,

De este modo, los SIAD's, a través de la utilizacion del computador, incorporaran
lenguajes cada véz mas potentes y menos procesuales que ultrapasardn la mera administracién de
ficheros. Un caso concreto es la aplicacion de la programacion lineal, cuyos algoritmos
congtituyen modelos formales de tratamiento de la informacion, o sea, especifican las normas de
acuerdo con las cuales los datos (informacion base), son transformados para generar informacion
a utilizarse por log que deciden, reduciendose de este modo. el niimero de alternativas gue éstos
consideran en la resolucién de problemas que le son presentados dia a dia. Asi fa informacion se
vuelve dindmica, ya que puede constantemente utilizarse y puede servir ¢omo mput/output,
dependiendo de las necesidades de decision sentidas en cada momento, existiendo diversos niveles
de almacenamiento desde fos datos basicos hasta la informacion mas o menos elaborada que el
sistema puede almacenar. De este modo, los SIAD's, no tolera solamente funciones de calculo,

pero igualmente funciones de administracion de informacion de entrada/salida,

No nos podemos olvidar que existen situaciones que no hay posibilidades de
especificarlas a través de expresiones matematicas, pero esto no pone en causa el papel relevante
de los STADY's, a través de la ayuda de la disciplina de la inteligencia artificial que permitira
resolver problemas, utilizando conceptos fragmentarios y dispersos que, con frecuencia, tienen en
su origen la experiéncia, o sea son de procedencia heurisiica. Asi, el énfasis se pone en el

tratamiento de conocimiento mas que en el tratamiento tradicional de datos numericos.

El procesc de toma de decision en las organizaciones implica, ademas de la
administracion v tratamiento de datos, la utilizacion de la [ogica formal {para determnar la
metodologia del procesamiento) y de la linguistica (para facilitar la comunicacion) en la solucién
de los problemas que son presentados. Asi, el “comportamiento” del computador parecerd
inteligente, en la medida en que disfraza el comportamiento humano, En todo caso el computador
se encuentra limitado en esta simulacién del comportamiento humano por el desarrollo

tecnologico, como la velocidad de procesamiento y su capacidad de memoria.

Un examen de los SIAD's permite constatar que son esencialmente compuestos de

software para administrar una base de datos y de sottware especifico capaz de aceptar e
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interpretar las cuestiones de los utilizadores, con posibilidades de ejecucion de anélisis ad-hoc

(aplicaciones de modelos sobre determinados datos).

En restimen, podemos decir, como afirma Alter (76) que un SIAD, puede incorporar

; de las siguientes posibilidades:

=

U]
[
s
=
L3

- recuperacion de datos puntuales;

-gjecucion de analisis Ad-Hoc,

- produccién de informacion Stﬁndard;

- proposicidn de soluciones posibles;

. estimacién de las consecuencias provenientss de la aplicacion de esas mismas
solucicnes,

-toma de decisién (aspecto final en que se presenta al usuario la solucion preferible).

Concretizando  en la construccién de software integrado dotado de las siguienies

posibilidades:

- almacenamiento centralizado de dates;

- Fecuperacion sefectiva de los datos almacenados
- desarrollo de aplicaciones standards;

- generacion de informacion,

- simulacion,

- aplicacion de analisis estadistica;

- esquemas de deduccion (datos—> informacion),

- presentacién de resultados /soluciones
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Seceién 1.6
Andlisis y Desarrollo de los Sistemas de Apoye a la Decisidn: D55
2.6.1 - Perspectivas normativas versus Perspectivas no normativas

Un punto fuerte relativo a la perspectiva normativa es la disponibilidad de  una
metodologia al que decide, o sea, una serie de pasos hasta alcanzar la decision final. Esta
metodologia es Gtil tanto en términos de decisiones conceptuales, o en términos de disefio de
sistemas computarizados de apoyc a la decision. Ei ciclo de analisis es muy atil para pasar de un
modelo en ambiente seguro para otro basado en probabilidades, en que se emplean esquemas de

preferencias y codificacion.

Fig 2.5 - Ei Ciclo de Analisis Decisorio

nformacion
anterior
. . fase
fase L A fasc I — B nformacional - Pecision ——ge-actuar
deterministica probabilistica '
&

nueva Informacién

abtencion 2

de informacion

Fuente: Klein, Michel - Knonvledge-Based Decisions, p, 83 que a sua vez repradigjo de Howard R.A. ¢ Matheson LE. {1968)

Debe estar implicito el proceso que proporcione:.

- un lenguaje para estructurar un problema en la forma de un modelo determninistico,
~la posibilidad de hacer diferentes sensibilidades en las variables del modelo;

- la posibilidad de convertir variables deterministicas en probabilidades asociadas,

- la posibidad de efectuar calculos probabilisticos (Bayes'teorema);
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- una lenguaje para estructurar un problema con la forma de un arbol decision, o mejor,
diagrama de influencia,
- software para codificar riesgo v preferencia temporal para funciones molti atributo,

- software para codificar conocimiento sobre variables (probabilidades);

Criticas a esta metodologia radican (por ejemplo en el drea de las Finanzas):

- los conceptos no son muy faciles de coger y gecutar,
- el software, que ayude a implementar Ja metodologia, no es accesible, en términos de
coste,

- los concepios no son muchas veces consistentes con la realidad,

La perspectiva descriptiva de decision demuestra que las personas resuelven sus
problemas por vias sslectivas, heuristicas a través de largos espacios que encuadren los problemas
y largas bases de datos, vtilizando analisis, designados por medios/fines (mean-ends), como la
principal técnica para guiarlos en la investigacién, Estos limites son impuestos por la complepdad
del mundo en que vivimos y no completa la informacion y la adecuacion del conocimiento
humano, la inconsistencia de las preferencias individuales y creencias, los conflictos de valor entre

personas v grupos y la no adecuacion de la computacion que pueda procesarse.
Varios caminos (heuristicos) pueden considerarse:

- Heuristica Representativa que tiene que ver con la determinacion de probabilidades.
Por ejemplo, determinar cual es la probabilidad del objeto A pertenece a la clase B, o que
el acontecimiento A fue originario del proceso B.

- Heuristica Valorizada que se relaciona con situaciones en que las personas acceden a
la frecuencia de una clase de facilidad con que la situacion presente accede a su
consciente.

- Heuristica Ajustada que se relaciona con las estimativas que las personas hacen hasta
alcanzar un punto final. Existe, asi, un proceso gradual de ajustamiento y aproximacion
al punto final. Sin embargo, pueden ocurrir errores en el proceso que conducen a

resultados desfigurados.

g' _




2.6.2 - Bl Concepin de DSE

De acverdo con Klein v Methlie (90), v completando la deficion de Sandoval (ya
mencionada) un DSS puede deflinirse como un programa de computader que providencia
informacién en un determinado dominio de aplicacién por medio de modelos de decision analitica
y accesos a bases de datos, para soportar al que decide cuado éste toma decisiones en ambientes

complejos y mal estructurados.

Problemas mal estructurados son opuestos a problemas bien estructurados que son
repetitivos. Problemas no estructurados aparecen por primera vez y no se encuentran clarificados
Jos medios para llegar a la solucion. Los estructurados son rutinarios y repetitivos porque no son
ambiguos {cada problema tiene una uUnica solucidon). Los no estructurado tienen muchas

soluciones no conocidas o demasiadas soluciones para ser evaluado efectivamente.
Las caracteristicas de los problemas mal estructurados son las sigulentes:

- las preferencias, opiniones, intuicion y experiencia del que decide son fundamentales;
- La busqueda de una sotucion implica una mezcla de:

. busqueda de informacion;

. formatizacion o problema definicion y estructuracion

. computacion;

. manipulacién de datos;
- La secuencia de las operaciones antertormente referida no se conoce
anticipadamente:

. puede ser una funcion de datos,

. puede ser modificada, a medida que son proporcionados datos parciales;

. puede ser una funciém de preferencia;
- los criterios para el que decide son numerosos, en conflicto v altamente dependientes
de la percepcion del utilizador.
- la solucion debe encontrarse en un tiempo limitado;

- el problema evoluciona rapidamente.

El administrador consigue obtener las opciones acertadas en el momento cierto. Sin

embargo, una opcion  es justamente el resultado final de un proceso complejo de exploracion. El
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proceso decisivo puede describirse por modelos que pueden ir desde modelos racionales hasta los
no racionales. Los modelos racionales procuran proceso de decisidn homogenos, esto es

consistentes v con objetivos no coatliativos.

El modelo de Simdn {85) es el mas mdicado para situaciones en gue lo racional no

impera. Consiste en tres fases:

- buscar en el medic envolvente situaciones gue exijan una decision - la actividad
inteligente;

- inventar, desarrotlar v analizar 1os cursos posibles de accion - la actividad de disefio;

- seleccionar una alternativa particular dentro de las que son disponibies - la actividad de

seleccion.

Diebajo de las actuales condiciones (incompleta e inconsistente informacion) un decisor
busca seluciones que satisfagan mas que optimicen. Un decisor busca, frente a problemas
complejos v situaciones no programadas, reducir ef problema en sub-problemas sobre los cuales
aplica procedimientos o© rutinas, transformando un problema no programado en N sub-

programados,

Mintzberg desarrolié un modelo mas rico que ef de Simon que consiste en 3 fases y 7

rutinas:

- la fase de identificacion que consiste en la aproximacion al problema que inclaye 2
rutinas: reconocimiento de necesidad de decisidn v diagnostico;

- la fase de desarrollo que consiste en la busqueda de una o mas soluciones con 2
rutinas: una para buscar e identificar soluciones “listas”, otra designada de “disefio” para generar
soluciones a medida, o modificar las ya existentes;

- la fase de selecion que consiste en la determinacion de la opcidn, evaluacion de las
consecuencias de alternaiivas y efectuar la seleccion. Mintzberg sugiere que la selecccion es
tipicamente un proceso multi-practico e interactivo. Tres rutinas componen esta fase: la vision
para la busqueda de méas alternativas de solucién; evaluacion de la opcion que radica en un

sistema de juicios alternativos y andlisis; y la autorizacion que es tipicamente binario: o se acepta

O 56 recusa.
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245, Una Pevspectiva para comprender e nso del DSS

Fl DSS es una respuesta a dos requisitos: primeso la busqueda del  decisor para

soportarse mejor en su proceso de decision v en segundo lugar aprovechar las oportunidades de

la tecnologia.

Ei que decide considera una serie de sub-tareas:

i

.P

reconocimiento del problema;

diagnostico del problema v estructuracion;

modelacion del proceso decisivo y generacion de alternativas;
seleccion entre alternativas;

monttorizacion de la decision,

ara ese efecto, una aplicacion (nrograma) generadora det DSS debe estar disponible
) 2] Y

Gue permita;

@

definir v adomnistrar fa coleccion de entidades y sus atributos representados como

estructuras de datos an el problema;

definir los modelos de decision necesarios para computar los critérics de decision;
definir relatorios para presentar las varias especies de informacion usados durante la
busqueda para una solucion de modo a adaptarse al problema vy al decisor;

definir formas (formularios), o sea evidenciar en la pantalla la estructura de
introduccion de informacion,

acceder a algonitmos especificos utilizados para procesar datos o para ayudar en la
modelizacion del problema { explicacion estadistica, métodos de previsién, ete..);
indicar la herramienta a utilizarse en la definicidn de la situacion de decision (arboles
de decision, diagramas de influencia, etc...);

definir el interface entre el utilizador y la aplicacion generadora del DSS;

enviar mensajes y datos para otros utilizadores dispersos v definir qué tipo de recursos

del DSS pueden participar entre ellos en el contexto distributivo.

De este modo, un DSS debe permitir alcanzar los siguientes objetivos:
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- comunicacion enire los utilizadores v disefadores;
- tratamiento matematico v logico de los modelos de decision

- eiecucion computacional,

Bl D55 debe providenciar que el utilizador no necesite el apoyo de un especialista en el

area especifica.
Tgualmente un DSS debe providenciar que sean cubiertas las dreas criticas siguientes:

- la naturaleza de! problema e importancia;

- la dinamica del medio envolvente;

- comprension de los utilizadores del problema (aprendizaje)

~ recursos (tiempo v dinero} disponible para la implementacion de la aplicacion;

- desarroile tecnolégico;
En resumen, una aplicacion generadora de DSS debe desarrollarse a través de un

procesc adaptabie de aprendizaje v evolucidn. Una aplicacion generadora de 1355 es vista como fa

interseccion del utiizador del DSS, dei disefiador del DSS y del propic proceso de generacion,

Asi ¢l DSS debe poseer:

capacidad de uso por los utilizadores;
facilidad de definicion del utilizador;

fécil acceso a informaciones pertinentes;

gran interaccion entre el utilizador, el sistema y el proceso de aprendizaje;

capacidad para adaptarse al rapido desarrollo de las necesidades del utilizador

performance.

2.6.3.1 Capacidad de uso por el usuario e mteractividad

Este requisito esta relacionado con la facilidad a través del cual el usuario hace la

busqueda de informacion, explora ideas o define criterios de computacién sin apoyo de terceros.
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La distancia conceptual enire los conceptos del utilizador v los del interface debe ser 1o menor

posible. Hypertex ¢ interfaces graficos son ahora las tecnologias que llenan estos requisitos,
2.6.2.2 Definicién por el usuario

El sistema que es proporcionado al usuario no resuelve el problema desde el inicio, pero
crea el medio envolvente dentro del cual  puede ser capaz de solucionarle mejor que

anteriormente.
2.6.%.3 Facil acceso a la mformacion perfinente.

Oiro requisito tiene que ver con la accesibilidad a la miltiple informacién disponible

en ficheros, concretamente:

ay datos itiles en fa solucion del problema, que pueden residir en bases de datos
importantes y con innumerables usuarios;

k) significado de los aiributos de 1as entidades que son usadas en el estudio del problema
( el caso de las ventas que puede, 0 no contener impuestos);

¢} sigmficado de las variables usadas en los modelos de decision (decisivas y objetivas),

d) uso de relatorios que pueden ser complejos, mezelando texto con valores numéricos,
tablas, graficos e imagenes;

e) herramientas estadisticas, de prevision y optimizacidon que son preciosas en la ayuda
para el procesc de decisidn al anticipar tendencias, medir relaciones causales y optimizar
funciones objetivas.;

) uso de interface grafico, sintaxis de los comandos de lenguajes y respectiva semantica,
menl, opclones, efc.;

g) varios tipos de interface: memis de ventanas, lenguajes de comandos, cajas

dialogantes, iconos, etc...
2.6.3.4 - Alta interaccion entre los usuartos, el sistema y situaciones de aprendizaje

El usuario de un DSS esté en una situacion de busqueda heuristica (las personas aplican

principios generales v poco formales violando las regias). El primer paso en la deficidn de la

solucion de un problema debe ser la presentacion de la tarea dentro del espacio del problema. El
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segundo paso es la seleccion de un método particular de solucidn del problema. Bl método més
23

general €3 el denominado “genera y prueba”, que consiste en:

- generar un conjunto de estados de conocimientos gue puedan adecuarse:
- probarse en dos estados generados v un miembro de estado objectiva. Si no tiens

que adapiarse o crear un nuevo estado.

Sin embargo, este método puede substituirse por el método heuristico identificado por
Mewell y Simén como de andlisis medios-fines. El principio basico consiste en las diferencias de
recduccion, o sea, los operadores son seleccionados para que pueda reducirse la diferencia entre la
situacion corriente y el objetivo. Tipicamente el proceso es ejecutado come una série de sub-
procesos en que los sub-objetivos son alcanzados regularmente. La bisqueda heuristica de medio
fines es superior {improvement) sobre el método genera v prueba {pesquisa exaustiva). El analisis
medios-fines realiza grandes busquedas sobre el proceso de control. Los sub-objetivos que se
alcanzan y los posibles estados del problema que deban considerarse se mantienen en un estado

activo hasta alcanzarse la solucidn final (funcidn objetivo).
2.6.4 - Funciones de una aplicacion generadora de DSS

El interface de una aplicacion generadora de DSS es un elemento lave porque es la
vision del usuario. Los mends y Jos iconos deben posibilitar a) usuario seleccionar las siguientes

funciones:

1. acceder y dispontbilizar informacion necesaria para la resolucion del problema;

2. acceder algoritmos estadisticos para estudiar y describir en un modo condensado la
informacion dispontble:

3. disponibilizar formularios para introduccidén de datos necesarios para correr los

modelos decisivos;

mostrar e imprimir relatorios;

resolver modelos de decision para obtener critérios de decisién;

ayudar a seleccionar entre alternativas;

guardarla y monotorizarla

e A

transformar objetos en iconos v al reverso.
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El papel del interface también es definir la estructura v el objetivo 16gico de fa aplicacidn.
Esto significa que el usuario debe ser capaz de;

a} acceder v moditicar la estructura de las entidades que son fuentes de la informacién,
y eveniualimente crear otras nuevas,

b) modificar relatorios existentes para capturar datos y definir nuevos;

¢) listar el texto de los modelos de decisidn, modificarlos v crear nuevos;

d) listar el interface v la logica de la aplicacién y cambiarlos.

Una distincion clara tiene que hacerse enire lo que se entiende de interface de Ia
descripeion del 185 v el interface de la aplicacion. El interface de la descripeion es estatico { no
es mutable), en cuanto el interface de una aplicacion es dinamico, cuando ésta es usada pudiendo

modificarse el inferés del usuario.

Hoy la tecnologia mas adaptada a los interfaces es el lenguaje direccionado para objetos

utilizando maltiples ventanas v raton.
2.6.4.1 - Soportar el acceso a la informacion necesaria resolver problemas.

Facil acceso a la informacion es el primer requisiio fundamental que uno requiere de un
DSS. Dos funciones basicas deben disponibilizarse: la seleccion y la ordenacion. Concretamente el
DSE debe dar:

a) datos utiles para resolver el problema;

by significado de los atributos de las entidades que son usadas para estudiar el problema;,

¢) significado de las variables usadas en los modelos de decision;

d) condiciones de utilizacion ¢ hipotesis subyacentes de los modelos decisivos;

e) uso de relatdrios disponibles;

) herramientas/funciones matematicas, estadisticas, probabilisticas, previsidnes
financieras dispomibles en las aplicaciones;

g) sintaxis y semantica de fos comandos {lenguajes) v meng de opciones.

2.6.4.2 - Soportar reconocimiento de los problemas




Dado que la esencia del reconocimiento de un problema radica en la habilidad para
detectar discrepancias entre la situacion presente v la esperads; la disponibilidad de informacién
que permita clarificar tales discrepancias es fundamental. Las variaciones del comporiamiento de
las variables llave (pre. realizado versus presupuesto de una empresa) puede constituir una
informacion valida que permita clarificar tales discrepancias, Es interesanie notar que estas

variaciones pueden radicarse en causas diferentes (desvio de precio, cantidad, mixtos u otros).

Dada la importancia def analisis de la variedad en ef sistema de cosies, mucho trabajo se
ha realizado para desarrollar sistemas que sean capaces no solo de apuniar variaciones que

merezcan investigacion, sino también de diagnosticar la causa de esa variacion.

Para ese efecto se vuelve extremadamente Util que el sistema  dé alertas. La idea es que
el usuario sea capaz de imponer condiciones {predicadas v reglas), que se vuelvan verdaderas,
puedan enviar un mensaje o eventualmente olra accidn como la computacion de un modelo. Un

sistema pericial es un buen modo para implementar tales funciones.

Hn resumen, en el estudio del reconocimiento del problema es fundamental que:

se defernine qué cuestiones {problemas para decidir) deben responderse:

definir las hipotests a probarse;

definir los efectos a estlmarse,

Ciertamente, es mas facil enviar un mensaje si una variable ultrapasa determinado valor,

pero es mas dificil diagnosticar cual es el verdadero problema.

2.6.4.3 - Soportar estructuracion de los problemas

La estructuracion de un problema es usualmente realizada al dividir un problema en sub-

problemas y de identificar los sub-problemas en términos de input, output y control.

2.6.4.4 - Soportar formulacién de los problemas
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Esta tarea se refiere ai diseflo y evaluacion de las alternativas v evaluacion de criterio.

Modelos son eficientes modos de disefiar y probar alternativas. La utilizacion de las hojas de
caleulo han sido ayudas preciosas. La razdn de ser de los modelos radica en el hecho de que
despugs de la seleccion de informacion y de la definicion del problema, ef signiente paso consiste
en la transtormacion de la mformacion basica en informacion mas il que muchas veces
constituye un criterio para la opeion. La formulacion de modelos constituye un paso crucial en el
método clentifico aplicable a la economia v a los sistemas sociales, dado que el modelo cientifico
ha demostrado su eficiencia en el medio para resolver problemas. El métedo cientifico se basa en

cuatro pasos:

- observacion del sistema;

- formulacion de un modelo logice y matematico que intente explicar las observaciones
del modelo:;

- prediccion del comportamiento del sistema en la base del modelo, usando la
matematica o la deduccion l6gica,

- elaboracion de pruebas que validen ef modelo

Ast que el modelo se encuentra formulado y validado, podemos usarlo para probar

hipOtesis aliernativas, Tas hipotesis pueden ser acerca de:

- variables del medio eavolvente sobre las cuales el que decide no tiene control;

- variables de decisidn sobre las cuales el que decide tiene control.

Una de las cuestiones esenciales cuando se comienza un modelo es la opcion del

tormalismo de representacion. Varias interrogaciones pueden colocarse:

¢ Como se representa ese formalismo que puede ser a través de un lenguaje de
modelizacion, de un arbol de decision, de un diagrama de influencia o mezcla de los

dos?
¢ Cdmo se representa la inseguridad y el tiempo en el formalismo?

{ Como son representadas las preferencias, la antipatia al riesgo v otras condicionantes

en ¢l modelo?




Exn ciertos casos una fiuncién objetivo puede definirse y un proceso de optimizacidn sobre
las variables decisorias puede desarrollarse, 1o que va o permitir que decisiones dptimas puedan

alcanzarse,

7.6.4.5 - Soportar un anahisis decisorio

Una vez que el modelo se ha definido, es importante saber usarlo para encontrar la
sofucidn. Se vuelve imprescinble distinguir: variables de decision (instrumentos), variables

objetivas y variables exogenas. La ayuda de un DSS es importante, visto que permite:

- computacidn de las variabies del sistema;

- asistencia en la estimacion del valor de ciertas variables (de usar €l conocimiento en
gste dominio);

- analisis de sensibilidad y andhisis de impacio sobre el criterio {variables objetivo)

siguiendo los procedirmientos introducidos en el anghisis del ciclo decisivo

Con un modelo formalizado el usuario puede generar alternativas (para las cuales asocia

criterios de valor) v escoger entre ellas.

Esquemas de multi-criterio deben  estar presentes. Hsto justifica que dos decisores
racionales usandoe crit€rios iguales puedan tener decisiones opuestas, cuando confrontados con
las mismas alternativas. La razon es que sus preferencias por los criierios no son las mismas.
2.6.4.6 - Soportar la monitorizaciom de la decision v la calidad en el control de la decision

Aqui, interesa verificar que la decision se toma de acuerdo con las reglas del buen
procedimiento que hayan sido desarrolladas dentro de la organizacion. Esto es interesante para
mas tarde al efectuarse las auditorias se sabe de la bondad de las decisiones y si son una base para
futuros desarrollos.

2.6.4.7 - Proporcionar informacion y conocimiento acerca del dominio del problema

La informacion disponible en un DSS debe inchuir:
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- informacion como datos (numéricos o no) describiendo los atributos de las entidades
usadas en el problema y sus posibles ocurrencias.
- informacion en la forma de texto describiendo ¢! significado de los conceptos utilizados
en la formulacion del problema;
- informacion en la forma de variables nombre utilizadas en el proceso de decision,
- estructura de los modelos de decision, teniendo:
- una hista de variables relevantes para utilizarse en Ia resolicion de una clase
de problemas.
-las relaciones causales entre estas variables;
- estructura de relatorios;

- reglas, objetos y otras formas de representacion de conocimienio.

2.6.4.8 - Proporcionar asistencia durante ia inferaccion con el sistema
El sistema debe proporcionar varios tipos de asisfencia;

- en las funciones (como buscar informacion, como diagnosticar problemas .},
- en los recursos aportados por la aphicacion (informacion en las Bases de Datos
(BD),modelos decisivos, relatorios disponibles, etc..);

- sobre el significade del vocabulario utilizado en e sistema;

- sobre la sintaxis de los comandos (lenguaje),

- sobre la logica global de la aplicacton.
2.6.5 - Flementos constitufivos de una aplicacion generadora de DSS

Claramente un usuaric desempefla un papel mas importante en el desarrollo de una
aplicacion generadora de DSS que en una aplicacion de transacciones. El problema es crear un
ambiente desde el inicio que permita al usuario, por ejemplo, mejor acceso a los datos, un medio
mejor para mostrar informacion v al acceso a modelos de decision, para efectuar computaciones y

generar alternativas. Las caracteristicas de situaciones en que un DSS actia, son problemas mal

estructurados, no estaticos y que se modifican con el tiempo.




Una aplicacién generadora de SS debe proveer las siguientes componentes:

5 6.5-1 - Sistemas administradores de base de datos (database management subsystems - DBMS)
Estos sistemas permiten la resolucion de dos tipos de cusestiones:

- centralizacién, coordinacion y difusion de informacién en una  comunidad de
utilizadores;

- independencia logica entre datos y las aplicaciones de los D55
Deben proveer simultaneamente:

- formas para actualizar informacién asociada con entidades de base de datos;
- relatorios predefinidos que utilicen informacion proveniente de entidades de las bases

de datos, etc..

En resumen, un DBMS es el sofiware que permite al usuario organizar daios en drives

periféricos y proveerios a través de un lenguaje de blsqueda’®

2.6.5.2 - Instrumentos para la modelizacion de sub-sistemas

Con ¢l fin de modelizarse los componentes (sub-sistemas) de un D55, Ia aplicacion

generadora debe poseer:

- un lenguaje, que debe ser lo mas proximo posible det lenguaje humano, destinado a la
creacion del formalismo del modelo,

- Una biblioteca de algoritmos que facilite ia programacion,

 Te acuerdo con el Manmal de Estratégia Bancaria del Tnstituio de formacion Bancaria/96, el enfoque tradicional de ficheros,
lteva las signientes desventajas: redundducia de datos, falta de integracion de datos, dependéncia entre datos y programas y
(aita de [lexibilidad. Las bases de datos infentan superar estas desventajas. En la prclica, en un DBMS {en portugués SGBIY -
Sistemna de Gestion de Base de Datos) los datos de los ficheros fisicos estan relacionados con apuntadores (estructura que sirve
pars crear dindmicas de datos) y Haves (campo principat del fichero, del cual se hace cl acceso) que rediicen la redundancia de
los datos, pero que iambién penuiten busquedas no planeadas de informacién. De este modo, las principales ventajas de bases
de datos consisten en: eliminacién de la redundancia de datos, posibilidad de asociacion de datos relacionados ¢ independéucia
de los datos en elacion a los programas. Sin embargo, algunas desventajas se apuntan a los DBEMS y a las bases de datos con
especial referencia para ¢l hecho del software ser complejo y los conceptos utitizados no ser de facil presentacion, ademds de
ser lento en lu ejecucién y de necesitar de mas espacio en disco, lo que puede causar degradacion de los recursos




- Una biblioteca de interlaces que permita fa unién ol exterior de la aplicacidn {menfig,

iconos, comandos, etc..)

Refi¢rase que los elementos basicos de los modelos dominantes en areas como las

finanzas, control,marketing, etc.. son las ecuaciones.

Por oiro lado, el lenguaje, subyacenie a un modelo ideal, debe ser aquel que consiga
conciliar la utilizacion de arboles de decision o diagramas de influencia, a nivel interno  del
modelo, con la construccion de outputs susceptibles de utilizarse por otras aplicaciones.

También ha de reconocerse que el lenguaje debe soportar la capacidad para ef disefio de
fas funciones de la organizacion, a través de modelos especificos (modelo financiero, modelo de
produccion, modelo de marketing, etc.), asi como tener la capacidad de permitir atribuir
criterios {atributos) asociados a las alternativas a través de modelos de preferencias,
2.6.5.3 - Definicion de relatorio v administracién

En lo que dice respecto, al modo como le es disponible la informacion al usuario han
sido realizados grandes progresos, a través de encuadramienios amigables que permitan la
construccion de relatorios compuestos de texto {(dentro del cual pueden aparecer valores
numericos, tablas, graficos, imagenes o mapas).

Basicamente, la aplicacion generadora del DSS debe disponibilizar:

- un interface grafico para detfinir relatorios;

- un lenguaje para administrar la base de relatorios
2.6.5.4 - Forma de definicion y administracion {input de datos)
Este subsistema permite la definicion de pantallas de input de datos, v se subdivide en:

- un interface para definir formas;

- un lenguaje para administrar la forma base




2.6.6 - Yentajas /Desventajas esperadas det use de un DES

Las principales ventajas derivadas del uso de un DS son las siguientes:

-mayor calidad en el proceso decisivo,
. mayor eficiencia (reduccidn de plazos v costes),
. mgjor comunicacion entre los que deciden;

. aumento del proceso de aprendizaje
Un DES demuestra que una mejor decision se consigue cuando:

- se identifican maés rapidamente problemas reales o potenciales;
. outputs graficos permitan una mas rapida agimilacién de informacion;

. 8¢ generan alfernativas;

- &8 posible visualizar v comparar las consecuencias / resultados de las alternativas mas
facilmente:

Y de este modo, se crea una atméstera de colaboracion entre los ususrios.
Sin embargo, un DSS puede implicar algunas desventajas, tales como:

- tendencia a sobrevalorar el proceso decisivo en detrimento del aspecto emotivo, social
y personal en los procesos complejos para alcanzar la resolucion:

- asuncion de la relevancia (demasiada importancia al sistema descuidando otras
realidades);

- no esperada transferencia del poder (lo que puede provocar reacciones negativas por
parte de los dirigentes, especialmente, si éstos no fuesen envueltos);

- eximir de la responsabilidad cuando se considera que el sistema tiende a tratarse como
una entidad independiente. Fl sistema es simplemente un intermediaric. Un DSS o un
sistema pericial es construido de acuerdo con una bateria de asunciones coémo el sistema
debe usarse y como sus respuestas deben interpretarse, Existe el riesgo del sistema no

usarse conforme las especificaciones del perito.

En tode caso, un DSS constituye sin duda un instrumento extremandamente Gitil en

el apoyo a la decision,
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Seccitn 2.7
Los Bistemas Perviciales / Inteligencia Artifical {AD)
271 - Introduccion

Los juegos han sido una fuente para el desarrolio de AL Basicamente los juegos permiten
describir esquemas formales. Estos estan basados en situaciones digitales (correcto o no) v hay un

numero finto de movimientos hasta alcanzarse una posicidn correcia.

Busquedas en Al sobre problemas estructurados conducen a la formalizacion de leyes
sobre el raciocinio y estrategias generales para la resolucidn de problemas. Estos métodos
generales aplicables al mundo de los juegos a veces fallan cuando pasamos para situaciones en
'r:iue los problemas son mal estructurados, o sea, donde se necesita desarrollar inteligencia. Los
seres humanos rapidamente eliminan estructuras no pausibles en el espacio de soluciones a través

del Dominio del conocimiento,

Los paradigmas de los sistemas periciales deriban del conocimiento que ellos poséen v no
de los formalismos particulares o esquemas de inferencia que ellos emplean. El conocimiento del
perito provee la llave para ef performance, en cuanto que fa presentacién del conocimiento v los

squemas de inferencia proveen los mecanismos para su uso (Hayes-Roth, 83).
Con el avance de la tecnologia los datos son distribuidos por toda la organizacidén. Es
mas facil obtener informacion, Sin embargoe esta informacion no  es Uil §i no se supiese como

utilizarla. Personas con conocimientos o peritos son un recurso que escasea en nuestra sociedad.

Un sistema pericial es un programa de computador que utiliza modelos del conocimiento

y mecanismos de miferencia por un perito para resolver problemas.
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Asi, el conocimiento v los procedimientos representados en un sistema pericial son
descripciones de la heuristica v de Ia investigacion realizada por los peritos humanos en el plan

practico. Dos caracteristicas son particularmente importantes:

- Bl desarrollo de los sistemas periciales se basan en una feoria descriptiva de la

resolucion de los problemas por los seres humanos;

- Bl foco del desarrollo es una representacion, o sea, el conocimiento adquirido por los

seres humanos a través de la practica y del aprendizaje.
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El Know -How, ¢ una traduccitn literal “saberlo hacer”, se desarrcila por la practica y
experiencia. Algunas veces, este conocimiento, es Hamado de “shallow”  porque consiste en la
heuristica y “shortcuts” {atajos) que profesionales experios aprendieron a usarlo, con vista a
obtener performances mejorados. Los peritos en dominios cognitivos completan su practica con
una educacion profesional. En este caso, la practica es basada en una teoria, en otras palabras, en
principlos axiomas v leyes. Este conocimiento se designa conocimiento profundo tendiendo a ser

mas general que el conocimiento “shallow”.

Un verdadero sisterna pericial debe presentar conocimiento “shallow”. La ventaja de la
computacion de este conocimiento es que obtenemos un programa de computador que tens un
comportamiento similar al de un peritc. La desventaja es que el conocimiento “shallow” se
relaciona con metodologias muy especificas. Un dominic del problema define las entidades,
propiedades, tareas y acontecimientos que un conocimiento particular trabaja para solucionar

determinado problema.

Los problemas financieros tipicos para sistemas periciales son: evaluacion del crédito,
analisis financieros, negocio de opeiones, inversiones en acciones, efc.. También asociados con el
dominio del problema estan los objetos de estudio: pacientes, empresas, etc. Imponiendo
resiricciones en el dominio del problema, el sistema pericial obtiene buenos resultados en
dominios especificos, pero de reducida utilidad en otres dominios que salen fuera de su ambito,
Sin embargo, una segunda generacion de sistemas periciales han venido apareciendo que utilizan
tanto el conocimiento “shallow”, basado en la experiencia, pero igualmente el conocimiento mas

profundo, basado en teorias y principios.

Haugeland (90) definié los requisitos a que debe obedecer un sistema pericial. En primer
lugar, las decisiones deben depender de un conjunto bien definido de variables. En segundo lugar,
los valores, de esas mismas variables deben conocerse. En tercer lugar, e modo exacto ¢omo las
decisiones dependen de esas variables también deben conocerse v finalmente, las interrelaciones
entre las variables también son conocidas, y ser de tal modo complejas que valga ¢f esfuerzo de

desarrollar un sistema pericial,

Un caso concrsto es la evaluacion del crédito en un banco. De este modo, un sistema
pericial puede construirse, replicando el modo de resolucién de un perito altamente credenciado,

descentralizando la responsabilidad de decision, sin comprometer el riesgo inherente. Ademas de
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ego, &l sistema pericial debe estar debidamente documentado permitiendo el efecto de regreso

{feed-back) para el perito, v asi, conducir, el desarrollo en su construceion o reformulacion.
2.7.2 - La Funcionalidad de un Sistema Pericial
Un sistema pericial puede tener dos funciones principales:

~ presentar conclusiones

- explicar el modo de llegar a esas conclusiones;

Un sistema pericial funciona como un todo de consulta interactiva con el usuario,
solicitando informacion adicional, si eventualmente el sistema necesita de esa informacion para su
procesamiento y, como tal, el control y orientacion del sistema pericial, no pudiendo ser
influenciado directamente por el usuario. Esto contrasta con un D88, en que el control estd
simpre bajo el domumo del usuario y, éste puede cuestionar el sistema relativamente a datos v

calenlos,
En la situacion de evaluacion del crédito, un sistema pericial debe disefiarse para:

- presentar una conclusion que puede ser de aceptacion o de rechazo;
- aconsgjar sobre la adecuacion del crédito a conceder;

- efectuar un diagnostico econdmico/financiero;

De acuerdo con Hayes-Roth {83) un sistema pericial debe desempefiar las siguientes
tareas:

aj interpretacién: inferir descripeion de situaciones a partir de datos;

b) prediccion: inferir consecuéneias a partir de una situacidn dada;

¢) diagndstico: inferir distarbios a partir de [a observacion (causas de un problema);

d) prescripcion: prescribir remedio para los disturbios;

¢) disefio: configurar obietos bajo ciertas condiciones;

) planificacion: indicar acciones;

g) monitorizacion: comparar observaciones con valores esperados;

h} control, gobernar el comportamiento del sistema;

1) instruccion: diagnosticar, prescribir y conducir el comportamiento del usuario
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El diagnostico constituye, sin duda, una de las tareas més importantes de un sisterna
pericial. El constituye fa resolucién de las causas de un problema. Inicialmente el diagnostico era
basado en la estadistica. Pero recientemente, el diagnodstico se basa méis en un proceso de

interencia con informacién incierta, que dela basada en céleulo estadistico con probabilidades.

Unido al diagndstico, existe un proceso de clasificacién que consiste en  identificar un
objeto particular a la clase que pertenece { ¢l concepto). Igualmente el sisiema debe ser capaz de
justificar el proceso de raciocinio (o como (How), o porqué (what) y los elementos constitutivos

del proceso (trace), bien como analisis de sensibilidades(what-if)).
2.7.3 - La Resolucibn por Basgueda

Al fin de la busqueda puede cacontrarse una situacion de objetivo o enconfrar una
secuencla de operadores (camino) que conduzcan a la situacion final. Muchas veces, no se
pretende la optimizacion (soluciones Gptimas requieren funciones objetivo}, pero el alcance de
una situacion razonable, en que la heuristica conduzea a la busqueda. La heuristica constituye las
reglag del perito, las reglas de la buena praciica, o sea del raciocinio (buen seuso) en situaciones
especificas que constituyen ¢f dominio restricto del conocimiento en causa. Pero, contrariamente g
los algoritmos maternaticos, la heuristica no garantiza éxito. La informacion proveniente de la
heuristica permite seleccionar el operador mas promisor, ¢ estado inmediato a lo que nos

encontramos (estado intermediario).

Un modoe simple de implementar una técrica de busqueda son los arboles transversales.
Un érbol es un grifico direccionado en que uno de nudos (node) no tiene predecesor, o sea, la
raiz y algunos no tienen sucesor son los puntos terminales (leaves). Las conexiones (arcos se
designan ramas. No puede ninguno tener uno u otro que sea simultineamente predecesor y
sucesor. En cada nudo del arbol se identifica un nivel. Bl niimero de niveles de nudos se identifica

con la profundidad del arbot.

Son posibles, tres estraiegias de bisqueda en ¢l arbol:




- Busqueda en profundidad, designada de “Depth-first”™ que procede en una direccion de
padre-hijo hasta forzarse ef regreso (backtracking), o sea un proceso puede parar en un
determinado nudo y volver para airas y expandirse en una nueva direccion;

~ Bosqueda de nivel, designada de “Breadth-first”, cuvos nudos se examinan nivel de
vivel

- Busqueda heuristica que sigue una metodologia diferente,

Las dos primeras estratégias consiguen alcanzar una solucion para el problema, a través
de un analisis exaustivo. Sin embargo, en la busqueda de grandes problemas exisie el rtesgo de la
explosion combinacional (“N” combinaciones), esiar presente, lo que es impracticable. De esta
forma, lo que se vuslve importante es el analisis de pocos pero significados movimientos. Asi y
desde que se obtenga informacién sobre los nudos mas promisorios, éstos serian los
seleccionados. Esto implica que se requiere la estimacion de una funcion que determine el coste
que va desde ¢l nudo actual hasta el oudo objetive. Para este efecto, la construccién de
algoritmos, que posibiliten la minimizacion de los caminos, a partir del nudo actual hasta el nudo

objetivo, se vuelve impreseindible.

Igualmente, en estas estratégias de busqueda, deben estar presentes esquemas de
reduccion. De este modo, cada problema se descompone en una serie de sub-problemas. En el
caso concreto de la evatuacién del crédito, este se puede descomponer en un determinado nimero

de sub-problemas. Concretamente:
- competéncia del equipo de administracion;
- notacion del crédite, provisto por entidades externas;

- anialisis financiera.

que por su vez pueden descomponerse en otros sub-problemas, lo que facilita la investigacion,

dado que si uno de nosotros falla, no es necesario efectuar busquedas adicionales.
2.7.4 - La Representacion del Conocimiento

La representacion simbolica de un problema requiere, tanto una represeniacién del

contenido de las situaciones, tanto de los procesos que actian sobre las situaciones para generar

nuevas situaciones. En el primer caso, se estd en presencia de lo que se designa conocimiento
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declarativo gue consiste en una descripcion de los hechos, en el segundo case conocimiento
1 =

procesal que transporta las sstratégiazs de solucion, 1e., el tratamiento del caleulo aritmético e
inferencial. El conocimiente procesal manipula el conocimiento declarativo para alcanzar un

nuevo conocumiento declarativo,

Los objetos constituyen la base del conocimiento declarativo. Ellos pueden ser simples
(cuando no existe detalle sobre su constitucion) o complejos, cuando existe una estructura en su

composicion (relaciones entre los elementos constitutivos del objeto).
Hl modo de representar, esto es, la simbologia puede ser a través de:

- listas de propiedades;

- reglas;

- asociaciones semanticas;
- lierarquicas;

- lbgica
. Lista de propiedades.

Una propoesicion es la componente menor representativa del conccimiento, acerca de la

cual se puede efectuar un juicio {faiso/verdadero).

Un sumpie hecho se constituye de dos elementos basicos: identiticacidn de un objeto y
una caracterizacion (propiedades) de ese objeto. En los sistemas formales, conviene separar una
propiedad en dos elementos; una caracteristica general designada como atributo, tal como una
tasa de imterés, y un valor, tal como 12%. Asi, el modo mis general de representar un simple

hecho es como sigue:

<(bjeto, atributos, valores™>

. Reglas
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Las reglas se utilizan para cambiar las situaciones de un determinado problema. Cada
regla se compone de dos partes: el operador que realiza el cambio v el conjunio de condiciones

que determing cuando un operador puede ejecutarss.

it condiciones

THEN operacién

5t las condiciones son logicamente verdaderas, entonces la conclusidn, puede ser

logicamente verdadera.

Las reglas son particutarmente adecuadas para representar el conocimiento de inferencia,
tal como los peritos utilizan (heuristica). Elfas son simples de comprender v debido a los métodos
de inferencia usados en el procesamiento pueden ser comprensiblemente explicadas después de

-obtenerse por la conclusion.

El formalismo a través de la reglas tiene algunas desventajas. A medida que el nimmerc de
reglas aumentan, la eficiencia del procesamiento dismuye ripidamente, a menos que se impongan
condiciones, tales como agrupar las reglas. También, se vuelve complicadc representar el
conocimiento acerca de objetos estructurados. En estas  circunstinecias las reglas se utilizan

juntamente con otros modos de representar ef conocimiento.
. Asoclaciones semanticas

El conocimiento residente en la memoria se representa a través de proposiciones, y una
une en lo minimo dos conceptos a través de la copula, ¢ el traje es bello. Una coleccién de
proposiciones forman estructuras asociativas, constituyendo redes proposicionales . Las redes
proposicionales se designan originalmente por asocitaciones semdnticas porque se adectan para
representar la semantica de los conceptos, o sea el significado de palabras utilizadas en el lenguaje

natural.

Los conceptos se representan como a nudos v a las asociaciones como arcos. Conceptos

pueden ser especificos (instancias/especie) o mas genéricos (clases/tipos). Arcos representan

cualquier asociacion entre conceptos.




La ventaja de las asociaciones semdanticas es la generalidad para representar cualquier
tipo de conocimiento estructurado. También proves una vision integrada del conocimiento. Es
posible adicicnar reglas a una asociacion seméantica, efectuando una combinacién de estos dos
tipos de formalismos. La desventaja de las asociaciones semanticas es la eficiencia pobre en el
B
i

procesamiento. También la manutencién puede ser un problema debide a la integracion del

conocimiento {asociaciones) v, muchas veces, la explicacién del procesamiento no es facil.
. Representaciones orientadas para objeto

Las asoclaciones semanticas son los medios mas adecuados para la comprension de un
conjunto de conocimientos. Sin embargo, a medida que las asociaciones aumentan, la capacidad
explicativa disminuye significativamente.  Una forma de representar tales conjuntos de
conocimientos son los objetos que describen las esiructuras existentes en el mundo real. La
representacion orientada para objetos fue el resultado de los desarrollos ocurridos en: lenguajes

de programacién, inteligencia artificial y bases de datos.

En ¢l enfoque onientada para objetos cualquier entidad, sea: una cosa, una sifuacion, un
concepto, es uniformemente representada como un objeto, Cada objeto se identifica por un

tdentiticador y describe una situacién y un comportamiento.

Una situacion es representada por los atributos. El comportamiento de un objeto se

define por los métodos (o procedunientos) que un objeto es capaz de ejecutar.

Objetos toman dos formas: clases (tipos) e instancias {(especie). Objetos que comparten
el mismo conjunto de atributos v métodos son organizados por clases, Clases son abstracciones:
significan grupos de objetos. Una instancia (espécie) describe una ocurrencia especifica en el

mundo real.

Clases que comparten atributos comunes pueden formar una jerarquia. Objetos
conectados en la misma clase permiten “herencia”, El principic de la herencia es que al definirse
un atributo una vez, automaticamente toda la clase lo asume. Igualmente lo mismo se pasa con los

métodos (procedimientos)

2.7.5 - Raciecinio con Conocimienio
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El raciocinio deductivo nos permite mferir nueves hechos a partiv de lo que va  se

conoee:

Una deduccidn requiere una serie de premisas. Estas pueden ser hechas o implicables. En
adiccion, la l6gica tiene reglas de inferencia. La mas famosa regla basica de inferencia deductiva
es la “modus ponens”, lo que dice si A es verdadero y (A->B) es verdadero, entonces B es
verdadero, Otra regla se designa de “universal instantiation” ', esto es, si algo es verdadero
para una clase, luego se puede generalizar a cualquier instancia (especie particular) de esa clase.
Una fercera regla es “modus tellens”. Esta regla dice que si aplicacion (A->8) es verdadera; vy

que B es falso, entonces se puede concluir que A es falso.

Fl encadenamiento (chain) ez método simple utiizade en los sistemas periciales basado
en fa produccion de reglas que forman una linea de raciocinio. Aqui, un conjunto de reglas se
organizan recursivamente, de tal forma que un hecho que resulte de la aplicacion de una regla, se

utiliza come una premisa de otra regla,

La deduccion ipotética sigmifica iniciar una hipdtesis v entonces encontrar la validez de
las premisas para la conclusion. 51 las premisas son verdaderas, entonces la conclusion es
verdadera. Un problema con ia deduccion hipotética es “adivinar” las hipotesis y probar  en qué
orden deben probarse. La abduccion, por su lado es un tipo de raciocinio que conduce a hipotesis

plausibles que seran o no confirmadas a plazo.
Contrariamente a la deduccion, la abduccion no constituye una inferencia “legal”, o sea,
“la conclusion obtenida a partir de una serie de premisas pueden no ser verdaderas, mismo que las

premisas o sean,

Un gjemplo ilustra esta situacion

7 oL . . et . - . . . . . . . .
En una traduccion literal “instantation” designa instanlaneidad, o sea, la calidad de ser instantanco (ver Klein v Methile -

Knowledge-based Support Svsiems - pag, 234}
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it Igsé es morial
A B Todos los hombres son mortales
A Jose es un hombre

Pero, José puede ser un pajaro, en que las premisas son verdaderas, pero la conclusion
no es errada. Tipicamente, en el raciccinio humaro, evidencias son utilizadas para generar

soluciones plavsibles que entonces son probadas.

BLEA EMPRESA X TIERE UN PROBLEMA EN LAS VENTAS, ENTONCES EL CASH-FLOW

SE BEDUCIHRA

Hsto no significa que el cash-flow reducido implique que hay problemas en las ventas,
Sin embargo, puede ser una explicacion plausible. Se puede afirmar que explicamas un sintoma
(14 » > ._ M 4
cash-flow” reducido con un problema en las ventas. Un conjunto de sintomas puede usarse nara

delimitar el espacio de la busqueda y colocar una série de hipétesis y probarlas.

La abduccion puede conduecir a conclusiones erradas. La abduccion introduce

inseguridad en el proceso de raciocinio,

2.7.6 - El raciccinio con informacion incieria

El raciocinio deductivo se basa en valores verdadero/faiso. Con todo las situaciones en ef
tundo real pueden no ser siempre verdadero/falso. Por el contrario nada es cierto. Las cosas
pueden ser inciertas debido a la naturaleza estocatica ® del mundo o a la falta de informacion. La
informacién es deficiente porque puede ser incompleta, inconsistente o no totalmente fiable.

{Como puede resolverse el proceso de decision en un mundo de inseguridades?

Para ser capaz de raciocinar con informacién insegura, se necesita representar la

inseguridad, combinar informacion insegura y desarrollar inferencia a partir de esta informacion

Se refiere a fos fendmenos cuyos casos particulares dependen del ocaso, y a su respecto solo es posible anuaciar
probabilidades - Diccionario da Lingua Portuguesa - Porto Editeria - 1690
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insegura.  Un metodo clasice consisie en el abordaje Bayesian que se fundamenia en la
probabilidad. Pero recientemente Schafer (76) introdujo fa teoria de Ia evidencia - una extension
de la teoria de la probabilidad utilizando el concepto de creencia para medir la inseguridad. La
tercera medida de insegunidad - la posibilidad - fue propuesta de Zadeh (81). La teoria de la
posibilidad es un desarrollo de la teoria “Fuzy” {que significa logica no racional} para representar

conceptos vagos inherentes en las variables lingliisticas.

Factores seguros (CF) se atribuyen a las variables. Los factorss se localizan en un

B .y . . <
intervalo de (-1,+1). Se pueden calcular los factores seguros considerando lo siguientes” .

a) ELCF de una conjuncion de hechos es igual al minimo CF de los CFs individuales;
by EI CF de una disjuncion es igual al maximo de los CFs individuales:
¢) El CF de la conclusién producido por una regls es el CF de la premisa multiplicada por el CF

de la regia;

el

dy Bl CF para una conclusion producido de una o més reglas es el maximo de los CFs producidos

por las reglas individuales.
Un gemplo
dos reglas:
Rl 5t Ay B entonces BE(CIF=.5)

RZ: 51 C o D entonces E(CF=.7)

Los hechos observados

A(CF=3), B(CF=.7), C(CF=5), D(CF=6)
¢ Con que CF se puede conclui acerca de E?
conjuncion

min CF(A), CFB)=min (.3,.7) =3

disjuncion

7 Ver Klein, pag. 238
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max (CFO, CF (1Y) = max (5,.6)= .0

Aplicando ta regla R1, se puede concluir con el siguiente factor de seguridad CF
CF(ENY=3x5= 15

Aplicando la regla R2, se puede concluir:

CF(E ) =.0x.7= .42

Aplicando las dos reglas en simultaneo, se puede concluir relativamente a B

max (CF(E"), CFE"N=max{.15,42)= 42

esto constituye un simple ejemplo. Otros ¢jemplos se pueden contruir, considerando

otras premisas y reglas,
2.7.7 - Como irabaja un Bistema Pericial

Una de las caracteristicas basicas de los sistemas periciales es la separacion del
conecimiento del algoritmo de resclucion. Bl conocimiento es especitico del dominic de  un

problema. Los algoritmos de resolucion pueden emplearse en varios dominios o tareas.

La arquitectura de un sisiema pericial se compone por la base de conocimiento y por la

miquina de inferencia.
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Fuenie: Klein, Michel -Knowledge-Based Decisions | p. 241

La base de conocimiento contiene el modo (medios) de resolver el problema. Incluye
descripciones de objetos y sus relaciones, descripciones de comportamiento, heuristicas,
restricciones e inseguridades. Puede organizarse a través de hechos e hipotesis. Los hechos
representan 1o que se conoce acerca del problema que estd siendo tratado {conocimiento
declarativo). Los hechos pueden ser provistos por el usuario o deducidos por el sistema pericial

igual al procesamiento, Las hipétesis representan reglas (IF-THEN) que operan entre los hechos.

La maquina de inferencia es el programa general que activa la base de conocimiento.
Realiza las inferencias para alcanzar la solucion en el problema que se esta tratande. La maquina
de inferencia dice respecto a la estratégia del conirol  en cadena: hacia adelante o hacia atras.

Ella determina qué reglas deben gjecutarse entre las varias opciones existentes. Entre tanto, debe

contener una estratégia de resolucion de conflicto.




Ademas a los dos componentes anteriores, se necesita de una intertace que realice la

comunicacion entre el usuario y el comunicador.
Fueron degarrolladas varias arquiiecturas para sistemas periciales, concretamente:
1) Sistemas periciales basados en reglas

El principal componente es un comjunto de reglas que representan el conocimiento.
Tanto el conocimiento declarative, como ¢l procesual puede representarse a través de reglas. Asi,
la declaracion “La tasa de interds activa del Banco Portugués es 12%, puede representarse a
través de las siguientes reglas: “5i la tasa de Interés activa es 12% EMTONCES es el Banco

Portugues”.
2} Sistemas periciales basados en conjuntos de regias

La diferencia con respecto a lo anterior, es que las reglas son estructuradas de acuerdo
con la jeraquia, pudiende la busqueda ser mucho maés facihtada. Un conjunto de reglas es una
coleccion de reglas individuales pertenecientes a un distinto aspecto del problema que esta siendo
tratado. Esta arquitectura se asocia a la reduccion de un problema, o sea, la descompocision en

sub-problemas, teniendo cada uno de ellos sus reglas especificas.
3) Sistemas periciales basados en procedimientos de inferencias

La maquina de inferencia activa la base de conocimiento para encontrarse una solucion.
Ella se activa cuando el usuario inicia la consulta. Esencialmente una maquina de inferencia, tiene

los siguientes procedimientos:

a) sefeccion de reglas candidatas; proceso de combinacion (matching) con los hechos;
b} opcion de una regla, resolucion de conflictos;

¢} ejecucion: deduccion

La mayor parte de las maquinas de inferencia se basan en el “modus ponents”. Un

sistema basado en reglas alcanza la solucion final a través de una serie de conclusiones
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elementales. Cuando una regla se aplica a un hecho determinado, un nueve pairdn de datos se
cree que debe continuar con nuevas reglas. Esta secuencia de pasos conectando reglas con

premisas v conclusiones se designa por cadena {chaining). lLas maquinas de inferencia pueden

trabajar en dos sentidos: hacia adelante (forward) y hacia atras (backward).
2.7.8 - Las Oportunidades de los Sisiemas Periciales

Los sistemas periciales demaestran su aplicabilidad en diferentes 4reas. La tecnologia,
también designada tecnologia de conocimiento, establece una oportunidad para computarizar ese

conocimiento, con vista a un aumento de competencia v de performance.

En general, los sistemas periciales deben desarrollarse donde se verifican algunas de las

sigiientes condiciones:

1) la tares a desempefiar requiere raciccinio simbolico, mas que el tratamiento
numerico;

2} la investigacion heuristica se utiliza mas que procedimientos algoritmicos;

3) el conocimiento especitico es mas importante que el sentido comiin,

4) la tarea debe tener soluciones bien definidas, que pueden especificarse previamente;

5) fa [ogica implicita en la inferencia se encuentra predefinida;

6) la tarea debe ser del tamafio manipulable, pero suficientemente compleja para

beneficiarse de un sistema pericial,
En tode case, se vuelve imprescindible que:

a) el perito quiera participar;
b) el perito sea capaz de articular los procesos de solucion de los problemas;
¢) existan casos que puedan utilizarse en ef proceso de adquisicion de conocimientos y

de evaluacion.
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Se puede comparar la pericia humana y la pericia de un sistema pericial:

Pericia Humana
Perecible

Dificultad de trasferirse
Dificidiad en ser descrita
Imprevisible

{ara

Creativa

Pericia de un Sistema Pericial
Estabie

Multiplicativa

Documentada

Previsible

Barata

Mondtona

En resumen , un sistems pericial puede traer las siguientes ventajas:
33

1} reduceion de costes

. distribucion de conocimiento a personal posicionade en niveles inferiores;

. aumento de la productividad de los trabajadores de conocimiento

. reduccion de los riesgos y perdidas

2) aumentar valor

. mejor servico a los clientes

. mayor consistencia

. AYOr comprension

. mayor descentralizacion

. més ortentado hacia el cliente

. nuevos productos

. innovacion/sofisticacion con mayor rapidez.

3) entrenc y aprendizaje del conocimiento
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Seeciom 2.8
Fi Futuroe de 1os Sistemas Periciales

Dificultades en la integracion de las capacidades operativas de los sistemas informaéticos
han sido la principal causa para el retraso de la implementacion de sistemas periciales {expert
systems). Sin embargo, modelos direccionados para los negocios constituyen areas interesantes de
investigacion para los sistemas periciales que se pueden beneficiar del desarrollo de la tecnologia

actual, superando las dificultades iniciales.

Si la perspectiva actual del presupuesto para los sistemas periciales aun es modesta
(rondando los 2% a 3% de la inversion en la tecnologia de informacion), se espera que hasta
finales del siglo el porcentaje alcanza cerca de 20% a 30% de! total presupuestado. Experiencias
falladas, asi como ideas oOptimas pero sin aplicabilidad, han constituido obstaculos a un

desempeno mayor por parte de los administradores de las empresas
2.8.1 - La Comprension de un Sistemna Pericial {radicional

La comprension de lo que hace un sistema pericial es fundamental. Las capacidades
deductivas constituyen, sin duda un componente principal, pero no son seguramente fa Onica
vertiente de los sistemas periciales. Lo que mas interssa es la construccion de una base de

conocimiento capaz de desarrollar fos problemas.

La unidad basica de un sistema pericial es fg regla. La regla consiste en un test
condicional, después lo que se sigue es fa accion (si/if verifica X entonces/then accion 1 si
no/else accion 2). Millares de reglas se necesitan para efectuarse un diagnostico o para separarse
una averia. Bl desarrollo de las aplicaciones es lento y pesado v son consumideres de recursos

tanto en términos de hardware, como de software.

De acuerdo con Goel (94), 4 moédulos o componentes forman  parte de un sistema

pericial:
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g 2.8 - La Actual Estructura de un Sistema Pericial

base de
conocimientos

&

|

v

mecanismo de | el I0EETTACE CON | sistemas
inferencia el sistema externos

)

trierface con
el usuario

!

|

H

v
usuario

Fuente: Gocl, Ashish -The Reality and Future of Dxpert Sysiems, p. 47-54

1} Base de conocimientos: conjunto de conocimientos que un especialista utiliza para
resolver sus probiemas. Actualinente existen dos aproximaciones. Una basada en
reglas v otra basada en jerarquias/referencias. En la primera se considera que el
conocimiento surge a partir de reglas simples que se unen v que se van haciendo cada
vez mas complejas. En la segunda, el conocimiento se organiza en una estructura de
entidades/referencias: valores y procedimientes (con una serie de atributos) que se
encuentran interunidos en un sistema de arbol, en que los niveles superiores se

refieren a conceptos generales v los de niveles inferiores a conceptos mas especificos.

2) Mecanismo de inferencia: modulo que permite el “matching” (comparacion) entre los

datos introducidos y las reglas, hacer calculos y recorrer la cadena de reglas en Jos
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diversos sentidos (hacia adelante v hacia atras) En la hipGiesis de sistemas basados en
jerarquias, el sistermna testa ¢f input con la localizacién en la jerarquia a través de una
clasificacion taxenomica que considera los semejantes v los no semejantes (atributos)
de las eniidades, coastituyendo las categorias sistematicas ¢ grupos taxonomicos,

. . - . L
como ¢l tipo, la clase, el origen, la familia, ef género v la especie.

3} Interface con el usuario; modulo que dialoga con ef usuario final. Corrije los datos de

introduccion y provee al usuario los resultados (layouts)

43 Interface con el sistema: mbdulo que accede a la mformacion base contenida en los
ficheros de la empresa, asi como las aplicaciones externas para la realizacion de

determinadas tareas (tasks).

2.2.2 - Dificultades en la Implemeniacion de un Sistema Pericial

Con todo, la implementacion de sistemas periciales puede implicar un cambio drastico en
los Sistemas de Informacion instalados, lo que seguramente encuentra resistencia, sobre todo, de

las personas.

1.a falta de standards comunes entre los varios sistemas ha sido el primer obsticulo para
la aparicion v el crecimiento de los sistemas periciaies. Otras causas de fracaso radica en el medo
como debe codificarse el conccimiento. Conocimiento que debe ser recogido, analizado y
representado. En cada una de estas situaciones se vuelve dificil precisar lo que es el conocimiento,
dado las ambiguedades que el especialista puede querer transmitir, a través de conceptos
abstractos como disjunciones, disemejanzas, intenciones y propasitos. El crecimiento de las bases
de conocimiento, se han basado a través de instrucciones que son provistas al computador, mas
que del autoaprendizaje con el que el sistema crece de forma autoncma. De este modo, la
prevencion de situaciones contradictorias a través de variables de control se vuelve cada vez mas
dificil, a medida que el sistema crece, requiriendo el gasto de tiempo y recursos en la revision de

anteriores reglas y conceptos.

La gran desventaja de los sisternas informaticos relativamente al comportamiento

humano es la no capacidad para corregir datos, prever los presupuestos y, fundamentalmente,

" Ver Dicionario da Lingua Portuguesa - 5° Edigio - Porto Editora ~ 1982
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convivir en sttuaciones de mseguridad. Los mecamsmos de inferencia destinados a tratar
situaciones son limitados de los procesos probabilisticos o reglas jerdrquicas. Los mecanismos de
inferencias tienen gran dificultad, mismo imposibilidad en el tratamiente de otras situaciones que
requieren acepciones o presupuestos que ultrapasen la logica racional,  sin embargo, ia

dependencia de reglas basadas en el meta-conocimiento, dificiles de modelizar de forma explicita.

Los sistemas periciales tienen necesidad de fos mismos requisitos, como las aplicaciones
tradicionales. El acceso a bases de datos centrales, el interface con sistemas externos (o sea,
software en lenguajes tradicionales) la unién con plataformas y sistemas operativos, asi como
operar eficientemente en sistemas de red contintan  siendo requisitos tanto para los sistemas
tradicionales, tanto para sistemas més avanzados, como los basados en sistemas periciales.
Infelizmente muchos de estos requisites, ain no se encuentran totalmente satisfeches, lo que

limita mucho las potencialidades de crecimiento de los sistemas periciales.

El acceso a bases de datos puede realizarse de varias formas, desde el accaso directo a
ins bases de datos centrales (lo que se vuelve Jento v muchas veces impracticable si las bases de
datos son significativas), hasta la utilizacion de DMBS (lenguajes y procedimientos especificos de
consulta y que se comercializan separadamente). El interface con sistemas externos radica en la
compatibilidad de lenguajes utilizados por las aplicaciones tradicionales (COBOL, RPG,
FORTRAN, ete...) y los lenguajes de los sistemas periciales (LISP, PROLOG, ete. ) La dificultad
mayor consisie en la utilizacion de rutinas y procedimientos escritos en los lenguajes tradicionales.
La union con plataformas y sistemas operativos radica en la falta de standards (la mayor parte de
los sistemas periciales se desarrollan para hardwares especificos) que complica significamente la
transferencia de la mformacion inter-sistemas. Los estudiosos de los sistemas periciales consideran
que el desarrollo de estos sistemas solo tendran  pleno éxito cuando estos requisitos sean

satisfechos.
2.8.3 - Perspectivas de Desarrolleo de los Sistemas Periciales

Los Sistemas Periciales se evaluan a la luz de dos criterios: la calidad y la eficiencia. La
calidad es medida comparando los resultados obtenidos por los Sistemas Periciales con los
obtenidos por un perito humano. La eficiencia tiene que ver cémo los  sistemas periciales

resuelven los problemas. Estos sistemas a través de una serie de inputs dados por el usuario en un

didlogo con el computador v usando una cadena de reglas (rules) o referencias (frames),
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aseciando probabilidades Hegan a la decigion final. Dada la misma situacion ¢ encadenamiento de
las reglas o referencias se realiza de igual forma. Los sistemas periciales tienen dificultad en

aprender con situaciones anteriores de éxito o fracaso, eliminande o reformulando los

A3

encadenamientos cuvas conclusiones ya no tienen interds.

Las grandes cuestiones de los sistemas periciales son la gran dificultad para tratar
situaciones episidicas (que no caben dentro de las reglas o referencias previamente consideradas)
y que la base de conocimiento no aprende con su propia experiencia. La metodologia el raciocinio
basado en casos (CBR) y las tecnologias que estan emergiendo del proyecto PCYC podran

ayudar los sistemas periciales para ultrapasar estas dificultades.

Basicamente el CBR tiene que ver con la memoria, aprendizaje, planteamiento v
resolucion de problemas. Se asume que el perito humanc obtiene conocimientos a fravés de la
expetiencia (casos) y puede articolar mejor conocimientos con casos que con reglas. En términos
de sus atributos / calidadades, un caso se describe. Determinar los apropiados atributos/calidad de
cada caso es la principal tarea de ingenieria del conocimiento. Envuelve la definicion del dominio
de la terminologia y Ia colecta de  ejemplos de casos v su solucién de especialistas. Aprender a
generalizar es importante, porque evita el mantenimiento de una base de datos alargada de reglas

y referencias,

En el proyecto CYC se busca resolver los problemas a través de la construccion de una
considerable base de conocimientos que radica en e sentido comtn, Basicamente el CY( se

fundamenta en:

a) Un lenguaje representativo, nombrada CYCL, que trata de actitudes como creencias,

objetivos y propositos;

b} Una base de conocimientos en dos niveles:

1) Uno para contacto con el usuario final y dialogo con el exterior,

2} Otro para el procesamiento que debe ser eficiente.
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Posiblemenie los sistemas periciales en el tuturo seleccionaran conocimiento relevante
del sengo comim (microteorias) dado por la base CYCL e integrarin este conocimiento con

aplicaciones especificas del conocimiento capturadas a través del CBR.

Luchar con imprecisiones ha venido siendo el problema nimero uno de los sistermas
periciales. Tradicionalmente el uso de los arboles de  decision han sido utilizados. Si ciertos
factores {probabilidades) se atribuyen al conocimiento, un mecanismo de inferencia hara una serie
de recomendaciones e indicara el intervalo de confianza relativamente a cada una de ellas. El uso
de factores mas o menos verdaderos no providencia una mejor recomendacion, solamente
miltiples recomendaciones.

Un mecanismo de inferencia que utilice la légica “fuzzy” ', providencia un modo para
tratar con reglas y datos mal defimidos, Este mecanismo de inferencia nada tiene que ver con la
teoris de Ia probabilidad, dado que lo que inieresa es la ambiguedad de la situacion, mas que la
ambiguedad del resultado, En el mecanismo de inferencia que utilice la logica “fuzzy” obtenemos
una serie de resultados mas ¢ menos aproximados, en una escala que se presenta. En  otras
palabras, la probabilidad es una medida a posteriori, ¢n cuanto que en fa logica “fuzzy” encierra

una medida continua de esa imprecision,

Hste nuevo mecanismo de inferencia se encuentra mas proximoe del comportamiento

kumano. Consiste en 3 fases:

I* fase: Obtencion de la informacién proveniente del usuario, combinandola con la
existente en la base de datos. Cada input tendrd una graduacion. Asi, fa altura puede ser baja,
media baja, media, alta y muy alta. El sistema internamente atribuye un dato numérico a cada una

de estas graduaciones, a fin de crearse un sistema de valores introducidos.

2" fase: evaluacion de las reglas, usando una técnica de min-max para calcular valores
numéricos a las reglas de acuerdo con e sistema de valores introducidos. Ta  evaluacion de
reglas implica la determinacion del menor valor (minimo) 2 la regla antecedente considerada

verdadera y aplicada a todas las reglas subsecuentes. Multiples reglas pueden crear mualtiples

11 . - - . . . o, ) . , S .
! “Puzzy” se tefiere a situaciones de imprecision en que los resultados obtenidos no proveen de una racionalidad, oi las

conclusiones pueden ser tmicas v claras,
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caminos v cada uno indica una solucién independiente. De este modo, sl/los resutado/-s puede ser

un conjunte de soluciones graduadas de acuerdo con una escala {del més alto hasta el mas bajo).

3" fase: presentacion del resultador consiste en la indicacion de una Unica solucion (mas
gxacta) que no es mas que una ponderacion (composicion} de todas las seluciones obtenidas
gradualmente de acuerdo con la escala de la verdad. (yendo de la mas verdadera: valor maés

elevado hasta la menos verdadera: valor menos elevado).

La logica “fuzzy”, ciertamente constituird una contribucion valiosa para el desarrollo de
fos sistemas periciales, dado que disimula de un modo mucho mas perfecto el esquema del
raciocinio humano, basado en situaciones que no se encuentran verdaderamente definidas. Es
evidente gue la utilizacion de la logica “fuzzy” en los sistemas periciales no asegura “per si” el
éxito de éstos, pero constituye sin duda un avance para desbloquear las situaciones anteriores en

que ¢l sistema de reglas vy referencias “ciertas” ya 1o se comporiaban.




Seceion 2.9

Integracién de los Sistemas Periciales y de las Redes Nenronales

L.os sistemas periciales y los sistemas basados en redes newronales tienen fuerzas y
debilidades especificas de cada uno de estos sistemas. Sin embargo, la miegracion de estos dos

sisternas pueden traer ventajas.

Actualmente las empresas utilizan tecnologias avanzadas para incrementar su
competitividad, Los MIS (management information systems) y los D85 (decision information
systems) tendran que incorporar nuevas potencialidades, fundamentalmente las relacionadas con
dominios especificos como el modo de actuar de los especialistas. La solucion para estas
exigencias tendrd que pasar por el uso de la inteligencia artificial que comprende los siguientes

sistemas: los sistemas periciales v las redes neuronales,

Ambos tienen la misma finafidad: intentar copiar el modo de racioeinio del ser humano.
Ambos combinan informacion cualitativa y cuantitativa. Ambos son estudiados por especialisias
de varias Areas del saber, desde psicologos, fisicos hasta investigadores de los mas diversos

saberes.

Sin embargo, los sistemas periciales tienen mayor dificultad en la adquisicion del
conocimiento v su representacion, en cuanto los sistemas neuronales pueden aprender a traves de
ejemplos, Contrariamente, las dificultades en €l didlogo y la imprecisién de los resultados de los
sistemas neuronales pueden complementarse por los sistemas periciales que presenlan una

amigabilidad superior y resultados mas rigurosos.

Los sisteroas periciales intentan incorporar el raciocinio del especialisia en programas de
computador de modo secuencial y directo. Los sistemas neurales usan sistemaé paralelos que les
permite analizar problemas con muchas variables considerando multiples factores. Los sistemas
neuronales tienen la capacidad de aprender, distinguiendo lo que es aceptable de lo que no es. En

la fig. 2.9. se presenta una comparacion entre Jos dos sistemas.

|
|
l
3
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Hig 2.9 - Comparacion de los bistemas Periciales v Bistemas Neuronales

Sistemas Periciales Sistemas Neuronales
. WMiacro objetive . Micro objetivo
. Procesamiento sequencial . Procesamiento paralelo
. Aprendizaje fuera del sistema . Aprendizaje dentro ded sistema
. Deductivo . Inductivo
. Conocimiento en formsa explicita . Conocimiento en forma implicita
. Lopica matemadtica . Bstadistica v Estocastica
. Resultados cierios . Resultados aproximados
. Orientacion para las personas . Orientacién pars los datos

Fuenle: Osvk, Barbara AL~ Iregrating Dxpert Systems and Newral Nets, p. 47-54

En todo caso los dos sisternas pueden funcionar en una situacion de complementariedad.
{os sitemas neurcnales pueden utilizarse para filtrar la informacion, identificar objetos v
reconocer patrones, A su vez, 10s sistemas periciales pueden utilizar la informacion procesada por

fos sistemas neuronales para resolver cuestiones relacionadas con clasificacion e identificacion.

Situaciones de sistemas hibridos han sido mtentados y algunos con éxito. Por
gjemplo, en sistemas de apoyo a la decision en el sector de la construccion, el sistema neuronal
encuentra la mejor solucidn, considerando varios criterios, luego el sistema pericial analiza la
rentabilidad del proyecto. Otro ejemplo podria ser la concesidn de crédito y el analisis del riesgo.
En esta situacion el sistema pericial prepararia los datos a través de una serie de peeerguntas de
si/no, luego el sistema neuronal daria una respuesta comprendida entre 0 (riesgo total) hasta 1

{sin riesgo). Conforme la ponderacion de varios factores. El perito seria llamado a nfervenir en

las situaciones dudosas, o sea, que se localizasen alrededor de 0.5,
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Constituyen eglemplos de éxito de integracidon de dos sigtemas. Bl desarrollo de la-

ectologia ya permite el procesamiento en paralelo a través de mdltiples procesamientos
secuenciales. Por otro lado, ¢l trespaso de informacién entre los dos sistermas puede realizarse a
traves de un hecho o referencia en los sistemas periciales para un nudo en los sistsmas nevronales,
pudiendo ambos acceder, simultaneamente, a la misma informacion. En el limite, se podria
trapstormar  un sistema pericial en un sistema neuronal o vice-versa, si se consiguiese que los
nudos de input y output de un sistema neuronal puedan usarse como simbolos de un sistema

pericial.

De este modo, las perspectivas de desarrollo de sistemas hibridos parecen interesantes,
desde que el sistema resultante sea flexible y capaz de modificarse o expandirse de acuerdo con

las convivencias del usuario. Igualmente deben ser amigables v capaces de acomodarse al lenguaje

natural (humano).




CAPITULG 3

LA EVOLUCIGN PE LA TECNOLOGIA Y SU
IMPACTO BN LA BANCA




La Evolacidn de Ia Tecnologia y su Tmpacio en fa Banea
Introduccion

En el capitulo 3 trataremos de la Evolucida de la Tecnologia v su Tmpacto en laBanca.
La tecnologia no puede considerarse aisladamente. La tecnologia tiene que servir de apoyo al
negocio y, como tal, encuadrada en la estratégia de la empresa . No basta “saber” o mismo
“saber hacer”, se vuelve imperioso “hacer”, o sea, poner en accién las directrices perviamente
acordadas. Se puede tener la mejor tecnologia o conomiento de cdmo funciona, pero si no estj
orientada al mercado, de nada sirve. En todo caso, las institucion_es que no dispongan de
tecnologia actual, no pueden competir con productos innovadores y rapidos, como tal,
arviesgandose a salir del mercado. En este capitulo comenzaremos por una seccion
wiroductoria sobre el fmpacto de la tecnologia en las organizécioﬂea empresariales vy
desarrollaremos en las dltimas secciones la situacidn de la tecnologia en las Instituciones
Financieras. Este capitulo constituye una revisién de la literatura y se completard con el

analists de las encuestas realizadas a las Instituciones de Crédiio portuguesas, en ef capitulo 4.

En in Seccién 3.1. Kl concepto de tecnologia, haremos uns introduccién sobre of
concepto fundamental de la tecnologia, distinguiéndolo principalmente. del concepio de ciencia
p o o 2

y refiriendo los componentes esenciales caracterizadores.

En la Seccidn 3.2, Desarrolle histérice de las tecnologias de informacion, seran
analizadas sumariamente las 3 fases evolutivas de la tecnologias, que se encuentran asociadas

alos TPS (1" fase) a los MIS (2" fase) y a los STAD/DSS(3 fase).

Ex la Seccién 3.3. Bl impacte de fa teenologia  en las empresas, haremos una
introduccién a la problematica de las tecnologias. La fecnologia debe considerarse una

inversion y no un gasto que hay necesidad de reducir. Las tecnologias de informacion (TT)

alteran cada vez mas las actividades, las necesidades de capacidades el trabajo v las relaciones.
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il riesgo mayor que puede pasar al T1 v a la existencia de mucha informacion, funcionando

como un recurso fragmentado v ad hoc. Por oirp lado, el TI invalida cada ver mas I
organizacidn como  estructura  formal y corta la relacion estrategia/estructura (fise
tradicionalmente se encomtraban unidas, La crmpresa en el limite, podiia volverse en un panel
de conirol, en que los funcionarios (agentes) tendrian como funcion principal conteolar las

relaciones que van estableciendo.

Ea la seccién 3.4, Implementacién de redes en la Banea v en los Serviciss
Fipancieros , realzaremos que la banca es esencialmente informacion en movimiento que noe

abdica del componente de ingenieria. En el futuro, las comunicaciones sera vitales en la ayuda

a la produccion mas eficiente de servicios, providenciando una efectiva distribucion de
productos bancarios, discriminando informacion para los decisores y ahorrando energla v
recursos. Igualmente referiremos que los objetivos téenicos de una red deben ser opend-ender
(ablerta) - > cualquier terminal, cualquier aplicacién; o ser-orientada (vocacionada parg el

atilizader) - > traer la informacion (comunicacion de datos) a cualquier lado.

En la seccién 3.5, Procesamisnts distribuide versis Procesamiento
cooperativo, abordaremos la problematica de la dicotomia enire estos dos tipos de
procesamisnto. La diferencia mas importante entre los dos procesamientos reside donde el
control esta radicado. En el procesamiento  distribuido es en el usuario final, en el

procesamiento cooperativo en el sistema central. En todo caso las situaciones concretas
cuando surgen no se pueden colocar de ung manera tan simple. Probablemente habra
situaciones cuya tendencia serd el Distribuido (exigencias de autonomia, tratamiento de

imagen, etc...) y otras en que sera el Cooperativo (acceso a bases de datos comunes, etc...).

£ la Secciém 3.6, Razones para la aparicién de Ia Banca Flertrénica
iniciaremos el analisis sobre Ia vision de lo que es un banco, en la actualidad. Tn banco tHene
Que ser una “red”, imcluyendo conexiones internacionales. Un banco es un sistema de
tratamiento de informacién y el banguero tiende a transformarse en un administrador de la
informacién. Una economia logica de simbolos estd emergiendo, substituyendo la economia

real en importancia. Los bancos operan en la economia logica,
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HA

s la Seecitn 3.7 Planteanienis esiraiegico en ln Banca Electvdnics,
enfocaremos el posicionarniento de las instituciones financieras en o mer ado. Un buer
posicionaimiento en el mercads se gana desarrollando producto que ¢l resto del mercado no
posee. Ser lider en todos los aspecios es imposible, pero se debe ser lider en algunos
productes que permitan tener una buena cuoia de mercado v que provean provechos. Para tal
efecto, se vuelve necesario plantficar fundamentalmente bara escoger. Por otro lado, hay que

conlrolar con vista a alcanzar los objetivos,

En la Seccién 3.8 Cambios Basicos en ef Sector Baneario, resaltarenios
que la tendencia es que las transacciones deben basarse en los computadores, con un interface
bancario entre el cliente y el sisterta cuando la situacion lo exija. Los peligros que &l sector
bancario enfrenta son mitiples. De liecho, con las lineas abiertas on-line en internet, donde el
dinerc de papel se convierte en mformacion, bits y byies, el negocio bancario protegido

realizado a través de las agencias es amenazado por los nuevasg competidores, Jos.no bancos.

En la Seccién 3.9 Muevos Canales de Distribucin indicaremos los
principales canales fundamentalmente, el kiosko {pequefio sucursal funcionando en part-time y
Cit centros comerciales), las agencias (de mayor dimension que se volveran especializadas en
dar consejos y operaciones de alguna complefidad) v la banca avtomatica { a través de ATM's
y computadores personales que alcanzaran cualquier lugar). La combinacion  de los
computadores y de las comunicaciones en una turicg entidad se vuelve una realidad, cada ves

MAs premiante.
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Bl Conceptlo de Tecnologia

El concepto de tecnologia es un conjunto complejo de conocimiento, de medios
y de Know-how, cuya utilizacion la empresa domina, organizado con vista hacia la produccion

de un producto o de un servicio.

Il

Steele ' propone dos definiciones sobre ef concepto de tecnologia, tanto:
Enowledge of how do things (saber hacerlo), como: The system hy which a society satisfies ity
needs and desire (el sisterna por ¢l cual la sociedad satisface sus necesidades v dessos), Estas
definiciones lanzan cada una de ellas una luz sobre el asunto, pero pueden dificilmente servir

de base a 1a elaboracion de una doctring de gestion.

Hiectivamente la tecnologia no es ciencia. La investigacion cientifica nos lleva a
adquirir o reforzar nuestro conocimiento (seguridades provisorias), en cuanto la creacion de

tecnologias apoya la produccion en condiciones industriales. T.a tecnelogia sole tiene seatido

en funcion de un resaltade, v hasta de un resuliado garantizado; una tecnologia solo existe
cuando se valida y cuando permite una produccién en condiciones no muy dificiles. Lo que una
tecnologia permite debe repreducirse vy, la mayor parte de la veces, en serie, o sea, sin limite a
priori de cantidad global. De una cierta forma una tecnclogia resuelve y se crea porque es
ndispensable la realizacién de un produsto o de un componente del producto o apenas de una

pequeiia transformacion en el interior de un proceso largo y complicado.

Sin embargo, la frontera ciencia/tecnologia no siempre es nitida. Redlcese que
en dominios de rapida evolucion y donde por consigiiente el transcurso de la investigacion

cientifica para la industria se hace muy deprisa, existe tendencia para la anticipacién,

Sin embargo, la tecnologia no se puede reducir a un Gnico de estos tres

componentes:

" Sieele, Lowell W. Managing Teenology, The Strategic View, McGraw Lill, Inc. New York, 1989




- Los conocimientos, por si solos, pertenccen a una disciplina cientifica, perc no
constituyen una tecnologia, ni en el area del caleulo o de la concepceion,
- Bl Know-how sin medios es ung especiafizacion, pero no puede obtener

cualquier resultado v, lo que es mas grave, cae rapidamente en desuso por falta de aplicacion.

Refiérase igualmente que la asociacién de apenas dos de estos tres elementos no es
suticiente. Una organizacién empresarial puede conocer bien el proceso (los conocimientos), tener
las mejores maquinas y adecuadas, pero si el personal contratado no posee el Know-how, la
produecion no tendrd éxito. Por otro lado, el conjunto de conocimientos v de Know-how, mismo
formalizado en un método, no constituye una tecnologia. Este conjunto no tiene caracter concreto

que fos medios confieren.

La tecnologia evoluciona en el tiempo. Las tecnologias actuales son interesantes ¢ por
variadas razones: ellas significan esperanza para aquellos que en ellas se lanzan, amenaza para los
que hacen pesadas iﬁversiones ndustriales y corren riesgos de no verlas amortizadas Foster®
afirma que la tecnologia trae ventaja para el atacante, pero es siempre mejor planificar

curdadosamente el grado de obsclescencia de las tecneloglas utilizadas.

La tecnologia también puede estar unida a otros conceptos, como la innovacién.
Concretamente la tecnologia es el soporte de la innovacién La innovacién  sélo existe s
encuentia mercado. La innovacion tecnolégica se traduce, asi, en una nueva combinacidn, entre
una necesidad del usuario v los medios tecnoldgicos para satistacer esta necesidad. Dominar las

tecnologias es hacer que ellas sirvan a las necesidades del usuario final

Una tecnologia gana a otras si ellas traen al cliente final una diferencia de valor positivo
{traida por un producto, un proceso o un servicio). La organizacién empresarial, debe
interrogarse sobre la oportunidad de utilizar una nueva tecuologia en términos de valor para el

clisnte,

Otro concepto unido a la tecnologia es Ia competitividad. La competitividad de una

organizacion empresarial, fuente de éxito o de fracaso es generalmente resultante de acciones

2 - . . Nre I .
* Foster, Richard £ T nnovation, avantage a'l'attaguant, Inlereditions, Paris, 1986




voluntaristas 7 de progreso que pueden agruparse en cinco items: eficacia, productividad,

calidad, reactividad v novedad,

La competitividad es, por esencia, Ia concretizacion de los esfuerzos de innovacion de la
empresa, tanto estos esfuerzos meidan sobre los productos {responsabilidades de 1a funcion
estudios vy desarrollo), los procedimientos (responsabilidad de la funcién produccion), la
distribucidn {responsabilidad de la funcion comercial) o la gestion (responsabilidad de la funcién

control v gestidn).

Die este modo, es insuficiente asociar tecnologia v competitividad, porque no existe
umidn directa entre ambas. Bl cambio de una bara otra s¢ hace a través de la innovacion, que
puede surgir como un verdadero transformador del potencial (los recursos tecnoldgicos) en bien

sconomico (los praductos).
Lo tundamental consiste en dominar las tecnologias adaptadas para apoyar la capacidad

de tnovar, y seguidamente realizar la innovacion para construir la competitividad a travéds de

aplicaciones que correspondan a las necesidades de la clientela,

” Ribault, Jean-Michel yotros . La ddministracidn de lus tecnologias (traduecion del tinlo original de Le Management des

Tecavlogies), Pablicaciones Deon Quijote, Lisboa, 1996
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Seccion 3.2

La Evolucién Historiea de fas Teenologias de Informacién

A través de los tiempos, la informacién y la tecnclogia que la soporta han gido

comprendidas y usadas de modo diferente dentro de la empresa.

La generacion tecnolgica de log principios del siglo 60, centrada en computadores de
gran porte (mainframes), se preocupé esencialmente con ia construccion de sistemas que tmitasen
el trabajo administrativo, de cardcter repetitivo, con gran recurso al Baich Processing (fratamiento
por lotes). En los afios 70, dominaria el procesamiento on-line {conectado al sistema), con recurse
a los terminales interactivos v preccupindose esencialmente con la resolucian de problemas
efectivos y soporie al proceso de toma de decisidn. En aquella época a través de la utilizacion de
los minicomputadores, se pudieron desarrollar una serie de aplicaciones normalmente imposibles,
0 no reatables, de desarvollar en los grandes sistemas. Actualmente, nos enconiramos en el drea

de la tecnologia de la informacion, con el procesamiento integrado.

D¢ este modo, sintetizando podemos  referir la existencia de una primera generacion en
que se buscaba esencialmente la eficiencia operativa, Bsta fue la generacion del procesamiento de
datos, asociados a los TPS. Bn la 2° generacion se busco esencialments disponibilizar informacion
para la administracion efectiva. De ahi la designacion de MIS. Actuatmente es preccupacion
fundamental mejorar la competitividad a través de la creacion de sistemas de informacién

estratégicos que se encuentran asociados a fos STAD/DSS.

Todavia, muchas organizaciones empresariales atn se encuentran en las tases

correspondientes a 1"y 2" generaciones. Estas empresas contintan a invirtiendo en TPS y MIS,
. . -~ o 4 . s - P .

Sin embargo, conforme ya se refirio * | los objetivos de los TPS y MI5 deben integrarse en un

plan estratégico en el que el componente pivot son fos SIATVDSS,

4 .. e — o - .,
Ver seecion 2.3, Analisis y Disefio de los Sislemas de Informacion
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Wiseman ©, presenta un modelo en que se visualiza las relaciones entre las tres fases, los

objetivos y funciones, Bste modelo pretende reflejar un portfolio de aplicaciones asociados a las

varias fases:

3.1 - Belacion enire las Fases

objetivo

funcién

Automatizacion de

los procesos bisicos

{Eficiencia)

Satisfacion de las
necesidades de
mformacion

(Eficacia)

Impactoen la
Pistrategia del
Negocio

(Competitividad)

Procesamiento de
Transacciones

TPSs

Analisis v encuestas
de la iformacion

SLAD/
DES

Reis °, salienta que el crecimiento en los 80 fue bastante rapido y tuvo que ver con el

Hardware

desarrollo del hardware y del sofiware:

. la aparicion de los microcomputadores permitiendo el desarollo de un enorme nimero

de aplicaciones, con un coste muy bajo;

. el aparecimiento de las redes locales (LAN - Local Area Networks) v de las redes de

ambite no solo locales. (WAN- Wide Area Networks);

. el aumento del ratio potencia del computador /coste del computador;

L. .
Wiscman C. Strategy and Computers, Dow Jones-Trwin, 1985

By . .. . =
Reis, Carlos, Planeamento Estratégico de Sistemas de Informacdo, Presenga, 1993
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. el aparecimiento de patrones de comunicaciones.
Software

. las bases de datos relacionales;

una gran cantidad de paquetes para los microcomputadores, dentro de los cuales
destacamos la hoja de calculo.; |
- la aparicién de nuevas metodologias para el desarrollo del software (el apoyo del CASE
- Computer Aided Software Engineering).

. la aparicton de lenguajes de la 4" generacion (4GL).



Seccion 3.3
£l bmpacto de la Tecnologia en las Fmpresas
3.3.1 - Introduccion

El desarrollo tecnolégico asociado al correcto posicionamiento concurrencial de la

empresa en los proximos afios serd una premisa para el éxito empresarial.

De acuerdo con Kenn (91) las tendencias de desarrollo se dejaran sentir en las siguientes

vertientes:
1} la movimentacion del dinero se procesaré mayoritariamente on-line;
2) el mtercambio de datos electronicos sera patrén en las OPEraciones;

3} pagos en el punto de venta y electronicos seran un elemento presente en tode el

sistema electronico de procesamiento de transacciones;
4) la tecnologia de imagen serd una necesidad operacional;

5) las empresas se uniran directamente a los grandes proveedores y clientes por parejas

electronicos;

6) la reorganizacion serd frecuente y no excepcional;

7) el trabajo serd cada vez mas independiente de la localizacion;

Infelizmente muchos administradores del top, aunque encaren la importancia de las
tecnologias de informacion (TT), se unen en ef momento de decidir. Se sienten poco libres con su

falta de comprension, no tanto por la tecnologia, pero por las decisiones llave necesarias para

explorar. Muchos de ellos no consideran la TT como siendo de su responsabilidad. La relacion que
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s¢ establece entre los administradores de top v los jefes de los Servicios de Informacion, es

muchas veces de una conflanza vigilada.

La tecnologia de informacion (T1), tiene que pagarse. ¥ lo hard si fuese dirigida hacia las
oportunidades de mejorar el lucro. El modeio comercial tiene que situarse preferencialmente en el
rendinnento (recetas), partiendo del  presupueso de que el lucro aparecerd si el rendimiento
aumenta, manteniendo simultaneamente los costes controlados. Con los margenes de explotacion
implacablemente reducidos por la competencia global, el vacio de la reglamentacion v el aumento
de consumidores sofisticados puede estarse a camino de la quiebra, si se estuviese en una
posicion pasiva. Las empresas tienen que cambiar drasticamente el coste de su estructura y
repensar la relacion entre costes y provechos. Tienen que ser capaces de controlar las ventas,
costes y mdrgenes, en una base didria, de forma a poder ser alertados para responder las

tendéncias a medida que ellas surgen.

La T1 debe considerarse una inversion y no como un gasto general que hay necesidades
de reducir. La T1 tiene que centrarse en los impulsionadores de la empresa: reestructuracion de
tos costes tradicionales, proporcionando calidad y premios de servicio compensadores haciendo
de la TI una componente integral de todos los aspectos por la estratégia de la empresa para

mejorar las estructuras de costes.

La ocurrencia basada en el tiempo es la prioridad de hoy. La planificacién, el

establecimiento de precios y la informacion  basados en el tiempo, son sus corolirios
complementarios y competitives. Cualquier innovacion del TI que tenga como objetivo
proporcionar ventaja competitiva debe garantizar buenos rendimientos. Las exigencias de ventajas
competitivas deben apoyarse por una evaluacion cuidadosa y precisa. Saber como mezclar el
planteamiento comercial v técnico es sin duda el desafio méas interesante para un administrador de
top. Saber cuando no invertir, es tan mmportante como cuando invertir.  Se pierden y se ganan
fortunas con iniciativas comerciales que asientan en la T1. El sentido de oportunidade es vital en
la utilizacién de la TI tanto para objetivar una ventaja potencial competitiva como para evitar

ponernos en desventaja competitiva.

La T1 esta remodelando los apoyos de la empresa. El servicio a clientes, las
operaciones, las estratégias de producto, de comercializacion y distribucion estan grandemente y a

veces dependientes de la TI. La T1 altera cada vez mas las actividades, las capacidades, el trabajo
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y las relaciones. El cambio técnico se volvié sindnimo de cambio. Un cambio como ese puede ser
complejo, dolorose y destructivo. La vertiente humana de la TT es, muchas veces mas dificil de

prevenir y administrar suavemente, que su vertiente tecnologica.

Entretanto, la tecnologia continla cambiandoa un ritmo excitante y espantoso. Apostar
en innovaciones en la T1 puede significar apostar en el futuro de la empresa. Asi, casi todos los
administradores de top conocen los proyectos desastrosos que se han puesto de lado, muchas
veces después de haber hecho grandes gastos, porque el nuevo sistema prometido simplemente no
funciono. Son situaciones de riesgo que pueden comprometer inexorablemente la politica

comercial de la empresa.

Las opciones competitivas, técnicas, organizativas, econdmicas y de administracion y sus
consecuencias son ahora tan mierdependientes que no pueden tratarse aisladamente una de las
- otras. Una estrategia competitiva creativa, que ignora las cuestiones organizativas ¢ una estrategia
técnica que olvida las complejas vertientes econdmicas de fa TT, es no solo arriesgada, sino

_también probablemente fallada.

Compete a los administradores de top, sin embargo, las decisiones criticas y urgentes
sobre la TT v que s6lo  ellos pueden tomar. Y tienen que ser eficientes al hacerlo, como en
establecer criterios para estrategias financieras, de comercializacién, de recursos humanos, de
investigacion, de desarrollo y produccion. Respecto a los administradores de la TT deberan ser
capaces de aconsejar, pero la decision final, dado que esencialmente es politica tendra que

competir a fos admimistradores de top.

Bl aprendizaje de la administracion de top tiene muchos casos de frustracion y de
incomodidade, porque les falta muchas veces una vision clara sobre la empresa., esperando que
los administradores de Ia T1 y del area comercial tomen la delantera.

Podemos disefiar una curva de aprendizaje con tres niveles distintos:

Nivel primario: conciencia de la importancia empresarial de la T1, en términos de

impacto potencial en los elementos basicos de competencia.

Nivel intermedio: Una vision comercial para impedir su desarrollo;
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Nivel avanzado: Una visién proporcionadera de un objetivo de directiva alargada que
ayude a las empresas a planificar cuando no son capaces de hacer previsiones con facilidades.
Estamos ante la construccion de una plataforma alargada e “integrada” de la TI, en lugar de un

conjunto de medios y servicios que son incompatibles.

Vision que debe ser un conjunto de simple directivas sobre los imperativos de la empresa
y prioridades fundamentales, o sea, una declaracion bien cimentada, aungue pueda no ser una
prevision o proyecto, establezca prioridades para la planificacion y critérios para la inversion de

la TT,

Vision que debe cimentarse en una plataforma comun, que sea una alternativa credible a
los dos extremos de descentralizacion fragmentada y monolitica. Una plataforma tal se basara en
una “arquitectura” que impone patrones comunes a toda la organizacidn, para escoger el
equipamiento, software y servicios de telecomunicaciones, Una arquitectura eficaz equilibrara la
coordinacion central de la infraestructura de la T1 con el uso decentralizado. Cuanto mas flexible
y adaptable fuese, mas alargada sera la variedad de recursos compartidos e interconectados que

posibilita,

El riesgo mayor que puede pasarle a la TI es la existencia de mucha informacion
funcionando como un recurso fragmentado y ad-hoc. Falta la vision empresarial. Le falta el
planteamiento coordinado de la T1 y la plataforma necesaria para efectuar ventas cruzadas,
reducir los costes de transaccion, contestar las exigencias de los clientes vy servicio a tiempo,
acelerar el resultado de las politicas, resolver muchos problemas de burocracia, de exceso de
personal , etc. Se vuelve imperioso que la comunicacion de la informacion sea compartida y
compartible. Independiente de las muchas razones comerciales y técnicas validas para la
separacion de las bases de tecnologia en unidades especiales, servicios y tipos de aplicaciones,
existen razones que obligan a su interunion en una forma compartida de la empresa que vuelve la

informacion un verdadero recurso empresarial.

BEs habitual encontrar organizaciones empresariales en que Jas funciones bésicas
comercial, produccion, personal, financiera, administrativa, etc...- se basan en TI y arquitecturas

diferentes. En esta perspectiva es imposible compartir la informacion directa o de unidn  a los

varios locales de la empresa vy a la base de clientes.




Infelizmente aln es commin considerar que la TY ey una sumatoria de tecnologias

separadas: computadores, comunicadores de voz, automatizacion de escritorio y comunicaciones

de datos, etc... cimentados en responsabilidades organizativas, aptidudes y bases de experiencia

no sintonizadas.

Se vuelve imperioso la implementacion del concepto de plataforma que es el disefio de

los componentes centrales que determinard cuales son los productos/servicios disponibies

(informacion} y quien los podra acceder, como evidencia la siguiente figura en que se realza el

binomio destinatarios/servicios. -

Iig. 3.2 - Binomio Destinatarios / Servicios

destinatarios

{(acceso)

quienquiera {persenc

gitlenguiera (clienie/
proveedor)

cliente/proveedor
con la misma 11

locales en el extran-
Jero inler-empresa

locales nacionales
fnter-empresa

en el mismo | ocal

Fuente; Keen

Plmaforma integrada
de T - Sistema Abierio

e

i Cual es la base que permi?m ejor acCeso v un mayor namero de
servicios ?

i Cual es la base que %%mite un acceso rapido v eficiente 7

e

{ Cuales Iaﬁ{%se que preserva las inversiones existentes 7

7/

& (fial es la base que permite extensiones consistentes con las
7 inversiones actuales 7

e Servicios
disponibles

g YTk . . .
mensgjes  acesod tramsacciones  transacciones
standards  datos independientes  cooperativas

almacenados

- Moldar o Futuro

3.3.2 - Fl Posicienamiento Competitivo de 1a Tecnologia,
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(anar ventaja competitiva se basa en escoger la aplicacién en TT que proporcione el

mayor beneficio estratégico posible.

Al principio (anos 60-70} el énfasis se centro en la automatizacion, en gran escala, de las
operaciones administrativas. Los computadores eran caros v la defensa comercial era hecha en la
base de mejoria de los costes y de la eficiencia, en las actividades que implicaban un volimen

considerable de transacciones.

Esta situacion condujo a Sistemas de Informacién con un pesado mantenimiento,

proyectos unidos a las inversiones y a un clerto acomodo de los recursos humanos.

Los sistemas de mnformacion provelan mformacion histdrica, mas o menos resumida,
pero peca informacion sobre situaciones de acompaiiamiento v de advertencia. Para ese efecto, el
Sistema de Informacion tendria que ultrapasar la fase exclusivamente contabilistica e incorporar
técnicas v estadisticas para evaluar tendencias e interpretar patrones y seleccionar modelos

adecuados e instrumentos de informacion para relatorios ad-hoc,

Hoy, ya es posible acompafiar diariamente los negocios y corregirios instantaneamente,
para adaptarse a los patrones de compra del consumidor. Asi, es necesario salir de un esquema de
operaciones para uno de servicio comercial. Lo importante es que la TI apoye las ideas
comerciales que los clientes acepten y que no puedan ser copiables facilmente, especialmente

desde que estén relacionados con los aspectos basicos de servicio impulsores de la empresa.

Es esencial la necesidad competitiva, mas que la oportunidad tecnologica que debe
motivar la inversion en la TI, destacando que administrar la implementacion de la T1 no se puede
comparar con la administracion de mercancias, aungue la tecnologia pueda serlo. La inversion en
la TT resulta, esencialmente del proceso de administracién a alto nivel | de las politicas de

dialogo.

Asi, los contributos mas recientes, realzan que no es solo la tecnologia que crea una
vertiente competitiva, pero igualmente el proceso de administracién, que no existen soluciones
instantaneas, pero implementaciones dificiles, morosas y  dispendiosas que envuelven riesgos

organizacionales, técnicos y relativos al mercado y que la ventaja competitiva es el resultado de




cualquier cosa que los otros no consiguen igualar. Si la tecnologla crease milagrosamente una

ventaja competitiva para todos, no existiria realmente, ninguna para nadie.

La mayor parte de los éxitos historicos en el uso de la TI para cambiar la exigencias
basicas de competencia de una actividad, proporcionen o no a los lideres una vertiente apoyada,
se centran en los conductores esenciales de la actividad. Estos son los elementos fundamentales
del dia a dia de las transacciones, interacciones de clientes, encomiendas y produccion y
distribucion que definen calidad y servicio. Determinan las estructuras basicas de los costes y
coordinacién de la empresa y, cuando no existe otro  diferenciador importante, estos son los mas

importantes que los clientes tienen en mente al escoger los proveedores.

Clientes que tendran que ver que los beneficios resultantes de la implementacion de la T1
se autojustifiquen v se autoexpliquen. El mensaje es claro. La tecnologia debe proporcionar algo
que las personas quieren y necesitan y no lo que deberian logicamente querer y necesitar. Por
m4s innovador que sea un NUEVO Servicio y por mds poderoso y atfayemes que sean sus
caracteristicas, no es probable que progrese, a menos que un cambio en la actividad comercial o
en el ambiente social afecte las estructuras de fa vida cotidiana y los limites de lo posible dentro de

eilas,

La ventaja competitiva solo puede ser preseyvada por medio de una barrera a deslocarse

o imitar, si los clientes la adoptasen rapidamente y la integrasen en su dia a dia.

De manera general, las ventajas que las empresas crean y mantienen a través de sus

inversiones en TI derivan de 3 fuentes:
1) llegar primero con un buen producto y agotar el mercado,
2) Poseer la plataforma de la tecnologia necesaria,

3) Tener competidores cuya adminisiracion no encuentra razdn comercial que incite a

utilizar la plataforma.

Finalmente, nos tenemos que recordar que las opciones de la tecnologia, tiene

consecuencias comerciales y las comerciales tienen implicaciones en la tecnologia. La tecnologia




132

nunca puede substituir la falta de vision comercial, pero las concepciones técnicas pueden
posibilitar © bloquear las opciones comerciales posteriores, en el sentido en que determinan

primero fa vertiente comercial.
3.3.3 - La Complejidad de las Organizaciones

El crecimiento de las organizaciones empresariales conduce a estructuras menos flexibles
y con menor capacidad de respuesta. Dstas organizaciones cada vez mas pesadas y
frustrantemente burocraticas con una administracién, muchas veces distante e impersonal estan
mal paradas para tratar con la dindmica de la giobalizacion, con la cuota de mercado, la

competencia depende del tiempo y otros desestabilizadores del “statu quo™ de la empresa.

La empresa tradicional se ha vuelto muy ineficaz debido, esencialmente a fa complejidad

creciente del ambiente comercial.

La globalizacion alargé  las lineas de comunicacion y la coordinacion a iravés de las
zonas del tiempo y localizaciones, afectando la ampitud de los mercados, los servicios, la

bisqueda por parte de los clientes y la prevision de cambios competitivos.

Con el tiempo resultante de la dispersion geografica, de la planificacién a corto, de
desarrollo de los ciclos de distribucion v de la creciente inconstancia ambiental reducieron

dristicamente ¢l tiempo de reaccion aceptable.
El cambio se torno una norma v la imprevisibilidad una realidad esencial de la empresa.
Aun, la reaccion de las empresas a la complejidad del mercado fue aumentar la
complejidad organizacional. Se aumentaron niveles de adniinistracion, procedimientos y formas de
control con un aumemio concomitante de los gastos generales administrativos. Aumenta la
confianza en la comunicacion impersonal, de medio del papel. Bl resultado es la aparicion de una
série de patologias organizativas:

- aumento de tension entre las personas {Organos centrales y locales);

- e liderazgo es despersonalizada;
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- la comprensién de la organizacion como un todo se encuentra fragmentada,

el trabajo de equipo se torna eficaz;

el aumento de papeles crece exponencialmente;

- los administradores intermedios se sienten inseguros;

- la experiencia sume un valor negativo.

Infelizmente, muchas veces, fa introduccidon de la TI, aumentd y no redujo la
complejidad.  Todavia la mayor parte de la tecnologia que podia usarse para reducir la
complejidad estd disponible hace varios afios. Las verdaderas compensaciones de la TI se basan
mucho mis en la administracién electronica de la documentacion y en facilitar comunicacion

rapida; natural y simple de lo que en administrar datos.

Concretamente ta TT puede utilizarse para reducir la complejidad organizativa, conforme

evidencia la siguiente figura:
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Fig 3.3 - Complejidad Organizativa: causas, consecuéneias v soluciones a través de la T

complejidad ambiental

Fonte: Keen -Moldar o Fufuro

- globalizacion

- hiper-extension de las operaciones

- la urgencia del ticmpo

- interrupciones (politicas, comerciales, econdmicas, sociales, eic..)

- reestruturacion de las empresas (adguisiciones, fusiones, redimensionamiento, reorganizacian, etc‘}

e,
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sugienicr

complejidad organizativa

- mas camadas de administracion
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Realzando la T1 proporciona:

- implementacion de la simplicidad organizativa de procedimientos de trabajo vy la

coordinacion, como fuente de ventaja competitiva,

- organizaciones independientes en disefio de estructura v en localizacion;

- facilidades para la aparicidn de una organizacion mas colaborativa;

- repersonalizacion de la adnunistracién;

- convierte en mas facil comunicar de lo que es no hacerlo.

Pero ademas de simplificar fa organmizacion, la T1 permite formas nuevas de produccion.

Usada de esta forma, la T1 va no se limita a apoyar la empresa, pero se vuelve igualmente una

fuerza de invencion organizativa.




Historicamente las empresas llevaban las personas al trabajo v sentaban fuertemente en la
estructura organizativa como base de operaciones y estratégias. Hoy, las émp;‘es&s pueden levar
el trabajo a las personas y comenzar a encarar el delineamiento de su organizacion de la misma
forma que disefian productos, partiendo de principios basicos y cada vez menos constringidos de

fimites de tiempo v lugar.

El vigjo dilema centralizacidn/descentralizacion ya no tiene sentido. La simultaniedad de
la centralizacion con descentralizacion es la regla. Ya no serd la localizacion quien determina la
planificacidén, control, jerarquias, funcién y comunicacidén, pero los recursos de

telecomunicaciones ¢l verdadero elemento de la definicion de cultura,

Dos de los presupuestos de teoria v practica de la moderna organizacion son (1), que la
organizacion es su estructura formal v (2) que estrategia y estructura estan mtunamente
relacionadas. La TI invalida cada vez mas estos presupuestos. Un ejemplo de una forma de
organizacion basada en la T1 7, que no se encaja de inmediato en los presupuestes tradicionales
sobre estructura y estratégia es la “meta-empresa”, una casi empresa creadsa a través de uniones
electronicas entre organizaciones que unen de tal forma las actuaciones de los participantes que es
imposible decir donde termina e! limite de una empresa y comienza el de otra. Los participantes
10 necesitan tener la misma estructura y pueden cambiar su estructura sin afectar a los otros
participantes. La empresa en el limite se podria tornar en un panel de control, en que los
funcionarios {agentes) tendrian como funcion principal controlar las relaciones que se van

estableciendo.

Esas relaciones electronicas son independientes de la estructura. Un agente en una meta-
empresa puede ser vulnerable al control de otros agentes, pero cada interveniente puede operar
sin modificar su estructura para adaptarse a los otros. Esto torna la concentracién en la

estructura, fratada en la literatura sobre organizacion, cada vez, mas matil e irrealista.

El énfasis en el irabajo es el equipo que tiene que relacionarse. La calidad del
performance asienta en la calidad de las interacciones, de la comunicacidon y coordinacién entre

miembros del equipo. El control de administracion se substituye por la coordinacion de la

" Ver Keen, P.G.W. - Rethinking Organizational Design: A Relational Framework, Washington, DC., [CTI, Press, 89
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administracion del trabajo de otros, que pueden saber mas que su superior y la toma de decision

se da en el equipo méas de que en la jerarquia.

Citando Tkujiro Nonaka, un profesor japonés, las personas cambian de lugar y funciones
regularmente. Esto conduce a la fertilizacién cruzada vy el conocimiento alargado produce un

valor continuado para la empresa.

Tom Peters. habla de empresas en que estda realmente surgiendo la vida sin jerarquia,
marcada de uniones densas y ricas vy en que las coniingencias de las ligacicnes estan muy
mejoradas, Afirma que el aumento de la competencia exige paradojicamente un aumento de

cooperacion,

La TI proporciona la oportunidad de construir aquello que puede designarse por
organizacion “relacional”, una organizaciéon definida, no de estructuras fijas, pero por la facilidad
de relaciones. En vez de concentrarse en la estructura de la organizacion, la empresa de hoy

necesita de parecer natural,

Los principios de administracion para explorar la T1 como ventaja organizativa y como
fuerza poderosa en el redimensionamiento organizativo requiere que se repiensen los Vig]Os
presupuestos, especialmente en lo que refiere a las conexiones entre la estratégia y estructura -

en el top de la empresa.
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Seccidn 3.4,

La Implementacion de Redes en 1a Banca y en los Servicios Financieros
3.4.1 - Introduccitn

La banca estaba tradicionalmente centrada en la moneda. Ahora es esencialmente
servicio. En Jos Gltimos afios, la desreglamentacion, la tecnologia v la competencia agresiva
forzaron cambios drasticos. Precisamente por causa de éstos v de la exigencia en presentar un

servicio de calidad, la automatizacion de primer planc v el sistema de red se tornaron imperativos.

Los bancos son proveedores de servicios financieros, garantes de los depositos,
intermediarios financieros y principales participantes en el sistema de pago de una nacion. Por
esta razdn los bancos desempefian un papel principal en la economia y en el bienestar de una
nacién, Para cumplir esta mision, el sistema bancario debe operar eficientemente, colocando sus

servicios a un coste bajo y de calidad.

Al mismo tiempo, los bancos deben explorar nuevas oportunidades para servir las
empresas y al pablico en general. Para materializar sus planes de negocio, la industria financiera
depende de la tecnologia.

L

El principal objetivo de las organizaciones dinaminas es volverse “ primier financial
service” (empresa de top en térmisos de servicios financieros). El estfuerzo tendrd que
direccionarse desde el marketing, siendo el motor sin duda la tecnologia. Tecnologia cuyo
componente esencial son las redes que establecen el tratamiento en tiempo real de las

operaciones.

De acuerdo con Chorafas y Steinmann (88), Ia evolucion tecnologica ha sido gradual

detectandose varias fases de desarrollo, conforme lo muestra la siguiente figura:
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Fig 3.4 - Desarrollo de los Sistemas Bancarios

TN
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Tuente:Chorafas ¢ Stelnmann -fmplementing Networks in Benking and [inancial Services
P 4

1} fase de batch: tratamiento de grandes lotes de informacion orientado esencialmente

para las cuentas corrientes y depositos.

2) fase on - line: distribucion del procesamiento e integracion de las diversas rutinas

efectuando umiones entre las varias aplicaciones.

3) fase cooperativa entre banco: procesamiento inter-bancos, especialmente a través de
EFT {Electronic Funds Transfer). El dinero se transfiere electronicamente entre
cuentas sin soporte fisico. Varias redes fueron desarrolladas entre las cuales estan:

Fedwire, Bankwire, Swift, etc..;

4) fase de integracion del sistema con el medio envolvente. Esta tiltima fase tendra como

soporte el desarrollo de la tecnologia fundamentalmente a través de:
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a) computadores y comunicaciones que resultaron en una Gnica Unica eatidad:

el concepto de red,

b) el procesamiento de datos y el procesamiento de texto que resultaron para

una Unica diciplina: Data Processing/Word Processing (DP/WP);

¢) la creacion de bases de datos independientes de las aplicaciones que las

soportarin,

Esta perspectiva de desarrollo  realza el concepto de banca como informacion en
movimiento que no abdica del componente de ingenieria. Se puede afirmar que ¢l ciclo de vida de
los productos/servicios bancarios es extremadamente rapido y fas tecnologias de la informacidn

contribuyen mucho para la innovacion y sofisticacion financiera.

El futuro pertenece a los que perspectivan las oportunidades. Un plan estratégico
comienza clertamente por preguntas como éslas Ote es el mercado?{ En que direccion va ese
mercado? ¢ Cual es nuestra linea de Productos? La idea asociada es saberé hasta qué punto la
tecnologia apova o no esa misma linea de productos, o sea st el uso de la tecnologia vuelve
nuestros productos mas atractivos? ¢ Se cortan los costes? ¢ Se vuelve mas eficiente la

distribucion?, efc...

El proximo viaje en términos de distribucién  vendra ciertamente del desarrollo de las
redes inteligentes, o sea, los computadores y fas comunicaciones enriquecidos con la inteligencia
artificial. Redes inteligentes correran continentes, alcanzarén los clientes en sus empleos v casas,
ofreceran una variedad de servicios bancarios integrados, acceso a bases de datos globales,

automatizaran parte de los servicios realizados actualmente en papel, etc. .

Asi, el mayor beneficio derivado de los computadores, tecnologia v comunicaciones ¢s la
posibilidad de obtener una posicion estratégica, dado que se depende claramente de estos medios
para el desarrollo, produccion y entrega de los productos/servicios financieros.

Stmultaneamente el cambio de sistema regulado para un sistema no regulado provoca un

crecimiento acentuado de los niveles de competitividad,
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Se puede concluir que el mercado competitive v no reglamentado exige tecnologia para

sobrevivir, Pero, igualmente exige rapidez en la colocacion de los productos/servicios financieros.

La vision de que el producto define el mercado vya se encuentra ultrapasado o solo se
verifica en situaciones puntuales. Esta situacidn pertenece al pasado en que los cambios eran
lentos. Actualmente con el aumento de la competencia, es el mercado que definira los productos.
El cliente se torna en un “partner” en la definicion de la estrategia. Ya no es sdlo el banco que

define los productos.

El término comunicaciones puede usarse en mditiples concepios. En todo caso, la
definicion mas acertada es que la comunicacion se refiere al procesamiento de transacciones, es la
referencia de mensajes. Comunicacion que puede entenderse también como  telecomnunicacion,
en que el prefijo tele significa lejos. Telecomunicaciones que pueden envolver voz, imagen, datos,

textos, grafices, etc.. siendo el texto la primera implementacion.

Uno de los objetives de las redes es obtener un coste bajo y eficaz, en conformidad con
los requisitos del plan de marketing. Marketing que tiene que definir nuevas funciones o

performances, considerando:

1} mejor respuesta a las necesidades del mercado;
2} introduccion de productos tempestivamente, |

3) costes operacionales bajos,

4) utilizacién frecuente por parte de los usuarios;
5) fiabilidad;

) seguridad,

7) creacion de valor afiadido.

Esto centraliza el foco en las exigencias de los clientes. Se debe alcanzar la excelencia de
los servicios, pero simultaneamente la proteccion de los datos provistos. Marketing v tecnologia
en cConjunto asumen un compromiso para satisfacer al cliente a través de la calidad de los
productos "y servicios. Las telecomunicaciones integradas deben estar soportadas en

infraestruturas que permitan:

a) integrar texto y comunicactones digitales;




b) providenciar méas rapidos y polivalentes servicios digitales;

¢) inter- unir facsimile, télex, correo electrénico y cambio de documentos,
d) asegurar voz y video teleconterencia;

e) asegurar que todos los servicios puedan combinarse en una Gnica red,

) cortar drasticamente los costes de telecomunicaciones,
La informacion desempeiia un papel importante en la estrategia bancaria. Es vital:

1) conocer los factores ambientales que se juegan en el mercado;

2) identificar objetivos para alcanzarfos a través de un plan estrategico;

3) evaluar alternativas para alcanzar objetivos y escoger;

4) desarroliar un cuadro de referencia para el alcance de implementacion bien sucedida,

5) administrar la implementacion de un modo habil.

En up mercado orientado hacia para el cliente, el producto no es simpiemente software y
hardware. Fs el conjunto de expectativas del cliente. El sisiema de comunicacion en red debe
responder precisamente a las expectativas del cliente. Debe ser flexible, porque las necesidades

del cliente cambian con el tiempo. Debe ser competitivo porque los otros bancos estan en el

mismo mercado con jgual tecnologia. Se debe expandir para cubrir un dominio creciente de

SErVICIOS.

Bl cambio de la arquitectura de red fue fundamental. Inicialmente la arquitectura se basaba en
estrella (star-type), en que varios terminales se conectaban a un computador central, lo que provocaba
falta de flexibilidad. La nueva filosofia apuesta por el poder debe estar en la red, y no en sus
procesadores y debe existir un equilibrio entre la red y los terminales (computadores) a ella unidos.
Redes paralelas pueden potenciar la integracion de toda la comunicacion, permitiendo que varios
terminales sean inteligentes o no, compartan y esten unidos a una red comin de comunicaciones, que
puede aceptar textos, datos, voz e imagen. Esto puede constituir el suceso de los designados sistemas
inteligentes que es posible tratar con volumenes significativos de informacion de un modo seguro, pero

igualmente a bajo coste.
En el futuro, las comunicaciones seran vitales en la:

1) ayuda a la produccion més eficiente de servicios,
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2) providenciando una efectiva distribucion de productos bancarios;
3) discriminando informacion para los decisores;

4y ahorrando energia y costes,

La industria bancaria tiene que ver con la evolucién de la moneda, aunque las funciones basicas
s¢ mantengan: medio de pago, unidad de cuenta y reserva de valor. El caracter de la moneda es que
permite el cambic de una mercaderia concreta, fisica y tangible para una abstracta, l0gica e intangible.
Entidad que es practicamente informacién financiera que puede revestir varias formas, desde las notas
del Banco central, notas promisorias, papel comercial u otro instrumento, cualquier de débito. En la
actualidad la forma en como la moneda se presenta tiende a ser débito directo o todavia la transferencia
electromica, mas que el papel. Existen aln otras facetas a considerar como el procesamiento, la
transmision, el stock v la manipulacién, no sélo dentro def propio banco, sino dentro del sistema

bancario como un todo.

Podemos afirmar que el banco moderno es informacién en movimiento, v que el mismo es

facilitado por la aplicacion de la ingenieria financiera a la banca.

Uno de los objetivos de las redes financieras es facilitar reducciones temporales en las
transacciones y una base para la continuidad en términos de mejoramiento en el servicio del clienie a
través de un persistente desarrollo tecnologico. Otro abjetivo es eliminar el coste de mtervenciones

manuales en cuanto mejora en fa calidad de servicio.

Sin embargo, es necesatio que los usuarios entiendan que la tecnologia {a través de las redes

financieras y sistema de transferencia de fondos) asegure:

a) la funcionalidad, respondiendo a sus necesidades;
b) economicamente favorable para los usuarios;
c) seguro en sentido global;

d) facil de uso pero no violable.

La desreglamentacion condujo a que el negocio tradicional de la intermediacion se torne menos

interesante. Se necesita abrir nuevas perspectivas de negocio. Las redes financieras pueden ayudar si

fuesen de confianza y seguras.




Aunque hay muchas iransacciones bancarias que todavia se hacen del modo tradicional, la
tendencia es a inveriirse, Es interesante notar que las grandes transacciones se efectuan
mayoritariamente por via electrénica, en cuanto que las fransacciones menores se procesan a traves de

la tradicional caja de agencias.

Asi, la introduccion de la tecnologia en las empresas financieras tienen que pasar por un
proceso de astmilacion que consiste en la conversion de una capacidad técnica en un producto aceptado
en términos generales: Se desarrolia en cuatro etapas: gestacion, rapido crecimiento, crecimiento

maduro y saturacion.

Gestacion es el periodo en el cual el producto se define, redefine y es probado en el mercado y
las reacciones se registran. En este momento nos encontramos en € fin de la generacion de transferencia
de fondos electronicos, perspectivandose que, en breve, la transferencia de estos sea comun,

asistiéndose, a un crecimiento rapido.

Crecimiento rapido, es la Segunda fase, duranie la coal el volimen crece rapidamente,

pudiendo incluso suceder que la demanda sea superior a la oferta.

Crecimiento maduro, por contraste ya revela una adecuacion entre la oferta y ia demanda con

fas rivalidades que surjan con mayor intensidad en la fase final.
3.4.2 - Generacion de los on-lines

El primer objetivo de transferencia de tfondos es facilitar el pago entre negocios. Los ATM's
(automated teller machines), los pagos por teléfono {pay by phone), banca en casa (home banking), los
microcomputadores on-line para bases de datos de la banca tienden comunmente a facilitar la unidn del

consumidor al banco.

Hoy, las mayores instituciones financieras deben facultar a sus clientes aperturas sobre ¢l

mercado de capitales internacionales, aprovechando oportunidades en

. administracion financiera,

. administracion de servicios;

. capital riesgo;




. fusiones;

. adquisiciones.

Los bancos deben contemplar estas actividades como oportunidades para promover flujos de

capital, informacion y tecnologia.

Una vez decidido por la alta administracion la implementacion de la nueva generacion del

sistema de informacion, las personas responsables deben conducir sus acciones en concreto (aplicacion

a la realidad) de forma lineal y organizada, sin ambigiiedades, aunque la alta administracion deba estar

juntamente envuelia en todos los aspectos.

La primera generacion de los computadores era orientada para la administracién de cuentas
corrientes v depositos. Era centralizada y en batch. Los errores eran frecuentes y existian atrasos

significativos. La orientacion era para las transacciones. No existia actualizacion en tiempo real.




Fig. 3.5 - Primera Generacién
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- procesador lejano
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Fuente: Cluafas e Steinmann Implementign Networks in Banking and Financial Sexrvices

La Segunda generacion aparecié con los minicomputadores. Esto representd una nueva
oportunidad. El poder del computador podia traerse hasta la agencia bancaria y a nivel departamental,

En todo caso, el sistema continua siendo orientado para los datos, aunque la jerarquia no sea tan rigida

como en la primera generacion.
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Fig. 3.6 - Segunda Generacién on-line
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)

1
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Fuenle:Chorafas e Steinmann - fmplementing Networks in Banking ond Financial Services

Se toma conciencia de que la base de datos puede administrarse de modo independiente. El
software para esta administracién todavia no se encuentran totalmente desarrollados. Surge el
procesamiento distribuido. Redes locales comienzan a aparecer. Un centro de control de las redes surge

en los sistemas mas perfeccionistas.

La tercera generacion nos aparece centralizada en el utilizador final y radica en el avance de la
tecnologia. Nos aparece el concepto de arquitectura del sistema. Comunicaciones entre bases de datos,
tanto locales como no, estan presentes en las interuniones, La fiabilidad fue aumentada de un control de
una red ceniral. Diagnosticos remotos se tornan normales. Los errores se encuentran controlados y

minimizados.




Fig. 3.7 - Tercera Generacidn
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Fuente:Choratas ¢ Steinmann - fmplemeriting Networks m Barking and Financial Services
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Comparando las tres generaciones;

1) la primera generacion era orientada esencialmente para las transacciones;
2} la preocupacion de la 2° generacion fueron los mensajes (comunicaciones);

3) la 3" generacion se preocupa esencialmente con la comunicacion de las bases de datos y con

la transmision de voz/imagen.

La 3" generacion puede explicar la administracion cémo, porqué y cuando, facilitando la
implementacion de nuevas funciones: planificacion, marketing, contabilidad analitica y administracién de
costes. El énfasis fue puesto en pasar de la pasividad del usuario que se limita a recibir para el de un

usuario que exige determinado tipo de informacién, en conformidad con sus requisitos.

Un sistema de redes no puede considerarse simplemente la multiplicacién de bases de datos y

centros de procesamientos. Los objetivos deben alcanzarse para ademas del nivel basico de los sistemas
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computarizados. Los nuevos objetivos deben  direccionarse para la integracion de ias funciones de
negocio. En el gran disefio (arquitectura) cada subsistema es una parte integral del plan organizacional

global.

Asi, se vuelve imperioso que €l sistera de informacion considere multiples facetas:

- servicios para los clientes;

- orientacion para el mercado;
- practicas empleadas;

- control de costes;

- desarrollo de aplicaciones.

Por otro lado, es necesario considerar que también existe la posibilidad de inflexibilidad a

medida que el sistema es usado y aurmnentado.

Bésicamente la transformacion de los datos en informacion interactiva para la administracién

sigue los siguientes pasos:

datos > procesos algoritmicos -2 informacion > relatories
(preferencialmente para Ia administracién} - presentada interactivamente (posibilidad de

comservacion y formulacion de nuevos pedidos).

La aproximacion de “una base de datos/diversos algoritmos™ es un concepto totalmente

diferente de los practicados hasta ahora. Los objetivos técnicos de una red deben ser:

. open-ended (abierta): cualquier terminal, cualquier aplicacion;

. user-oriented (usuario): traer la informacion (comunicacion de datos) a cualquier lado.

¢ igualmente:

- soportar comunicaciones entre bases de datos;
- ser el vehiculo para texto y datos;
- crear un ambiente amigable con el usuario {user friendly) con facilidad de acceso y

manipulacton por el usuario.
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Las aplicaciones residentes en la red deben, por otro lado, poseer las siguientes caracteristicas:

- posibilidad de interactividad;
- capacidad analitica,
- encuestas simples;

- control de entrada de datos;
3.4.3. Las Redes de Telecomunicaciones

En un sentido ampho las redes deben abarcar mucho, tales come las redes de la  radio v
television e interactivas, o sea, conversacionales. En la primera generacion el sistema era muy limitado,

dado que estas caracteristicas no se encontraban presentes,

Teoricamente cuando se desarrolia una red, es necesario examinar los protocolos v se alcanza
la homogeneidad. Dada la variedad de usuarios se vuelve imperioso el empleo de interfases,
genericamente, conocidos como puertas (gateways), acerca de los cuales los usuarios ni siquiera pueden

darse cuenta de su funcionamiento.

Grandes sistemas no se pueden considerar, simplemente como pequefios sistemas que
crecieron., sino que é€stos son totalmente diferentes de los pequeflos sistemnas en el disefio,

implementacion y mantenimiento.

Una arquitectura es un conjunto de reglas, procedimientios, convenciones, patrones, protocolos

y software. Permite conectar usuarios donde quiera que estén.

Hs necesario que se establezca una eficiente conexién y una politica de  apertura. La
arquitectura del sistema debe permitir una base estable de planificacién, indicar una direccion comun de
desarrollo distribuido, hacer posible la integracion de software v hardware provenientes de muchos

usuarios vy asegurar que la tecnologia opere de acuerdo con el modo de operar de las personas.

La arquitectura debe también apuntar las nuevas tecnologias particularmente, las de Quinta
generacion (inteligencia artificial) y para la integracion de los sistemas. Los computadores del futuro

querran tratar el calculo numérico, como la manipulacién de simbolos. En los afios venideros los
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lenguages de programacion iran desde lenguajes procesuales hasta lenguajes objeto como el PROLOG.

Los proximos computadorss utilizaran el procesamiento paralelo v serén direccionadas para los datos v

la respectiva investigacion. El disefio de las redes facilitara la integracion de los datos proporcionando el

comportamiento comin y apoyando funciones logica separadas.

Un sistema integrado ticne que basarse en una composicién de computadores, software, PBX y
otros medios de comunicacion que tienen que trabajar en conjunto. Los computadores estin siendo
vistos como puntos finales de una gran e interactiva red de comunicaciones en la que comunicacion

significa integracion,

Los administradores bancarios de hoy exigen facilidad en el uso de soluciones gue permitan
comunicaciones internas. £n todo caso, €l flujo de informacion debe reglamentarse, lo que implicaria
que los recursos sean compartidos, de forma que los costes sean mas bajos.

La tecnologia implicita en las redes debe contener los siguientes atributos:

- mecanismos de transporte que conduzcan la mformacién, verifiquen los errores y los corrijan,

cuando fuese necesario;

- procesamiento de informacion, como el texto que internamente se guarda sobre la forma de
programas no firmware (lenguajes maquina), pero que se transformaridn en contenidos
semanticos entendibles por el usuario a través de lenguajes proximos al lenguaje humano.

- bases de datos significativas que permitan guardar grandes volimenes de texto v datos;

- amigabilidad en el contacto con los usuarios.

En resumen, los grandes activos de un banco no estan mencionados en su balance. Ellos

constituyen sus clientes, sus colaboradores y su tecnologia. |

Calidad en las facilidades ofrecidas, excelencia en los servicios a clientes y control sobre los

costes son los puntos clave del éxito.




Seceitn 3.5

Procesamients Distribuido versus Procesamienio Cooperativo

Tl Procesamiento Cooperative constituye una variante del Procesamiento - Distrdbuido,
designado de arquitectura client/server. Utilizando un poco més de trabajo, el procesamiento
cooperativo puede asegurar la seguridad v la integridad de los datos, dependiendo la sotucion a adoptar
de las necesidades del usuario v de la inversién que se quiera realizar, puede tambi¢n desearse en

orandes empresas, en que resulta impracticable la duplicacion de las bases de datos.

De acuerdo con Friend (94). Estos dos procesamientos tienen sus ventajas y desventajas. En el
Distribuido las aplicaciones pueden desarrollarse y acompafiarse a nivel del departamento, existiendo,
siempre el riesgo del desarrollo de aplicaciones y de base, de datos redundantes y consumidoras de
recursos. Sin embargo algunos sistemas revelan necesidad para controi centralizado y seguridad. En
estas circunstancias, el procesamiento cooperativo, se vuelve una exigencia, debiendo el procesamiento
realizarse en el “host” (main-frame central), 1o que necesariamente tiene un coste incrementado y la

necesidad de sistemas de mayor capacidad.

La diferencia mas importante entre estos dos procesamientos, reside donde el control de la

aplicacién esta radicado conforme lo muestra la siguiente figura.
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Fig. 3.8- Esquemas Definidores: Procesamiento Distribuido y Cooperativo

Procesamiento Distribuido
pedido de datos
cliente = servidor
client} [ . (server)
( ) envio de datos

Solamente datos

Aplicacion residente _
¥l servidor es esclavo

Ef cliente controla

el puesto avisa al sistema ceniral
de [a uiilizacion de los datos

esanmicnto Cooperative

puesto de = sistema
trabajo | central
el sistema central e .
El puesto indica lo que se debe Aphga?{on restd o %ﬁ
es esclavo hecer en el Sistema Cenfa al
: El Sistema Central

fruente: Friend, David - Clent/Server vs Cooperative Processing controla

En el procesamiento Distribuido el control de la aplicacion reside en el puesto de trabajo - un
micro-computador. Las aplicaciones corren en el puesto de trabajo y las necesidades de informacion son
providenciadas por el Server de acuerdo con los requisitos provistos por la aplicacion local. Hn
oposicion en el Cooperativo Ja aplicacion y los datos residen en el “host” (sistema central), compitiendo

al puesto de trabajo efectuar las tareas de acuerdo con las instrucciones de la aplicaciGn localizada en el

“host”.

Con el fin de concretar mejor, las ventajas y desventajas, se construyo la siguienie figura,
donde se evidencia que las aplicaciones aisladas y cuyo tiempo de respuesta €s esencial, sl aumentamos
fa necesidad de tratamiento de la voz imagen vy objetos considerables deben localizarse en
computadores con amplia autonomia (procesamiento Distribuido). Por el contrario, las aplicaciones que
necesiten de consulta a bases de datos inter-empresariales, o mismo locales (fuera de la empresa), deben

correr en ambienies cuyo procesamiento sea Cooperativo.




Fig. 3.9- O Procesamicnto Distribnide versus Procesamiento Cooperativo
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Razones para ia aparicion de la Banca Electronica
3.6.1 - Introduccion

La Banca estd cambiando debido a dos motives, uno proviene del mercado y de su
competitividad, el otro de la répida evolucidén de los computadores v de la  tecnologia de las

comunicaciones.

La banca tiene que tratar diaramente con informacion que no para de crecer y tiene que trataria

en el tiempo mas corto y de forma fiable.

Una institucion financiera ya no puede estructurarse como tradicionalmente en front-office
(zona comercial) vy back-office (zona operacional). Un banco actual tiene que ser una “red”, incluyendo

comunicaciones mternacionales.

Una institucion financiera es un sistema de tratamiento de informacion y el banquero tiende a
convertirse en un administrador de informaciéon. Este tiene que ser simultaneamente un hombre de
estrategia v de tactica, asi como un especialista y un generalista. Las capacidades tienen que

comprender:

- detectar los puntos fuertes y débiles,
- determinar decisiones estratégicas y realizarlas;
- evaluar riesgos vy efectuar el mejor uso de las oportunidades;

- comprender las oportunidades ofrecidas por la tecnologia y usarlas de una forma innovadora.
3.6.2 La Banca Electrénica - Una Oportunidad de Negocio
La Tecnologia y la desregulacion eliminaron la distincion entre bancos y otras instituciones

financieras, inclusive los designados no bancos (non Banks), que incluyen las empresas comerciales,

principalmente las del drea de distribucion,
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L.os bancos no deben temer este cambio, desde que para esto, estén preparados. En un sentido

positivo la desregulacion puede querer significar:

- mayor competitividad;
- innovacion vy sofisticacion de productos/servicios:

3

- posibles reducciones de coste.

En todo caso, tos bancos perderan si no consiguen planificar (capacidad de anticipacion) para
estos tiempos de turbulencia, ni prepararse convenientemente en términos humanos, financieros v Otros

recursos. La competencia de hoy es una batalla entre la tecnologia del banco v la de los concurrentes.

La competencia va mucho mas alla de la “invasion” por parte de los non-banks. Esta tiene que

ver igualmente com:

~ centros financieros interhacionaies;
- desregulacion;

- busqueda de nuevos servicios;

- tecnologia;

- posicionamiento en el mercado monetario.

Un ejemplo retrata la turbulencia de los mercados. En los afios 70 los pagos se basaban en
técnicas de procesamiento “batch”. Hoy, la competencia de los medios de page requiere el uso de
sofisticadas redes, la inierconexion de computadores heterogenos, software interactivo, protocolos de

comunicacion y puestos de trabajo inteligentes v multi-funciones.
Los activos de un banco tienen que considerarse de forma amplia e incluyen:

~ La base de los clientes que proporciona los depdsitos v los negocios basicos que sustentan el
banco;

- lo inmovilizado corpéreo, nombradamente, los edificios que provindencia el estatuto pero que
igualmente asegura el “cash-flow” a través de la constitucion de las amortizaciones;

- el sistema de informacién que comprende las comunicaciones, las bases de datos y la

capacidad de procesamiento; permite la competitividad, con el apoyo a la produccién del

provecho/resultado;
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- los titulos que comprenden titulos de negociacién, de inversion y participaciones. Ellos tienen
que ver con la seguridad y contribuyen iguaimente para el resultado. En estos titulos, pueden
incluirse los de especulacton (trading); '

- la cartera de crédito que es el medio del banco efectuar negocios. Igualmente deben
considerarse las provisiones a través del riesgo de crédito.;

- la caja (dispomibilidades) que asegura la institucion financiera liquidez para hacer frente a las

posibles emergéncias,
La competencia fuerza la industria bancaria:

- a replantearse su papel;
- a obtener nueva substancia en sus funciones;

- a ofrecer un gama de opciones y seleciones, muchas veces con ciclos de corta vida.

Los factores que marcarn la diferencia entre los bancos con éxito y los que fracasan tienen que
ver con: la capacidad para anticipar fa evolucion del mercado, el dominio de todos los aspectos que

conducen a ese cambio, la oferta de modulos (packages) con servicios innovadores y con bajo coste,

La nueva manera de pensar del sistema bancario es Ja informacién en movimiento. Se debe

replantear las nuevas funciones, principalmente:

- nuevos mercados;
- nuevos productos;
- futuras necesidades de los chentes;

- alta tecnologia;

Lo que viene a acentuar que la actividad bancaria implica un aprendizaje constante.

Los bancos son una industria de servicios que esta evolucionando rapidamente. Servicios que
son enfocados en términos de un cierto mercado; servicios que cambian en términos de contenido. Son

reempaquetados, aumentando el contenido de automatizacion.

Una economia logica de simbolos esta emergiendo, substituyendo en importancia la economia

real. La economia logica representa flujos de crédito, tasas de cambio, oportunidades de inversion,
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lucros y pérdidas potenciales y movimientos de capital. En la sociedad de conocimiento, los activos

financieros son mas importantes que los activos reales (fisico). Los bancos operan en la economia

16gica. Las industrias tradicionales del sector transformador pierden su relevancia.

Los principales activos de un banco, que probablemente no estaran en balance, son las
personas, Por orden de importancia:

- sus clientes;
- sus funcionarios,

- su tecnologia;

Los clientes exigen, los funcionarios ofrecen y la tecnologia debe soportar una alta calidad en

los servicios ofrecidos. Calidad es una funcién de relacion entre el proveedor y el cliente de servicio.

Incluye el “interface humano”, pero también incluye consejo, respuesta lista y a tiempo y funcionalidad.
Una evaluacion critica debe efectuarse al méas alto nivel:

¢ Cuéles son nuestros objetivos?

¢ Donde estamos ahora?

¢ Qué queremos conseguir a largo plazo?

{ Qué factores influencian nuestro curso?

¢ Qué planes de pequefio y largo plazo deben crearse e implementarse en orden a alcanzar los
objetivos?.

3.6.3 - La Desregulaciéon

La desregulacion no viene a través de grandes saltos o discontinuidades. La ley puede

cambiar, pero la implementacién puede caracterizarse a través de pequeios pasos. Entretanto, pueden
existir algunas argucias para evadir la ley.

En todo caso, la desregulacion se puede entender sobre dos aspectos:

- legal,

- organizacional




Dentro de los limites que las medidas de regulacion permiten, un banco dependera de tres

condiciones para sobrevivir:

- la capacidad para utilizar la tecnologia en beneficio de sus clientes y de su propia
administracion;
- la capacidad profesional y personalizada de sus servicios;

- un plan estratégico uniendo la oferta de los productos y las inversiones financieras.

Internamente, el movimiento para el use intensivo de los sistemas de informacion tendera hacia
una reorganizacion de las lineas de mando, posiblemente alterando las estructuras actuales jerarquicas.
Tal vez el impacto mas importante sea en el capital humano: la mayor parte de los especialistas seran
dirigidos hacia la atencion de clientes, a medida que las fronteras entre varias actividades se discuten,

desempefiando funciones de polivalencia {generalistas),
3.6.4 - La Competitividad para Nuevos Servicios

En la refiida lucha por los clientes, la industria bancaria lucha con otros intervenientes fuertes:
brokers, fondos de inversiones, compafiias de seguros e inclusive empresas del area no financiera,
Igualmente la competencia  de las propias empresas, en las que los administradores financieros

buscaran nuevas formas de crédito, tales como el papel comercial v las inversiones privadas.

A decir verdad, hay pocos servicios producidos por los bancos de hoy que no puedan
producirse de otras entidades exteriores al sistema bancario. La propiedad exclusiva por los bancos de

clertos servicios es cosa pasada.

No es sorpresa que un numero creciente de empresas de menudeo estan offeciendo servicios
que eran al principio un monopolio virtual de los bancos. Ademas, estas empresas estan libres de las
restricciones legales que eventualmente se imponen a los bancos. Los bancos actualmente buscan
principalmente minimizar el riesgo de la tasa de interds, anticipando, para tal, cambios en las mismas,

mas de que optimizar los provechos.

3.6.5 - Las Tecnologias Revolucionarias
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Ne es secreto para nadie que la banca electronica cambia la naturaleza del negocio

significativamente. Especificamente a traves de los siguientes pilares:
- computadores;
- comunicaciones;
- software
Los otros 3 pilares tienen que ver con los aspectos organizacionales
- planthicacion estratégica;
- marketing agresivo,

- formacion en computadores

La banca electronica se encuentra dividida en dos principales ramos: telebanking para

reahizarse on-line; y self-service.
Esto se debe a la revolucion tecnologica que se consubstancia en:

- integracion en gran escala
- fotbnica, o sea, transmision de datos, fundamentalmente, a través de fibras épticas;
- software vnido a lenguages de cuarta generacion (4GL) y computacion direccionada para el

usuarlo que son las respuestas necesarias al desarroilo en la produccion del software.

La evolucion en términos de competitividad es marcada por los siguientes acontecimientos: en
los afios 60, la tarjeta de crédito; en los afios 70, los ATMS (cajeros automaticos) y los POS (terminales

de puntos de ventay, en el futuro: el videotexto interactivo y el “home banking”.

El futuro radicard en el procesamiento on-line: base de datos distribuida, generalizada
transmision de datos, computadores personales, sistemas de apoyo a la decisidn, sistemas periciales, |
teleconferencia e integracion de la voz, imagen, texto y datos. En la dltima década los bancos
desarrollaron una tecnologia pionera , ganando tanto en términos de clientela como en productividad

interna,

3.6.6 - Alta Tecnologia para sobrevivir
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Hoy es mas o menos consensual saber lo que sera la tecnologia del mafiana. Sin embargo, se
torna mas dificil saber como utilizar esa tecnologia para darnos beneficios. Muchos administradores
continuén tratando la implementacion de la alta tecnologia mas como un problema técnico que como un

medio para conguistar negocio.

Para el futuro lo que cuenta es la capacidad de diferenciar valor, Los bancos deben lanzar y
soportar servicios de valor afiadido, a partir de los cuales obtienen resultados v, simultaneamente, la
fidelizacion de la clientela, ademas de mantenerse competitivos en el mercado relativamente a una

clhientela cada vez mas sofisticada.

No hay una umica solucion para los bancos. Las soluciones deben individualizarse y difieren del
tipo de banco (comercial, mayorista, cajas de crédito, etc...). La diferencia debe basarse en un plan

estratégico y con objetivos claros. Las diferencias son muchas vy pueden radicarse en:

- tendencias del mercado;

- pericia de la administracion;
- experiencia protesional;

- orientacion estratégica;

- dimension del banco

- cultura v especializacion..

Las nuevas tecnologias convierten las estructuras en mas flexibles v la comunicacion plural,

aumentando la capacidad de los admistradores,

EI nuevo tratamiento de la informacion estd cambiando la banca. La banca que inicialmente
estaba focalizada en las transacciones y no en el tratamiento de esa informacidn base, estd
transformandola para el consumidor en conocimiento lo que significa un nuevo modo de encarar el

performance.

Un aspecto importante en la banca es la integracidén que puede realizarse con computadores.
No es posible administrar en un medio envolvente de intensidad informativa sin integrar las varias

partes. Esto conduce a una dnica base de datos/texto de procesamiento (DP/WP), bases de datos on-
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line, redes locales, transmision alargada de datos vy tratamiento simultaneo de la voz, imagen, texto v

datos y a un nuevo concepto de microcomputador.

La industria bancaria se encuentra en una encrucijada de su desarrollo. Para sobrevivir, los
bancos necesitan de un comprensive y bien definido plan a largo plazo, basado en una prevision de lo

que pasard y, clertamente, en opeiones que tuviesen que realizar.

Dos factores influenician la formacién de los planes formales. Uno es hecho de la tecnologia v de

la desreglamentacion. Otro | el rapido desarrollo de los acontencimientos.

Actuaimente el sector bancario enfrenta el desarrollo incierto de la economia, la competencia
mulii-faceta, las presiones sociales y el rapido cambio tecnoldgico. El impacto de tales cambios apela a

un plan formalizado a largo plazo.

La evaluacion del medio envolvente es una de las tareas de alta administracion, Para enfrentar

el nuevo medio envolvente, los banqueros deben analizar:

¢ (uiénes son los clientes?

¢ Coéme es su satisfaceion?

& Qué servicios pueden los competidores ofrecer?

¢ Qué tecnologia provee una ventaja concurrencial para asegurar un confortable nicho de

mercado de que el banco necesita?
Pero, ¢ qué es lo que caracteriza la actividad bancaria?
La banca es una actividad basada en el riesgo. Un banco es un establecimiento para los
depOsitos, custodia y emision de moneda, para el crédito vy descuento, para facilitar el cambio de
fondos de cheques, billetes, ete. ..

Sin embargo, tres aspectos vitales, caracterizan un banco asi como cualquier empresa;

- el capital humano: el motor;

- el planteamiento estratégico, el lubricante

- ¢l control de administracién: los frenos




Un banco debe demostrar que posee:

- preparacion economica,

- infra-estructuras de compuiadores y cormunicaciones,

- las personas indicadas.
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Seccién 3.7
£l Planteamiento Estratégico en la Banca Electronica
3.7.1 - Introduccién

Lo que las instituciones financieras necesitan ‘para posicionarse en el mercado y ganar
reconocimiento es desarrollar productos que el resto del sector no posea. Estos son los elementos de un
nuevo posicionamiento estratégico. Ningin banco puede ser lider en todos los aspectos, pero debe
serlo en algunos productos que le permitan tener una buena cuota de mercado y asegurar una

confortable rentabilidad.

I.a estrategia se basa en las hipdtesis hechas por la administracion de un banco en las
fuerzas/debilidades de los competidores, su probable accién es el posible efecto de esas acciones. La
estrategia se define como un ejercicio de pericia, capacidad de prevision y artificio; consiste en un plan

director y no Gnicamente en una lista de acciones individuales, ademas de envolver competencia.
La estrategia envuelve algunos pre-requisitos, entre los cuales resaltan los siguentes:

una estimacion sobre el futuro de las condiciones generales del negocio, incluyendo una

evaluacidon de como la economia se ha desarrollado;

una estimativa de la  tendencia del sector bancario en la economia nacional y, mas

particularmente, en el area en que el banco apera;

. una evaluacion de las fuerzas y debilidades propias y el posicionamiento en el presente y

futuros mercados.

Una prevision comporta un proposito que no puede s6lo identificar una prevision, sino también
determinar los efectos de los resultados previstos sobre el objetivo principal, direccidn, rentabilidad y
éxito del banco. Todavia, una prevision no debe ser rigida o inflexible. £lla se basa en informacion
incompleta. Un plan debe ser flexible y reajustable en un mundo en constante cambio, su funcion es
minimizar lo desconocido. La complejidad en un proceso de planificacion aumenta, a medida que

nuevos cursos de accidon tienen que estudiarse.
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Planificar es fundamenialmente escoger. La seleccion y la indicacion de critérios con vista a
conducir la decision es fundamental en el establecimiento de planes. De la misma forma como la

“estrategia, los planes dicen respecto a los objetivos de la organizacion.
Ejemplos de la multiple dimension del planteamiento son;

- el periodo de planificacion;

- ¢f establecimiento de premisas,

- la coordinacion de planes a corto plazo con planes a largo plazo;
- fa blsqueda de caminos alternativos;

- la formulacion de planes dervados.
Los presupuestos no son méas que planes expresados en términos financieros.

Planificar incluye: definir causas v efectos, recoger informacion, definir objetivos, elaborar
posibilidades, desarrollar soluciones alternativas, escoger entre alternativas, detallar cursos de aceion y

asegurar que el curso de accidon escogido esté de acuerdo con la estratégia global.
3.7.2 - Control de Administracién

El control de adnmnisiracion es igualmente otra componente vital en la definicién del estilo de
administracion de un banco. El acto de controlar asegura progreso con vista a alcanzar los objetivos, en
conformidad con los planes: habilidad para corregir las desviaciones que se produzan, lo que supone

modificar las acciones, y por tanto, ajustar los planes. El control, en todo caso, necesita de:

- existencia de standards de performance;
- objetivos expresados en un modo cuantificable;
- resultados mensurables;

- un fiable mecanismo de retroaccion (feedback)

Asi, para ser eficaz, un sistema de control de administracion debera dotarse de las siguientes

propiedades:
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- ser capaz de controlar la evolucion del componente operacional para situarle y mantenerio en
la trayectoria prevista;

- ser capaz de aprendizaje, utilizando los resultados del pasado (adaptaciones anteriores) para
tomar nuevas decisiones teniendo en cuenta las informaciones recibidas;

- ser adaptativo, o sea, capaz de evolucionar para adaptarse a las modificaciones dei medio;

- ser estable en relacion a las perturbaciones exteriores,

Las cualidades exigidas a un proceso de controf de administracion son las mismas que las de

los sistemas cibernéticos de pilotaje de equipamientos fisicos, tal como el pilotaje de una nave espacial 8

De acuerdo con Lefévre, André - La elaboracion de un Sistema de Informacion, Comunicacion en un eurso de la CEGOC, en 1995,
una caracteristica complementaria de una sistema de control de administracién es ia posibilidad de proceder a un cambio de objetive.

Esta operacion s6lo interviene en el caso de:

. los medios previstos para aleanzar el objetivo no estdn disponibles en los plazos de realizacién definidos e ¢l momoento
de 3a Gjacion de los objetivos. Conviene notar que cl cambio de objetivo, en esle caso, solo puede efectuarse por decisién de

quien es responsable del control de administracion.
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Seccion 3.8

Cambios Basicos en ¢l Sector Bancario
3.8.1 - Tntroduccion

La banca estd en transicion y esta sufriendo un periodo de profundo vy rapide cambio, cuyas

tendencias se sienten en:

1 - el impacto de la tecnologia en el procesamiento de datos, base de datos, procesamiento de

documentos y funciones direccionadas para el usuario final,
2 - el desarrollo de enfoques integrados de datos, textos, graticos y VOZ;
3 - el aspecto globai de comunica(;iones on-line;
4 - self-service en las agencias;
5 - home-office (banca a domicilio);
6 - la creciente interdependencia de los mercados econdmicos y financieros;
7 - el exterminio de fas barreras entre mstituciones financieras.

Juntamente con estas tendencias; los cambios en los reglamentos financieros y legislativos

motivaron, u oiras, exigieron adaptacion.

No hay una Gnica manera de considerar los servicios ofrecidos por las agencias de un banco.

En todo caso los objetivos, principalmente, en el back-office, a alcanzar comprenden:

- reestructuracion para hacer uso de las herramientas que la tecnologia ofrece;
- alcanzar al cliente de menudeo a iravés de los computadores y de las telecomunicaciones;,

- providenciar una union directa al cliente (empresa);
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- agegurar mejor planteamiento interne y control.

Por su parte, el nuevo front-otfice debe utilizar los instrumentos que la tecnologia coloca a su

disposicion para un mas eficiente contacto con el cliente y costos operacionales mas bajos.

El cliente self-service debe promoverse, basado en computadores v comunicaciones que se

convierten en parte del banco. El cliente debe entrenarse para actuar con la maquina.

La tendencia es que las transacciones deben basarse en los computadores, con un interface
bancario entre el cliente v el sistema cuando la situacion lo exija. La consultoria debe efectuarse en la
agencia, pero exige software especifico, diferente del procesamiento de transaccidén y también una

preparacion diferente para el banquero (versus funcionaric bancario).

En los afios venideros, la consultoria serd soportada por sistemas periciales. Los sistemas
periciales tienien una base de conocimientos con reglas para seguir. A traves de las bases de datos son
capaces de justificar la opimdn que proveen.

Las directrices para seguir tienen que apoyarse en:

- la agencia bancaria tendrd que tener los siguientes componentes: en la base los ATMs;

direccionados para la consultoria; y un servicio doble que incluya estos dos componentes
- desarrollo y empleo de sistemas periciales y comunicaciones on-line

- integracion del servicio a clientes, conjugando la agencia bancaria con nuevas formas de

distribucion, incluyendo servicios post-venta.

El proximo cambio en términos de magnitud es la red on-line. La arquitectura debe ser abierta,
flexible y razonablemente estandarizada. Debe ser igualmente razonable en términos de costes y

comportar procedimientos de seguridad.

La administracion de los bancos ha venido cambiando por muchas razones, pero basicamente

debido a:
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- 1iesgo;
- coste;

- competencia.

Muchos de los riesgos son debido a los créditos, pero también a las tasas de cambio v al propio

sistema de procesamiento de informacion (MIS),

Los altos costes proveen de las operaciones manuales, exceso de papel, demasiado personal v

administracion pobre.

Ademas de esto, la competencia tiene que ser vista no sélo como las otras empresas del mismo
sector {otros bancos), sino también las empresas de merchandizing {distribucion}, aseguradoras vy

brokers operande en el mercado monetario.

Para enfrentarse a la competencia los bancos deben incrementar la gama de productos,
incluyendo por aquellos otros que se derivan naturalmente de los servicios financieros, tales como:

adrinistracién de cuentas, pago de facturas/recibos y una serie de informaciones disponibles.

Para ese efecto, la reduccion del papel es uno de los objetivos a alcanzar. Sin embargo la

reduccion del papel tiene sus limites, debido a:

- aspectos reglamentales;
- aceptacion del cliente;

- habitos humanos
3.8.2 - Il “Home-Banking” (banca a domicilio)

El “Home-Banking” nunca debe mirarse como un sistema aislado. De acuerdo con la
capacidad tecnologica actual es demasiado caro. El home-banking debe mirarse como un componente

mas en la satisfacion de diversas riecesidades, fundamentalmente:

- envio de mensajes;

- provision de informacion;
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- ventas {merchandising);

- facilidades de pago.

Ya no hay solamente un home-banking sino un Sistema de Informacién a domiciiio (Home

Information System).

Proporcionar informacion sobre tasas de crédito es un ejemplo del valor afiadido que puede
crearse. Siendo impersonal, una informacion sobre el crédito  puede manipularse o simularse a través de
las comunicaciones electronicas. Una aplicacion de crédito puede atraer més negocio para el banco,
porque muchas personas son timidas para solicitar un crédito en una agencia, lo que pasa con las
comunicaciones electr()nicaé, dado que es el cliente quien decide lo que quiere y realiza el movimiento

que desea.

La racionalizacion en un banco debe tocar todas las areas de operaciones desde la propia

administracion hasta el contacto con el cliente.

Es interesante (Chorafas, p. 44) sefialar que se verifica un aumento de transacciones (539%) y
de cuentas administradas (30%) y un aumento menos que proporcional de los costes que crecieron

solamente 17%, lo que significa una simplificacién en la utilizacion del papel.

El objeto de una rapida renovacién no se debe exclusivamente al desarrollo de la tecnologia en
si, sino también porque se nota en lo competitivo cuando los servicios tienen un contenide manual
elevado. Mismo asi, se nota que la tecnologia avanzada de hoy puede tornarse obsoleta dentro de cinco

aflos.

Las implicaciones son obvias: planificacion flexible, implementacion modular, un espiritu de

aventura y cambio.
De este modo, los objetivos de la transferencia de fondos (EFT/POS) son los siguientes:

- pagos sin “dinero - papel” y papel;
- desarrollo tecnologico asociados a las tarjetas de débitos;
- beneficios en merchandising y marketing;

- evolucion de la seguridad/salvaguarda;
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- incremento de aceptacion por parte de los clientes,
3.8.3 - Una Nueva Imagen en la Banca

La desregulacién del sector bancario permite que los bancos ofrecan atractivas tasas de
interés, pero los costes se incrementan ¢ indican que la administracion debe cortar en los  gastos
generales. También el mantenimiento de un cierto “status quo” exige la continuacion de determinados
costes, provocando una erosion a nivel de los beneficios. Finalmente, los canales antiguos de

distribucion (las agencias) ya no constituyen la principal alternativa.

Si la reduccion de los costes es una de las razones fundamentales para la banca electronica, la
aparicion de nuevos productos y servicios es otra. El medio envolvente estable pertenece al pasado, v la
presion para ofrecer nuevos productos/servicios es una constante. Ei miedo de quedarse atras induce

también a muchos bancos a innovar.

La tendencia es definitivamente para los servicios on-ling, aunque pueder pasar otros 10 afios

para que el Home banking sea aceptado plenamente por la poblacion. Fue lo que paso con los ATM's.

El conjunto de productos/servicios offecidos tiende a alargarse, y muchas veces, traspasa los
productos solamente bancarios. Probablemente como afirma Ed Jensen (VISA) “Banking is essential to
2 modern economy, banks are not” (ef sistema bancario es esencial para la economia moderna, pero los
bancos no lo son). Esta afirmacion fue utilizada para demostrar los peligros que afronta el sector
bancario en la “aldea global”. De hecho con las lineas abiertas on-fine de internet donde el dinero papel
se convierte en informacion, bits y bytes, el negocio bancario seguro realizado a través de las agencias

es amenazado por los nuevos competidores, los no-bancos.

La tecnologia y los altos costes del dinero exigen el fin de la sociedad de crédito tal como la

conocemos hoy.

La tecnologia sera cada vez mas relevante en el negocio bancario a medida que la cuestion de
la seguridad se resuelva. Varias alternativas estan disponibles o en desarrollo, tales como: el

reconocimiento de la voz, impresion digital, retina, tamafio de la mano, palma y firmas.
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De este modo, el software transaccional debe permitir ayudar a los usuarios a manipular la

informacion de varios modos:

- proveniente de maltiples componentes;
- en diferentes formatos,

- de varias fuentes,

Tipicamente el sotware transaccional tenia como funcion transferir informacion (texto y datos)
provenientes de datos a través de la organizacion empresarial, de persona a persona, de programa a
programa y de estacion de trabajo a estacion de trabajo, posibilitando que la informacion quedase

disponible cuando los usuarios estuviesen listos para la accion.

En la perspectiva de un sistema de informacion distribuido, el software debe ser independiente
de las bases de datos, permitiendo a cualquier lugar de trabajo operar a través de comunicaciones

interactivas. Procesos interactuan con procesos minimizando la intervencion humana.

Los elementos informativos pueden provenir de varias fuentes: de una base de datos; de datos
formateados provenientes de la pantalla; de texto no formateado del editor de la pantalla; de una imagen
de un fax; de graficos con color de una presentacién; la voz eventualmente es genéricamente, cualquier

informacion que la organizacion necesite para automatizar sus procedimientos.
De esta forma, los elementos informativos pueden tener:

- cualquier dimension;
- cogidos en cualquier punto de la red;

- nuevamente creados o ya existentes.

Tl sotfware transaccional debe agrupar todos estos elementos como un simple package y

entregarlos a un usuario individual o a un grupo de usuarios. |

Las caracteristicas de interactividad deben ser parte constitutiva del software que sustente un

sistema on-line con puestos de trabajo distributdos.
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El cliente sofisticado desea que su banco tenga una competitiva e innovadora posicidon. El
quiere servicios que le llamen la atencidn - esto significa on-line. También quiere servicios

constantemente actualizados/mejorados.
De esta forma, en las relaciones con la clientela debe estar implicitamente presente,

- la estrategia que sirve de sustentacion a los objetivos que se quieran alcanzar;
- 1a tecnologia que define el medio como los productos/servicios se producen;

- la accion que conjuga la implementacion de la estrategia, a través de la tecnologia.

Esto implica que la accion debe ponerse en ejecucion después de haberse definido los
objetivos. La tecnologia es un mecanismo para hacer algo mas. No es un fin en st mismo. La tecnologia
nos ayuda a focalizar el mercado. En la perspectiva de una oferta de valor afiadido, la tecnologia ayuda

a construir un package de éxito. Las cuatro vertientes estratégicas deben ser coherentes:

1 - clientes a traves de servicios a los segmentos base escogidos, en una optica de marketing

agresivo,

2 - comunicaciones, a medida, que los clientes exigen productos sofisticados solo posibles a

través de la rapidez y tiabilidad de transmusion;

3. compuiadores, como instrumentos de procesamiento de datos, pero igualmente, con el

enriquecimiento de sus funciones, a través de los sistemas periciales;

4 - costes, a través de la aplicacion de la tecnologia a la produccion de productos/servicios a

bajo coste. Si esto no pasa, es mejor abandonar esta tecnologia.

La banca electronica debe proporcionar servicios ademés de las tradicionales cuentas
corrientes, depésitos o transferencias. Estos servicios constituyen el inicio. Una vez esta base este
instalada, otros servicios bancarios deben ofrecerse. Probablemente lo que la mayoria de las personas

quiere de los computadores es comunicar mas que procesar.

3
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Sepcinn 3.9
‘Nuevos Canales de Distribucion
3.9.1 - Repensar la Red de la Banca

Planificar exige que se establezca un objetivo y se defina un esquema para alcanzarlo, se

prevea recursos, conocimientos, tiempo, dinero.

La administracién, cuando accion, debe tener poder para controlar personas y cosas, ejercer

influencia, actuar, forzar, realizar y producir resultados.

De este modo, el banco debe poseer una linea de onentacién clara, proyectar el mafana,
explicar v demostrar, vender v formar a los funcionarios en la mecanica del nuevo sistema y mantener

actualizada la jerarquia de las politicas.
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Fig. 3.10 - Jerarguia de las Politicas

Pl.aniﬁcacio/nE ratégica

Progedimientos para Pmﬁuccﬁém

Nuevos Productos \

Ventas, Base de Clientes

Cash Flow

Poder Financierc

Fuente: Choraffas, Dimitns N. - Strategic Planning for Flectronic Barking, p. 71

La banca basicamente realiza dos cosas: tratar con dinero vy otros activos y administrar la
informacion a través de:

- recolectar;
- monitorizacion/control; .7
- conservacion; | _
- anulacion;

- impresion de relatorios.

No nos olvidemos que a medida que la tecnologia evoluciona el sector bancario comienza a

gHrarse como una industria de la informacion.
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La red de distribucidn basada en las agencias se vuelve cada vez menos utilizada, Una
importante razon para el cambio es que ya no puede contarse con la obtencion del dinero barato para

subsidiar la red de sucursales clasicas. Otra razon son las alternativas que la tecnologia presenta.
Tres nuevos canales de distribucion aparecen:
- ¢l nivel de los kioskos, 0 sea, pequefias agencias, muchas veces funcionando en part-time
Son localizados en ceniros comerciales, supermercados o en otros locales estrategicamente
escogidos. Las soluciones de implementacion pasan por la capacidad disponible de tecnologia;
~ el nivel de mayores agencias, que se especializaran en el asesoramiento v operaciones de
alguna complejidad, tales como: inversiones, desinversiones, préstamos, administraciéon y

actividades con el extranjero;

- ¢l nivel de la banca automatica a través de los ATM's v computadores personales que sirven

en cualquier lugar v desde cualquier casa.

Fig. 3.11 - Los Nuevos Canales de Distribucion

La Nueva Agencia

PBX O‘pe}' iones Especralizadas
INTER / Mini-Caja Operaciones Elementares
FACE

ATM ‘-f

Operaciones de Rutina
Home - Banking

Fuoente: Chorafas, Dimitris N~ Serategic Planning for Electronic Bemking, p. 74

La automatizacion de la banca permite, en fracciones de segundo, funciones que eran medidas

previamente en términos de hombre-hora o mismo hombre-mes. Reduce errores que  exasperaban los
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chentes y necesitaban de consumo de tiempo para su correccidn. Bleva la productividad, v, en esie

aspecto, pueden conducirse a operaciones lucrativas.

50N necesarios nuevos conceptos que permitan visualizar la estructura competitiva del mafiana,

concretamente:

1} financiera

- créditos en nuevas areas,

- depositos con variadas tasas y limites de retirada en descubierto;
- asesoramiento relativo a los mercados financieros;

- operaciones con el extranjero;

- compensaciones automaticas;

2) informacional

- contabtlizacion y control de cuentas corrientes;

- administracion de liquidez;

- terminales en el cliente;

- control de entrada de datos:

- expansion de las potencialidades del uso de la tarjeta de crédito;

- red de crédito.

En lo que respecta a las areas neuralgicas de intervencion, que pasan por el front-office y back-

office de la agencia bancaria y en el cliente, asistieron a las siguientes tendencias:

En el front-office orientado hacia la atencién a los clientes, la tendencia serd hacia la
substitucion de personas por méquinas en lo que se refiere a todas aquellas operaciones de rutina,
principalmente las que se refieren al control de cuentas corrientes y extractoss que puedan realizarse

con facilidad por los ATM's,

En el back-office asistiremos, igualmente, a la substitucion de personas por maquinas en las

operaciones de rutina.
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En ¢l cliente asistiremos a la presentacion de soluciones on-line explorando las capacidades
de comunicacion con entidades exteriores al banco, case de la banca comercial ( home-banking), de la
banca de las empresas (terminales on-line), de los bancos correspondientes (ACH, SWIFT), de las

autoridades gubernamentales (terminales on-line).
Asl, los bancos y otras instituciones financieras necesitan de complejas redes que integren:

. software y hardware de todo género;
. informacion que circule de computadores centrales (main-frames) para minis v pequefios
lugares de trabajo (computadores personales);

. pero igualmente equipamientio tradicional, como teléfonos.
o) E]

En restimen, la tecnologia debe permitir integrar periféricos (devices) sean ellos cuales fuesen

(total compatibilidad).
3.9.2 - Tres Generaciones de Sistemas on-line

La primera generacion de sistemas on-line abarc el periodo comprendido entre los afios 65 y
75 y representd un esfuerzo de centralizacion de procesamiento en tiempo real, principalmente

orientado para cuentas corrientes y depositos.

La Segunda generacion de sistemas on-line abarcé el periodo de los 75 a 85 v se centrd dos
aspectos: el tratamiento on-line de servicios especializados, tales como: operaciones con el extranjero y

mercados financieros, y el procesamiento distribuido.

La tercera generacion de sistemas on-line es proyectada para cubrir el periodo a partir de 86,
en que actualmente nos encontramos, y consiste en la utilizacion de la inteligencia local en las agencias,
millares de terminales on-line; bases de datos distribuidas por area y tipologia, arquitecturas locales y
globales de redes; sistemas de apoyo a la decisién y significativas inversiones en computadores y

COMUMCACIoONEs.

La gran diferencia entre la segunda y tercera generacion tienen que ver esencialmente con el

alcance de una poblacion mucho mas significativa, tanto en los clientes de menudeo (cliente particular),
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como en ¢l cliente empresa. Al expandir el sistema bancario a cualquier fibrica y habitacion, hace que el

servicio bancario se ofrezca en cualquier mercado v con facilidad de utilizacion.

Las instituciones financieras que sobreviviran serdn aquellas que saben tratar con el alto coste

del dinero. Tiene ¢l dinero y comunicaciones para hacerlo en on-line.
En restmen, el bance del futuro:

1) estard altamente mfluenciado por la tecnologia - mucho més de lo que ha sido el caso en los

ultimos 30 afios.

2) la inversidn en el soporte tecnoldégico aumentard, pero fundamentalmente, en una base

seleccionada.

3) particular atencion se dara a la economia del trabajo, aumento de productividad,

procedimientos, lugares de trabajo, recursos centrales, largas bases de datos v redes;

4} los periféricos aislados serén pocos, comparativamente a los que se encuentran unidos on-

line;
5} la venta del hardware serd ampliamente condicionada por paquetes aplicativos;

6) el alcanzar economias de coste requerird un considerable conocimiento (consultoria) y

formacion (nivel de administracion),

7) la gestion exigira cada vez mas sistemas de apoyo a la decision on-line, que deben ser

transparentes en fa mécanica y amigables;

8) nuevos especialistas seran necesarios en el mercado tales como: administradores de bases de

datos; arquitectos de redes y especialistas en sistemas de amigabilidad con el usuario.

9) el nimero de terminales on-line aumentara significamente. Probablemente tendremos | por

cada lugar de trabajo;
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10) estos cambios influiran significativamente sobre ¢l modo como se encara la fiabilidad de los

sistemas, los contenidos: texto v datos, actualizacién y la seguridad/proteccion;

11) la tendencia sera hacia micro/mini especializados comunicados tanto a través tanto de redes

locales como de redes distantes,
12) el modo de entender la tecnologia por la gestion cambiaré,

1.as nuevas perspectivas de encarar el coste del trabajo, los viajes, la comunicacion tradicional
de voz y mismo el dinero obligan a la gestion a mirar para la tecnologia, buscando nuevas soluciones.
Sin embargo, el c6mo hacer frente a esta realidad no es facil, requiriendo  conocimiento (know-how),

tiempo y compromise de la gestion.

Las empresas sobrevivientes seran lideres en la tecnologia y provendran de todas las areas:
instituciones financieras, compafiias de seguros y prestadoras de servicios, pero ‘también de otras areas
que nada tienen que ver con las anteriores tales como: automoviles, metal-mecanicas, sidertrgicas,

efc....

La tecnologia tiene un impacto tan fuerte que es notorio, que la parada del sistema informatico
de un banco durante 3 dias es suficiente para que el banco tenga muchas dificultades en conducir su

negocio.

La diferencia entre éxito y quiebra en el desarrollo de los sistemas on-line de la tercera
generacion se basa en la capacidad del banco para construir una arquitectura de sistema que sea

oherente y capaz de satisfacer las siguientes orientaciones:
a) orientacion para la gestion, que incluya:

. entrada de datos y coherencia;

. almacenamiento e investigacion;

. negocios corrientes;

. compromisos a medio/largo plazo;

. relatorios de excepcion,

. soporte a la decision,
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b) orientacion para el cliente que incluya:

. banca comercial (wholesale) empresas,

. banca de menudeo/particulares;

. alcanzar el maximo de la poblacion bancaria;

. la utilizacion de los servicios de informacion para realizar otfras actividades de las

que obtener provechos;

A su vez, el desarrollo de las redes on-line supondra la aparicion de cajas electronicas (en las
agencias, hoteles, etc..), verificacion de cheques (supermercados, periféricos self-services, etc..)

uniones de computadores para computadores (clientes industrias para bancos v entre bancos, etc...)

terminales colocados en la industria, comercio y particulares,

La gestion desarrollard un sistema para monitorizar lo que se debe hacer, dard atencion

espectal a los controles de costes y basara la exploracion de los provechos en la triple perspectiva de:

1} - productos
2} - chientes;

3) - centros organizacionales {agencias y departamentos).

Para tal, utilizara lenguajes de cuarta generacion (4GL) orientados hacia el usuario final. Las
aplicaciones on-line alterardn los conceptos de tiempo, de espacio, del tratamiento del cliente y las
estrategias y técticas desarrolladas a lo largo de décadas. Al proporcionar una mas rapida, fuerte y

lucrativa relacion con el cliente, los sisiemas on-line también supondran una mayor complejidad.

La tecnologia, sin embargo, es un arma de doble filo. Puede costar una fortuna, aumentando
los costes fijos y operacionales. Y puede pasar que el coste unitario suba en lugar de bajar. La inversion
puede ser sigmficativa, y los provechos ser reducidos. En todo caso, la inversion tendra que realizarse

para no perderse oportunidades.

El uso de la tecnologia para convivencia del cliente y para entrega de los servicios mas en
cuenta debe estar unida con procedimientos de pricing (determinacién de precios). El estudio previo

del mercado es una necesidad y la segmentacion debe pedirse, aumeniando la rentabilidad, de forma que
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se eviten problemas de desadecuacion de capital que puedan causar, en Glitma instancia, reduccion de

activos y personal cuando se racionalizan los recursos.
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Capitulo 4

Estudio Empirico Sobre la Implementacion de la Tecnologia de Ia Informacion

Introduccidén

En este capitulo se pretende, conforme lo referido en la introduccién, conocer la
realidad portuguesa sobre la receptividad de los agentes a la introduccion de los recientes
desarrollos tecnologicos, conforme refiere Barata ' “el éxito competitivo en SI/TI en la banca
se debe, en gran parte a un “timing” correcto de “entrada” en el mercado como un nuevo
producto o una nueva aproximacion para el negocio sustentado en aplicaciones informaticas”,
Es evidente que este “timing” tiene que ver con la identificacion oportuna de las necesidades
de cambios en el negocio que debe precedér las inversiones en ST/TI para conseguirse obtener
beneficios. De este modo, tiene relevancia particular la seccién 4.4 sobre la opinion del
consumidor (al lado de la demanda). Las secciones 4.2 y 4.3 se refieren al sentir de las

instituciones financieras (al lado de la oferta).

En la Secciéon 4.1 La Evolucion de la Banca Comercial, destacaremos las
condiciones basicas que un banco tiene que cumplir para conseguir sobrivivir en un mercado
cada vez mas competitivo. Se trata de una seccién de introduccién y que refuerza las

tendencias referidas en el Capitulo 1.

En la Seccién 4.2 La Situacion Actual de la Red de Distribucién, (lado de la
oferta), analizaremos el sentir de las Instituciones Financieras sobre la receptividad de los
varios canales de distribucion, asi como se esta desarrollando la implementacion de la
tecnologia por parte de las instituciones. Esta seccion desarrollara los conceptos ya
mencionados en la seccidn 3.7 Nuevos Canales de Distribucion y concluird con un estudio

empirico, a través del lanzamiento de una encuesta entre las Instituciones.

En la Seccién 4.3 La Banca a Distancia / Banca Telefonica (lado de Ia oferta),

analizaremos un aspecto particular de la Red de Distribucion. Se trata de la llamada Banca

' Ver Barata, obra citada, p.661
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Telefonica que, en Portugal, es reciente y que puede ser una alternativa interesante frente a la
red clasica de agencias. Como en la Seccién 4.2. serd concluida con un estudio empirico, a

través del lanzamiento de una encuesta a las Instituciones.

En la Seccion 4.4 La Aceptacién de la Tecnologia por parte del Consumidor (lado
de la oferta), se hara especial referencia a las necesidades que los clientes sienten por los
diferentes canales de distribucion, nombradamente los ATM's. Sin embargo, los clientes
también seran consultados sobre otras formas de efectuarse transacciones, como por ejemplo,
el teléfono, el computador, la television, etc.. Igualmente seran consultados sobre el

porvenir de la tecnologia y si piensan o no en llegar a utilizarla.
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Seccion 4.1
Evolucion de Ia Banca Comercial

La préxima década deberd ser prometedora y peligrosa para la banca. Pocos bancos
dudaran del hecho de que las alteraciones seran las mas radicales. Las tendencias
demograficas de envejecimiento de la poblacién o el rapido crecimiento de la tecnologia estan
forzando a los bancos a reexaminar el mercado. Las instituciones financieras tienen que centrar

Su negocio, en su bien mas precioso; el cliente.

Los intervenientes pueden cambiar rapidamente. Los diez mayores bancos del mundo
en ¢l periodo de 81-83 desapareceron completamente de los diez més grandes en el ranking

siguiente®. Esto revela la constante mutacién que el Sector Bancario puede suffir.

El banco comercial del futuro se debera esforzar por tener ventajas y desarrollar una
organizacion capaz de responder rapidamente las exigéncias en constante cambio. Aquel que se
centrase en el cliente podra ser uno de los mayores bancos, en uno o mas paises, de los

mercados mas desarrollados del mundo.

Sobre todo, debera tener un conocimiento detallado de sus clientes, de forma que
pueda encontrar, una gama de productos y servicios acorde con las necesidades, tanto a nivel

de los particulares, como al de las empresas.

Un banco de éxito tiene que aprender a adaptar sus trabajadores a las necesidades de
los nuevos clientes v sus sistemas a la era de los productos y servicios tecnologicamente mas
avanzados. Un factor crucial para el éxito, ser4 sin duda, conseguir conciliar la nueva misién vy
las nuevas tecnologias con el personal existente. Necesariamente las organizaciones tendran
que hacer reestructuraciones dristicas, con empleados llamados a desempefiar tareas

importantes y completamente nuevas® .

* Ver la Revista “The Banker”, Julio 1996
* Ver un estudio de la Coopers & Lybrand, ¢laborado en conjunto com The Economist Intelligence Unit
sobre la Banca Comercial del afio 2005, editado em 1996
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La evolucion demogréfica profunda que atravesamos coloca a los grandes bancos ante
desafios y ante también oportunidades. El cliente de hoy es completamente diferente al de hace
apenas 5 afios. Los consumidores viven actualmente un estilo de vida mas complejo, activo vy

en que el factor tiempo y espacio son primordiales.

Pero quiénésera el cliente del mafiana?. Las tendencias apuntan hacia un cliente de la

banca comercial con una imagen completamente nueva. Algunas diferencias:

- envejecimiento de la poblacion. Los paises desarrollados estan atravesando
alteraciones demograficas sensibles. Una parte fundamental de la poblacion sera
constituida por personas con méas de 65 afios. Como resultado, se asistira a un aumento

de las jubilaciones y de los gastos de salud.

- familias mono-parientales, o sea, familias constituidas por padres solteros. La tasa de

matrimonios ha venido disminuyendo.

Cada vez mas los clientes tendran menos tiempo para visitar sus bancos. El tiempo para
estas familias que viven sobre stress sera un privilegio. Como consecuencia muchas personas
prefieren visitar su banco después del horario normal de trabajo. Y los bancos tendran que
adaptarse. En el futuro, los bancos tendran que ser mas flexibles en términos de atencion al

pubiico.

Otro gran cambio serd visible al nivel de las jubilaciones. En el futuro, una gran parte
de la poblacion sera auto-suficiente en términos de jubilacion v seguridad. Ta desaparicion de
las familias marcara el inicio del rapido declive del papel del Estado en la Seguridad Social.
Varios gobiernos europeos estan actualmente atravesando un déficit de la Seguridad Social

que no es sustentable,

La vida econdmica hoy, ya es menos previsible y segura vy atin sera menos en el futuro.

Un empleo para toda la vida sera cada vez mas dificil de conseguir.

Al mismo tiempo, el cliente del préximo siglo serd receptivo a las tecnologias,

contrariamente a los viejos clientes todavia resistentes relativamente a la utilizacion de éstas



187

(véase el caso de la resisténcia al uso de los ATM's). Los clientes del préximo siglo habran
crecido con los computadores y daran gracias a cualquier tecnologia que les ahorre tiempo v

trabajo.

Actualmente ya existe una gran competencia por la banca telefonica. Y los bancos
hacen lo que pueden para incentivar esta tendencia. La tecnologia esta asumiendo el control y
los consumidores estidn cada vez mas aptos para asimilar nuevos productos y mecanismos mas

convenientes.

Una de las razones por las que la tecnologia esta tan asimilada por los consumidores es
por ser tan preciosa y practica. Las personas tienen cada vez menos tiempo para participar y
organizar actividades fuera de casa. Por esto es cada vez mayor la utilizacion de sistemas de

compras por teléfono o moden, los CD-ROM o los juegos de video.

Los lideres futuros en la banca comercial seran diferentes de los actuales.
Necesariamente, los bancos tendran que luchar para cambiar cuatro areas criticas: mercado,

recursos, infraestructuras y métodos.

Cuanto al mercado, los bancos tienen que dar atencién particular a los clientes y
canales de distribucion, El cliente sera cada vez mas identificado como un individuo y no

como un segmento, lo que significa ir al encuentro del producto y servicios personalizados.

Los bancos deben buscar canales de distribucion segin la légica de “a cualquier hora,
en cualquier lugar, de cualquier manera”. La seleccidn de canales, que ya es grande debera
todavia aumentar. La flexibilidad sera importante para adecuarse a las preferencias de los

clientes.

Sobre todo, las transacciones de rutina deberan cambiar drasticamente. Las agencias de
Jos bancos iran perdiendo su papel tradicional y, en su lugar, apareceran los bancos expreso.
Cuanto a las opciones de servicios remotos, los servicios utilizados a través de PC, television,

ATM's y kioskos electronicos seran mas populares, substituyendo los teléfonos de teclas.
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En cuanto a los recursos, los bancos que quisiesen estar entre los primeros tendran que
centrarse en los recursos humanos ¢ y en las infraestructuras. El dilema de los recursos
humanos en los bancos va mucho més alla de las necesidades de reducir personal en un
ambiente politico y social en que eso puede tornarse dificil. El verdadero desafio sera ir al
encuentro por la busca de diferentes perfiles, tanto a través del reciclaje de personal antiguo,

asi como muy probablemente, a través de nuevas contrataciones.

Sobre las infraestructuras, los bancos deberin dotarse de tecnologia adecuada. T.os
clientes esperan poder contactar con su banco a través de los mas variados canales, por lo que
la centralizacion de los sistemas sera esencial para el banco poder dar cualquier informacion

correcta y a tiempo.

En cuanto al método, la innovacién y la flexibilidad son vitales. Los bancos deberan
conseguir construir operaciones al mas bajo coste y con mayor valor afiadido Creceran los

joint-ventures y los consorcios en este dominio

El dinero continuar siendo ¢l medio de pago dominante. Pero, a lo largo del proximo
siglo, comenzara a notarse una menor popularidad de la moneda y una preferencia creciente
por el dinero y comercio electronico. El sistema de transacciones del comercio electrénico

posibilitard a los clientes a pagar bienes on-line en centros comerciales y tiendas.

Sin embargo los cambios no son repentinos, pero ante un flujo continuo de

movimientos que reecuacionan el papel tradicional por la banca.

Pero algo tendra que hacerse. Aunque haya lugar para escoger las prioridades. No
quiere decir que haya tiempo para esperas demoradas o complacencias. La sobrecapacidad de
la banca es una percepcion y una realidad. Los proximos afios estaran repletos de una intensiva

competencia y consohidacion.




Seccion 4.2

La Situacién Actual de 1a Red de Distribucion, (lado de la oferta),

4.2.1 - Introduccién

En el pasado, los bancos fueron siempre escogidos en funcion de su proximidad al

cliente. En breve, el crterio sera la disponibilidad de acceso. Las instituciones podran ser

omnipresentes. Los nuevos medios tecnologicos permiten operaciones financieras en cualquier
momento. Nadie querra, ni aceptard otra cosa. Todos los canales de distribucion estaran

integrados, agencias, teléfonos, PC vy television.

El crecimiento de lineas telefonicas directas, software para gestion financiera, kioskos
interactivos conduciran a que las agencias bancarias se liberen de las operaciones mas vulgares

como un pedido de rebajas, movimientos o emision de cheques.

Los clientes dejaran de ser periféricos y seran el centro de las atenciones, lo que
implica un conocimiento profundo de sus necesidades, con una segmentacion apropiada. La
agencia moderna tendra un espacio de atencion automatico vy el personal de la agencia
bancaria proveera servicios de consultoria especializada, con posibifidades de acceder a otros

especialistas, via conferencia virtual o videoconferencia.

Los nuevos canales serviran, en una primera fase, para divulgar informacion. Los
bancos se contentaban, y muchos atn lo hacen - en alargar su sistema de red interno a clientes.
Sin embargo, esta solucion se muestra insuficiente. El cliente quiere datos en tiempo real,
disponibilidades (cuentas a plazo, carteras de titulos, etc...) y responsabilidades (préstamos,
letras, descubiertos). Se vuelve necesario facilitar la comunicacidn, alargar el correo

electrénico e, inclusive, permitir la reconciliacion bancaria.

Las transacctones con tarjeta han aumentado considerablemente en los ultimos afios, y
se espera que la dependencia de los consumidores en relacidon al dinero y a los cheques

continilen disminuyendo. Sin embargo, el cambio mas significativo en las funciones de las
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tarjetas de pago estd relacionada con su creciente utilizacién, en el futuro, no solo como
mecanismo de pago, sino también como medio de acceso a las cuentas y como herramienta de

informacion.

Como medio de acceso, las tarjetas servirén como “sofiware personal” que puede
usarse por los consumidores para obtener acceso a una variedad de cuentas o conseguir
prestigio o crédito de varios proveedores de productos. Las tarjetas inteligentes (smart cards)
serviran como principal instrumento para la realizacion de transacciones, entre una vasta gama

de canales de distribucion, independientemente de {a localizacion.

Las tarjetas inteligentes seran también usadas para almacenaje y recuperacion de
informacién personal, en cuanto que los proveedores de servicios financieros continuaran
completando las tradicionales tarjetas con valor afiadido v caracteristicas, que consigan dar

confianza y estimular el uso.

A lo largo de los afios los métodos electrdnicos de acceso al banco se desarrollaron
como una forma de apoyar a las agencias bancarias. Sin embargo, las agencias aun desempefian
y continuaran desempefiando un papel importante. La agencia bancaria, aunque los bancos se
actualicen en cuanto a los sistemas alternativos de distribucion e inviertan masivamente en
eflos, la agencia, para los bancos, no permite que la desintermediacion sea llevada hasta las

ultimas consecuencias, lo que pondria en riesgo la razon de ser de la banca.

De acuerdo con Sievewright (96) todavia esta lejos de haberse convertido en un canal

de distribucion supérfluo.
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iz 4.3

LOS CANALES DE DISTRIBUCION

Telefdno
10%

! . 4%
Sup. Financiero
2%

Agencia

57%
ATM

22%

Fuente: Sievewright, Mark Making sense of “Virtual” Banfing. p.28

Confirmando esta afirmacion, una investigacion realizada de la PSI * en 1994, en los
Estados Unidos, reveld que la agencia bancaria permanece como el canal mas relevante para la
realizacion de transacciones bancarias. Igualmente significativo es la extension de transacciones
no bancarias y sus tasas de crecimiento. En el caso portugués, encontramos agencias que se
han venido especializando en la comercializacion de seguros y articulos en oro y plata con la

concesion de crédito derivado.

El PSI verificé que de un modo general, los consumidores quieren la conveniencia de la

banca directa y al mismo tiempo de las agencias. Quieren que los bancos continuen invirtiendo

en servicios de banca directa porque saben que proporciona mayor conveniencia, pero todavia

no estan preparados para dejar totalmente las agencias, de hecho muchos prefieren usarlas en

detrimento del selft-service por un gran nimero de razones, incluyendo la seguridad.

4.2 2 £l Desarrolio de los Nueves Canales de Distribucion

* PSI son sigfas de una empresa de consuitorfa americana referenciada en la Revista Banca, de 96




4221 ATM’s y EFTOS

Las transacciones efectuadas fuera de las tradicionales agencias bancarias comenzaron
hace 25 afios con la introduccion de los ATM's (Automated Teller Machine). La tasa de
crecimiento de las transacciones efectuadas a través de los ATM's han sido impresionantes asi
como el crecimiento de las transferencias electronicas de Fondos (EFT), en sus vertientes
doméstica (EFTPOL - Electronic Funds Transfer at Place of living), bancaria (EFTPOB -
Electronic Transfer at Place of Banking) y comercial (EFTPO - Electronid Funds Transfer at
Point of Sale).

I.a rapida expansion de las Redes de ATM's en los afios 80, constituye el cambio mas
significativo en la red de distribucidn comprendiendo los pagoes, la custodia y servicios de
cuenta-corriente asociados. Los ATM’'s proporcionan la mayor parte de los servicios
relacionados con los depositos, fundamentalmente retiradas, transferencias y depésitos en
efectivo. Sistemas basados en el teléfono y servicios computarizados especialmente en las
empresas, representan igualmente una deslocalizacion de los servicios por las sucursales. En la
banca minorista, de igual modo los servicios computarizados estan siendo mas extensivamente

adquiridos en casa (lar/home) que en las agencias.

Los ATM's constituyen una alternativa de distribucién en la estrategia global de la
institucién de crédito. La expansion de los ATM's no puede considerarse unicamente en el
aspecto de coste. La red de ATM's proporciona una proximidad a los servicios de los bancos

y constituye una conveniencia para el cliente.

De acuerdo con Versala®, la densidad de red de ATM's, en la mayor parte de los paises
de la Comunidad Europea, casi se duplico entre 1987 y 1992 y evidencia una tendencia
creciente, en cuanto que la red de agencias permanecié practicamente inalterada. El ritmo de
crecimiento entre los paises es diverso, habiendo paises que substituyeron parte significativa de
las sucursales tradicionales por ATM's (caso de los paises ndrdicos), redlcese que en estos
paises el coste de mano de obra es mas elevado, lo que puede querer indicar que sera una de

las razones para la substitucion. En los paises mediterraneos, el ritmo de substitucion es

? Versala, Jukka Banking Industry Performance in Industry: Trends and Issues - incluso en la obra “OCED Documents”,
1995, p.121,




diverso, encontrandose paises que incrementaron el mimero de agencias (caso de Italia) y

aumentaron simultaneamente el niimero de ATM s,

La instalacion de los ATM's tienen un significativo efecto en los costes de produccién
de los depositos. El impacto en los resultados de los bancos puede ser substancial
especialmente en lo que se refiere a los servicios relativos a los sistemas de pagos, dado que
estos servicios consumen parte significativa de 1a componente Iaboral v del capital de un banco,
con implicaciones en la demostracion de resultados. El coste asociado con la instalacion de
ATM’s hace parte del coste fijo de la operacion. Esto hace que el coste marginal crezca muy
poco. Entonces, permaneciendo el resto constante, el coste medio obtenido por el tratamiento
de grandes volimenes de transacciones es substancialmente mas bajo que el coste de procesar
el mismo servicio a través de una agencia. Ademas de eso, como grandes volumenes son
pedidos para la explotacion de ATM's a fin de obtenerse economias de escala, la instalacion de

estos es mas ventajosa para grandes bancos con una gran base de clientela.

Inicialmente, la mayoria de los ATM's, fue instalada en zonas adyacentes a los bancos u
otras instituciones financieras. Sin embargo, se verifica un crecimiento considerable de la
instalacion de los ATM's en locales no financieros, sujetos a elevados niveles de trafico diario,

tales como centros comerciales, aeropuertos, estaciones de trenes e hipermercados.

“El coste de toda esta tecnologia, informatica vy telecomunicaciones, tiene
evidentemente que ser compensado con la reduccion de costes derivados de la reduccion del
personal, estructuras, equipamientos e instalaciones tradicionalmente encargadas de las

mismas funciones.

Los ATM's colocan algunas cuestiones de marketing, principalmente en lo que se
refiere al hecho de que los clientes usan menos una sucursal bancaria y por eso estan menos
expuestos a potenciales oportunidades comerciales que se pueden traducir en pérdidas de
ventas. Este hecho podria subsanarse si la mstitucion financiera desarrollase otras formas,

probablemente mas eficaces, de comunicarse con sus clientes » .

® Autunes, José Eiras - Marketing Financeiro. Cap. 8. P. 107
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Los ATM's fueron concebidas en una perspectiva de universalidad, o sea, pueden ser
utilizadas por todos los usuarios del mercado financiero, independientemente de su lealtad
especifica a una determinada institucidn. Esta universalidad, va tan lejos que los bancos abren
las puertas de sus propias instalaciones al acceso de no clientes a la zona interior de los

ATM's.

Al igual que en Portugal, también en la mayoria de los paises la tendencia es a la
creacion de redes de ATM's, compartidas por las entidades bancarias de mayor proyeccion y
con un amplio espectro de cobertura de ambito regional o nacional. Entidades como la Visay
la Mastercard han venido influyendo en el desarrollo de sistemas ATM's de acceso global,

multinacional y accesibles a los poseedores de las tarjetas de todos los bancos miembros.

Los ATM’s se ha tornado un canal de distribucién importante en la banca minorista
para retiradas de efectivo, depdsitos, consultas de saldos y transferencias intercuentas. Su
nimero continua creciendo a ritmo impresionante a nivel mundial (cerca de 30% al afio),
constituyendo su expansidon una amenaza efectiva para las redes basadas en los procesos de
transaccion tradicionales. Esto es especialmente verdad para las nuevas instalaciones de
ATM'’s, que tienden crecientemente a ser off~bank y relativamante universales en lo que

respecta al tipo de tarjetas que les pueden acceder’ .

El equipamiento de los ATM's es soportado por micro-computadores; esta on-line con
la base de datos del banco;, permite las consultas de saldos de cuentas y de transacciones
recientes; torna posible transferencias entre cuentas y acepta depositos. De hecho recientes
estadisticas demuestran que aunque siendo usualmente utilizadas como  distribuidoras de
dinero, los ATM’s comenzaron gradualmente recibiendo depdsitos. Un segundo cambio
importante se debe al hecho de originalmente proyectarse para garantizar un servicio bancario
24 horas por dia, sin embargo su papel esta cambiando rapidamente para el de maquina, lo que

economiza trabajo.

Aunque los ATM’s continuen siendo usadas para obtener dinero y son entendidas como
distribuidoras de dinero, existe, por parte de los consumidores, un interés significativo en

expandir sus funcionalidades. Sin embargo, la expansién de las funcionalidades de la mayoria

7 Antunes, José Hiras - Marketing Finemeeiro. Cap. 11. P. 147
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de los ATM’s esta limitada a una serie concreta de transacciones debido esencialmente a la

practica mas de que a limitaciones tecnologicas.

Se puede imaginar un escenario donde los ATM's seran mas usadas para proveer

informacion y menos dinero a medida que el monedero electronico gane madurez y aceptacion

EFTPOS (Electronic Fund Transfer at the Point of Sale) permite a los clientes comprar
usando la misma tarjeta que usan en los ATM’s. El resultado es una alternativa de pago maés
conveniente que los cheques o el dinero. El valor de la compra es cargado en la cuenta del
cliente v abonado en la cuenta del comerciante, electronicamente. El EFTPOS es un sistema de
comunicacion entre clientes, comerciantes y sus instituciones financieras, el banco autoriza la
transaccion, transfiere los fondos y envia el mensaje de su realizacion para la tienda, todo esto

en segundos,

«En Portugal, todos conocen los terminales de la Unicre, disponibles en muchos

comerciantes, asi como en cajas registradoras electronicas con Multibanco accesibles en los

grandes hipermercados. La tendencia es a que los EFTPOS se expandan progresivamente a
todas las operaciones de menudeo que envuelven transacciones comerciales, permitiéndose asi
no solo ofrecer comodidad afiadida al consumidor por la utilizacién més facil y segura del
dinero de plastico, sino también proporcionar mejor gestion de tesoreria para el pequefio
comerciante. Las entidades que pertencen a red EFTPOS, que desarrollan el software y que
soportan el hardware (terminales) pueden ser diversas, subsistiendo a veces algunas
definiciones sobre quién asume las responsabilidades, si los comerciantes minoristas, los

- 8
bancos o terceras entidades»”.

Meétodos tradicionales como el pago en efectivo y cheques estan en declive, ganando
terreno estan los pagos automaticos, retiradas en ATM's, transacciones con tarjetas de crédito
y compras con tarjeta de débito. La creciente utilizacion de estas nuevas metodologias -
retiradas en ATM's y pagos en POS en diferentes paises, y especificamente de las retiradas en
ATM's esta evidenciando en la siguiente figura, lo que viene a confirmar la tendencia hacia la

circulacioén electrénica del dinero.

8 Antunes, José Eiras - Marketing Financeiro, Cap. 11, P. 149



Fig. 4.2 Movimento Electronico del Dinero
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Las reacciones de los consumidores en todo ¢l mundo, y fundamentalmente en
. .y g . . . , .
Portugal, han sido de aceptacion °, siendo las referencias positivas mas que suficientes para

aplacar las criticas que ain subsisten. Las principales ventajas de los ATM's son:

funcionar 24 horas por dia;

&

]

ahorrar tiempo a los clientes;

&

permitir la pesibilidad de evitar las filas de espera

posibilitar al personal de las agencias poder disponer mads tiempo al contacto, en la

-]

agencia bancaria con el cliente.

Los aspectos de los ATM’'s que mas criticas retinen son:

@

fallos en los sistemas;

£

falta de dinero disponible;
e seguridad;

posibilidad de accesos no autorizados;

]

? Ver la Seccion 4.4 sobre el lado de 1a demanda




e errores diversos;
o falta de privacidad,
e contacto deshumanizado;

o filas de espera, en algunas situaciones.

Algunas criticas son reales, otras entendidas como deficiencias resolubles. El desarrollo
de nuevas tecnologias, la mejoria de la seguridad y la formacién/informacion que las campafias
de publicidad y promocionales pueden generar contribuyeron ciertamente para hacer este

medio bancario progresivamente mas perfecto.

Fig 4.3 ATM’s Pros y Contras
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El desarrollo de la Red de ATM's en Portugal es un ejemplo de como la banca, en
relativamente poco tiempo, puede dar grandes saltos en el campo tecnologico. En este pais
hace diez afios, no habia infraestructuras informaticas adecuadas para contemplar gran
crecimiento por la busca de este tipo de canales de distribucion. El sector bancario tuvo la
oportunidad de invertir en tecnologia avanzada y es precisamente aqui que el caso portugués
es muy interesante de estudiar, pues muestra como es que, en poco tiempo, la banca consiguid

dar grandes pasos al frente, en el campo tecnologico.

4.2.2.2 Teléfono

Las comunicaciones pueden incluir voz, imagen, datos, textos, graficos, siendo la
informacién textual (no la voz) la primera implementacion. En la verdad, el telégrafo fué
introducido alrededor de 1830, aunque su aceptacién y comercializacion comenzase en los
afios cuarenta, en la forma de télex. Nuevamente en el siglo XIX, en 1870 ¢l teléfono di6 por
la primera vez la facilidad de transmision de voz a través de largas distancias, que de otra

forma la voz humana jamés alcanzaria.

Por casi un siglo Ia telefonia ha sido el mas importante medio de telecomunicacion por
las instituciones financieras. Asi es que la comunicacion a través de la voz se convirtid parte
integral del negocio bancario, y su importancia aumento, los bancos buscaron establecer
medios de acceso a través de la red piblica de teléfono, sobre la cual no tenian control, o sea,
el PBX (private branch exchange) que suffié una tremenda evolucion. A medida que aumento
el uso del teléfono, con las transacciones comerciales, financieras y con el exterior, sistemas
mas poderosos de teléfono doméstico eran pedidos. Aparte de las grandes capacidades, el
nuevo PBX contempla un gran niimero de servicios y es asociado a computadores. Un rapido

desarrollo caracterizo el PBX durante los Gltimos quince afios.

Muchos son los que creen que el futuro de la banca directa sera el teléfono. En 1994,
en nombre de algunas de las mas importantes instituciones de los Estados Unidos, la PSI,
realizd una extensa investigacion sobre los sistemas de distribucion, LA PSI considerd la
busqueda y la probabilidad de uso, por parte de los consumidores, de los servicios de la banca

telefonica, video teléfono vy television interactiva.
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De acuerdo con datos recogidos, cerca de 62% de familias americanas usan el
telebanking, aunque parezca elevado, este servicio continia subutilizado, considerando que
mas de 80% de las principales instituciones financieras de los Estados Unidos ofrecen servicios
de banca telefonica. Los usuarios realizan pocas transacciones bancarias via teléfono, en media
apenas 1,3 transacciones por mes. La mitad de los actuales clientes de la banca telefonica no

ltegan a usar esie servicio una vez por mes.

El desafio de las instituciones financieras, cuando se trata de expandir los servicios
financieros a domicilio, es proporcionar mayor confianza a los consumidores en la realizacion

de transacciones complejas.

Servicios proporcionados por teléfonos con pequefias pantallas - videoteléfono, poseen
mayores beneficios. Los usuarios pueden ver sus ordenes, verificar informacién y en algunos
casos obtener una impresion de transaccion. Tomando en cuenta que el video-teléfono no se
encuentra muy difundido, las conclusiones del PSI apenas hicieron hincapié en su potencial

busqueda, que mostrd fuerte: 52% de las respuestas favorables al uso de este servicio.

Lo mas interesante, es que el andlisis por la busca del video teléfono por tipo de

[ . : r . 10 11
transaccion reveld un fuerte interés por el servicio de pagos -~ .

4.2.2.3 Television

Este es un poderoso medio de comunicacion, con todo muchas de las inversiones
realizadas por los fabricantes de televisiones pretendian el perfeccionamiento de la calidad de
imagen, la alteracion de la forma y tamafio de la pantalla y el tamafio del propio aparato. Poco
fue invertido directamente en la expansion de sus capacidades, a parte de los programas

adicionales asi como satélite y cable.

19 Sievewright, Mark - Making sense of "virtual* banking, p. 28

Y En 1a seccion 4.3 se estudiard en detalle la situacién de la Banca Telefonica en Portugal




La simpatia de los consumidores en conducir servicios financieros por la television es
grande, 42% de los entrevistados por la PST han dicho que “usarian™ productos basados en la

television para realizar por lo menos un tipo de servicio financiero.
4224PC

El concepto de PC multimedia se ha transformado de un computador de oficina a un
accesorio a utilizar en la sala-de-estar. Computadores monobloque, con capacidades de
visionamiento de television, mayores potencialidades de sonido e interfaz grafico mas

amigables son una de las apuestas por los fabricantes %,

En el mercado de empresas, la evolucion de la Banca Electronica permitié la
introduccion de terminales inteligentes. A través de ellos v de uniones establecidas con los
computadores de la empresa, os responsables del departamento financiero pueden interactuar
con el sistema informatico de su banco, de forma a apoyar la gestion de tesoreria, efectuar
transacciones, administrar letras de crédito y similares, consultar y recibir informacion a tiempo
sobre cotizaciones y transacciones en los mercados de titulos y acceder a otros servicios
diversos de informacion financiera. La introduccion de estos sistemas inteligentes fue rapida en
los Estados Unidos, pero en Europa, dejando a un lado las grandes empresas multinacionales,
la tasa de penetracion es ain muy débil .

La utilizacién de terminales inteligentes, como un canal de distribucion mas para la
banca minorista, desembocé en la introduccidon del Home Banking. El cliente de la institucion
financiera, directamente de su casa y a través de un microcomputador, o terminal videotexto
conectado por via telefonica, puede tener acceso remoto a una diversidad de productos y

servicios financieros.

A pesar del concepto ser fuertemente apelativo y de preeverse en el futuro un
desarrollo y aceptacién creciente por parte de los consumidores, lo que es cierto es que por

ahora a(n no se ha expandido de forma significativa. Tiene esto que ver también con el hecho

12 15 el caso de Siernens Hace-todo, computador monoblaco con capacidad de televisién analégica.

*? Antunes, José Eiras - Marketing Financeiro. Cp. 11, p. 149
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de que de las entidades financieras, como los Bancos tradicionales, no han apostado

seriamente por este canal de distribucion.

El servicio de Home Banking, en el futuro, sera uno mas de los servicios a domicilio
de los que las personas puedan disfrutar directamente desde su casa. Incluye la posibilidad de
realizar consultas a cuentas, transacciones intercuentas, pagos remotos, aperturas de crédito,

subscripcion de nuevos productos financieros y la utilizacién de las facilidades de COITE0

electronico, entre otros.

Con Ia rapida evolucion de los caminos de la informacion, asociados a la densidad de
crecimiento de los PC y a su importancia tanto en casa como en la oficina, pocas dudas restan

de que éstos representaran en el futuro el principal canal de distribucion de servicios

financieros.

4.2 .2 5 Internet

Internet ha venido a implantarse a un ritmo impresionante, conquistando decididamente

en el mundo de los negocios.

Rapidamente se tornd en un “espacio sin fronteras” en su amplio sentido: fronteras

geograficas, tematicas, sociales o ectarias.

Es Ia red informatica de todas las redes. Su crecimiento es exponencial. Pasa cada vez
que las empresas o particulares adicionan su red o sistema individual a esta gran red. Internet
no tiene un poder central que la controle. Su origen se remonta a los afios 60 cuando, en plena
Guerra Fria, el Departamento de Defensa norteamericano concibio un sistema de informacién |
descentralizado. Hoy Internet es un local donde cada persona puede ser lo que quiera, donde

se esta protegido por una pantalla, donde de hecho se puede ser libre,

Su dimensién nadie la conoce. Apenas se sabe que mas de 10 millones de
computadores  se encuentran  conectados. FEn cuanto a las  estimaciones sobre el

numero de usuarios se habla de varias decenas de millones®*.

" Coelho, Luis Baptista; Godinho, Bernardo Siveira - Infernet. P. 49
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En los Estados Unidos, los bancos con pagina de Internet (homepage) duplican en cada
dos meses. Pero no es necesario mirar para afuera para darse cuenta que Internet y la World
Wide Web estan seduciendo cada vez mas instituciones, desde la banca hasta las empresas,

independientemente de su dimension.

Ya existen, en Internet, bancos puramente virtuales. El banco norte-americano, Safety
First Net work Bank, primer banco nacido en Internet (http://www.sfab.com) constituye un
ejemplo de aquello que la banca portuguesa puede ofrecer a sus clientes en breve: acceso total
a todo tipo de transacciones, excepto las retiradas en efectivo, aun reservado  al multibanco
en los ATM’s (cajeros automdticos). Sin embargo la transferencia de fondos, el pago de
deudas, la consulta de saldos, o  inversiones pueden realizarse a partir del computador
personal .
Actualmente, se sabe que las operaciones mas utilizadas por los navegadores son la

consulta de extractos bancarios y los pagos.
Las ventajas asociadas a Internet son las siguientes:

Una de las ventajas de estar unido a Internet es facil de comprender: con la
vulgarizacion de las direcciones de correo electronico, el contacto con clientes es adelantado y
més eficiente. Pero la posibilidad de acceso rapido a un diversidad de datos o de presentacion
grafica de informacién sobre la empresa en WWW es un valor afiadido y cada vez mas
seductor. Un homepage en WEb es como un “escaparate” abierto 24 horas de dia, lo que

resulta ser una promocién con una excelente relacion coste/resultados '°.

Otra ventaja, no menos importante, es la de menor inversion efectuado a nivel de las

agencias bancarias.

1% Antunes, José - Negocios en la Internet: El Tiempo es Ahora. P18

16 1dem - p. 16.



A pesar de las atractivas ventajas, muchos bancos, que pretenden usar las redes

electronicas para transacciones con cliente, ain son reacios por cuanto a la seguridad se
refiere, ya que todos los sistemas de seguridad pueden, a plazo, ser penetrados. Las actuales
propuestas se basan en llaves plblicas y privadas. El objetivo es que los caminos de la
informacion se tornen una especie de red postal, donde los usuarios poseen una caja de correo
inviolable y con cerrojo inquebrable. Las cartas pueden depositarse en la caja, pero s6lo su

duefio puede retirarlas.

Los computadores pueden utilizar mimeros para crear una llave de codificacion,
tornada puablica, v una lave para decodificar la clave correspondiente y privada, apenas
conocida por el usuario. El sistema serd tal vez un poco lento, pero servird para firmar
documentos de forma segura. La seguridad estd siempre en funcionamiento, cuando uno de

los niveles de codificacion es eliminado, el otro permanece .

En el futuro un mensaje enviado de casa - voz, video, dinero digital, serd firmada por el
computador personal, con una firma digital aplicada por el usuario y codificada de modo que
solo pueda ser descifrada por el destinatario. El usuario sabra también, si el mensaje fue

enviado y alterado.

Con un PC, un “moden” y la inscripcién en una de las empresas que proveen la unién a
estas ya denominadas “autopistas de la informacion”, cualquier usuario puede viajar por el
mundo y consultar las mejores bases de datos disponibles, a cualquier hora del dia o de la

noche,

Algunos ejemplos, enel mercado financiero portugués comienzana Surgir,

nombradamente:

= Banco Espirito Santo (BES) **

v Correia, Geraldine - La policia en la Internet. P. 50

8 Coelho, Luis Baptista;Godinho, Bernardo Silveira - Internet p.61
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ElI BES es una de las mayores instituciones bancarias en Portugal. En Internet tiene una

presencia, por ahora apenas de caracter informativo (sobre productos, datos institucionales y

elementos de caracter financiero), ademas de permitir a través de e-mail solicitud de
informacién de parte de clientes actuales y potenciales, pero preparandose estan proyectos que
pasan por la distribucion de servicios financieros y de homebanking. El BES pretende

aprovechar la interactividad de la Net para basar su crecimiento en esta area de interés,
=> Banco Nacional Ultramarino (BNU)

El BNU, atento al desarrollo registrado en las tecnologias de informacion, fue de los
pioneros en Portugal, utilizando Internet para difundir su imagen institucional y divulgar sus

productos.

A traves de la direccion htt://www.puug.pt/bmy/ se puede consultar una amplia gama de .

productos y servicios del banco, que estan disponibles en la agencia bancaria
4.2.2.6. El Papel de las Agencias

Lared de agencias de los bancos era, en el pasado, el Unico canal de distribucion de
muchos productos y servicios financieros, pero la multiplicacion de canales de distribucion de
los productos de la banca es vista como una de las consecuencias del desarrollo de la industria
bancaria. Algunos de estos canales que tienen a coexistir o mismo sobreponerse a las

sucursales bancarias son ya familiares, es el caso del teléfono, ATM's y COITeO,

Como resultado de este desarrollo tendremos la red de sucursales no como el
principal pero si como uno de los posibles canales de distribucion. Asi los bancos que quieran
vencer tendran que desarrollar estratégias para cada actividad y encaminar sus clientes para

uno de los canales alternativos, mas apropiados.

Las funciones de las agencias bancarias inevitablemente disminuiran. La tecnologia

reducird la tajada de las agencias en la tarta de la banca minorista comercial y posiblemente

19 B] BNU en 1a Internet «Contacton, P. 7
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reducira el tamafio de la propia tarta, lo que llevarg a una contraccion de la red bancaria, un

50%, en los proximos afios, en un mercado de desregulacion rapida conforme la figura

siguiente.

Fig 4.4 - Migracion de las transacciones en los EUA: 1993-2000
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en el afio 2000, la red de agencias se reducira un 50%
Fuente: BAI

En cuanto a linea de productos estard caracterizada por nuevas entradas y por la
reorganizacion, un problema adiccional permanece en las lineas de interfaz con los clientes, lo

que esta relacionado con el papel y alcance de las agencias como canales de distribucidn

En la banca minorista, de nuestros dias, solamente un pequefio porcentaje de base de
clientes son lucrativos para el banco. Por ese motivo un Banco Franceés {ver caso relatado en la
fig. 5) segmento su base de clientes siguiendo el criterio de rentabilidad. Lleg6 a la conclusion
que solamente 5% de estos clientes eran totalmente responsables por 250% del total de los

lucros, siendo apenas 30% de la base de los clientes rentables.
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El secredo estd en segmentar. La clave de los vencedores estara en la mmplementacion

deun programa de ventas, de productos simples, dirigido por segmentos, asociando

productos a precios ventajosos para segmentos de mercados especificos a través de la

distribucion por canales apropiados.

Por tanto, se puede decir, en general, que el cross-selling no es una proposicién
universalmente atractiva, al contrario se cree que es atractivo exclusivamente cuando estd
direccionado para segmentos de clientes con potenciales recursos. Para los restantes clientes se

cree que el cross-selling es inviable, con algunas excepciones,

¥1G 4.5 - Distribucion de los clientes por beneficio
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- menos del 30% de los clientes son lucrativos

- la contribucion para el beneficio bancario se concentra en un pequerio numero de

clientes

. 40 000 clientes dan una contribucion positiva superior a 200 MF

. 100 000 clientes cuentan para una pérdida anual superior a 160 MF

Fuente: estudio realizada por Braxton casework




¢ Qué significa esto para las sucursales / agencias?

El papel futuro de las sucursales serd principalmente el de consejero y centro de
ventas para los afluentes. Las agencias de la banca seran simplemente uno de los muchos
puntos de distribucién de productos que se desarrollaran tanto en divisiones del banco como
recorriendo las fuentes externas. Las futuras agencias, que continuasen existiendo seran
admimstradas de forma similar a cualquier otra organizacidn comercial, con la productividad a
ser constatada en términos de ventas por elemento, calidad de servicio, tiempo de contacto con

el cliente, entre otros.

«La multiplicidad de agencias aun es un factor de éxito, tendera a existir un exceso de
sucursales v solo las mas eficientes podran sobrevivir, transformandose en nuevas agencias
virtuales. Bancos como el BCP preveen hacer un analisis futuro de las sucursales, en funcion

de rentabilidad y substituir algunas agencias por centros autométicos» > .
4.2.3. Relacion de los Nuevos Canales de Distribucion y los Costes.

Es particularmente interesante como la mayoria de los nuevos canales tecnologicos
ofrecen la posibilidad de costes menores, relativamente a la tradicional red de agencias de los

bancos, ofreciendo cualquier servicio.

Un reciente estudio, sobre la industria de la banca de los Estados Unidos, demuestra
que el servicio bancario telefonico puede ser aproximadamente 40% del coste de un cliente
semejante que opera con la tradicional agencia bancaria del banco. El provecho de usar
telebanking se deriva de la eliminacion del personal de las agencias asi como de menores costes

con las agencias y con la administracion de la red de estas.

% Correia, Geraldine - Ef Banco del Futuro p, 48



¥ig 4.6 - Los Nuevos canales de Distribucion soportan costes menores que las
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Es raro en la historia de cualquier indusiria que los costes de distribucion puedan
reducirse a la mitad. Esto crearia una poderosa fuerza para los bancos, asi que posibiemente,

migrasen para canales con costes mas reducidos.

De hecho, esta tendencia parece ya estar en curso. En casi todos los casos, los nuevos
canales alternativos a la agencia bancaria - el corredor independiente, e teiéfono, ef marketing

directo entre otros, estan ganando terreno. Un estudio, elaborado en ia mayoria de los paises

de la Union Europea, fig. 4.7, demuestra que los nuevos canales tienen potencia para ofrecer

servicios similares y costes mas reducidos.




¥ig 4.7 - Los canales no tradicionales estan conquistando el mercado
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4.2.4 Cambio de cultura

A la par de las transformaciones operadas en el sector bancario, provenientes del
desarrollo de los mercados, competencia v recesién econdmica que han caracterizado la
década, también los consumidores fueron cambiando progresivamente sus habitos financieros.
El banco no es solo una instituciéon donde (apenas) se depdsita el dinero, donde se reunen los
ahorros. Por el contrario, el banco pasé a ser, para la mayoria de los portugueses, una
institucion que resuelve problemas financieros: la compra de casa, coche, electrodomésticos,
busqueda de soluciones que les ahorren impuestos, las mejores aplicaciones para situaciones
financieras especificas, etc. Es actualmente, un verdadero “supermercado” financiero, donde el
consumidor busca satisfacer sus necesidades de rentabilizar su dinero o de obtener crédito,

todo lo cual refleja por tanto, que las familias hayan alterado sus habitos.

Una transaccion de dinero entre dos individuos o empresas es tipicamente originada en
una agencia (ue soporta costes con personal y con el propio local donde se encuentra
mstalada. Esta transaccion encierra una larga lista de eventos: primero los datos son
transmitidos para un centro de procesamiento regional o central después pasan por la Camara
de Compensacion, para, finalmente, volver al punto de partida debidamente procesados. Esto
nos lleva a pensar si no serfa mejor tener un banco que viviese en un PC que podria accederse

por un individuo interactuando con su banco, a través de otro PC.

Pensamos que tan vasto, econdémico y mejor servicio crearia una ola gigantesca de
cambios en la industria bancaria, sin embargo el comportamiento de los consumidores es,
actualmente, una de las razones por la cual ese cambio ha sido tan lento. En cuestiones
financieras, los consumidores son tipicamente conservadores, volviéndose  ain mas
conservadores con la edad. En cuanto los jovenes estan dispuestos a cambiar de banco y
experimentar nuevos productos bancarios como telebanking y las tarjetas de crédito, los mas

viejos tienden a resistir al cambio.
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Fig. 4.8 - Poscedores de tarjetas de
crédito e débito
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¥ig. 4.9 - Usuarios del Banco Telefonico
en el Reino Unide
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Siguiendo el ejemplo de otras industrias, como «Fast Food» la banca minorista, usando
canales de distribucion y tecnologias innovadoras, dominaran convirtiendo los jovenes y

esperando pacientemente que €stos substituyan la actual poblacion.
Seccién 4.2.5 - Analisis de Datos / Metodologia

Para el ejemplo de lo que pasa con la Seccion 4.3. Banca a Distancia/Banca Telefonica,

fueron efectuados encuestas a los principales bancos portugueses.

Entre 12 Instituciones (BBI, Banco 7, CGD, BBV, BES, BFB, BNU, Banco Mello,
Barclays Bank y BANIF) contactadas, apenas se obtuvieron 4 respuestas, justificados por
motivos de disponibilidad y principalmente de confidencialidad. Por otro lado, fue solicitado

que no fuese divulgado, en ninguna circunstancia, el nombre de la institucion de crédito en

causd.



Para la estructura del cuestionario, preguntas de opcién multiple, se ha tomado en -

cuenta el tratamiento posterior. Por ese motivo, el cuestionario que, sigue en el Anexo 1, sobre
“Evolucion de las Tecnologias de Informacion y su aplicacidon en el Sector Bancario”, fue

dividido en cinco grupos principales:
A) caracterizacion de la Institucion

Con este grupo se pretende posicionar al Banco, en términos de rentabilidad, dimension

y estatuto
B) las Tendencias Estratégicas

En este grupo se pretende conocer la sensibilidad del banco a los cambios estructurales

y cual ha sido la estrategia seguida.
C) el impacto de la Tecnologia de Informacion en la Institucion
Aqui se pretende conocer cudl es la importancia consagrada a la tecnologia.
D) distribucion de Productos Financieros

Conocer qué canales de distribucion estan siendo utilizados vy cudles son las
perspectivas futuras de desarrollo. Este grupo sera desarrollado cuando la encuesta de la
banca telefonica (seccidn 4.3).

E) la Innovacion Tecnologica / Red de Distribucion.

Este grupo es un complemento al anterior, especificando las tendencias de distribucion.

Seccion 4.2.6 - Analisis de Datos /Casos
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El tratamiento estadistico de los cuestionarios (ver Anexo 2) logré el anonimato de las
Instituciones Financieras envueltas, por lo que se enumeraron los bancos, conforme los

cuestionarios obtenidos.

Se realizaron cuadros por grupos excluyéndose el primero (Caracterizacion de la
Institucion) por no ser relevante para el tratamiento estadistico pero si para posicionar el

Banco en cuanto entidad individual.

Se efectuaron calculos a la mayor ocurréncia, o sea, total de respuestas afirmativas por
cada item, grado de importancia, para las respuestas indicadas por orden decreciente de
importancia, media y desviacion tipica para complemento de los cuadros y posibles

explicaciones, aunque la fiabilidad de esta Gltima informacion no sea significativa.

Después de la lectura de los cuadros que se siguen, se hace un tratamiento individual
por Institucion, seguido del tratamiento general de los cuestionarios donde eventualmente se
haran comparaciones entre la primera parte de este trabajo y el caso practico que constituye

esta segunda parte.

Para una mejor venficaciéon de las respuestas obtenidas y consecuentemente de las
tendencias en términos practicos, se han transformado en graficos algunos de los items mas
relevantes para el efecto, seguido de los respectivos comentarios.

Anilisis Individual

¢ BANCO 1.

- estatuto: Privado

- posicionamiento en el mercado. Banco Universal

El primer banco sobre el cual se efectuara un estudio individual, presenta un margen
financiero de, aproximadamente, 50 mil millones de escudos (datos de 1995), un elevado

numero de agencias asi como de empleados.




En términos de tendéncias creen que la globalizacion, la corapetencia de empresas no
financieras, la innovacion tecnologica v la innovacion/sofisticacion financiera, pueden afectar la
evolucién de la banca en los proximos tiempos: Por esta razon han apostado en las alianzas
estratégicas, liderazgo tecnologico, especializacion por regiones, productos y clientes, en la

integracion de las dreas deportivas y calidad de servicio.

Consideran que “la mision de la Tecnologia de Informacion es soportar los procesos
prioritarios del negocio, siendo cualquiera el area identificada”, para tal tiene como prioridad
desarrollar  y/o implementar nuevas aplicaciones. En esta ribrica soportan costes en un
montante de 7 mil millones de escudos, el cual ha aumentado relativamente a los afios
anteriores, aunque con tendencia a disminuir. Este valor representa 11% de los gastos
administrativos, venficindose el gasto mayor a nivel del hardware v personal; 65% y 23%

respectivamente.

FIG 4.10 - Cantidad Gastada en T - Banco 1
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Las tecnologias de informacidn representan, para esta Institucion una fuente
significativa de ventaja competitiva, por eso la estrategia a seguir es la transferencia de
aplicaciones distribuidas para plataformas mas robustas, consolidando la capacidad de

procesamiento en sistemas centrales.

En lo que se refiere a distribucion de productos financieros, la Institucidon en causa

considera que frente a la competencia dispone de una mayor oferta, previiendo en términos de
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evolucion de Jos canales actualmente disponibles, crecimiento para el teléfono, ATM's, tarjetas

y PC y estancamiento tanto para el correo como para las agencias.

En la seleccion de canales de distribucién tiene como principales critérios de
segmentacion: la edad, patrimonio financiero y educacion, lo que explica el papel futuro de
las agencias a los ojos de esta Institucion - Canal de Distribucion direccionado para un

determinado segmento de clientes y Consejero.

Frente a la innovacion tecnologica, y aun referente a red de distribucién, se pretende
invertir en nuevos canales, mejorando simultaneamente el servicio y acceso a canales ya
existentes como el teléfono y el PC, recurriendo para ello a alianzas con empresas no
bancarias. En esta inversion, a efectuar, se refiere a Internet que es vista por el Banco como el
medio mas utilizado, en el futuro, para acceder a informaciones y realizar operaciones

captando'la poblacion joven.

Por todo lo expuesto, la Institucion se considera como un banco que se identifica con

los diferentes segmentos de clientes.

e BANCO2

- estatuto: POblico

- posicionamiento en el mercado: Banco de menudeo.

Este Banco presenta un margen financiero que ronda los 32 mil millones de escudos

(datos de 95), casi doscientas agencias y {-+/-) 20 empleados por cada una.

En su opinion, las alteraciones estructurales que pueden afectar la evolucion de la
actividad bancaria son, por orden de importancia: desintermediacién, competencia de

Instituciones financieras y, por ultimo, la competencia de otras empresas no financieras.

Han apostado en el crecimiento interno, en la especializacion por productos, en la

consolidacion de imagen de la Institucidn y en la calidad de servicio.




Considera, por orden decreciente de importancia, la gestion controlada de los riesgos,
la gestion de informacién y la motivacion de los recursos humanos, los principales factores

criticos de éxito.

En lo que respecta al impacto de la tecnologia de Informacion en la Institucion declard
que “ ha sido un importante contribuyente en el mantemiento de la capacidad operacional” y la

prioridad seré el desarrollo y/o implementacion de nuevas aplicaciones.

La cantidad gastada en Tecnologias de Informacion 1.6 mil millones de escudos, valor,
ese que representa 8% de los gastos administrativos, distribuidos de la siguiente forma: 7% en
gastos centralizados y el restante en gastos distribuidos. Esta cantidad ha permanecido

inalterable, pero se prevee un aumento en los afios futuros.

FiF 4.11 - Cantidad Gastada en Tl - Banco 2
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La inversion se ha hecho a nivel de el hardware y del personal, como se verifica en la

fig. 10. Sin embargo firturamente el crecimiento serd méas acentuado en el hardware y software.

Relativamente al desarrollo de la TI, se seguira la siguiente estratégia: “transferir las
aplicaciones distribuidas para plataformas mas robustas, consolidando la capacidad de

procesamiento en sistemas centrales”.

No hay intencion de crear un sistema abierto, pero la tecnologia cliente/servidor ya se

encuentra adoptada.



Relativamente a la distribucion de productos financieros, considera que dispone de
igual oferta en relacion a la competencia y que sigue la siguiente jerarquia: Agencia, ATM,

Tarjetas, Teléfono, Correo y PC.

A pesar de la agencia ser el canal, actualmente, mas utilizado, la Institucion prevee su
estancamiento para los proximos afios, asumiendo el papel de “canal de distribucion orientado
para un determinado segmento de clientes”, al contrario de los demas canales de distribucion

para los cuales prevee crecimiento.

Frente a la proliferacién de nuevos canales de distribucion, la Institucion orienta los
diferentes tipos de clientes, tomando en cuenta, principalmente, el patrimonio financiero, el

rendimiento y la profesion.

Por tanto, ante innovacion tecnologica, la estratégia a adoptar pasa por la inversion en
nuevos canales de distribuciéon como Internet, que representa, para la Institucion, una forma
de captar los grupos jovenes de la poblacion. Ademas de esto, pretende invertir en el

homebanking, mejorando el servicio y el acceso al teléfono y al PC.

e BANCO3

- Estatuto: Puablico

- Posicionamiento en el mercado: Banco Umversal

Esta Institucion, designada por Banco 3, presenta un elevado margen financiero, en
relacion al resto de Instituciones, siendo el nimero de funcionaros por agencia bancaria de

19.5.

La Institucidn atribuye el mismo grado de importancia a las alteractones estructurales
que pueden afectar a la evolucion de la actividad bancaria en los proximos tiempos, ellas son:
la desintermediacion, la desregulacion, la globalizacion, la competencia de otras instituciones
financieras o no financieras, la reglamentacion prudencial, la innovacién tecnologica y la

innovacion/sofisticacion financiera: Ante esto, la estrategia que ha seguido incluye el refuerzo
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de los capitales propios, la consolidacion de la imagen de Ia Tnstitucion, la calidad de servicio,

la internacionalizacioén vy la modernizacion.

La Tecnologia de Informacion es una fuente significativa de ventajas competitivas para
la Institucién por lo que su prioridad es integrar los recursos centrales y del usuario final en un

Ginico sistema de informacién de la empresa y desarrollar y/o implementar nuevas aplicaciones.

La estrategia a seguir, para el desarrollo de TI, no prevee alteraciones en el estado
actual de los recursos centrales y distribuidos. Sin embargo, ante la evolucién de la actividad
desempefiada por el Departamento de Informatica, las necesidades estan creciendo, lo que
lievarA a una inversion esencialmente en hardware, software y servicios para sistemas

centralizados.

La Institucion ya adoptd la tecnologia Cliente/Servidor y tiene intencidn de crear un

sistema abierto.

En términos de distribuciéon de productos financieros, dispone de igual oferta, en
relacién a la competencia, siendo los canales més buscados: la agencia, el teléfono, las ATM's,

las tarjetas y el PC (al nivel de homebanking).

Relativamente a la agencia, como canal de distribucion, su prevision, es igual a las
anteriores Instituciones - estancamiento - afrontando su papel, en el futuro, como consejero,
centro de ventas y uno entre muchos canales de distribucion. Para los restantes canales, se

prevee crecimiento.

La edad, los ingressos vy la profesion constituyen los principales criterios de

segmentacion.

La estrategia de distribucién que la Institucion pretende adoptar implica la inversion en
nuevos canales como Internet, que aunque encierra algunos riesgos, permite captar los
grupos jovenes de la poblacion, asi como los kioskos interactivos. Simultaneamente, pretende
mejorar el servicio y el acceso a los canales de distribucion ya existentes: teléfono y PC. Para

seguir su estrategia, optd como compafiero por empresas no financieras.
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s BANCO 4

- Estatuto: Privado

- Posicionamiento en el mercado: Banco comercial minorista.

El dltimo banco sobre el cual se efectuard un estudio individual, presenta un margen
financiero de aproximadamente 56 mil millones de escudos (datos de 1995) y 14.9 empleados

por agencia.

En terminos de tendencias cree que la globalizacion, seguida por la competencia de
empresas no financieras y, por Ultimo, la innovacion tecnolégica son las principales
alteraciones estructurales que pueden afectar el desarroflo de la banca en los proximos
tiempos. En relacion a lo dicho, se ha apostado por las alianzas estratégicas, por la calidad de

servicio y el bajo coste operacional,

Selecciond como factores criticos de éxito, por orden decreciente de importancia;

gestion de la informacion, motivacion de los recursos humanos y costes operacionales bajos.

Considera que la T1 ha sido un importante contribuyente en el mantenimiento de la
capacidad operacional, por lo que la prioridad sera integrar los recursos centrales y del usuario

final en un Unico sisterna de informacion de la empresa.

En esta riibrica soporta costes en un montante de 5.8 mil millones de escudos, valor
¢éste que ha aumentado relativamente a afios anteriores, pero que tiende a disminuir en el
futuro. Este valor representa 15% de los gastos admiinistrativos, habiéndose verificado, el
mayor gasto al nivel de hardware y del software, 44% y 33%, respectivamente, como se puede

verificar en la figura siguiente:




FIG 4.12 - Cantidad Gastada en Tl - Banco 4
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El segmento en que el crecimiento sera mas acentuado sers el software.

La estrategia de la Institucion, para los proximos tiempos, relativamente al desarrollo
de la T, es la de mantener el estado actual de los recursos centrales y distribuidos. No tiene

intencion de crear un sistema abierto, pero ya adopté la tecnologia de computacion distribuida.

En lo que se refiere a la distribucion de productos financieros, Ia Tnstitucién en causa,
considera que frente a la competencia dispone de una mayor oferta de canales de distribucion,
siendo la oferta méas acentuada al nivel de la agencia, de las ATM s y de las tarjetas, previendo
en términos de evolucion de los canales actualmente disponibles, crecimiento para el teléfono,
ATM's, tarjetas y PC, asi como un estancamiento para las agencias y una disminucion para el

COTTe0.

En la seleccion de los canales de distribucion tiene como principales criterios de

segmentacion: el patrimonio financiero, los ingresos v el nivel cultural,

En el futuro, la agencia serd una, entre muchos canales de distribucion, adoptando una

actitud de consejero y centro de ventas para un determinado segmento de clientes.

Frente a la innovacion tecnologica, y todavia referente a la red de distribucion,
pretende invertir en nuevos canales, mejorando simultaneamente el servicio y acceso a canales

ya existentes como el teléfono v el PC. Entre estas inversiones, aunque todavia por hacerse, se




FIG 4.13 - Alteraciones Estructurales
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Esta entrada es posible tanto por la globalizacion de  mercados, empresas no
financieras provenientes de otros paises, como por la Innovacién Tecnoldgica, que provocando
una caida en los costes estimulard Ia entrada, en el negocio bancario, de nuevos

competidores, venidos de otras areas.

No es dada gran importancia, por parte de los bancos consultados, la desregulacion,
que a la luz de la primera parte constituye una de las principales causas de la evolucion que se
ha verificado en Ia banca y que influencia los desarrolios futuros, revelando que los bancos

asumen esta tendencia como natural v que ya la interiorizaron.

Para eofrentar a la competencia, interna y externa al sector, los bancos necesitan
encontrar un medio de diferenciacién que les dé un valor afadido frente a los otros. Por el
estudio efectuado a este nivel ( la linea B2), se verifica que los bancos han apostado

fuertemente en la calidad de servicio, factor de importancia creciente en la captacion y

fidelizacion de los clientes.
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Existe, por parte de los bancos, una gran preocupacion a nivel de  costes

operacionales, motivacion de  recursos humanos, gestion de informacion y gestidn
controlada de los riesgos, conforme se verifica en el grafico siguiente.

FIG 4.14 - Factores criticos de éxito
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En este grafico podemos observar que aunque los cuatro items anteriormente referidos
ocurran mas y en la misma proporcion se da méas importancia a la Gestion de la Informacion y
Gestién controlada de los riesgos. Es facil explicar la primera dada la creciente dependencia, de
la economia moderna, por la informacién. Ta evolucién tecnoldgica y la internacionalizacion de
los mercados exigen por parte de las empresas un permanente conocimiento de las ideas,

tendencias y hechos que pueden influenciar su posicionamiento en el mercado, de ahi que la
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gestion de informacion pueda ser un factor critico de éxito °. Relativamente a la Gestion
‘controlada de riesgos se comprende que sea una de las preocupaciones fundamentales, dado
que con la caida del margen financiero, jos bancos tendencialmente se concentran en la gestion
de los Activos/Pasivos, administrando los diversos riesgos (tasa de interés, cambial,
contigencial, etc...), obteniendo de esta forma resultados extraordinarios, con origen en el
“mismatching” de los plazos, asumiendo posiciones cambiales, actividades de inversiones y

actividades de trading,

4272 E Impacto de la Tecnologia de Informacién en la Institucioén

Para 75% de las Instituciones que respondieron al cuestionario, la prioridad de la TI
sera desarrollar y/o implementar nuevas aplicaciones. Sin embargo, 50% considera, también,
prioritaria la integracion de los recursos centrales y del usuario final como timico sistema de

informacion de la empresa.

Refiérase que los montantes gastados en TI no son significativos en términos de
porcentaje de Gastos Administrativos, lo que tevela que aunque la alta administracion

considere importante los gastos en TI su implementacion aun siente alguna resisténcia.

Relativamente a la distribucion del montante por tipo se constata que el énfasis se
coloca en la adquisicion del hardware y no Personal, dando poca relevancia a las
comunicaciones, lo que revela igualmente que la Banca, en Portugal, todavia se encuentra en
una fase introductoria del lanzamiento de red de computadores integrados con el medio

3 : + .y .
envolvente . Refiérase que hay una dispersion relativamente al aumento de los montantes
dispendidos en TI, siendo con todo mas significativo el nimero de bancos que apuestan en el
aumento (2 contra 1). Por dltimo, la ribrica en que los bancos indican con el crecimiento mas

acentuado en los proximos sera el software.

2 Rockard (197Y) define Factores Criticos de fixito como: “niimero limitado de variables, para un determinado negocio y
organizacién que, siendo administradas de manera satisfatoria, son condicién necesaria y suficiente para un performance
competitivo de esa organizacion. '

3 de acuerdo com Barata (95), p. 436, los elementos que som considerados importantes, en general, en el proceso de
innovacion y desarrolio tecnologico consisten: en la cooperacion tecnolégica, contactos con et exterior (universidades,
centros de formacion, etc..) y relaciones con los proveedores de equipamiento (“learning by interacting”). In los casos en
estudio, la importancia dada a estos elementos no es prioritaria (fundamentalmente a nivel de las comunicaciones), €n
contrapartida, se da importancia al hardware y al personal. Cuanto a las relaciones con terceras entidades, aunque
considerada itil, po se encuentra implementada o su impiementacién es muy limitada (ver E3).




Cuando preguntamos sobre el impacto general de Ia TI, las Instituciones dividieron las

opiniones por las siguientes afirmaciones:

- la T1 es una fuente significativa de ventaja competitiva para la Institucion;
- la TI ha sido un importante contribuyente en el mantenimiento de la capacidad

operacional.

Lo que viene revelando que la TI todavia se considera por algunos bancos més a nivel
operacional y unida a los TPS (sistemas de tratamiento de transacciones), que a sistemas

desarrollados unidos a los DSS y Sistemas Periciales.

Por esto no debemos extrafiar, la dispersion de opiniones relativamente a la estrategia a
seguir en ¢l desarrollo de la TI en que unas Instituciones continuaran manteniendo el estado
actual de los recursos centrales y distribuidos (sin la definicion exacta de lo que s una base de
datos), en cuanto que otras van transfiriendo las aplicaciones distribuidas para plataformas

mds robustas, consolidando la capacidad de procesamiento en sistemas centrales,

Por otro lado, es igualmente interesante notar que apenas dos Instituciones tienen
intenciones de crear un sistema abierto; encontrandose ya adoptada, por todas la tecnologia

Cliente/Servidor.

Finalmente, se constata que la actividad desempefiada por el Departamento de
Informatica se concentra en la gestion de las necesidades de hardware, sofiware y servicios

para sistemas centralizados.
4.2.7.3 La distribucién de Productos Financieros

En términos de canales de distribucion, disponibles a los clientes para acceder a los
servicios de estas Instituciones, la gama es amplia: agencia, teléfono, ATM's, tarjetas, correo y
PC. La agencia tradicional, a pesar de implicar dislocaciones morosas y horarios poco flexibles,
continua siendo uno de los canales mas buscados asi como los ATM's y las tarjetas, en

detrimiento de los canales de la banca a domicilio: teléfono, correo, PC. *

* Ver seccion 4.3. Yy 4.4, nombradamente sobre el sentir de los utilizadores



Frente a la competencia, en la linea D2, las Instituciones privadas consideran que
disponen de mayor oferta de canales de distribucién relacionadas con las del sector ptblico que
disponen de una oferta de produtos idéntica. Podemos explicar este hecho por la prioridad
dada por el sector privado a la innovacion y el seguimiento de las tendéncias de los paises mas

desarroliados.

Sin embargo a pesar de este escenario, la tendencia de estos canales con menos
busqueda es para el crecimiento, habiendo unanimidad en relacién al teléfono y al PC y

opiniones diversas cuanto al correo.

Los ATM’s asi como las tarjetas (smart cards) continuaran creciendo y la tradicional
red minorista de los bancos, la agencia, después del acentuado crecimiento verificado en los
ultimos afios, en términos de cantidad, tenderan a estancarse. Este fenomeno file ya explorado-

en la primera parte y se comprueba en la practica.

Como seria de esperar en cuanto a la segmentacion de la base de clientes, esta es
importante y en la opinién de todos los bancos consultados es necesario encaminar los clientes
para los canales de distribucién mas adecuados, teniendo en cuenta que no todos los clientes

pueden ser rentablemente servidos por las redes de agencias.

Desde esta Optica, el conjunto de bancos considera como principales criterios de

segmentacion, por su base de clientes, el patrimonio financiero y los ingressos.
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FiG 4.15 - Principales Criterios de Segmentacién
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Por el andlisis de este grafico se verifica que la edad, la educacién y la profesion de la
base de clientes, tienen también algun peso en la segmentacion de la misma. Se puede
arbitrariamente deducir que las primeras - patrimonio financiero y nivel de ingressos son, de

una forma general, consecuéncias de las segundas.

La edad es probablemente un factor al cual se dard una mayor relevancia, en el ambito
de este trabajo’, en vista de la influencia que esta tiene en la seleccion de los canales de
distribucion, dada la mayor receptividad que la poblacién més joven tiene a la utilizacion de

los medios en que la tecnologia es preponderante.

Con la proliferacion de los canales de distribucion, que permiten un mayor y mejor
acceso a los servicios financieros, se pone en cuestidn el futuro de las agencias. Las opiniones,

de los autores estudiados, convergen hacia una misma afirmacion, que las agencias seran cada

* ver seccién 4.4
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vez mas centros de asesoramiento y puntos de venta para los afluentes. En este sentido es

necesario que apuesten por el conocimiento como factor de diferenciacién,

La opinién de las Instituciones, relacionadas a este punto revela que la idea subyacente
es que las agencias seran un canal de distribucion dirigido hacia un determinado segmento de
clientes (clientes éstos, rentables para el banco), a los cuales prestara servicios de consultoria.
A pesar de que esta prevision tiene cada vez mas seguidores, 50% de los Bancos afirman
también que siendo uno, entre muchos canales de distribucion, es encarada como un centro de

venta.
4.2.7.4 La Innovacion Tecnologica/Red de Distribucion

La innovacion tecnologica permite el desarrolio de nuevos canales de distribucién,
‘tales como Internet y los canales Interactivos. Ante esto, se quiso sondear como es vista por

las Instituciones la adhesion a estos nuevos canales tecnologicos.

Por el analisis, se concluy6 que la estrategia a adoptar pasa por la inversién en nuevos
canales de distribucion y simulténeamente por la mejora de los ya existentes, insistiendo sobre

la banca a domicilio.

En cuanto a los nuevos canales de distribucion, Internet es el electo, siendo opinién
generalizada que ésta constituye una “forma de captar los grupos jovenes de la poblacién que
en el futuro representaran el nucleo de clientes rentables al banco”. Alglin interés ha sido
todavia demostrado porr los kioskos interactivos, que es un punto importante en la

automatizacion de las agencias.

La estrategia de distribucion aun considera mejorar el servicio y el acceso del teléfono
y del PC en cuanto canales de distribucion. No ha sido demostrado cualquier interés por la

television.

Apostar en el crecimiento del nimero de agencias no estd en los planes de los Bancos
lo que se comprende, dado el anilisis ya efectuado a nivel de evolucion de canales de

distribucion (punto D, linea D3), donde se verifica unanimidad cuanto a su estancamiento.



Las alianzas y acuerdos con empresas de software, hardware o telecomunicaciones

constituyen una ventaja significativa, pues proporcionan un medio viable a las organizaciones
de servicios financieros aprovechando la tendencia para la convergencia de transacciones,
informacion y comuntcaciones. Sin embargo, cuando se ha consuitado la cuestidon a los bancos
sobre la existencia de alguna alianza, sociedad o acuerdo con una de estas empresas, apenas

la mitad respondio positivamente.

Para finalizar la encuesta, se pretendia saber como se identificaran las Instituciones en

el proximo siglo. La respuesta que se esperaba y que se obtuvo a 100%, es la de “Banco que se

identifica con los diferentes segmentos de clientes”.




ANEXO 1-42

EVOLUCION DE LAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y SU APLICACION
EN EL SECTOR BANCARIO

Este cuestionario se destina al responsable por la direccion/Departamento de Sistemas de

Informacion (o estructura simmlar)
Todas las informaciones dadas estan sujetas a un riguroso sigilo. Se garantiza total

confidencialidad a las respuestas de los encuestados, asi como, un tratamiento estadistico que

observe el anonimato de las Instituciones envuelias,

ELEMENTOS DE IDENTIFICACION.

BANCO

Designacion del
Departamento
Nombre del

Encuestado

A - Caracterizacion de la Institucién
Indicadores Economicos/Financieros (Ultimo afio disponible y en miles de escudos)

Afio disponible

1. Activo {montante: cuota ' )

2. Crédito (montante ' cuota )
3. Depositos (montante: cuota )
4. Fondos Propios  (montante: cuota )
5. Resultados Liquidos después del impuesto:

6. Margen Financiero: |

7. Costes Administrativos:

8. Numero de Funcionarios:




9. Costes de Persenal

10. Namero de Agencias:
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Datos de origen y Posicionamiento en el mercado:

1. Afio de Fundacion:

2. Estatuto (privado, publico, otro a especificar):

3. Grupo a que pertenece:

4. Posicionamiento en el mercado (indicar dentro de las hipotesis presentadas a que mas se

adecua la Institucion):

a) minorista;

b) inversion;

¢) crédito mobiliario;
d) crédito agricola;

e) otra {especificar):

B - Las Tendencias estratégicas

B1 - Alteraciones estructurales que pueden afectar el desarrollo de la actividad bancaria en los

proximos tiempos (indique los tres mas importantes por orden decreciente de importancia).

Desintermediacion:

Desregulacion

Globalizacidn

Competencia (de otras instituciones): -
Competencia (de otras empresas no financieras)
Reglamentacion Prudencial:

Innovacion Tecnologica
Innovacién/Sofisticacion Financiera:

Otras (s) a especificar;
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Otras (especificar):

B2 £Cual ha sido la estrategia que su Institucion ha seguido en los dltimos tiempos? (indique

con una “X” la que mas se adecua)

Crecimiento Interno

Alianzas estratégicas
Especializacion (regiones)
Especializacion (productos)
Especializacion (clientes)
Refuerzos de los Capitales Propios
Integracion de las areas operativas
Liderazgo tecnoldgico
Consolidacion de imagen de la Institucion
Calidad de servicio

Bajo coste operacional

Otras a especificar:

B3 - De los siguientes factores llave de éxito, seleccione los tres que considere como criticos

(grado de importancia). (Indique: 1 - mas importante, 2 - importante y 3 - menos importante)

Innovacion y sofisticacion de los productos
Marketing

Costes operacionales bajos

Tasas de interés atractivas

Enfasis en la planificacion

Motivacién de los recursos humanos
Gestion de la Informacion

Gestidn controlada de los riesgos

Estructura adecuada de los capitales propios

Tecnologia sofisticada




C - El Impacte de la Tecnologia de Informacion en la Institucion
C1 - De las actividades abajo mencionadastcual considera que sera la prioridad del TI?

U Integrar los recursos centrales y del usuario final en un tnico sistema de
informacion de la empresa.

[} Desarrollar y/o implementar nuevas aplicaciones
(aprovechando algunas y eventualmente substituyendo otras).

[ Controlar costes y justificar convenientemente los gastos.

(] Migrar y substituir Ja anterior TI plataformas mas actuales de hardware y software:

[] Otra (especificar):

C2 ¢ Cual ha sido el montante gastado en TI (hardware, software, servicios, comunicacion de
datos, personal y otros gastos relevantes)?

Montante;

Porcentaje de los gastos administrativos

Distribucion por area (valores aproximados, en porcentaje):
Gastos centralizados (Sistema Central):

Gastos distribuidos (LAN managers v utilizadores:

Distribucion del montante por tipo (valores aproximados, en porcentaje):

Hardware

Software
Comunicacion de datos
Personal

Otros Servicios

Relativamente a afios anteriores el montante:

U Aumento U Disminuyd L] Permanecid inalterado
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Y relativamente a afios futuros el montante:

0 Aumentara O Disminuira [J Permanecera inalterado

Y en qué ribrica el crecimiento sera mas acentuado:

(0 Hardware

00 Software
{3 Comunicaciones
(] Personal

1] Otras (especificar):

C3 ¢ Cusl de las siguientes declaraciones describe mejor el impacto general del TT en su

Institucion?

[ La TI es una fuente significativa de ventajas competitivas para la Institucidn.

1 La TI ha sido un importante contribuyente en el mantenimiento de la capacidad

operacional.

[1 Ha habido buenas experiencias en la implementacion de la TL

{1 En general ha habido decepcionamiento con la implementacion de la TT

C4 - Indique cuél de las siguientes opciones describe la estrategia de la empresa para los

proximos tiempos respecto al desarrollo de la TI:

[ Mantener el estado actual de recursos centrales y distribuidos.

(0 Transferir las aplicaciones principales de nuestro sistema central para sistemas
distribuidos menores.

{} Dar prioridad al desarrollo de aplicaciones en sisternas menores.

{] Transferir las aplicaciones distribuidas para plataformas mas robustas, consolidando

la capacidad de procesamiento en sistemas centraies.

C5 ¢ La Institucion tiene intencion de crear un sistema abierto?

0 Si [INo
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C6 - Cual de las siguientes afirmaciones caracteriza mejor la evolucion de la actividad

desempefiada por el Departamento de Informatica en el desarrollo de la TL

0] Las necesidades estan en crecimiento, la inversion serd efectuada esencialmente en
hardware, software y servicios para sistemas centralizados.

[J El hardware ya es suficiente, ahora lo que interesa es invertir en software y servicios
para sistemas distribuidos.

[ La inversion pasada fue realizada esencialmente en productos “stand-alone”, ahora
lo que interesa es invertir en la capacidad de red.

" La situacién de la TI se encuentra estable, por lo que no estan previstas nuevas

inversiones.

[

La situacién de la TI esta disminuyendo, por lo que los gastos igualmente se

reduciran.

7 ¢ Cudl es la actitud de la Institucion ante la Tecunologia Client/Server {computacion
distribuida)?.

[0 Ya se encuentra adaptada.

[ Se planea su implementacién a corto plazo

(] Habra interés en implementarla, pero no se tiene la seguridad de los beneficios.

] No hay planes para la adopcion

I Se trata de una cuestion de moda, atin no hay una correcta definicion sobre su

alcance,
D - La Distribucién de Productos Financieros

D1 - Seleccione (colocando una “X”) cuél de los signientes canales de distribucion estan

disponibles 2 los clientes para acceder a los servicios de su Institucion y cuales son los mas

utilizados.
Oferta Demanda
0 - Agencia 0
(1 - Teléfono O

0 - ATM's [
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O - Tarjetas (srhart card) []
] - Correo L]
g -PC i
{1 - Otros (especificar): =

D2 - Considera que, dada la concurrencia, su Institucidn disponde de:
I Mayor oferta [ Tdentica Oferta [1 Menor Oferta

D3 ¢ Cual esla prevision de evolucion de estos canales de distribucion, para los proximos

afios, teniendo en cuenta las tendencias de la banca?

(indique: C - Crecer, M - Mantener o D - Decrecer),

Agéncia
Teléfono
ATM's
Tarjetas (smart card)
Correo

PC

Otros (especificar):

D4 < Son necesarios diferentes canales de distribucién para diferentes tipos de clientes?

0 Si LiNo

D5 - Si respondié afirmativamente la cuestion anterior{ cuales son los principales criterios de
segmentacion de la base de clientes, dada la proliferacion de nuevos canales de

distribucion?

(sefiale los 3 mas importantes)

[J Sexo
O Edad
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0 Patrimonio financiero

[l Ingresos

{1 Educacion

{1 Profesion

.l Localidad de residencia o trabajo
0 nivel de fidelizacion |

[ Otros (especificar).

D6 - La red minorista de los bancos era, en el pasado, el Gnico canal de distribucion de muchos
productos y servicios financieros, sin embargo esta funcion exclusiva de las agencias esta
desapareciendo con la evolucion de nuevos canales de distribucion de mas facil acceso. Ante
esto,gcémo se plantea el papel de las agencias, en el futuro, por su Institucion?.
(sefiale la (s) respuesta (s) mas apropiada (s)

03 Principal canal de distribucion.

[ Uno, entre muchos canales de distribucion

O Local mas utilizado para efectuar depositos

[ Local mas utilizado para efectuar retiradas

[] Local mas utilizado para efectuar transacciones financieras

{1 Canal de distribucion orientado para un determinado segmento de clientes

"1 Consejero

O Centro de ventas

[ Otros (especificar):

E - La Innovacion Tecnologica/Red de Pistribucién

El1- El Estilo de vida de los consumidores se alterd, pocos son los que tienen tiempo para
perder en filas interminables o en viajes constantes a las agencias. La innovacion tecnologica, a
nivel de las telecomunicaciones, provoco el crecimiento del nimero de canales de distribucion
de productos financieros que permiten al cliente acceder a informaciones y realizar operaciones

sin salir del sofa.



En esta perspectivatcudl es la estrategia de distribucion que su Institucion pretende

5
%
|
é

adoptar?
(sefiale la (s) respuesta (s) que mejor define (n) la estrategia de su Institucion)
[1 Invertir en nuevos canales de distribucion
(selecciones las posibilidades)

Ui Internet
[ Television interactiva
O Video teléfono
[1 Correo electronico
[} Kioskos interactivos

(1 Otros (especificar)

1] Mejorar el servicio y el acceso a los canales de distribucion ya existentes, incidiendo
sobre la banca a domicilio.
(Seleccione las posibilidades)

i1 Teléfono

OpPC

O Television

0 Otros (especificar)

T Apostar en el crecimiento del numero de agencias tomando en cuenta aspectos
geograficos.

1 Mantener la estrategia actual que consiste en

F2 Internet es un instrumento que puede representar una ventaja competitiva en una
economia donde la informacion es el activo mas importante
{ De qué forma es vista por su Institucion la conexion a Internet?

(sefiale la (s) respuesta (s) més apropiada (s)

[ Sera en el futuro el medio més utilizado para acceder a informaciones y realizar
operaciones, luego es algo que el banco no puede ignorar.

[] Es un instrumento imprescindible para que nos podamos posicionar Como un banco
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con multiples posibilidades de acceso.

[1 Es un instrumento que encierra algunos riesgos, como el acceso de terceros a datos
confidenciales, por lo que, en corto plazo, sera impensable

[l Dado que su divulgacion (utilizacion) en el mercado portugués aun es pequefia, se
volveria una inversion inttil.

U Es una forma de captar los grupos jovenes que en el futuro representaran el niicleo

de clientes rentables del Banco.

[ Otras (especificar)

Dada la proliferacion de los canales de distribucion y a la entrada de nuevos
competidores “No bancarios” en el mercado, muchos son los bancos que buscan
aliarse a Compafias de tecnologia de punta.

i Existe por parte de su Institucion alguna alianza, sociedad o acuerdo con empresas no

bancarias a nivel de software, hardware, comunicaciones, etc..?
0 8i No

En caso afirmativo, y si es posible, enumere esa (s) empresa (s)

Con cual de las afirmaciones abajo mencionadas se identificara su Institucion, en el siglo

XX1?

[1Banco virtual
[0 Banco tradicional
{J Banco que se identifica con los diferentes segmentos de clientes

[1 Otras (especificar):
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El cuestionario termind, solo nos queda expresarle el mayor agradecimiento por su
amabilidad.

Con el mayor placer les informaremos sobre los resultados obtenidos.

La confidencialidad de las respuestas sera celosamente mantenida

Gracias por su colaboracion




Anexo 2-42
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0 - LA DISTRIBUCION DE PRODUCTOS FINANCIERGS

D1.

Canajes de distribucion disponibles

Cferta: Agencia X X X X 4 1 0
Teléfono X X X X 4 1 0
ATM X X A X 4 1 0
Tarjetas {Smart Card) X X X X 4 1 0
Correo X X X X 4 1 0
PC X X X X 4 1 0
Demanda; jAgencia - X X X 3 1 0
Teléfono - X 1 0,33333] 0,44444
ATM - X X X 3 1 0
Tarietas (Smari Card) - X A X 3 1 4]
Cofreo - G 0 0
PC - X 1 0,33333 0,44444
B2 Frente ala competencia
Mayor Oferta LS A 2 0,5 0.5
Identica Qferta X X 2 0,5 0,5
Menor Oferta G 0 0
D3. Evelucién delos canales de distribucién *
Agencia 2 2 2 2 M - -
Teléfono 1 1 1 1 C - -
ATNM 1 1 4 1 C - -
Tarjetas (Smart Card) 1 1 1 1 C - -
Correo 2 1 1 3 C - -
PC 1 3 1 1 C - -
D4, Diferentes canales de disiribucion
para diferentes tipos de clientes?
Sl X X X X 4 1 0
No 0 0 0
D&. Cuiles son los principales criterics
de segmentacidén ?
Sexo 0 a 0
Edad X X 2 0,5 0,5
Patrimonio Financiero X X X 3 0,75 0,375
Ingresos | X X X 3 0,75 | 0375
Educacion X X 2 0,5 0,5
Profesion X X 2 0,5 0,5
Localidad de residencia o trabajo 0 0 0
Nivel de Fidelizacién 0 0 0
D6. E! papel de las agencias, en el futuro
Principal canal de distribucion 0 g 0
Uno, enire muchos canales de distribucion X X 2 0.5 0,5
Local mas utilizado para efectuar:
. Depdsitos 0 0 0
. Retiradas 0 0 0
. Transacciones financieras 0 0 0
Canal de distribucion orientado para
un determinado segmento de clientes X X X 3 0,75 0,375
Consejero | X X X 3 0,75 0,375
Ceniro de vendas X X 2 0,5 0.5

* 1=Creciendo; 2=Estabie; 3=Bajando
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Seccion 4.3

Lgn Banca a Distancia / Banca Telefonica

(El Lado de la Oferia)
43 1. Introduccion

La Banca a distancia constituye una de las apuestas informaticas para los proximos
afios. Tradicionalmente, el contacto con el cliente se hacia a iravés de cheque, y mas
recientemente a través de tarjetas. Para el cliente, el banco a distancia permite un mejor

aprovechamiento de su tiempo, liberandolo de las incomodidades de los horarios y distancias.

Una de las modalidades que asume el banco a distancia es la llamada banca telefonica.
En este sentido, los dispositivos de atencion telefonica son la expresion del desarrolio de
nuevos canales de distribucion de servicios, apoyados en la utilizacion de nuevas tecnologias.
Este fue el estimulo para el desarrollo de maquinas de atencion automatica “Multibanco”. Por
esto, aun algunos bancos portugueses de forma embrionaria, la generalidad de los bancos
operando en Portugal dispone de esquemas de prestacion de servicios con recurso a las
tecnologias de la comunicacion. Esencialmente, a través del teléfono y de la conexion
informatica procesada via computador. Sin embargo, en la actual etapa de desarroilo, los
servicios telefonicos todavia desempefian una funcién complementaria a las redes de agencias
convencionales. La lista de operaciones susceptibles del procesamiento via teléfono ain esta
lejos de ser exhaustiva. Sin embargo hasta finales del siglo, la banca telefonica constituira

seguramente una revoluciéon comparable con el éxito del sistema “Multibanco”.

La gama de operaciones financieras ejecutables a través de Jos sistemas telefonicos es

constantemente ampliada.

- En primer lugar, operaciones sobre cuentas bancarias convencionales, a la vista o
plazo, fundamentalmente consultas de saldos y movimientos, ejecuciéon de ordenes de

transferencia dentro del propio banco o entre bancos, refuerzo e inmovilizacion de
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depositos a plazo o a la vista, pagos de gastos de casa como: agua, luz, teléfono, etc..,

solicitud de cheques, tarjetas, extractos de cuentas, comprobantes de débito y crédito.

- En segundo lugar, operaciones de crédito, tales como solicitud de crédito personal,
informaciones sobre financiamiento de crédito hipotecario, simulacion del valor de
mensualidades en operaciones de crédito, contratos de arrendamiento financiera o

alquiler de larga duracion.

- En tercer lugar, operaciones sobre divisas, como: consulta de cotizaciones, emision de
cheques en moneda extranjera, reserva de adquisicion de divisas, adquisicion y venta de

traveller cheques, etc..

- En cuarto lugar, seguros y operaciones sobre valores mobiliarios que consiste
basicamente en subscripcion y rescate de seguros, informacion sobre cotizacién de
fondos de inversiones, adquisicién y reembolso de participaciones, emision de érdenes

de bolsa para compra o venta de acciones u obligaciones.

- En quinto lugar, informaciones de caracter general, tales como tasas de interés
practicada en operaciones activas y pasivas, solicitud de impresos para suscripcién de

productos financieros, etc...

Sin embargo el recelo hacia estas nuevas tecnologias de informacion, provoca que
muchos clientes mantengan una cierta_ reserva mental a la utilizacion desinhibida de las
potencialidades de tales servicios. Esto no constituye novedad: por ejemplo a nivel de
Multibanco, se constata como un hecho la utilizacion de maquinas para sacar dinero efectivo,
aunque lo mismo no sucede con la aceptacion de las maquinas autométicas para recepcién de
depositos, en billetes o cheques. La confianza en la seguridad y fiabilidad constituye condicion
“sine qua non” para consolidar la posicion cliente-banco. El cambio de actitud, por parte de

los usuarios, viene después del proceso tecnologico estar suficiente consolidado.

La confianza se adquiere a medida que los clientes consideren que el sistema no es
susceptible de fallos o de fraudes. Firmas presenciales y exibicion de la cédula de identidad no

son posibles al teléfono. La imagen del codigo secreto afecto a cualquier tarjeta magnética, el
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acceso al servicio de atencidn telefonica exige también la memorizacién de informaciones
individualizadas para cada cliente, concretamente, cédigos de accesos numéricos ©
alfanuméricos, nimero de identificacién bancaria (NIB), o nimeros de contratos de créditos.
Adicionalmente se puede solicitar al cliente la confirmacion de datos personales. Por otro lado,
el acceso a servicios que exijan mayor grado de seguridad para solicitar la memorizacion y
utilizacién simultanea de codigos de dobie o triple control. Algunas instituciones habilitan los
utilizadores del servicio con llaves codificadas que exigen la indicacion de codigos diferentes
en cada llamada o consulta. De modo general, la seguridad del sistema sdlo permite la
alteracion de codigos de acceso o de informaciones constantes del catastro de la cuenta del
cliente mediante el desplazamiento a una agencia. Y, todavia que se permita una renovaci(’)ﬂ
del codigo mediante llamada telefonica, la atribucién del nuevo codigo solo se procesa

despues de confirmacion de los codigos anteriormente vigentes.

Una de las ventajas mas evidentes de los servicios de atencion telefonica consiste en
alargar los horarios de atencion, comparativamente con las redes de agencias. Algunos
servicios aseguran disponibilidad integral de atencion - 24 horas por dia, todos los dias del afio,

incluyendo fines de semana y fiestas. Pero no e¢s asi en todos los casos.

Existen dos tipos de atencion, segln el interlocutor del cliente. La atencion puede ser
humana o electronica. En los periodos en que la atencion humana se encuentre disponible, la
gama de operaciones suceptibles de realizarse es substancialmente amplia. Todavia, la mayoria
de los bancos apenas dispomnibiliza servicios de atencién humana en horarios mas limitados. Por
otro lado, la atencion electrdnica permite operabilidad permanente, asi con la reduccién de

costes de funcionamiento del sistema. Todavia, enfrenta un poderoso dilema. Al exigir la
introduccién de datos a través del teclado del propio teléfono, o la utilizacién del
equipamiento digital, todavia no disponible, puede provocar problemas de comunicacion con el
sistema. Aunque algunos bancos proveen equipamientos que permitan solucionar la eventual
indisponibilidad de equipamiento digital, su utilizacion es poco comoda. El uso de dispositivos
de atencion electronica debe, reservarse a operaciones que visiblemente no exijan de cuidados
especiales de seguridad como: consultas, informaciones, etc... y evitarse en operaciones que

supongan, por ejemplo, transferencia de fondos.
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Es evidente que existen riesgos en la utilizacién de los servicios bancarios procesados

_por atencion telefonico. Uno de los primeros riesgos consiste en la utilizacion imprudente. La
necesidad de tener varios codigos hace que se produzcan notas que acompafian a la persona,
con las inevitables consecuencias nefastas en caso de extravio o de robo. Otro riesgo se
relaciona con las lineas cruzadas, cortes de llamadas, etc.. que constituyen situaciones
corrientes en Portugal. Los costes de las llamadas telefonicas constituye otra traba,
exceptuando las lineas “verdes” o gratis, costeadas por los bancos. Los costes pueden
agravarse si las llamadas no fuesen locales. Sin embargo aunque la ley en vigor contempla la
obligatoriedad de divulgacion por el banco de condiciones generales, tasas de interes,
comisiones y encargos, incidentes sobre los productos bancarios, la intransparencia, ya por si
elevada en las agencias, aumenta en el caso del servicio telefonico. Actualmente se asiste a una
fase de lanzamiento del servicio telefonico en condiciones atractivas para los clientes, pero una
vez alcanzada la madurez, probablemente, los costes a soportar por la clientela seran
inflacionados. Para agravar, los contratos de adhesion son realizados con clausulas abusivas, de
dificil interpretacién para los clientes, siendole imputable la resposabilidad total por errores
de interpretacion o de transmision de las instrucciones o por fuerza de utilizacién abusiva por

terceros de los codigos de acceso.
4.3.72. Andlisis de Datos / Metodologia

En términos de analisis de datos, se efectuaron encuestas a los principales bancos

portugueses.

En una primera fase, se sondearon por teléfono doce instituciones bancariés: BBI,
Banco 7, BTA, CGD, BBV, BES, BFB, BCI, BNU, Banco Mello, Barclays Bank y BANIF,
siguiéndose el envio de la Entrevista/Encuesta, que sigue en anexo 1. Estas doce instituciones
son representativas del espectro bancario portugués. En ellas se incluyen tanto instituciones de
dimension significativa, caso de la CGD, instituciones de menor dimensién, caso de BANIF.

En su conjunto, representan cerca del 70% del mercado bancario portugues.

Ia Entrevista/Encuesta consta de 13 cuestiones, siendo la mayoria de multiple opcion

(seleccion hecha con “X”, o en jerarquia de niveles de importancia), y 4 cuestiones de

desarrollo.
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Las tres primeras cuestiones consultadas a las instituciones bancarias se relacionan con: -
la idea del surgimiento del “Banco a Domicilio”, localizacién temporal, motivos de
surgimiento, los clientes tipo/mercado objectivo a que se dirigen y por fin la receptividad del

mercado.

Pasamos la descripcién por la gama de operaciones financieras y no financieras
ejecutables a través de los sistemas de atencién telefonica. Por orden: operaciones sobre
cuentas bancarias, operaciones de crédito, sobre divisas, seguros e informaciones de caracter

general.

La siguiente cuestion consultada a los bancos fue sobre los servicios que mas se
destacan; desde la domiciliacion de vencimientos, suscripcion de fondos de inversiones,
operaciones en bolsa ¢ informaciones sobre cotizaciones,contratacién de seguroé, compra,
venta y reserva de moneda extranjera, constitucion de depositos de ahorros, concesion de
crédito personal/hipotecario, pagos con la tarjeta de crédito y por ultimo alteraciones de

codigos de acceso.

Relativamente al funcionamiento interno de las instituciones algunas cuestiones se han
colocado: transferencias entre bancos - cuantos dias demora la transferencia del dinero cuenta

origen/destino, su horario de atencion y atn la duracién de las llamadas realizadas.

La atencién al cliente puede hacerse de varias formas; concepto «add-om» -
considerado como un suplemento de apoyo a sus sucursales, el concepto «stand alone» -
servicio global auténomo, no dependiendo de sucursales en la prestacién de este servicio
telefonico, «persona a persona» o a través de «automatic voice responde system» (AVRS),

maquina de atencion automatica.

La seguridad del cliente es una de las cuestiones mas importantes de los servcios
telefonicos. Cuando el cliente se dirige a una agencia convencional, en caso de necesidad,
puede probar su identidad a través de la firma y del Documento Nacional de Identidad. Como

es obvio estos procedimientos no son posibles en un banco telefonico. Asi se han tenido que




crear otros mecanismos de seguridad tales como: cddigo personal de acceso, datos personales,

lineas alfanuméricas, nimero de adhesion y alteracion de codigos de acceso o de direccion.

Estos procedimientos de seguridad varian de acuerdo con el tipo de operacion

pretendida, pues un gran nimero de servicios presenta diferentes niveles de acceso.

El desplazamiento a una sucursal, por mas rapida y eficiente que sea el servicio
prestado, se presenta como un tiempo robado al trabajo, al estudic o diversion.
Simultaneamente, €l ritmo de vida moderno no se compadece con horarios limitados por los
bancos tradicionales. Surgiendo asi, la urgencia de adaptar nuestras necesidades a los fnedios
disponibles , hoy, el terminal interactivo multimedia, el servidor vocal interactivo, el minitel, el
micro-ordenador, el marketing directo (estrategia giobal v coherente de comunicacidn con el
mercado, que incluye el recurso a la prensa y a la TV como medios de divulgacion y contacto

con el mercado potencial), hasta las centrales de llamadas (call-centers).

En un entorno fuertemente competitivo los bancos proponen desarrollar estrategias de
crecimiento consolidado, centrando su actividad en la captacién de nuevos clientes, a través de
divulgacion y promocion sistematica de su concepto innovador del Banco Directo o Banco

¢

Telefonico. De aqui la pregunta de*codmo éstos se diferencian de la competencia?

Las nuevas tecnologias han contribuido significativamente para el desarrollo de
prestacion de servicios. Con su ayuda, el sector bancario dejo de ser meramente una caja

fuerte, pasando a satisfacer con mas eficacia las necesidades financieras de los clientes.

En Portugal, por ejemplo, las tarjetas de débito y crédito tuvieron una fuerte
aceptacion, formando parte hoy del dia-a-dia de la mayoria de las personas. Los servicios
telefonicos vienen siguiendo el mismo camino, sin embargo, la relacion Cliente/Banco se
vuelve cada vez mas distante en términos fisicos, ya que las personas valoran cada vez mas su
tiempo, prefiriendo por esto, los servicios mas cémodos y eficientes, que les permitan resolver

sus problemas con mayor rapidez.
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El Banco Directo es el nuevo concepto de banco que estd actualmente emirgiendo en
los mercados financieros mas desarroffados. La banca directa transformara el nivel de

servicios bancarios antes de final de siglo.

Un Banco Telefonico no necesita las tradicionales sucursales, lo que le permite ofrecer
a sus chientes beneficios significativos, en términos de calidad de servicios, de remuneracién de

productos financieros.

Actualmente, con la introduccién de nuevas tecnologfas, centrales digitales con
funcionalidades incrementadas y flexibles, lineas de alto débito, integracion de voz v datos, red
de fax, reduccion real de costes de comunicacion, permitiran un desarrollo del servicio a largo

plazo.
433 - Analisis de Datos / Casos.

Del estudio realizado a las doce instituciones financieras ya referidas, solo respondieron
cinco: BBI, Banco 7, BTA, CGD y BBV. Sin embargo a través del contacto telefénico, se
tuvo la oportunidad de saber que el BNU ain no posee este servicio y el BES lo considera ain

en el comienzo.

La Entrevista/Encuesta que  describimos tuvo como tratamiento estadistico lo

siguiente: (Ver anexo 2):

e en una primera fase, se efectud un andlisis individual por banco;

e enseguida se efectud un analisis comparativo de los 5 bancos;

o finalmente, se calcularon segun la moda, seguido del grado de importancia. El grado
de importancia resulta del mejoramiento de las ocurréncias. Asi, si una cuestion
obtuvo la importancia 1, implica que equivale a 3 puntos, la importancia de 2 a 2

puntos y la importancia de 3 a 1 punto.

Cuanto a la primera cuestion «Cuando y cémo surgi6 la idea de crear un banco a

Distancia». La CGD nos dice que a finales de los afios 80 surgio el servicio Home Banking, sin




embargo, el banco ielefonico surgid solamente entre los afios 93-96, igual respuesta dada por

los restantes bancos.

Cuanto al motivo o motivos que llevaron a los bancos a crear un Banco a Distancia,
fueron varios. La mayor ocurréncia (5) tiene que ver con el «cambio de estilo de vida y de
cultura de los clientes», siendo esta cuestion puntuada con un grado de importancia (12), lo
que nos lleva a concluir que: fos bancos que tienen mayor tecnologia obviamente son mas
buscados. En segundo lugar, fue escogido el «Relacionamiento directo, facil, rapido y siempre
accesible», respuesta dada por cuatro bancos, grado de importancia igual a (8). Tres bancos
consideran que el banco a distancia reduce los costes fijos para las agencias, opinion del BBI,
CGD y BBV, grado de importancia (5). Para el BTA vy BBV la «educcion de
papeles/chequesy tienen algun significado, grado de importancia {2) y por ultimo, pero no
menos importante en nuestra opinion, existe solamente un banco, el Banco 7 que considera los

«clientes insatisfechos con la oferta bancaria».

Para el BBI, tanto las empresas como los particulares son clientes del Banco telefonico.
Nuestro estudio esté orientado hacia la segmentacidn del mercado de los particulares, como un

reflejo del modo de enfrentarse al mercado por parte de la banca.

Todos los bancos consideran sus clientes como «individuos con perfil moderno y
dindmico, que valoran su tiempo», grado de importancia (11), siguiéndose el nivel académico,
considerado por cuatro bancos; «Nivel de formacion medio y superior», en tercer lugar, con la
misma ocurrencia (2) consideran los «Habitantes de zonas urbanasy, con edades comprendidas
entre « 30-40 afios». Solamente, el banco 7 considera, los individuos con edades comprendidas
entre los «20 - 30 afios» vy el BBI opta por individuos «de ambos sexos usuarios de nuevas

tecnologias».

La receptividad del mercado al Banco Telefonico, es considerada positiva en la opinion
de los bancos entrevistados. A pesar, de que los encuestados consideran todavia un servicio en

fase de expansion, revela desde ya, un relevante interés por parte del mercado objetivo a que se

dirigen, Aseguran ain que el Banco telefonico promete ser el servicio del futuro.
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En la cuarta cuestion sobre «qué tipo de operaciones bancarias ofrecen los servicios
telefonicos» se quiso analizar la mayor. ocurrencia ante una gama de servicios de atencion
telefonica al nivel de «Cuentas bancarias y tarjetasy «Moneda extranjera», «Segurosy,

«Valores mobiliarios y fondos» y por ultimo, los «Servicios de caracter generaly.

En relacion a las Cuentas Bancarias y Tarjetas, se puede constatar que la mayor
ocurrencia, 0 sea los cinco bancos consideran «Consulta de saldos y movimientos en cuentasy,
en igualdad con la «Ejecucion de ordenes de transferencia para cuentas en el mismo bancoy,
«Solicitud - cheques con entrega en sucursal del banco», «Simulacién del valor de prestaciones
en operaciones de crediton y aun «Pagos de cuentas de gastos de casa (agua, luz gas,
teléfono)», siguiéndose «ejecucion de ordenes de transferencia para cuentas en otros bancosy,
en simultineo con el «Refuerzo de imposiciones a plazo», «Solicitud de envio de cheques a
domicilio», «Solicitud envio de extracto de cuentay y por Gltimo «Domiciliacidén de gastos

Domésticos (agua, luz, teléfono) ».
Hubo solamente un banco a considerar «Solicitud de crédito personal» - BBV,

En las operaciones con moneda extranjera, todos los bancos son solicitados para
«Consulta de cotizaciones de divisas para cheques y oOrdenes de pagos», siguiéndose la
«Consulta de cotizaciones de divisas para billetes y moneda metalica», en igualdad con la
«Reserva de adquisicion de moneda extranjera en efectivow, considerado por cuatro bancos y
finalmente solo el Banco 7 se destaca por poseer un servicio especial de entrega, ya que el
mismo posibilita la entrega y retirada de valores y documentos en el propio dia, en el domicilio
del cliente o en cualquier lugar indicado. Ofrece comodidad y facilidad y evita desplazamientos
innecesarios a los bancos tradicionales «Solicitud de servicio expreso de entrega de moneda

extranjeray.
BBV y Banco 7 son los Unicos que representan servicios en materia de seguros; tanto
a nivel de «suscripcidn y rescate de seguros» como también en la «Participacion de siniestros

cubiertos de seguros subscritos en el bancoy.

En relacion a los Valores mobiliarios y fondos, la mayor ocurrencia es en «Informacion

valor de UP de fondos de inversiones», pues los cinco bancos respondieron afirmativamente,
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siguiéndose la «Adquisicion de UP en fondos de inversionesy y por fin la «Emision de drdenes

de bolsa sobre valores depositados en el bancoy.

Cuatro de los bancos encuestados respodieron que los servicios de caricter general

utilizados son: «Informacién - comisiones  practicadas en operaciones financierasy,

«Informacion - tasas de interés practicadas en operaciones financieras» v «Solicitud de -

impresos para suscripcién de productos financierosy.

En relacion a los «Servicios que m4s se destacan en los bancos» podemos constatar los
siguientes: frente a la gama. de servicios desde la «Domiciliacién de vencimientosy,
«Operaciones en la bolsa», «Concesion de crédito personal/hipotecario, «Informaciones sobre
cotizaciones en la bolsa», «Pagos con tarjeta de créditon, «Consulta de saldos y movimientosy,

«Transferencia cuenta a cuenta», «Pagos de servicios» y aun «Transferencia cuenta a cuenta

interbancarias», estos fueron escogidos individualmente por cada banco, a excepcion de la .

«Suscripcion de fondos de Inversiones», escogida por cuatro bancos, atribuyéndoles una

puntuacion (10),

La conclusién que sacamos relativamente al grado de importancia (3) es la siguiente:
para el Banco 7, el servicio que mas se destaca es la «Domicialiacién de vencimientosy, en la
opinion de la CGD es la «Consulta de saldos y movimientos», para el BBV, lo mas
importante es la «Transferencia cuenta a cuenta interbancariasy y contrariamente a estos 3
bancos, el BBI y BTA, uniendo sus puntuaciones, apuestan en la «Constitucion de depdsitos y

ahorrosy.

Relativamente a la «Duracién media de transferencias del dinero de cuenta origen para
cuenta desiino, tanto para el BBI como para el BBV, la transferencia demora entre «0/1 diay.
EI BBV acrecienta que el débito se efectua en el propio dia, en cuanto que el crédito se hace al

dia siguiente.

El Banco 7 demora «+ 2 dias» y la respuesta del BTA es de «2 diasy, pero justifica que
«por el hecho de las transferencias interbancarias ser una transacciém electronica, realizada en

el ambito de la red informética SIBS, por lo que la rapidez de su ejecucion no depende

directamente de la eficacia del BTA en la prestacion de este servicion.
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La CGD no hace transferencias interbancarias, pero dice que «las transferencias entre

cuentas en la CGD son inmediatasy.

Es cierto que el Banco Telefonico privilegia el contacto directo, simplie, facil y atin la
disponibilidad total - 24 horas por dia, 7 dias por semana, 365 dias por afio,como
caracteristicas principales, la cuestion que se consulté fue la de saber, «Cual es el horario de
funcionamiento». Tres de los bancos entrevistados utilizan [a atencidén electrénica: servicio
permanente. Este es sin duda el mas importante, siguiéndose la «Atencién humana: de lunes a
Sabado, de las 3:00 a.m. hasta las 24:00» con un grado de importancia de (6), sin embargo,
con igual nimero de ocurrencia, o sea dos bancos, a optar por el siguiente horario «24 horas

por dia, siete dias por semanay,

La duracion media de atencién en minutos por cada llamada telefonica varia de banco
para banco. Sin embargo, el BBI y BTA consideran el mismo tiempo, o sea 2:30. El BTA
acrecienta que esta duracion es variable, pues el «atendimiento automatico (o electrénico)

tienen un intervalo de duracion média entre 30 segundos y un minuto».

El método de contacto usado por los bancos puede hacerse de varias formas desde el
«Add-on», «Stand-alone», «Persona a Personan, «Atencidn electrénica», hasta la utilizacién en

simutaneo de algunos de estos métodos citados.

Al analizar la octava cuestion, concluimos que los bancos entrevistados privilegian el
contacto «Persona a persona». El segundo método utilizado es la «Atencién electronicay, tres
bancos, siguiéndose el método «Stand-alone», dos bancos y por fin solamente el utilizado por

un unico banco, el método «Add-on».

Sin embargo, nos encontramos con clientes que prefieren la atencion humana, por el
hecho de el contacto ser mas amable, mas personalizado. En nuestra opinion el contacto
humano versus maquina se complementan. De la misma opinion es el BBI , «de hecho, el
método mixto es el mas eficazy, la CGD, «en el servicio CAJA DIRECTA existe una total

complementariedad entre atencion automatica y humana». Sin embargo el cliente puede optar

por la atencion electronica o personalizada, con el apoyo de un operador, el BTA, nos dice que
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«determinados clientes prefieren el servicio automdtico, por ser mas seguro, reservado y
rapidow», en realidad, considera que «ambos tipos de contactos se complementan». Sin embargo
mas importeinte de que el duo humano versus maquina, es la eficacia y la calidad que es puesta
en la prestacion del servicio al cliente. No se debe olvidar que la “maquina” es puesta a

funcionar y es controlada por el “hombre” | y sélo existe exactamente para servirlo.

En cuanto al BBV «esta cuestion no se plantea, una vez, que apuesta directamente en la
atencion humana tratando de proporcionar a sus clientes un servicio personalizado y

confidenciai».

En relacion a los sistemas de seguridad, todos los servicios en analisis asientan en los
procedimientos usuales - codigo de acceso, codigos duples, confirmacion de datos personales,

etc..

Concluimos que el «Codigo personal de acceso» vy la «dntroduccion det N.° de adhesion
y del codigo personal de acceso (a través del teclado)», son los mas importantes, siguiéndose
las «Informaciones particulares y operaciones: cddigo personal de acceso y N.° de adhesiony».

Las «Informaciones generales: sin codigo» son las de menor importancia. |

De la gama de medios disponibles hoy tales como: «Servidor vocal interactivo», el
«Micro-ordenador», «Marketing directo» y las «Call-centers», centrales digitales, la opcion va
para las «Call centers» (central de llamadas), como el mayor nmimero de ocurrencia y de
importancia, siguiéndose el «Marketing directon, y el «Microordenador (PC on line)», ambos

con igual ocurrencia.
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F1G 4.16 - Medios Hoy Disponibles
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vocal ordenador directo center"
interactivo {pc-online) {correo,
telecopia)

Terminadas las cuestiones de opcidn multiple, nos resta analizar cuestiones de
desarrollo colocadas a las instituciones bancarias sobre; ocurrencia, relacion Cliente/banco y

por Gltimo, previsiones para el futuro.

En respuesta al desafio suscitado por las nuevas necesidades, varias instituciones

portuguesas lanzaron ya servicios de atencion telefonica.

Los primeros que surgieron fueron del tipo «Add-homey, esto es «Servicio telefonico»
de apoyo al cliente, funcionando con estrecha unidn con las sucursales. La linea directa de la
Nova Red, fue el primer servicio de este tipo que surgidé en Portugal. Funcionando como un

suplemento y apoyo a sus sucursales.

El Banco 7 lanzé un servicio global autonomo «Stand-alone» o «Banco directo», no

depende de sucursales en la prestacion de los mismos.

Diversos bancos se clasifican como «Bancos Directos», siendo hasta la fecha en
Portugal, apenas servicios telefonicos fincionando como complemento y apoyo a sus agencias.
Tienen horarios normalmente mas flexibles, sin embargo estos servicios permiten la realizacion

de una gama limitada de operaciones.
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Hay quien apuesta por el «Marketing Directo», pues este cubre un cierto numero de

técnicas de comunicacion y de venta que tiene algunas caracteristicas comunes.

Las principales técnicas del marketing directo son las siguientes:

correo directo («direct mail» o «mailing»);

o «Telemarketing»;

e venta «telematica» (ejemplo: videotexto);

e venta a través de la television («direct response»), que consiste en presentar
productos en una emision televisiva, dando a los espectadores la oportunidad de

encomendar por teléfono.

El «mailing» es el principal medio del marketing directo.

Son expedidas anualmente en Portugal varias decenas de millones de cartas de
marketing directo y existen sociedades especializadas en la redaccion y en la presentacion de
éstas.

El «Telemarketing» (marketing directo de teléfono) es un medio de comunicacién
interactivo. La Interactividad le permite obtener resultados més eficaces que los otros medios
de comunicacién que funcionan sblo en un sentido.

Para otros, el «Marketing sera cada vez mas un Marketing de innovacion».

Las razones que tlevan a la multiplicacion de lanzamientos de nuevos productos son

multiples:

e En los mercados saturados, la innovacion es el tnico medio eficaz para relanzar la

busqueda de modo significativo;

% Ver Lendrevi, Jacques v otros - Mercatar: Tearia ¥ Practica de Marketing. 4° ed., Publicagiones Don Quijote, 93, p, 196,
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e La innovacion permite recuperar los margenes. El lanzamiento de nuevos productos
_es muy costoso, pero las contribuciones iniciales son generalmente mucho mas
elevadas;

e Los distribuidores son siempre muy sensibles a los nuevos productos interesantes y
los términos de negociacion se vuelven normalmente mas favorables a los
productores.

A la cuestion «Cdémo se diferencian de la competenciaa» y ::'Qué es lo que distingue

vuestros servicios de aquellos que son ofrecidos a través de lineas directas de los otros

bancos?», nuestros encuestados argumentaron de la siguiente forma:

El BTA considera que «La gama de servicios posibles de prestar a clientes es limitada»,
sin embargo, cuanto «a la capacidad de innovar por la diferenciacion, puede darse al cliente,
siempre, la primacia de opcidn de la forma de contacto que pretende con el Banco, de acuerdo
con sus necesidades v estado de espiritu» y aun, «eficacia y calidad que se pone en la

prestacidn del servicio al cliente».

La CGD nos informa que «el cliente puede optar en todo momento por una atencion
rapida, en auto-servicio, y una atencién personalizada, con el apoyo de un operador»,
Acrecienta que, el procedimiento de seguridad utilizado es la «introduccidén del nimero de

adhesion y del codigo personal de acceso (a través del teclado del teléfono)».

El BBV se diferencia por poseer «servicio totalmente gratis, que se realiza a través de
una linea verde», «servicio personalizado que se basa en la atencién humana exclusivamente»,

y atin «decision y respuesta de crédito hipotecario y crédito personal».

En relacion al BBI, afirma que, «Nuestros servicios son rapidos, eficaces, seguros y

simples».

En cuanto a la penditima cuestién sobre la relacion Cliente/banco, o sea «Con las

¢

nuevas tecnologias que se presentan para el futuro-cree que el cliente tendra, cada vez mas,

una relacién inmediata, pero al mismo tiempo distante en términos fisicos, con su banco?».
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Los encuestados respondieron positivamente, a pesar de reservar determinadas
operaciones mas complejas, pues «FEl cliente optard por el tipo de atencién que desee, en
funcion de la complejidad de la operacidn en causa o por preferencia particular» - opinion de la
CGD:; «La afirmacion es correcta, caso de que se tenga en mente la satisfaccion de las
necesidades bancarias corrientes/triviales de los clientes» - opinion del BTA; entiende el BBV
que «Las nuevas tecnologias permiten cada vez mas que el cliente pueda hacer una gestion por
su cuenta a través del sistema Banca Telefonica, con mayor facilidad y rapidez. La distancia en
términos fisicos es ultrapasada, una vez, que este servicio permite toda la comodidad,
confidencialidad y seguridad que el cliente necesita, para ver solucionadas todas las
operaciones bancariasy. |

Finalmente quistmos saber, &Cuéﬁ s vuestro éxito y cuales son las previsiones para el

desarrollo del servicio a largo plazo?.

Relativamente a la primera parte de la cuestion el BBI afirma que, «El proyecto de
Banca telefénica como medio paré mejorar el nivel de calidad del servicio prestado a
determinada clientela urbana, dadas sus exigencias de contacto facil y rapido con el banco han
sido un éxiton, a su vez el BBV esta consciente que, «La banca telefonica es un servicio que de
momento se encuentra en pleno crecimiento. La adhesion de los clientes se realiza

progresivamente».

A pesar de algunas reservas por parte de los bancos encuestados, relacionadas con las

previsiones para el futuro, éstos creen en su crecimiento.

La CGD prevee que «El servicio CAJA DIRECTA serd ampliado a un conjunto mas
vasto de clientes y de servicios», para el BBI «Las previsiones son optimistas cuanto a futuro»
y por fin el BBV prevee que «cada vez mas la gestion de cuentas, a través de este sistemay.

43 4 - Analisis Global / Conclusiones

La utilizacién de terminales inteligentes, cuando es importada para la Banca minorista,

resultd en 1a introduccion del Home Banking (Banca a domicilio). El cliente de la institucion

financiera, directamente de su casa a través de un micro-computador o terminal video-texto
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unido por via telefonica, puede tener acceso remoto a una diversidad de productos y servicios

financieros.

A pesar del concepto ser fuertemente apelativo, y de preveerse en el futuro un
desarrollo y aceptacion crecientes por parte de los consumidores, lo es cierto es que por ahora
todavia no se ha expandido de forma significativa. También tiene que ver el hecho de que las
entidades financieras como los bancos tradicionales, todavia no han apostado seriamente por el

canal de distribucion de Banca Directa.

El servicio home-banking tendera, en el futuro, a ser uno de los servicios a domicilio

que las personas pueden utilizar directamente en su casa.

Desde el punto de vista del consumidor, el éxito del banco a domicilio reside en la
satisfaccion de una necesidad y en beneficios tangible 24 horas por dia, siete dias por semana.
El cliente administra su cuenta en casa, efectuando transferencias conforme los mejores
intereses. Incluye la posibilidad de realizar consultas a cuentas, transacciones, intercuentas,
pagos remotos, aperturas de crédito, suscripcion de nuevos productos financieros (Por

Ejemplo. Seguros) y utilizacion de las facilidades de correo electronico, entre otros.

En la perspectiva de los bancos, la red de agencias es aliviada de actividades que no

dan valor afiadido, como los peticiones de saldos.

En resumen, y de acuerdo con la obtencion sistematizada de los datos que sigue en el
Anexo 2, en Portugal, Ia utilizacion del teléfono como uno de los canales de distribucion tiende

a ser importante.

Del analisis efectuado podemos concluir que los clientes que se han unido al banco
telefonico tienen las siguientes caracteristicas: son individuos con perfil moderno y dinamico,
que valoran su tiempo, con un nivel de formacién medio y superior, habitantes de zonas
urbanas y con edades comprendidas entre los 30-40 afios. Resalta que los j6venes son mas

sensibles al cambio que los mayores .

7 Yer relatorio da Deloitte Touche Tohmatsu International - The Future of Retail Banking: EFMA Documentation,
n° 10698 que afinma “ en cuanto los jovenes estan dispuestos a cambiar de banco y experimentar quevos productos
bancarios comeo el teléfono bancario (...), los més viejos tienden a resistirse al mudanza™,
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Relativamente a las operaciones mas utilizadas observamos que se destacan mas la
gestion de cuenta corriente, o crédito al consumo y en las operaciones simples: transferencias y
pagos de facturas. En relacion a las operaciones de inversion y venta, de hecho por su
complejidad, estos servicios necesitan de asistenciay de consejo, por lo que los bancos, mismo

utilizando el servicio telefénico, estan interesados en mantener el contacto personal.

Asi, el tipo de operaciones ofrecidas ain no es total, centrandose més en la consulta o
simulacién. Las operaciones de indole mas complejas como el caso de los seguros y la

concesion de créditos, por ejemplo, todavia muestran resistencia en la utilizacion del teléfono.

Acentl{ése que en relacion a la cuestion «Con las nuevas tecnologias que se presentan
para el ﬁjturo,dcree que el cliente tendra, cada vez mas, una relacion inmediata, pero al mismo
tiempo distante en términos fisicos con su banco?”, los bancos consultados respondieron
afirmativamente. Sin embargo conviene referir que una presencia fisica no significa
necesariamente la proximidad con el cliente, debido a una posible atencion mediocre. Los
cajeros automaticos, los terminales interactivos, el banco a distancia, teléfono, pantalla, etc..,
permiten la reaproximacion del cliente al banco, a través de la utilizacion de estos canales,
pero simultaneamente, pueden también apartar los clientes por su caracter no personalizado
Lo ideal es conservar un contacto humano para las operaciones complejas con varias opciones,
encuentros cara a cara con el administrador del cliente, contacto a distancia por el teléfono

con el administrador, presencia humana sobre el terminal interactivo disponible de visiofone, o

ain por humanizacién del interfaz de usuario, gracias a la multimedia.

En cuestion de seguridad, los procedimientos més usados son: “codigo personal de

acceso” e “introduccion del n® de adhesion y del codigo personal de acceso™.

La conclusion final que se reitera es que la designada banca telefonica todavia funciona,
en parte, como complemento de la tradicional red de agencias. Constituye todavia un canal de
distribucion en desarrolio y, probablemente, no alcanzd la fase de madurez. Sin embargo, las

perspectivas de crecimiento son interesantes, siendo por ventura, uno de los canales que la

Banca priviligiara, en funcion de los intereses de los consumidores.




Anexo 1 - 43 Enirevisia / Encuesta

ENTREVISTA SOBRE «EL BANCO A DOMICILIO»

Nombre de la Institucion
Bancaria:

Direccibn:

Cddigo Postal;

Nomibre del Entrevistados:

Cargo/Departamento:

Todas las informaciones dadas estan sujetas a un riguroso sigilo. Se garantiza

totalmente la confidencialidad por las respuestas de los encuestados, asi como un

tratamiento estadistico que observe el anoenimato de las instituciones envueltas.

ATENCION: Lea, por favor todas las alternativas de respuestas sugeridas.

1 - El proceso de modernizacién e innovacion de las tecuologias de informacion y
comunicacion a escala mundial, en los Gltimos afios, expresado en la fuerte mmplantacion de los
medios informaticos y de sistemas de telecomunicaciones, han venido ultrapasando
progresivamente las fronteras del mundo empresarial, enraizandose en la actividad personal

cotidiana y creando nuevos hébitos, preferencias y expectativas individuales.

¢ Cuando y Cémo surgid la idea de crear un Banco a Distancia?.
(Indique, marcando una “X” la lista de motivos, seleccione y jerarquice los tres mas

importantes por orden decreciente: 1 = el mas importante, 3= menos importante).

Afios:
O Finales afios 70
[1 Finales afios 80

0 Entre los afios 90-93

|




Li Entre los afios 93-96

U Otros (especificar).

Motivo:

|

Estudios de mercado realizados, demostrando insatisfaccion de los clientes;

]

Clientes insatisfechos con la oferta bancaria;

]

Acompaiar la competencia;

Reacciones de los consumidores en todo el mundo;
Cambio de estilo de vida y de cultura de los clientes;
Relacionamiento directo, facil, rapido y siempre accesible,
Reduccion de costes fijos para las agencias:

Reduccion de papeles/cheques;

Reduccion de agencias bancarias;

I i e o R i I

Otros (especificar).

2t Quiénes son los clientes del Banco Telefonico?
Cliente tipo/mercado objectivo y a que se dirigen z
(indique, marcando con una “X” en relacion a la lista siguiente, seleccione ¥ jerarquice los tres mas

importantes por orden decreciente: 1= ¢l mas importante; 3= menos importante),

[ Empresas;

i Particulares;

[ 20 - 30 afios
[} 30 - 40 afios
[ 40 - 50 afios
[} 50 - 60 afios




[} Habitantes de zona urbanas

]

Individuos con perfil moderno v dinamico, que valoran su
tiempo;,

Ambos sexos, usuarios de nuevas tecnologias;

Nivel de formacion medio superior;

Matrimonios ~ bien equipados con aparatos modernos
electronicos y de telecomunicaciones;

 Otros especificar).

38 Cual es la receptividad del mercado al Banco Telefénico?

44 Qué tipo de operaciones bancarias ofrecen los servicios telefonicos?

(indique, marcando con una “X”, maximo 15 productos ¥ servicios).

1. CUENTAS BANCARIAS Y TARJETAS

Solicitud - tarjetas de crédito

Solicitud - tarjetas multibanco

Solicitud - Listas de movimientos efectuados con tarjeta de crédito
Consulta de saldos y movimientos en cuentas

Ejecucion de ordenes de transferencia para cuentas en el mismo banco
Ejecucion de ordenes de transferencia para cuentas en otros bancos

Refuerzo de imposiciones a plazo;

N TR s [ Y i s A o A

Solicitud - impresos para apertura de cuentas de depositos a la vista
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[ Participacion de siniestros cubiertos por seguros suscritos en el banco.

. MONEDA EXTRANJERA

. SEGUROS

. VALORES MOBILIARIOS Y FONDOS

Solicitud - impresos para apertura de cuentas de deposito a plazo
Recepcion por el banco, via postal, de efectivo u otros valores

Solicitud - servicio expreso de entrega de efectivo

Solicitud - servicio de recepcion, fitera de las agencias, de efectivo o valores
Solicitud - cheques con entrega en agencia del banco

Solicitud - envio de cheques a domicilio

Solicitud - envio de comprobante de constitucion/aporiacién a depdsito a plazo
Solicitud - envio de extracto de cuenta

Informaciones sobre operaciones de crédito en régimen de ALD o Leasing
Simulacion del valor de prestaciones en operaciones de crédito

Solicitud de crédito personal

Domicialiacion de vencimientos

Domicialiacion de gastos del hogar (agua, luz, gas, teléfono)

Pagos de cuentas gastos del hogar (agua, luz, gas, teléfono)

Consulta de cotizaciones de divisas para cheques y ordenes de pagos
Consulta de cotizaciones de divisas para billetes y moneda metalica
Adquisicion de moneda extranjera

Emision de cheques de viajes en moneda extranjera

Solicitud - entrega de moneda extranjera en sucural de red del banco
Reserva de adquisicion de moneda extranjera en efectivo

Venta de moneda extranjera |

Solicitud de servicio expreso de entrega de moneda extranjera.

Suscripcion y rescate de seguros
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. VALORES MOBILIARIOS Y FONDOS

Solicitud - impresos para apertura de cuentas de deposito a plazo
Recepcion por el banco, via postal, de efectivo u otros valores

Solicitud - servicio expreso de entrega de efectivo

Solicitud - servicio de recepcion, fuera de las agencias, de efectivo o valores
Solicitud - cheques con entrega en agencia del banco

Solicitud - envio de cheques a domicilio

Solicitud - envio de comprobante de constitucion/aportacion a depdsito a plazo
Solicitud - envio de extracto de cuenta

Informaciones sobre operaciones de crédito en régimen de ALD o Leasing
Simulacion del valor de prestaciones en operaciones de crédito

Solicitud de crédito personal

Domicialiacion de vencimientos

Domicialiacién de gastos del hogar (agua, luz, gas, teléfono)

Pagos de cuentas gastos del hogar (agua, luz, gas, teléfono)

MONEDA EXTRANJERA

Consulta de cotizaciones de divisas para cheques y ordenes de pagos
Consulta de cotizaciones de divisas para billetes y moneda metalica
Adquisicion de moneda extranjera

Emision de cheques de viajes en moneda extranjera

Solicitud - entrega de moneda extranjera en sucural de red del banco
Reserva de adquisicion de moneda extranjera en efectivo

Venta de moneda extranjera

Solicitud de servicio expreso de entrega de moneda extranjera,

Suscripcion y rescate de seguros

Participacion de siniestros cubiertos por seguros suscritos en el banco.




Informacion - cotizaciones recientes de valores negociables en bolsa

=

Informacion - valor de UP de fondos de inversiones

Adquisicion de UP en fondos de inversiones

Emisién de drdenes de bolsa de valores depositados en el banco

O 0O 0o O

Emision de Ordenes de bolsa de valores depositados en otro intermediario

5. SERVICIOS DE CARACTER GENERAL

[

Informacién - comisiones practicadas en operaciones financieras

Informacion - tasas de interés practicadas en operaciones financieras

O O

Solicitud de impresos para subscripcion de productos financieros

4. 1¢Cudles son los servicios que mas se destacan en esie banco?

{1 la lista siguiente, seleccione y jerarquice los tres més importante por orden decreciente :

1= el mas importante, 3= el tercero Importante).

Li Domicialiacion de vencimientos
Suscripecion de fondos de inversiones
Operaciones en bolsa

Contratacion de seguros

Compra y venta de moneda extranjera
Reserva de moneda extranjera
Constitucion de depositos de ahorros
Concesion de crédito personal/hipotecario

Informaciones sobre cotizaciones de 1a bolsa

N e Y O e Y e O s A s [ e S

Pagos con tarjeta de crédito

Alteraciones del limite de la tarjeta de crédito

O 03

Alteracion de los codigos de acceso

|

Otros especificar




5. En relacion a las transferencias bancarias{cual es la duracion media de transferencia del

dinero de la cuenta origen para la cuenta destino?

(indique, marcando con una “X”).

- Y2 dia
Y2 dia
0/1 dia
2 dias

+ 2 dias

I

O O m

(]

Otra (especificar)

6.éCué1 es el horario de funcionamiento?

(De Ia lista sigutente, seleccione y jerarquice los tres mas Iniportante por orden decrecienie

1= el mas importante; 3= el menos importante),

Dias habiles, desde las 8:00 hasta las 20 horas
Dias habiles, desde las 8:30 hasta las 20 horas
Dias habiles, desde las 8:00 hasta las 22 horas

DV I B S

De Lunes a Sabado, desde las 9:00 hasta las 24:00
Linea verde: dias habiles, desde las 8:30 hasta las 18:30

[ |

Atencién humana: de Lunes a Sabado, desde las 8:00 hasta las 24:00

|

Atencion humana: de Lunes a Sabado, desde fas 9:00 hasta 19:00

J

Atencion humana: dias habiles; desde las 9:00 hasta las 19:00 y Sébados desde las
10:00 hasta las 15:00 horas.

Sébados: desde las 9:00 hasta las 14:00

) 24 horas al dia, siete dias por semana




U Atencion electronico: servicio permarente

[ Atencion electronico: 24 horas al dia, siete dias por semana

1 Otro (especificar)

7.1 Cual es la duracion media de la atencion por cada llamada telefonica {(minutos)?
{(indique, marcando con una “X7). '
O 1:53
) 2:28
0 2:30
LI 2:33
2:46
2:55
3:40

L O

[

Otra (especificar)

8. Independientemente de los bancos prestar un servicio add-on o stand-alone, el contacto
telefonico podra hacerse «persona a personay a través de automatic voice response system,
maquina de atencion automatica obviamente mas limitada.

¢ Cudl es el método de contacto usado por su banco?

(indique, marcando con una X

0 Add-on

U Stand-alone

U Persona a persona

[} Atencion electrénico




273

Siendo cierfo que hay clientes que prefieren la atencidon humana, por el hecho de ser mas
afabled Hasta qué punio esios dos tipos de contactos, humano versus maquina se

complementan?

9.é Cuéles son los procedimientos de seguridad que utilizan?
(De a lista signiente, seleccione y jerarquice los tres mas importante por orden decrectente:

1= el mas importante; 3= el mas Lmportante).

]

Codigo persona de acceso
Informaciones generales: sin codigo
Informaciones particuiares: codigo de acceso

Informaciones particulares: codigo de acceso y datos personales

N N O S

Informaciones particulares y operaciones: codigo persona de acceso y nimero de

adhesion

)

Operaciones bancarias: codigo personal de acceso
Operaciones con cuentas; codigo personal de acceso y datos personaies

Lista alfanumérica

A T N

Introduccion del nimero de adhesion y del codigo personal de acceso (a través del
teclado del teléfono)

Alteracion de codigos de acceso al sistema

Alteracion de direccion u otros datos personales del o de los titulares de la cuenta

Comunicacion del robo o extravio de tarjetas o cheques

N 0 T Y B

Otros (especificar)
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16. Dentro de los principales medios disponibles hoy, citamos al lado de una red de agencias

los siguientes:

[ Terminal interactivo multimedia (imagen y voz)
[ Servidor vocal interactivo o videotexto

Mintiel

|

-

Micro-ordenador (PC on-line)
Marketing directo (correo, telecopia)

«Call-centersy

O 89 M

Otros {(especificar)

De entre éstosf cuales son los mas utilizados?
(De la lista ya mencionada, scleccione y jerarguice los tres mids importants por orden decreciente
1= el mds importante; 3= el menos importante).

.

¢ . . )
[17Como se diferencian de ia competencia?
En qué se distingue vuestros servicios de aquellos ofrecidos a través de lineas

directas por otros bancos?

12.Con las nuevas técnologias que se presentan para el futuro piensa que el cliente tendra,
cada vez mis, una relacion inmediata, pero al mismo tiempo distante en términos fisicos,

con su banco?.




*

13°Cuél es vuestro éxito y cudles son las previsiones para el desarroilo del servicio a largo

plazo?

La entrevista termind! La confidencialidad de las respuestas serd rigurosamente mantenida,

Agradezco la Colaboracién dada e informo que los resultados de esta encuesta se enviarén a

esta Institucion.
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Anexo 2 - 43
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Seceién 4.4
Aceptacion de la Tecnologia por parte del Usuario (al lado de la Denianda)
4.1.1 Introduccion

Cada vez mas los clientes son atendidos fuera de los bancos. El recurso a las
nuevas tecnologias, banco telefénico y terminales automaticos de pago, hacen que las.
personas se desplacen cada vez menos a las agencias. Lo que queda son las actividades
que forzosamente implican un contacto directo, como es ¢l caso de la venta de servicios.
También aqui existen nuevas exigencias. Los bancos tienen que ser capaces de vender
sus productos via nuevos canales de distribucion, tienen que saber aclarar las dudas de
sus clientes y tienen que acompaiiar sus habitos econdmicos. El secreto del éxito de un
banco estara, cada vez mas, asociado a su capacidad de definir en el tiempo mas corto

posible, el perfil de cada uno de sus clientes.
4.4.2 Analisis de Datos/Metodologia

La entrevista/encuesta (Anexo 1-44) tuvo por finalidad consuitar al consumidor
portugués sobre la receptividad hacia la tecnologia actual y la predisposicion para la

utilizacion de otra tecnologia, mas avanzada.

De este modo, se realizé un estudio en un grupo poblacional localizado
principialmente en Grande Porto y Viana do Castelo, durante los meses de Febrero y
Marzo de 1997. La muestra escogida fue constituida por 656 individuos siendo 317
del sexo masculino y 339 del sexo fememno ! Bl nivel de estudios mas frecuente de

la muestra  se situd en la Secundaria (46%) y Ensefianza Superfor (34.5%), situandose

' De acuerdo con un telatorio de la BASEF (Bardémetro de Servicios Financieros a Particulares), editada
por la Markest, referente al 1° semestre de 1994, que cita por su vez, al INE - Datos de Dic. 89, los
individuos con edad igual o superior a 13 afios, se distribuian de la siguiente forma (en miles): 3.654
individuos de sexo masculino v 4.039 del sexo femenino, por lo que la mucstra es proporcionada
relativamente a la distribucién por sexo, aunque concentrada en una regioén especifica de Portugal.
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la mayoria de tos encuestados en el grupo de los 25-34 afios de edad (56.3% - ver

.cuadro 1).

La Entrevista/Encuesta estructurada, constituida por cuestiones cerradas,

semiabierias y abiertas, estd formada por dos partes:

_definicidon del entrevistado

. cuestionario

Fn Ia definicion del encuestado, nos parecié importante considerar los siguientes

atributos y modalidades”

Atributo Modalidad
Pi - Sexo Hombre, Mujer
P2 - Ocupacion Principal Estudiante, trabajador por cuenta ajena,

prof. liberal, empresario, jubilado,
desempleado,

actividad del hogar, otras.

P3 - Grado Académico Basico, Secundario, Medio Superior

P4 - Rend. Mensual (miles) ~100, 100-200, 200-400, 400-600, + 600
P5 - Edad =25, 25-34, 35-44, 45-54, 55-64, +64
P6 - Estado Civil Soltero, casado, divorciado, viudo

P7 - NOimero de Personas a cargo Adultos: 0,1,2,3, +4 Nifios: 0,1,2,3 +4

Con el primer criterio de segmentacion se considerd la ocupacion principal ¥ (ver
cuadro 1) y como criterios secundarios el sexo, el grado académico, la edad y el estado

civil.

2 estos atributos v modalidades son las mas frecuentemente utilizados por la banca, aunque ligeramente
diferentes de los indicados en el cuadro 14-42

3 La ocupacién principal nos parecié que incorporaba indirectamente otros atributos como el grado
académico (tendencialmente quien practica profesion liberal posce un grado académico superior), la
edad (los jubilados ticnen edad superior a 50 afios), € inclusive los ingresos (los desempleados no tienen
ingresos mensuales o si tienen son bajos). Relativamente al atributo ingresos mensuales no se dié
importancia, al haberse encontrado resistencia, por parte de los entrevistados a comunicar los respectivos
montantes. Sin embargo, en el sistema bancario se considera el principal criterio de¢ segmentacion, en
nuestro estudio el rendimiento mensual mas elevado puede estar asociado a las profesiones liberales, y

eventualmente a los empresarios
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Respectivamente a la encuesta, se compone por ¢l siguiente conjunto de

cuestiones:

s Frecuencia de utilizacion de los ATM 's/Agencias: C1, C2y C3
e Para qué servicios utilizo la agencia: C4

e Local de utilizacion de los ATM's: C5 y C6

o Seguridad de los ATM's: C7

» Servicios (canales de distribucion) a desarrollar en el futuro; C8

e Conveniencia de los servicios financieros; C9

o Utilizacion futura de la tecnologia bancaria:C10y Cil

o Servicios (prestacion) que un banco puede ofrecer: C12

o Otras Instituciones substituidas por los Bancos: C13 y C 14

o Cuanto tiempo tardaran en utilizarse las nuevas tecnologias: C15y C16
o Beneficios derivados de la utilizacion de las nuevas tecnologias: Ci7

o Operaciones bancarias que seran realizadas a través de las nuevas tecnologias:

C18
o Utilizacion de las tarjetas inteligentes: C19

e Control proporcinado por ia tecnologia: C20

4 4.3 Analisis de Datos / Casos

En anexo, siguen dos conjuntos de cuadros: Uno relativo a los TOTALES que
indican el nimero de respuestas de cuestién‘y el porcentaje. El otro relativo a los
CRUZAMIENTOS que cruza informacion respecto a cada cuestion por los atributos
escogidos (Critérios de segmentacion). Los cuadros de TOTALES son identificados de

un T {Anexo 2-44 TOTALES) y los cuadros de CRUZAMIENTOS de un C (Anexo 2-
44 CRUZAMIENTOS).

o Frecuencia de utilizacion de ATM's/Agencia: C1, C2Y C3 - cuadros 2T y 1C,
2Cy 3C.

La mayoria de las personas utilizé tanto el cajero automatico, como la agencia en

la altima semana (65%), constatindose un numero reducido de personas que no
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utilizaron de forma asidua los servicios bancarios (el porcentaje de los que no utilizaron

en los ultimos 6 meses o mas aicanza el valor de 7.7%).

Sin embargo los encuestados que seé dirigian personalmente a una Institucion
Bancaria, en €l Gltimo mes sin el proposito de utilizar un cajero automatico alcanzd un
valor porcentual significativamenté elevado (73%). Es curioso notar que los empresarios

y los jubilados son los que mas frecuentan las agencias - cuadro 2C.

La utilizacién exclusiva del cajero automatico por los encuestados fue efectuada
por la mayoria de muestras en la Gltima semana (59,6%) - Cuadro 3C. Es de destacar
que los mas entusiastas en la utilizacion de los ¢ajéros automaticos son 1os jovenes y los
trabajadores por cuenta ajena. Los jubilados son 105 qué presentan mayor resisténcia a la
utitizacion de los medios automaticos (15 personas nunca utilizaron los cajeros

automaticos).

Notese que ¢l C2 y C3 no deben considerarse dicotomicas, puésto quée existén
personas que unas vece$ utilizaron solo la agencia y otras veces solo los cajeros

automaticos.

Una conclusion que se puede alcanzar es que la bancarizaciéon del puablico
portugués es notoria, y la receptividad a la utilizacion de los medios automaticos ya eés
significativa, pudiendo consideérarse un habito norimal én 1a vida de una parte significativa
de la paoblacion. Por otro lado, las agencias todavia contifuan siéendo un canal de

distribucion privilegiado por la poblacion (las visitas a las agencias sin usar os cajeros

automaticos aun son significativas).
® Para queé servicios utilizo la agencia C4 - cuadros 3T y 4C
La presencia fisica de 105 encuestados en la agencia és realizada principalmente

para la retirada del dinero via maquina (69,5%), siendo también significativas los

~dinero (28%) y, aunque en menor valor, los que ali fetirar dinéro directamente de la

caja (16,8%). Relativamente a los seivicios de consultoria / Contacto con un empleado,




280

el porcentaje alcanzado de 43,3% (20,6% + 22.7%), revela el nuevo posicionamiento
futuro que las agencias bancarias podrian desempefiar. Es curioso que en un 26% (10,5%
+ 16%) de las ocasiones los encuestados se desplazan a las agenciass para obtener

informaciones.

Fn resuinen, las agencias son utilizadas preferencialinente para operaciones
automaticas (1o que puede revelar que las mismas pueden dispensarse parcialmente,
dado que los cajeros automaticos pueden localizarse en otros sitios). Sin embargo
todavia existe una parte significativa de la poblacion que las utiliza para el tratamiento
manual del dinero. Por otro 1ado, la funcion de consultoria paréce revelar potencialidades

de crecimmento.
o Local de Utilizacion de ATM's: C5y C6 - cuadros 4T y 5Cy 6C

La utilizacion directa de los cajeros automdticos, ademas de las Instituciones
Bancarias, fue mas frecuente en 10§ supermercados (65.1%). Para la segunda y tercera
posiciones fueron indicadas las estaciones de sefvicios de automoviles {(19.4%) y el
aeropueito. Notese que la preferencia en la utilizacion de cajeros automaticos en
servicios son mas utilizadas por el sexo masculino. Igualmente la débil implantacion de

cajeros automaticos en escuelas, museos y fecintos deportivos.

Relativamente a 105 locales donde le gustaria ver un cajero attomatico, se realza
el local de trabajo (5 comprensivo, dado el poco tiempo que algunas personas disponen,
con especial mencion para el sexo femenino: cuadros 5C y 6C) y como segunda opeion

los museos y eseuelas, donde existe una débil implantacion.
Seguridad de los cajeros automaticos: C7 - cuadros STy 7C
La mayoifa de las personas considera segura y muy segura la utilizacion de los

cajeros automaticos en 50.5% de los casos. Sin embargo, existe un nimero significativo

personas jubiladas, salvo raras excepciones, no los consideran muy seguras (cuadro 7C).




e Servicios (canales de distribucién) a desarrollarse en el futuro: €8 - Cuadros

6T y 8C.

El aumento del nlimero de cajeros automaticos és una de las preferencias para un
nimero elevado de encuestados (42.5%), siendo significativo el valor porcentual de
pérsonas que les gustaria utilizar en el futuro los servicios bancarios a través de la via
computerizada e Interet (33.8%). Sin embargo, curiosamente, s010 un 14.3% revelaron

interés en el aumento de la Banca Telefénica *.

A pesar del aparente gran nimero de agencias existentes en el mercado ’, hay un
porcentaje considerable de personas: 21.8% que pretenden la apertura de nuevas

agencias bancarias. Esto podra estar de alguna manera unido a una cierta resistencia de
algunas pesonas en uiilizar los medios automaticos y el deseo de recibir consejos en
locales apropiados como las agencias (tal vez con un nuevo formato, diferente del

actual).

La mayoria de los encuestados no soporta las filas de espera (87.5%) siendo
cuiioso el significativo nimero de personas que se muestra indiferente en relacidn al
contacto directo versus madguina (31.1%), con especial mencion para los mas jévenes.
No consideran una incomodidad la visita a un banco en 36% de los casos, en recibir
innuraerables folletos bancarios en 43.9% de las respuestas, asi como 66.3% de los
enctiestados considera incompatible con su horario aquel practicado por las Instituciones

Bancarias, principalmeite los trabajadores por cuenta ajena - cuadro 9C.

@ Utilizacion futura de la tecnologia bancaria: C10y C11 - cuadros 8T y 10C,
11C y 12C.

* Una aplicacién plausiblc para este hecho podra radicar en el poco empefio de algunos bancos al
desarrollar esie canal de distribucion, conforme referido en Ia conclusion de 1a Seccién 4.3.

7 Hay especialistas que consideran que en Portugal se verifica ya una situacion de “over-banking”, o sea,
de exceso de apencias bancarias relativamente a Ia poblacidén. Sin embargo, en Espafia el N.° de agencias
por habitanie es muy superior al portugués, aunque con caracteristicas diferentes
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Una mayoria significativa de los encuestados, se muesira réceptiva a la

utilizacion actual vy futura de la Tecnologia Bancaria (72.4%). En todo ¢aso, todavia

subsisten dudas para 21.8%. Las respuestas negativas son practicamente insignificantes

(4.9%) y se basan en la edad y en la resistencia a utilizar maquinas (¢uadres 10C, 11C y

120).

& Servicios (prestacion ) que uh banco puede ofrecer: C12 - cuadro 9T y 12C

las tasas de interés en los depdsitos (57.8%), v luego 1as tasas prac,tlcad el crédito
(48.5%), lo

que revela que la principal actividad, en la perspectiva de los encuestados), que los

bancos todavia desempefian esta relacionada con la intermediacion financiera.

Por otro 1ado, &s interesante referir que la valoracion de la atencién al cliente €5
considerada altamente significativa en 43.8% de las respuestas, asi como la calidad de
los servicios ofrecidos (51.2%). O s ¢ la atencidn no personalizada que los medios
MALCOS propercionan, deben uomplementarse con una perbona,hzada al tratarse de

las operaciones mas complejas, siendo m4s notorio en las personas con grado académico

supetior - cuadro 12C,

Conforme ya referido, 1a Banca Telefénica (14.3%) no fue considerada como de
los mas importantes servicios ofrecidos por la banca. Otro dato eurioso, es el deébil
porcentaje (14.2%) de 1as personas que se preocupan con 1as ¢ ones practicadas por

las Instituciones Bancarias® y que 23.8% se encuentran atentos a los errores que puedan

® Una posibie explicacién podra basarse en la suposicion de que los servicios bancarios eran tradicionalmente
gratuitos, dado que los mdrgenes financieros, en Portugal, han sido ¢n los ultimos afios muy significativos, o
que permitia cubrir los costes administrativos. Con la disminucién de los margenes financieros, los bancos han
venido cobrando comisiones en una base tendencialmente mas amplia, lo que nos puede hacer pensar que si
fuese lanzada otra encuesta dentro de uno o dos aiios los resultados podran ser diferentes.

" Otro trabajo interesante seria consultar a los consumidores sobre la satisfacion de éstos ante los servicios
bancarios y saber en que medida el grado de satisfaccién afecta la intencién de compra o recompra de los
servicios
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¢ Otras Instituciones substituidas por los Bancos: C13 y C 14 - cuadros 10T y
11T; 13C, 14C, 15Cy 16C.

Instituciones Bancarias, lo que revela un grado de fidelidad y confianza significativa en el
Sistema Bancario, confirmado por los valores del cuadro 11, en que la gran mayoria
(65,6%) prefiere sin sombra de dudas mantener relaciones financieras s610 con bancos.
Los correos aparecen como alternativa credible, dado que, en Portugal, los Certificados
de ahorros colocados por esta Tnstitucion son una alternativa interesante a 1os depositos
bancarios. Como tercera alternativa aparecen los Fondos de Inversiones con 29.1% de
las intenciones, lo que evidencia la aparicion del fendmeno de la désintermediacién del

lado de los pasivos de los bancos ® - ver cuadros 13C, 14C, 15C y 16C.

Es interesante referir que solamente un 6% de los encuestados confiaria su
dinero a las sociedades de valores, lo que puede rtevelar una cierta desconfianza
relativamente al mercado de capitales, dado el trauma causado por la crisis de 1987
Igualmente es significativo que la gran mayorfa de la muestra no confia én sus jefes
(2,4%) en las empresas distribuidoras (3,7%) y en 1as empresas de automoviles (0.5%)
como entidades idoneas en lo que se refiere a confiar de su dinero.

¢ Cudnto tiempo tardarin en utilizarse las nuevas techologias: C15 y €16

Cuadros 12T, 17C vy 18C

La mayoria de los encuestados cree que en s6lo entre dos y cinco afios serd

posible efectuar transacciones financieras por TV o por computador (23.3%), pensando

al mismo tiempo que s6lo en es¢ periodo de tiempo serd posible su puesta en la

practica (20.6%). Los que no ¢reen en la posiBilidad representan un valor insignificante

(1.7%), con mayor representatividad entre los mas viejos - ver cuadios 17C y 18C.

¥ Realcese que en una logica de conglomerado financiero las Sociedades Administradoras de Fondos de
Inversiones son participadas mayoritariamente por bancos, siendo las unidades de participacion colocadas a
través de redes de agencias de los bancos. en un proceso de “cross-selling”, por lo que no estamos ante una fuga
verdadera de captacion de fondo por intermedio de los bancos, pero antes en una situacién estratégica por otras
entidades que no se encuentran sujetas a las mismas reglas estrictas de los bancos, como por ejemplo la
constitucion de las disponibilidades minimas de caja, reservas de Caja.
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» Beneficios derivados de la utilizacion de las nuevas tecnologias: C17 - cuadros

13Ty 19C

De entre los beneficios que podian obtener las personas con la utilizacion de las
nuevas tecnologias se¢ consideraron en primer lugar, la posibilidad de efectuarse
transacciones sin 1as personas salir de casa (55.8%), mayor rapidez (59.6%) y mayot
seguridad (31.6%). Las personas entre 105 25 y 34 afios son las que preveen mayores

beneficios.

- cuadros 14T, 20Cy 21C

El pago de cuentas del hogar como el agua y luz (67,1%), constituyen el tipo de
operaciones bancarias que seran realizadas preferencialmente a través de las nuevas

tecnologias. La solicitud de cheques (61%) merece igual preferencia por 10s encuestados.

Relativamente a moneda extranjera, consulta de cotizaciones (39,3%) y solicitud
de 1a misma (29.7%) alcanzan los valotes porcentuales més elevados en la preferencia de
la muestia. A continuacién, Nos encontramos con valores elevados: informaciones sobre
valores inmobiliarios v fondos (38.7%) v simulaciones sobre operaciones bancarias
(38.3%). Notese que son las personas con grado de estudios superior v entre los 25-34

afios las mas receptivas a la utilizacion de nuevas tecnologias - ver ¢uadros 20C y 21C.
» Utilizacion de las tarjetas inteligentes: C19 - cuadros 15T, 22C, 23C y 24C
La respuesta a la utilizacion de tarjetas inteligentes ¢s “favorable” y “muy
favorable” para la gran mayoria de la muestra (71.2%). La respuesta "No 58" {14,5%) es

esencialmente referida por las pérsonas con menores rendimientos y estudios.

e Control proporcionado por la Tecaologia @ C20 - cuadros 16T y 25C
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La tecnologia bancaria permitird un mayor control sobre el dinero, conforme
indicacion de 60.8% de las personas consultadas, menor control para 17,7% v 20,7% de

los encuestados no tienen opinidn, ver también cuadio 25C.
4.4.4 Analisis Global / Conelusiones

Un hecho que esta entievista/encuesta apunta es que el movimiento electronico
del dinero estd ganando terreno, comprobando por la utilizacién creciente de los ATM's.
Se puede notar alguna resistencia, por parte de algunos clientes, que en cuestiones
financieras, tipicamente, tienen una actitud mas conservadora. Pero del mismo modo que
las cadenas de fast-food peénetran en Europa via clientes jovenes, también los potenciales
competidores en ¢l 4rea financiera saben que éstos estdn mas predipuestos para la

utilizacion de canales alternativos y nuevos productos.

Sin embargo ese conservadurismo esta fundamentado en la confianza depositada
en el sistema bancario, no podemos de ahi concluir que existe una barréra natural a la
entrada de nuevos competidores. La posibilidad de entrada en escena de nuevos
competidores exteriores al mundo financiero es una realidad y estos competidores
pueden tener la ventaja de poder presentar un servicio de movimientos de dinero no s0lo

COfl menores costes como mas eficientes que 10§ existentes actualmente en los bancos.

En suma, podemos concluir, aunque que no haya unanimidad, una gran apetencia
por la utilizacion actual y futura de las nuevas tecnologias, expresada en las respuestas
positivas al uso, pot ejemplo, las designadas tarjetas inteligentes y en la confianza que la
tecnologia proporcionara mayor control sobre las operaciones financieras. La
problemética de seguridad tiene que ser garantizada o eventualmente prevista, ya que de
otro modo se puede crear una situacion de incomodidad o tensiones. En todo caso, las
agencias bancarias continian siendo necesarias, aunque baya una parte significativa que
sea indiferente a la realizacion de las operaciones via contacto humano o maquina. La
relacion hombre/maquina se ha ganado progresivamente por &sta altima, sin dejar de

referir que la calidad de los servicios y de la atencion sean hechos siempre referidos.




ANEX(O 1-44

Nombre:
Direccidn:
Telf: Cod. Postal:

Pl - Seso P6 - Estado Civil
1. Hombre . Soltero

2. Mujer . Casado

. Divorciado

. Viudo

LSS P T (N

P2 - Ocupacion Principal

. Estudiante
. Trabaj. por cuenta ajéena P7 - N.” Personas a cargo
Profesion liberal Adultos Nifios
Empresario
Jubilado
Desempleado
. Actividad del hogar
. Otros (especificar)

j]

R
L5 I N TR e

W~ O

.i..

P3 - Esiudios
1. Basico Fecha; / /
2. Secundario

3. Medio
4. Superior Duracion de la Entrevista (min.)

P4 - Rendimiento Mensual (miles) Local:

1 -100

2. 160 - 260 Nombre del
3. 200 - 400 Eatrevistador
4 400 - 600

5 + 600

PS5 - Edad

-25 afios
25.34 “
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Encuesta
C1. Cuando visité por iltima vez una agencia bancaria para utilizar 103 sefvicios de la
abajo).
C2. Y cudndo hizo la Ultima visita a una agencia bancaria, sin ser para utilizar el

cajeros automaticos ? (ver ¢odigo abajo).

C3. Y cvando hizo la dltima visita a una agencia bancaria solo para usar el cajeros
automaticos (ver codigo abajo).

C2 C3 C4
En la altima semana 1 | 1
En las dos uliimas semanas 2 2 2
En el Ultimo mes 3 3 3
En los Gliimos 3 meses 4 4 4
En los ultimos 6 meses 5 5 5
Hace mas de 6 seis meses 6 6 6
Hace mas de un afio 7 7 7
Nunca 8 8 8
No me acuerdo 9 9 9

C4 - Para cudles de estos servicios usd una agencia bancaria en los ultimos meses? (varias
respuestas)

A - Retirada de dinero via maquina
B - Transmitir una orden via maquina
C - Entregar dinero para una cuenta via maquina
D - Entregar dinero para una cuenta en la caja (manual)
E - Retirada de dinero en la caja (manual)
F - Recoger documentos escritos (folletos/publicidad)
G - Utilizar la méaquina para obtener informacion acerca de
productos/servicios 7
H - Entrar en contacto con un funcionario para mas informacion
sobre productos/servicios 8
I - Entrar en contacto con un funcionario sobre el montaje de
determinada operacion financiera : 9
J - Ninguno de estos servicios {especificar)

oo NR W, RN SR VA & B

10
K -No recuerdo 11

C5 - Dénde utilizo un cajero automatico, ademas de la Agencia de un banco? (mostrar
alternativas).

C6 - Y Donde le gustaria ver un cajeros automaticos? (mostar alternativas)




)
A
!
(@)

En el supermercado 1 1
En la estacion de servicio (coches) 2 2
En la estacion del tren 3 3
En el aeropuerto 4 4
En la estacién de autobuses 5 5
En el museo/teatro/cine 6 6
En las escuelas 7 7
En el local de trabajo 8 8
En los recintos deportivos 9 9
Otros (especificar}

10 10
No uso cajeros automaticos 11 11
No s¢ 12 12

Si respondio afirmativamente en relacion al uso del cajero automatico responda
ala C7, caso contrarto vaya para C8.

C7 - En términos de seguridad, c6mo se siente cuando utiliza un cajero automatico ?
(motrar alternativas).

Muy seguro i
Seguro 2
No muy seguro 3
No seguro 4
No sé 5

C8 - Cual de estos servicios le gustaria ver mas desarrollado en el futuro? (no influenciar,
simple codigo).

Aumento del mimero de agencias

i
Aumento del nimero de cajeros automaticos 2
Aumento de la banca telefonica 3
Aumento del “home-banking” a través de
Utilizacion del computador 4
Utilizacion de los servicios bancarios via internet 5

€9 - Se le van a indicar algunas declaraciones que las personas hacen acerca de los
servicios financieros. Para cada una de ellas, diga si esta de acuerdo o no




]
=)
wh

Indiferente De acuerdo  En desacuerdo

- Me aborrezco si hay fila de espera H 2 3

- Prefiero tratar con un empleado que
CON una maquina 1 2

(8]

- Considero que la visita a una Agencia bancaria
es un incomodo 1 2 3

- Recibo demasiados folletos de los bancos 1 2 3

- Bl periodo durante el cual los bancos estén
abiertos no siempre es conveniente para mi 1 2

(W8

C10 - Ambiciona utilizar la tecnologia bancaria actual o disponible en el futuro (tal como
maquinas automaticas y otros servicios electrénicos)?

St 1 (saltar para C12)
No -2 (responder C11)
Tal vez 3 (saltar para C12)
C11 - Por qué no ambiciona utilizar la tecnologia bancaria? (escribir opinion del
consumidor)
Respuesta 1
No sé 2

C12 - Cual de estos servicios, en su opinién son los mas importantes que un banco puede
ofrecer? (motrar alternativas / no influenciar / codificar un maximo de cuatro respuestas)

Tasas interesantes en los depdsitos
Tasas interesantes en el crédito
Comisiones bajas

Horarios flexibles

Banca telefonica

Red amplia de agencias

Numero elevado de cajeros automaticos
Personal amable

Buena calidad en los servicios ofrecidos
No existen filas de espera

No existen errores

i o AT, T N S T N

Pt R D 0O
)




Banca en casa (home banking) | 12
Otros (especificar) 13

C13 - Ademas de la banca, en quién mas confiaria su dinero? (nombrar varias alternativas).

En su jefe

En las compafiias de seguro
En los fondos de inversiones
En las sociedades de valores
En los correos

En las empresas distribuidoras
(Sonae, Pingo Doce, etc..)

En las empresas de coches
(Fiat, Renault, etc.) 7
En otras (especificar) 8

L T o R S

e

Ninguna de las anteriores (solo en
el banco)
No se 10

C14 -~ Asumiendo que las entidades anteriores tienen una amplia lista de productos financieros,
con quién preferiria mantener la relacidn financiera?

Un banco 1
Uno de los anteriores (ver C13) 2
Depende 3
No sé 4

C15 - En el futuro, la forma como se efectuaran las compras o transacciones financieras
cambiara substancialmente. En lugar de irse a una tienda o agencia, se contactara directamente
a las empresas a través de la TV o del computador. Seremos capaces de ordenar compras o
transacciones financieras, a través de un control remoto.

De aqui a cuanto tiempo, piensa que esto serd posible?

En los préximos dos afios
Entre dos y cinco afios
Entre cinco y diez afios
Mas alla de los diez afios
Si, pero no sé especificar
No sera posible

No sé

=R, T - P O

C16 - Y de aqui a cuanto tiempo, piensa utilizar este nuevo modo de efectuar negocios?

En los proximos dos afios
Entre dos y cinco afios

b -




Entre cinco y diez afios
Mais alla de los diez afios
S1, pero no sé especificar
No preveo utilizarlo

No sé

=1 Oy o s W

C17 - Para su entender qué beneficios vendran por la utilizacion de este nuevo modo de
efectuar compras o transacciones? (podra sefialar varias respuestas).

Més conveniente, no necesito salir

Mayor control de las operaciones

Mas barato que en las tiendas

Mas seguro

Mayor rapidez en las transacciones

Ninglin contacto con el personal (funcionarios)
Otros (especificar)

No sé

e R e Y

8

C18 - Qué tipo de operaciones ba“lcanas usara a través de la TV o del computador? (podra

sefialar varias respuestas).
Cuentas bancarias v tarjetas

. Solicitud de tarjetas

- Solicitud de chegues

. Solicttud de impresos

. Transferencias inter-cuentas
. Apertura de cuentas

. Refuerzo de las imposiciones
. Solicitud de crédito

. Informaciones sobre operaciones de depésito
. Informaciones sobre operaciones de crédito

. Pagos de cuentas (agua, luz, etc..)
Moneda extranjera

. Consulta de cotizaciones de divisas

. Adquisicion de moneda extranjera

. Venta de moneda extranjera

. Emisién de cheques de viaje

- Solicitud de servicios de entrega
domiciliaria de moneda

Seguros

. Suscripcion y rescate de seguros
. Participacion de siniestros

D00 S SN Uh B L R) e

12
13
14
15

16

17
18




Valores Mobiliarios v Fondos

. Informaciones - cotizaciones 19
. Adquisicion de unidades de participacion 20
. Emision de Ordenes de bolsa 21

Servicios de Caracter General

. Informaciones sobre comisiones 22
. Simulaciones sobre operaciones bancarias 23
Otros (especificar) 24
Ninguno de éstos 25
No s¢ 26

C19 - En el futuro la moneda (fundamentalmente ia representada por papel: billetes y cheques)
puede venir siendo substituida por sistemas de pagos electronicos, tal como las tarjetas
inteligentes (el dinero es cargado directamente en las tarjetas via cuenta bancaria). Qué piensa
del uso de estas tarjetas relativamente a la utilizacién de la moneda tradicional?

Muy favorable 1
Favorable 2
No muy favorable 3
Destavorable 4
No sé 5

C20 - Piensa que la tecnologia le proporcionara mas o menos control sobre el dinero?

Mas conirol 1
Menos control 2
No sé 3

La entrevista terminé. Le agradezco su colaboracon
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Cuadro 27. Visitas a los Cajeros Aulomaiicos

s Enia Glima semana 432 559 227
s Enlas dos Oitimas semanas 77 11,7 @3
e Epn & difimo méa 75 11,4 158
= Enlos diimos 3 mezes 13 Py 51
o Enlos mos 6 messes 4 08 i3
s Haca mds de 8 messs <] 0,8 i1
»  Hace mds de T ano 11 1.7 15
e Miunca 15 23 26
s Mo me acusrdo 19 R &1
= Norespuesio/Raspuesio invaiidg 4 0.8 1§

Proguniss

34,8
14,2
242
7.8

1,7

'

381
G
43
22

&1

&1

13

Q1 - Cugndo visitd por la Qltina vez ung agencia para utilizer fos saivicies de Iz misma {tepdeilo/pagos)

0 parg usar facifidades de el cujero automatico?

22 - ¥ eudindo hiza fa Gltima visiia a una agenacia sin ser para Wilizar ¢l csjero sutomatico 7

Q3 - Y cudndo hizo la Oifims visita a una agancia $0lo pera Usar ef cajere sufomaticn ?

Cuadro 37T, Bervicios utilizados en la Agencia en los Glimos meses

e Relirada de dinero via maquina

s Transmitir una orden via maguina

= Entregar dinero pars una cuenta via Imacuing

s Eniregar dinero pare una cuenia vig caja {manual

= Refirada de dinero via saja (manual

e Recoger dogumerdos escriies {folletos/publicidad)

s Uiilizar fa maquina para obtener informacion acerca de productos/zervicios

= Enlrar en contacto con un empleado para mas informacisn sabre praviuctos/servicios

+  Enirar en contacto con un emplesdo para sfectuar determinada operacion financiera

e Ofro servicio
s  NO se acuerda

Mo respussta/Respuesta invélida

108
135
148

69,5
14,3

14,2
28
16,8
10,5
15
20,9
22,7
28




Cuadro 47. Locales donde usdile gustaria de ver Gajeros Automaiicos

s Supermercads

= Estacitn de servicio (Cochs) 127 19,4
e Estacion del tren a0 6,1

s Asropusric 70 10,7
«  Estacion de sulobuses & 0,8
e  Mussoftestrolcine 13 2

s Eszcusas 36 55
»  Local de trabajp 50 78
s Recinies deportivos 2 1.4
s Oires iooales 25 38
+  No uso Cajers Automstico 53 8,1

e Mo gabe 36 4.8
= Norespuesta/Respussts invalida i3 2

&8 10,4
59 8
28 4,3
43 6,8
100 152
102 15,5
207 36
45 7
H 7
28 4,3
148 18,2
45 75

Cuadro 87, Seguridad en ia Uiilizacion de Cajeros Automiticos

Cieidn
e Muy Seguro
e Saguro 205
e Poco saguro 233
e No seguro 32
s Nosabe by
e Norespuesia/Respuesta invélida 39

445
355
48
32
58

~ Guadro 87. Serviclos gue le gustaria de vey mas desarrollado en e futuro

= Aumento del nlimero de agencias

e Auwnento dal nimero de Caleros Automdticos

o Aunento de la banca telefanica

o Aumento del “home banking” a ravés de la uillizacion def computador
= Utilizacién de los =ervicios bancarios via Internat

o Norespuesta/Respuesta invélida

143 21,8
279 425
94 14,3
146 22,3
85 10,5
&1 9.3




‘Cuadio 7T, Osinidn sobre los servicios financlerns

Ma aborrezco & hay fila de espera

Prefiero iratar con un empleado de que con una magquina
Cansiders que fa visits a una agencia es un inedmads
Recibo demasiados follstos de los bansos

£l periodo durante et cual los bancos estdn abiertos no slempra
HIe conviens

fagturn
o B
e Mo
Esarfhiaron respuesty
Mo supieron sxplicar por qué
No respendisron
e Ta lvez

«  No respuesta/Respuesta invélida

s Tasas inderesantes en los depdsitos

» Tasas inleresantzs en el crédito

a  Comisionss bajas

e MHorarios flexdbles

»  Banca telefdnica

= Redamplia de agencias

e Namero elevado de cajeros autorndticos
»  Personal amable

s Buena calidad en los ssrvicios ofrecidos
e No existen fiias de espera

e Ne existen errores

= Banca en casa (home banking)

s Ofros

s No respuesta/Respussia invaiida

318
93
188
24
22
140
287
336
184
156
106

11

113
270
Z88

Cuadro 87, Intencidn de utllizar la tecnologia bancaria actual o fa disponibie en el

Cuadro 97. Bervicios mas importanies que un Banco puede offecer

4
204 &
143 7
203 8
124 5

21,8
08

57,8
48,5
14,2
288
143
14
213
43,8
31,2
28
238
16,2
0.5
1.7




Cuadro 107, Ademés de ia banca, en quisn confiaria si dinero

+  Enstjsfe

= En compaiifas de segurcs 109 16,5
e Enfondos de inversiones 181 29,1
= En sociedades de valores 39 58
e BN ooIreos 303 48,2
= Enempresas distribuidoras {Sonae, Pingo Dace, etc) 24 37
= Enlas emprasas de cochas (Fiat, Renauit, efo) 3 85
«  Enatras . 7 1.1

2 Sdio en el Banoo 179 L]
= Nosabs 3z 49
= Mo respuesta/Respuesta invalida & 0,9

Cuadre 117, Preferencia para mantener una relacidn fnanciera

e UnBance 430 65,5
= Uno de los dal Cuadre 10 57 B,7
= Depends 98 151
e Todos 25 3,8
@ Nosabs 39 58
»  Norespuesta/Respuests invélida 8 0.9

Cuadro 127, Disponibilidad/utilizacion de nuevas formas de efeciuar fransacciones financieras a
traves de TV o computador

« Enlos prowimes dos aflos 124 18,9 a8 14,8
+ Enire dos y cinco anos 183 23,3 135 206
« Enirgcince y diez sfos 122 18,8 103 15,7
o Mas alld de los diez anos 85 10,4 92 7.8

» S, pero no s¢ espacificar a2 125 83 12,7
s No sera posible 11 1,7 - -

s Mo preveo utifizar - - 51 7.8

= Nosabs 85 14,6 132 20,1

= No respuesta/Respuesia invélida 2 0,3 2 0.3




Cueptas Bancarias y Tarjetas

Solicitud d= farjetas

Solieitud de chegues

Solicitud de Imprasos

Transierencias inter-cuertas

Apertura de cuznta

Aportacionss a imposiciones a plaze
Soficitud de orédito

Informaciones sobire opersciones de depésite
informaciones sobre operacines de crédiin

Prgos de cuenias (agua, iuz, eic)

Honods exiranfsra

[

L

Consulta de cotizaciones de divisas
Adauisicion de moneda extranjera
Vanta de moneds axtranjera

Emisidn de cheques de vigje

Soiicitud de servicios de entrega domiciliaria de moneds

BeUHr0s

@

a

Suscripcion ¥ rescale de seguros

Participacidn de siniestros

Valoras Mobilfarios y Fondos

-]

&

&

informaciones - colizaciones
Adguisicion de unidades de pariicipacian

Erision de ordenes de holsa

Servicios do cardeier genoral

-]

]

informaciones sobl'e comisiones

Simulaciones sobre operaciones bancarias

Ofros

a8

a

&

Ninguno de los mensionados
No sabe

No respuesta/Respuessta invalida

279
400
158
164

103
76

254
84
91

172
251

Cuadro 137, Gué tipo de operaciones usar a través de la television o deal compuiador

23,8
25
14,5
25,8
20,1
36,7
29,3
671

39,3
29,7

15,7
116

21,2

3BT

38,7
12,8
139

26,2
38,3
0,5

37

58

L




Cuadro 147. Beneficios derivados de las nuevas formas de efectuar COmMpras ¢ transacciones

financieras
e Mas corveniente, no necesito salir 288 558
e Mayor conlrol de las opsracionas 148 226
»  ©as barato que en las tiendas 55 8,4
o Mas seguro 207 318
»  Mayor rapidez an las transacciones 332 50,6
= Ningln contacto con el personal 17 26
e (iros 2] 1,4
s Nosabe 66 10,1
Mo respussta/Respussta invalida 6 08
Cuadro 187, Utilizacién de sistemas de pagos slectrinicos - taretas inteligentes

e Muy favorable 172 26,2
s Favorable 285 45
e MNomuy favorable &85 3,9
e Dasfavorable 24 3,7
« Nosé 95 14,5
»  No respuesta/Respuesta invalida 5 0.8

Cuadro 167, Contrel proporcionado por Iz tecnotogia

=« Mayor control 389 86,8
e Menor control 116 12,7
s Nosabe 138 207
»  Norespuesia/Raspuesta invalide 5 0.8




TEXATOS DE LAS CUEBTIONES DONDE HABIA POSIBILIDAD DE COMENTAR

seliciiud de larjelas de crddiio

%;Eiiéitud fibro chegques
Llevar sheyues
Llevar cheques

apsriure de cusnta

villas atdeas

Boutiques
cerca de casa
Enlacale _
tierwias comarciales
Hendes

tienda automitica
fenda aulomdiica
Handa autornatica
fienda automdtics
fienda automéiica

En ningan sfio
Liave 24
Centros Comercisies
eriros Comarclaies |
Carnitro comercial ) -
Cantro sumerclsl -
Ceniro comsroal T

£l mayor n° posible

Tiendas
Comercio en general

Centros Comerciales

Casas Comerciales | Restauranies(Hoteles) |
Caiés T
Auincamos i lauiopista -
Aldess

Alrtea donds vive

fevelo de fallos tecnoldgices
Prefiero que o ampleado frate iodas s opersciones
Prafierc agencia v tratar con empleado
Preflere contacto personal

Preflere contacio personal
na lengo edad pf maguinas
‘No se di con maquinas
Mo ag dd con maguings

Mo ma gusia de trabajer con méauings,no dzposho dinero en las MAGUINGS, Ores GUE 50N POCOSEIUIas
Ya no tengo adad .
inconvenienie sujsle a arrores
incapacidad

Edad

Edad

Edad

Hace gastar nigs dinerg ]
Es muy complicade para mi, prefiero wilzar dinaro
Es muy compliceda -

Desconacimianio




it i
E i B
coitn de los dias de vaior

P"edu

Sdlo en mi personalmeant

Més especificidades obre Ios asunfos i

padre T
en mi padre T ’

no tengo idea

connadie T o

consultas de catéiogos

ypresios

Aplicaviones aternativas 1
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Supermercado
Estacion de servicios (coches)
Estacion de fren

Aeropuerio

Estacion de autobuses

Museoteairo/cine
Escuelas

En ef locat de trabajo
Recintos deportivos
Otros locales

Nao usa cajero automatico
No sabe

No respuesta/ Respuesta invélida
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11C. Razones de la intencidn de no uiilizar Ia tecnologia actual o la disponible en el futuro,
DOT $28X0

s Mo infencién

= Mo intencion, pere no explica porqué 2 3

= No respuestaitespuesta invalida 1 5

12C. Bervicios mas importantes gue un Banco puede ofrecer, por nivel de estudios

'.i a2 Tasas interesantes en los depdsitos 35 139 63 139
; = Tasas interesantes en el crédito 25 122 49 120
: =« Comisiones bajas 3 20 19 51
‘ = Horarios flexibles 12 70 27 79
! s Banca telefonica 2 20 19 52
: ‘ = Red amplia de agencias 14 38 18 27

=  NMNuero elevado de cajeros attométicos 4] 62 25 46
e Personal amabie 41 103 50 89
a  Buena calidad en los servicios ofrecidos 23 108 72 ’ 134
»  No existencia de filas de espera 26 71 32 53
; s No existencia de srrores 16 A7 3 58

g = Banca en casa (home banking) 2 33 10 61

» Otros - 1 1 1
: 1 a  No respuestafrespuesta invdlida 1 6 3 1
o
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20C. Queé tipo de servicios utilizard a través de Ja TV o def computador, por nivel de estudios

Cuentas Bancarias y Tarjetfas
s Solicitud de tarjetas 13 76 55 134
»  Solicitud de chegues 25 140 €9 165
s Solicitud de Impresos 3 43 23 a5
s Transferencias intercuentas 5 51 21 36
a  Apertura de cuenta 4 3z 17 41
= Aportaciones a imposiciones a plazo 5 53 25 83
»  Soficitud de crédito 9 37 30 56
e Informaciones sobre operacicnes de deposite 12 78 36 108
» Informacionas sobre operaciones de cradito 10 66 26 50
s Pagosde cuen-tas (agua, iz, eic) 29 161 79 . : 169
Moneda extranjera
= Consulta de colizaciones de divisas 6 a0 40 131
e Adquisicién de moneda extranjera 10 61 25 99
= Venta de moneda extranjera 3 14 7 37
a  Emision de cheques de viajes 3 25 21 54
s Solicitud de servicios de enirega domiciliaria de 4 18 2] 45
moneda
Ssguros
s Suscripcitn y rescate 3 39 28 62
= Participacion de siniestros 16 88 35 92
Valores Mobifiarios y Fondos
s Informaciones - cotizaciones 13 80 37 123
= Adquisicidh de unidades de participacicn 1 12 12 59
= Emisién de ordenes de bolsa 5 23 15 48
Servicios de caracier general
s Informaciones sobre comisiones 9 52 a3 77
e Simulaciones sobre operaciones bancarias 13 78 38 121
Oros - - - 3
e Ninguno de |os menclonados 10 10 3 -
= No sabe 10 18 5 5
»  No respuesta/respuesta invalida 3 2 3 3




Z1C. Guié tipo de servicios usara a través de la TV o del computador, por edad

Cuenfas Bancarias ¥ Tarjeias

Salicitud de tarjetas

Solicitud de cheques

Solicitud de Impresos

Transferencias intercuentas

Apertura de cuenta

Aporfaciones a imposiciones a plazo
Solicitud  de crédito

Infermaciones sobre operaciones de depdsito
Informaciones sobre operaciones de crédite

Pagos de cuentas (agua, iuz, ete)

HMoneda extranjera
Consulta de cotizaciones de divisas
Adquisicion de moneda extranjera
Yenla de moneda extraniera
Emision de cheques de vigjes
Solicitud de servicios de entrega domiciliaria de
raoneda
Saguros
= Suscripcion y rescate

+ Participacion de siniestros

Valores Mobilfarios y Fondos
= informaciones - cotizaciones
« Adquisicién de unidades de participacion

»  Emision de ordenes de bolsa

Servicios de cardcter general

= Informaciones sobre camisiones

= Simulaciones sobre operacicnes bancarias
Ofros

¢ Ninguno de los mencionados

»  Nosahe

»  No respuesta/respuesta invatida




22C. Utilizacién de sistemas de pagos slectronicos - tarietas inteligentes, por nivel de estudios

»  Muy favorabie

e Favorable

» No muy favorable
s No favorable

= PNose

= No respuestafrespuestia invalida

23C. Wtilizacion de sistemas de pagos electronicos

= Muy favorable

s Favorable

e No muy favorabie
s No favorable

¢ Nose

= Norespuestafrespuesta invdlida

24C. Utilizacion de sistemas de pagos electronicos - tarjetas inteligentes, por edad

»  Muy favorable

= Favaorable

s No muy favorabie
s No favorable

» MNose

=  Norespuesiafespuesta invalida

28, Conirot proporcionado por Ia tecnologia, por nive! de estudios

= Mayor control
= Menor contrel

= Nosabe

»  No respuesta/respuesta invalida

58
96
20

49

43

63

16

13

G9
125
17

27

30
65
18

23

15
24

52
11

17
17

109
18

1

13
"

AR

L7 R N N

—
=]

60
20
29

168
37
20
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CONCLUSION GENERAL

La incidencia de esta disertacion en el sector bancario se justifico por la
acentuada dinamica de innovacion y turbulencia competitiva, asi como, por la elevada
intensidad informativa aliada a los respectivos soportes materiales fundamentales, las
tecnologias de informacidn. Efectivamente la tecnologia de tratamiento de informacion
ha evolucionado hacia sistemas a base de conocimiento, a fin de producirse decisiones,
cada vez mas eficaces, con la mejoria concomitante del proceso de decision a un coste

que se pretende, por lo menos, tendencialmente bajo y las decisiones mas rapidas.

Un banco es esencialmente una actividad de servicios, que se caracteriza pot
una creciente “intensidad de decision”. La produccion de servicios consisie en una
identificacion y proposicion de soluciones eficaces para enfrentar las exigencias del
cliente. Por su lado, la solucidon de problemas implica tomar decision. De este modo,
el personal en contacto con la clientela debe seleccionar soluciones v proponerlas con
la finalidad de obtener un compromiso entre satisfacion del cliente y las ventajas

(beneficio o rendimiento) para el banco, en un contexio de competencia.

En el capitulo 1 - Referencias al Sistema Financiero, se realz6 que el proceso de
desregulacion y liberalizacion puede reducir el negocio de los bancos tradicionales,
sobre la forma de productos diversos, para sociedades especializadas, algunas
participadas por bancos, que de este modo, pudiesen mantener su cuota de mercado.
Sin embargo, la desregulacion, al hacer proliferar las instituciones y productos
financieros, trajo alguna debilidad a la seguridad del sistema. El necesario contrapunto
fue asegurado esencialmente por las instituciones monetarias, a través del refuerzo de
fiscalizacion e intervencion de las autoridades de supervision y de la creacion de

mecanismos para asegurar solidez financiera del sistema.

Las perspectivas para los proximos tiempos pueden no ser las mas favorables
para los bancos portugueses. Aunque, la dimensién no sea, pér se, una condicion de
éxito, dado que subsisten bancos pequefios especializados en  determinados “nichos”
de mercado con buenos indices de rentabilidad, la proximidad del momento en que dé

comienzo la unién monetaria europea puede traer problemas serios. Los bancos
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pb:‘tugueses pasaran a ser esencialmente “price-takers” en un mercado global y
ampliado. Las barreras a la entrada, contrariamente a lo afirmado por algunos
banqueros, podran desaparecer, en un espacio bastante competitivo. Los grandes
bancos seran fos grandes ganadores, dada su capacidad “price-maker”, y se
beneficiaran con la unificacion de los mercados. Los efectos negativos para los bancos
portugueses se reflejaran, principalmente en la pérdida de recetas cambiales y de las
comisiones, en la reduccidon de las tasas de interés ? en los costes inherentes a la
preparacion para la entrada al EURQ, en la medida en que serd necesario proceder a
adaptaciones de los sistemas operativos, dar informaciones en duplicado, proceder a la
doble contabilizacién durante las etapas en que la moneda nacional y el EURO
coexistan, costear la debida formacién de los empleados, el mailing a clientes, la
alteracion de formularios v de ATM's. Estos costes demuestran que los bancos estan
aprehensivos. Sin embargo, existiran también efectos positivos como el crecimiento
econémico v la mayor solidez de la economia europea. De este modo, el desarrollo de
 alianzas estratégicas con otros bancos de dimension significativa parece ser una de las
vias posibles para el éxito de los bancos portugueses, que podran explorar las ventajas
competitivas que poseen internamente, con especial relevancia para el conocimiento del
mercado portugués. La componente de los sistemas de Informacion podra potenciar de

sobremanera este punto fuerte que las instituciones portuguesas detienen.

En el capitulo 2 - El papel de los Sistemas de Informacion, se enfoco la
tematica de la informacion y de los medios que se encuentran a disposicion de los
administradores para mejorar su proceso decisivo. Actualmente el coste principal del
proceso de decisién se constituye por el coste del recurso escaso, a saber, los peritos
(especialistas) empleados por el banco. La nueva perspectiva del proceso de decision
(fundamentada en la tecnologia) deberd mejorar la relacion coste/calidad En efecto, el
saber hacer {(know-how) de  un perito, reposa en dos vectores: conocimientos
adquiridos a través de inversiones en formacion, informacion, etc... y la experiencia
que se fundamenta, por su parte, en inversiones efectuadas en la rotacion del personal,
‘en planes de carreras, etc. La adquisicién de este saber hacer es amplia y de resultados

inciertos.

9 Una parte significativa de los depdsitos en Portugal no es remunerada, por lo que la baja de la tasa de
intereés implica automaticamente una caida de los margenes




De esta forma, podemos concluir que la tecnologia asociada a los SIAD/DSS

(Sistemas de Apoyo a la Decision) y a los Sistemas Periciales proveen oportunidades
para aumentar la productividad de las inversiones efectuadas en la tecnologia
informatica. Efectivamente, se puede notar que la tecnologia del tratamiento de
informacion asociada a los TRS (Sistemas de Procesamientos de Transacciones) y MIS
(Sistemas de Tratamiento de Informacion), produce un volimen de informacién
superior a la capacidad de absorcidn y de tratamiento por el proceso de decision
tradicional vigentes en muchos bancos, o sea, la transformacién (cualitativa y
cuantitativa) entre inputs (informacion) v outputs (decisiones) se vuelve cada vez
menos productiva. Por lo tanto, es esencial ejecutar nuevos métodos y procedimientos
para transformar la informacién en conocimiento, porque sobre todo es en los
conocimientos - mas sobre la informacién - que reposa una decision competente. Sin
embargo, refiérase que el efecto principal de la tecnologia del conocimiento es sobre la
productividad, mas que sobre la substitucion de la tecnologia clasica de tratamiento de
informacion. En el futuro, la complementariedad de las dos tecnologias desempefiard
un papel importante en la productividad de procesos de analisis/decision. En restimen,
la tecnologia del conocimiento, asociada a los SIAD/DSS v a los Sistemas Periciales

permitiré transferir esencialmente el saber hacer (know-how) del perito para el usuario
final.

En el capitulo 3 - La evolucién de la Tecnologia y su tmpacto en la Banca,
concluimos que el concepto de tecnologia de Informacion tiene que analizarse sobre
diferentes perspectivas. La opcion de diversos tipos de hardware, formas de
comunicacion de datos entre los diversos computadores, lenguajes y productos de
desarrollo de aplicaciones, de optimizacién de organizacion fisica de datos en base de
datos, de configuracion de Sistemas Operativos y de Sistemas Administradores de Base
de Datos (SGBD) son ejemplos de asuntos tipicamente tecnologicos del area de las
tecnologias de informacion y que competen a los administradores del area informatica.
Los administradores de top se deben preocupar, a su vez, con el anélisis del negocio y
utilizar su conocimiento especifico de los procesos de negocio, de forma a encontrarse
oportunidades que puedan satisfacerse por la tecnologia disponible. Nos encontramos

ante dos situaciones, que no son dicotomicas, sino complementarias, representando e
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lado de la oferta (administradores del area infbrmética) v ¢l lado de la demanda

{admuinistradores de top).

La evolucion de la tecnologia ha sufrido grandes desarrollos. Después una fase
de tratamiento de grandes lotes (batch) - afios 60/70 - que se caracterizé por el
aumento de la eficiencia de operaciones de organizacion, a través de automatizacion de
procesos de trabajo, hoy, nos encontramos, ante sistemas de informacion de
relacionamiento orientados para el cliente, para el disefio de proceso y para la
informacion informal y de soporte a la toma de decision (sistemas de informacion de
marketing, sistemas perictales, etc..). Podemos, de forma general, concluir que el
desarrolio de la tecnologia pasé por la autoimatizacion del back-office - correspondiente
a la fase del tratamiento batch por la automatizacion del front-office - correspondiente a
la fase de sistemas on-line privados, para alcanzar la fase de automatizacion del interfaz
con el cliente que actualmente predomina. El Home-Banking, tal como los ATM's y
las tarjetas inteligentes, se incluye en esta Gltima fase. Este servicio permite a los
clientes acceder al computador del Banco a través de una linea telefonica de su oficina
o casa y obtener informacién de la cuenta, realizar transferencias de dinero o utilizar

otros servicios bancarios.

En el capitulo 4 - Estudio Empirico sobre la implementacion de la Tecnologia
de Informacion, analizamos, en términos de estudios de casos recogidos a través de
encuestas realizadas, el sentir de quien ofrece (Las Instituciones Bancarias) y de quien

busca (el Consumidor '), La revolucion fecnologica es apuntada como uno de ios
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