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Internet y los nuevos poderes
del consumidor bancario

JosE M2 BARRUTIA LEGARRETA*
CARMEN ECHEBARRIA MIGUEL**

El objetivo de la investigacion es el contraste y medicion cualitativa del desplazamiento
del poder hacia € consumidor bancario como consecuencia de la digitalizacion y e desarro-
llo de un modelo explicativo de este fendmeno. Para ello, hemos utilizado € método de inves-
tigacion del caso, idoneo para procesos en marcha y pre-paradigmaticos como el que nos
ocupa. Nuestra conclusion es que efectivamente el consumidor bancario esta ganando en
poco tiempo cotas de poder que no habia alcanzado en muchos afios, a pesar de que la fuerte
competitividad no es algo nuevo en €l sector. Las claves que a nuestro juicio permiten enten-
der este proceso y que determinan el modelo de trasacion de poder al consumidor son €
surgimiento de nuevas formas de interactividad ,la intensificacion 'y cambio cualitativo del
proceso de innovacion financiera, la propuesta de valor de los supermercados financieros, la
irrupcion de los nuevos entrantes'y la propuesta de valor de Internet que en algunos casos es

de «méas por menos».

Palabras clave: comportamiento del consumidor, sistema bancario, marketing, Internet,

innovacion financiera.
Clasificacion JEL: L86.

1. Objetivo delainvestigacion y su soporte
en laliteratura de marketing

De acuerdo con Kotler, Jain 'y Maesincee
(2002) y Sawhney y Kotler (2002), es previsible
que la creciente disponibilidad de informacion
por parte de los consumidores desplace € poder
desde los vendedores hacia los compradores. El
cambio seré de tal magnitud que exigira redefinir
lametafora del marketing. El cazador debera con-
vertirse en un horticultor que cultiva sus relacio-
nes con clientes informados y otros operadores.
Como consecuencia, las actividades de marketing
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deberén evolucionar acompafiando a este cambio.
No obstante, la evolucion no se dard en un solo
paso, sino que se producira de forma paulatina,
existiendo una fase de transicion entre las activi-
dades comerciades de laeraindustrial (era de asi-
metria informativa) y las de la era de la informa:
cion (era de democraciainformativa).

Este proceso se dara en todas las actuaciones
que crean valor. Asi, en la fase de disefio de la
oferta, las empresas deberan avanzar desde € desa
rrollo interno de productos para después testarlos
con sus clientes (marketing de la era industrial,
M), pasando por el disefio secuencia de productos
unavez redizadalainvestigacion del cliente (mar-
keting de transicion, MT) hasta llegar a la promo-
cion de la participacion del cliente en € disefio de
sus productos y servicios (marketing delaeradela
informacion, MInf); en la fase de personaizacion
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Marketing de la era industrial

Disefiar la oferta Orientacion a la técnica

Personalizar la oferta Segmentacion
Fijar el precio de la oferta Precio basado en costos
Comunicar la oferta Basado en persuasion
Entregar la oferta Canales fisicos

Aumentar la oferta Socios verticales

IRRRRR

Apoyar a los clientes Acceso a la gente
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Fuente: SAWHNEY y KOTLER (2002).

FIGURA 1
EVOLUCION DE ACTIVIDADES DE MARKETING

Marketing de transicion Marketing en la era informativa

Orientacion al mercado Orientacion al cliente

Personalizacién masiva Configuracion por cliente
Fijacion de precios por valor Precio fijado por relacién durarera
Basado en informacion Basado en el permiso
Canales multiples Canales

Socios horizontales Red de negocios

IR

Acceso a la informacion Acceso al proceso

de la oferta, deberan avanzar desde la creacion de
ofertas promedio alos segmentos de consumidores
(MI), pasando por € disefio de ofertas personaliza:
das para cada cliente (MT), hasta dgjar que sean
los clientes |0s que personalicen sus propias ofertas
(MInf); en |lafase defijacion de precio los criterios
de costo (MI) y valor creado para e cliente (MT)
deberan degjar paso ala renta de por vida que gene-
rae cliente (MInf); en lafase de comunicacion de
la oferta, la publicidad y la promocion de ventas
(MI) deberan dar paso a la creacion de las condi-
ciones para que sea fé&cil parad cliente comunicar-
se con la empresa por teléfono, fax o correo elec-
tronico (MT) y por Ultimo, a dejar a los clientes
decidir cuando y como quieren entrar en contacto
(MInf); en la fase de entrega de la oferta, deberan
avanzar desde no of ertar sus productos por I nternet
(MI), pasando por considerar Internet como un
cana independiente (MT) aintegrar Internet en su
ofertamulticanal (MInf); en la fase de aumento de
la oferta las empresas deberan evolucionar desde
vender |os productos que puedan fabricar directa
mente (M), pasando por vender otros productos
que permitan captar mas participacion en € gasto
del consumidor (MT), hasta proporcionar solucio-
nes integrales a cliente contando con una red de
socios y aiados que deberdn centrarse en gestionar
(MInf) y por dltimo, en la fase de apoyo d cliente,
s los clientes contactan con la empresa a través de
Internet deberan poder acceder, no solo a una base

de datos sobre productos y dudas mas frecuentes
(MI), sino a persona de apoyo de forma directa o
mediante correo electronico (MT) y yendo més
adla a los propios sistemas para procesamiento de
Ordenes y apoyo a cliente de forma directa, antes
de solicitar apoyo en persona (MInf).

Pero no solo € proceso deberd cambiar; tam-
hién deberén hacerlo las hipétesis de base de lo
que debe hacer e marketing y la manera en la
que debe abordarse su organizacion. En lo que a
las hipbtesis de partida se refiere, los conceptos
clave de la empresa deberan centrarse en € dise-
fio de los negocios impulsados por las ideas y
los procesos mediante los que se mantiene el
guste entre los clientes de la empresa, las ofer-
tas, los canaes y los complementadores (MInf).
Conceptos como las 3C (clientes, compafiia, com-
petencia), las 4P y SOP (segmentacion, orienta
€ién y posicionamiento) son mas propios del mar-
keting de la era industrial. En cuanto a la politica
de beneficios, estos deberan optimizarse a través
delasrelaciones de por vida con € cliente (MInf)
y no a partir de las cuentas de clientes (MT) y
menos alin de los productos (MI). Por Gltimo, las
empresas deberén estar convencidas de que i 1os
clientes estuviesen totalmente informados aumen-
taria su beneficio.

En lo que a la organizacion de marketing se
refiere, e papel del marketing seré facilitar todos
los procesos de la compafiia de cara a cliente
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(MInf) y no la labor de intermediario entre los
clientesy la compafiia (MT) y menos aln en pro-
mover las ofertas de la empresa en el mercado
(M1); los clientes prioritarios deberan ser atendi-
dos por equipos de cuentas multifuncionales
(MInf); toda decision estratégica sobre tecnologia
informatica debera ser responsabilidad conjunta
de los méximos responsables de marketing, infor-
mética, finanzas, organizacion y direccidn general
(MInf); y, por Gltimo, los costes y beneficios
deberan contabilizarse por cliente (MInf).

Laevolucion que se plantea es de tal magnitud
que consideramos necesaria una profunda refle-
Xion soportada en el contraste empirico. En parti-
cular consideramos oportuno plantearse las
siguientes cuestiones.

—¢Se estd produciendo en la préactica la hipo-
tesis bésica; el desplazamiento de poder del ven-
dedor al comprador? ¢Este desplazamiento esta
siendo |o suficientemente significativo como para
exigir un cambio tan profundo en las actividades
de marketing como €l que plantean los autores
citados?

—¢Estamos asistiendo realmente a esta evolu-
cion de las actividades de marketing de las
empresas?

—¢En qué era se encuentra € marketing que
estén aplicando en la préctica las empresas?

—¢En qué etapas del proceso de marketing de
creacion de valor estamos més cercallgjos de la
era delainformacion?

—¢QUué relacion existe entre el marketing de
la era informativa y los resultados comerciales y
financieros?

Se abre, por tanto, una via de investigacion de
amplio acance. Como punto de partida, abordare-
mos una primera fase que nos permitira responder
a la doble cuestion planteada, en primer lugar:
contraste y medicion cualitativa del desplaza-
miento del poder hacia el consumidor. En segun-
do lugar, nos centraremos en un solo sector. El
sector elegido es el sector bancario. Se tratade un
sector maduro y fuertemente competitivo que esta
sufriendo profundas transformaciones en los dlti-
mos afios y que, en principio, es especialmente
sensible a cambio que analizamos ya que, en
genera, los productos financieros son muy sus-
ceptibles de distribucion electronica por dos moti-

vos. Por una parte, porque los elementos de deci-
si6n para la compra de un producto financiero se
pueden suministrar de forma electronica (cosa que
sucede con los bienes fisicos). Por otra, porque se
pueden «entregar» a través de Internet, de forma
electronica ya que los productos financieros son
por 1o genera puras anotaciones en cuenta en un
sistema de cobros y pagos. No es necesario €l
movimiento fisico més que en circunstancias con-
cretas (movimientos de efectivo, firma de una
escritura).

2. Método de investigacion

2.1. Justificacion del paradigma de
investigacion

Dos de los enfoques fundamentales para cons-
truir y validar una teoria son € deductivismo y el
inductivismo. El enfoque deductivo representa el
paradigma positivista'y el enfoque inductivo €l
paradigma fenomenol égico, el cual puede ser asu
vez desagregado entre teoria critica, constructivis-
mo y realismo (Easterby-Smith et al., 1991; Guba
and Lincoln, 1994; Perry, 1998). El objetivo de
esta investigacion es recopilar evidencia de prac-
ticas de traslacion de poder al consumidor y
explorar realidades emergentes, vinculadas funda
mentalmente a impacto de las nuevas tecnologias
delainformacion. Se centra, por tanto, en el estu-
dio de un fenémeno contemporaneo y pre-para-
digmético. No existe consenso en relacion a lo
Qque constituyen o no principios aceptados y no se
han establecido «constructos» hasta la fecha
Todo esto hace dificil, sino imposible, comenzar
con una teoria 0 un conjunto de hipdtesis como
en € deductivismo. Sin embargo, € inductivismo
(como realismo), no sufre de las limitaciones del
relativismo: hay una realidad externa que puede
ser entendida recopilando fenémenos observables
y no observables. Los resultados finales son eva
luados en base a, por emplo, la certezay lavali-
dez (Berg, 1998, Perry, 1998). No obstante, es
importante entender que la posicion de realismo
es relativa ya que e deductivismo incluye deduc-
ciones basadas en conocimientos anteriores
(Perry, 1998). En particular, las observaciones
realizadas por uno de los autores durante la expe-
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riencia desarrollada en una empresa multinacio-
nal de consultoriaen las &reas de banca, estrategia
y marketing y la experiencia directa en gestion
adquirida asumiendo la direccion del &rea de
marketing de una entidad financieray, por Ultimo,
los conocimientos adquiridos en investigaciones
anteriores.

Esta investigacion, por tanto, se movera de
unainduccion exploratoria a una més confirmato-
ria induccion-deduccion. La teoria construida
aqui serd, por tanto, una continua combinacion
entre induccion y deduccion, debido a la utiliza-
cion de los conocimientos previos para analizar
los casos y recoger 10s datos.

2.2. Justificacion del método de investigacion
del caso

Para probar que las cuestiones que se plantean
en la investigacion € método del caso constituye
la estrategia més acertada. El método del caso es
consistente con Eisenhardt (1989), Stoecker
(1991), Yin (1994), Neuman (1997), Punch (1998)
y Perry (1998) entre otros. La translacion del
poder a consumidor impulsada bésicamente por
las nuevas tecnologias es un fenémeno contem-
poraneo, paradigmatico y en marcha y por tanto
debe ser investigado en su pleno contexto en la
vida real. Esto permite poca prospeccion para
simplificar cuestiones excluyendo algunas varia-
bles mientras se controlan y manipulan otras
(Lindgreen, 2001). En contraposicion el método
de investigacion del caso facilita la exploracion
de complejos procesos sociales (Eisenhardt,
1989) adoptando una perspectiva holistica de los
sucesos de la vida real con sus caracteristicas de
riqueza potencia y plenitud de significado intac-
tas (Stoecker, 1991) e investigando e «como» y
el «porqué» (Yin, 1994). El objetivo es la profun-
didad mas que laamplitud. El método no necesita
preseleccionar las variables tipo de contexto que
deben ser incluidas en la investigacion. En lugar
de eso, € investigador observa las variables con-
textuales que inciden en el comportamiento a lo
largo del tiempo (Neuman, 1997; Punch, 1998;
Yin, 1994).

Debe prestarse especia cuidado a seleccionar
el caso a estudiar. El objetivo es comprender y

construir evidencia de las précticas contemporé
neas que estan facilitando la traslacion del poder
a consumidor. Por eso el estudio incluye practi-
cas desarrolladas por diferentes actores. estudio
multicaso. El estudio se centra en |os casos de los
bancos y no bancos que estan apostando por las
nuevas formas de hacer banca, liderando un cami-
no que el resto de las entidades deberan seguir
para atender a las demandas de unos consumido-
res con mayores expectativas.

Muchos investigadores han considerado el
estudio de casos como una forma limitada de
investigacion. La principa reserva ha sido la
cuestion de la validez cuando se obtienen conclu-
siones de un pequefio ndmero de casos. Sin
embargo, |os estudios de casos son generalizables
a proposiciones tedricas y no a poblacionesy por
tanto el método del caso ayuda a desarrollar teo-
rias (Neuman, 1997; Yin, 1994).

2.3. Desarrollo metodol 6gico

Considerando, por tanto, como nlcleo de la
investigacion el método del caso, hemos utilizado
el siguiente proceso metodol 6gico:

1. Revision delaliteratura.

2. Recopilacion y andlisis de fuentes de infor-
macion secundarias (articulos en revistas cientifi-
cas, informes de consultoras e investigaciones de
mercado).

3. Visita a los sitios en Internet de bancos,
cajasy nuevos entrantes.

4. Veintiuno entrevistas en profundidad con
Directivos de nueve bancos y cgjas, identificados
como casos de referencia.

Cada caso se ha seleccionado en base a andli-
sis documenta preliminar. Ademas, en cada enti-
dad analizada se ha elegido deliberadamente un
érea limitada de investigacion buscando la pro-
fundidad més que la amplitud. Con carécter pre-
vio alavisita, se ha preparado un protocolo para
cada caso estudiado (Yin, 1994). Se han utilizado
cuestionarios abiertos para entrevistar a varios
directivos dentro de cada entidad, incluyendo
altos directivos y personas de menor nivel como
directores de oficina, con lo que ha sido posible
contrastar las manifestaciones y diferenciar las
declaraciones de intenciones de las realidades.
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Las entrevistas han tenido una duracion media de
dos horas, volviendo en ocasiones a hablar con
los entrevistados para aclarar puntos oscuros y
solicitar nuevainformacion.

Nos plantedbamos: ¢Se esta produciendo en la
practica la hipotesis basica; el desplazamiento de
poder del vendedor al comprador? ¢Cuéles son
los factores explicativos clave del proceso? ¢Este
desplazamiento esta siendo lo suficientemente
significativo como para exigir un cambio tan pro-
fundo en las actividades de marketing?

En el desarrollo de la investigacion hemos
identificado el conjunto de realidades emergentes
que exponemos a continuacion, a partir de las
cuales hemos construido un modelo, con cinco
impulsores clave, através de 10s que se esté tras-
ladando poder desde los bancos hacia sus clien-
tes. Nos centramos a continuacion en los factores
clave del desplazamiento y los casos que los
soportan.

3. Nuevasformasdeinteractividad que
otorgan mayores cotas de poder al
consumidor

El concepto de «interactividad» esté vinculado
a atributos de Internet como: la posibilidad de
crear comunidades de usuarios que intercambien
entre si informacion, opinion e incluso ofertas; la
posibilidad de que e cliente pueda seleccionar,
agrupar, procesar 0 analizar informacion &gilmen-
te de forma diferencial a como pudiera hacerlo en
papel; 0 ala capacidad de gecutar transacciones
de forma segura 'y comoda y la posibilidad de
intercambiar informacion con carécter previo. La
interactividad permite acceder a méas consumido-
res a servicios customizados. Es la «democracia
de los productos» (Hanson, 2000). Ademés, la
interactividad puede producirse a cualquier hora
desde casa 0 desde el trabajo sin necesidad de
vigjar, aparcar o guardar cola (Kotler, Jain y
Maesincee, 2002).

Ejemplos de interactividad son las comunida-
des virtuaes de ocio o chats (Armstron y Hanson,
1996, V. Kozinets, 1999), asi como en &l campo
empresarial, |as lonjas electronicas o los market-
places centrados en el business to business
(Kaplan'y Sawhney, 2000, Wise'y Morrison, 2000,

Timmers, 2000, Cunninghan, 2001). Los foros de
bolsa constituyen el caso més paradigmatico.
Estén constituidos fundamentalmente por inverso-
res de corto plazo con més 0 menos conocimien-
tos que intercambian rumores, consejos de entrada
0 sdida en los valores, recomendaciones fiscales,
formulas para calcular €l precio futuro de una
empresa, etc. Mantienen un lenguaje propio. Su
jerga no es del todo comprensible para los inter-
nautas gjenos d mundillo, pues se inventan térmi-
nos como los de «zeltianos» 0 «celtiberos» para
definir alos inversores en Zeltia o los de «trulys»
para las acciones de Terra-Lycos. El seguimiento
de los flujos de comunicacion en estos ambitos y
Su impacto en la persuasion constituyen todavia
un territorio virgen (lacobucci, 2002).

En lo que se refiere a la interaccion entre las
entidades bancarias y el cliente, los brokers on-
line son un gjemplo de un servicio claramente
interactivo, donde la facilidad de comprar y ven-
der en tiempo real, y por lo tanto de formainterac-
tiva, no solo ha sido muy valorada por € cliente,
Sino que incluso podemos decir que ha contribui-
do a crear un nuevo mercado (Marquez Dorsch,
2000). Algunas entidades tradicionales estan reali-
zando un importante esfuerzo para desarrollar la
interactividad de su propuesta. Asi, recientemente
(marzo 2002) BBVA ha lanzado un sistema inte-
ractivo de asistencia a cliente. Permite contactar
via chat, audio y/o video con un agente de BBVA
sin necesidad de desconectarse de Internet. El
agente de BBVA tiene acceso compartido a la
péginas de laweb donde se encuentre el cliente.

Las dertas 0 avisos que reciben |os consumido-
res viaweb, e-mail o por mensgjes cortos de movi-
les sobre sus cuentas ( pago de la ndmina, recibos
domiciliados, renovacion de depdsitos,...), fondos
0 compra-venta de acciones a un determinado pre-
cio (incorporadas, por eemplo, por Uno-e en octu-
bre de 2001), forman también parte de estainterac-
tividad que refuerza el poder del cliente,

4. Intensficacion y cambio cualitativo del
proceso de innovacion financiera

El ciberespacio est4 creando una nueva forma
de hacer banca. Estas nuevas formas de hacer de
las entidades bancarias pioneras, estan generando
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a su vez nuevas expectativas en los consumidores
bancarios. Estas entidades bancarias no se estén
limitando a dar respuesta a las demandas latentes
de los consumidores (marketing reactivo) sino
que estan yendo mas ala tratando de anticipar
necesidades futuras (marketing de prevencion) o
incluso creando necesidades (marketing formador
de la necesidad). Sirvan como gemplo, los lanza-
mientos por parte de Bankinter de las subastas de
depdsitos, hipotecas o planes de pensiones on-
line o dela posibilidad de ver la posicion bancaria
integrada en todos los bancos del cliente, que van
més alla del marketing puramente reactivo.

El «subastador de depositos» (lanzado en
enero de 2001) fue e primer producto financiero
disefiado exclusivamente para Internet. Mediante
el «subastador» € cliente fijael precio a que esta
dispuesto a contratar en base alainformacion que
tiene de subastas anteriores y alainformacion on-
line que le proporciona Bankinter (cinco mejores
y peores pujas y tipo méximo de corte). El cliente
puede ir gjustando su tipo alo largo de la subasta.
Al final de la misma conoce s e depdsito le ha
sido o no adjudicado al tipo solicitado y por qué
importe. Bankinter incluye la posibilidad, paralos
no clientes de acudir a las denominadas «Subas-
tas Juego», enlaque es e cliente el que decide en
Ultima instancia S contrata el deposito adjudica-
do, teniendo un plazo de cinco dias para abrir una
e-cuenta y realizar la transferencia. El «subasta-
dor hipotecario» permite a cliente fijar € precio
a que estaria dispuesto a contratar/trasladar su
hipoteca. Mediante el «subastador de planes pen-
siones» (incorporado en noviembre de 2001) el
consumidor indica e importe de la comision por
la cual estaria dispuesto a traspasar su plan de
pensiones a Bankinter. En todos los casos, lafija
cion del precio es revertida. Tradicionalmente las
actividades de comercializacion han sido inicia-
das por los agentes del mercado. Aqui, la logica
seinvierte (Kotler, Jain y Maesincee 2002, Sawh-
ney y Kotler 2002, Ohmae, 2000).

El «agregador financiero», fue lanzado en
febrero de 2001, con un Unico producto agrega
ble: las cuentas corrientes. Los usuarios, en esta
primera version, tenian acceso a sus propios
extractos de un total de nueve bancosy cajas, ele-
gidos entre los de mayor cuota de mercado en

Espana (BBVA, Caja Madrid, Bankinter, Banco
de Santander, BCH, Banco Popular, Uno-e banco
Popular-e y Patagon) a los que se han ido unien-
do progresivamente otras entidades financieras.
Posteriormente, se han ido ampliando, ademas, la
gama de productos y la de transacciones operati-
vas y ha salido a la luz una version especifica
para el segmento de empresas. El «agregador»
constituye una importante propuesta de valor
para €l cliente, vinculada a la esencia de la capa-
cidad de afiadir valor de Internet.

En diciembre de 2000 Bankinter lanzé una
pégina en la que integraba sus servicios destina-
dos a mundo de la empresa. E-bankinter empre-
sas pretende ser una solucion globa para la
empresa en Internet. Ademas de incluir todas las
soluciones electronicas de Bankinter para la ges-
tion de cobros y pagos y necesidades de tesoreria
incorpora la posibilidad de que la empresa cree
una Intranet de forma automatica mediante la
descarga de un software. Adicionalmente, incluye
un servicio para optimizar los procesos de aprovi-
sionamiento mediante la creacion de un centro
virtual de compras (e-procurement) que reline a
una empresay sus proveedores. La conexion inte-
ractiva en tiempo red reduce la carga administra-
tivay @ ciclo de compray se consiguen mejores
precios y mayor calidad de servicio. En el futuro
Bankinter pretende lanzar comunidades de com-
pra en las que participen maltiples compradoresy
una amplia gama de proveedores, con o que las
empresas pequefias podrén beneficiarse de los
precios de las grandes y los proveedores podran
acceder a amplios mercados sin necesidad de una
infraestructura comercial fisica. Iniciativas simi-
lares se han desarrollado en las principales enti-
dades tradicionales.

Bankinter constituye la aternativa més agresi-
va de la banca espafiola y europea (Merryll
Lynch, 2000) (Cuadro 1). Es el unico caso de
plena internetizacion de una entidad bancaria.
Este banco, ha transformado su arquitectura de
Negocio para convertirse en un banco internetiza:
do. Desde enero de 2000, fecha de lanzamiento
de «e-Bankinter.com» esta transformando su
manera de hacer banca de acuerdo con los valores
imperantes en la nueva economia. Produce y dis-
tribuye en Internet. Lared de oficinas solo redliza
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dic-99 dic-00 dic-01

Clientes en INternet..........oevvveerevvinirrenins 96.873 280.151 376.750
% de Transacciones en Internet s/ total
30,56 42,76

% de Transacciones por broker e-bankinter

s/ total compraventa de valores Banco ......... 35 81 84
Porcentaje de clientes nuevos captados por
INEEMEL ... N.D. N.D. 48
— Porcentaje por e-bankinter.com.............. N.D. N.D. 20
— Porcentaje derivado de acuerdos con

portales y otras Alianzas en Internet........ N.D. N.D. 28
Cuota de mercado s/ total banca en
Inversion Credicticia..............cuvvriveniierinnens 4,03 477 4,65
Cuota de mercado s/ total banca en
Acreedores+EMPréStitos ...........oocverevvrenns 3,78 41 431
Cuota de mercado s/ total banca en Fondos
A€ INVETSION......vveiiriiiesies s 4.6 43 4,5
Productos por Cliente...........cvveevvrereirerennen: 53 57 58

Fuente: Elaboracion propia en base a memorias anuales 2000 y 2001 de Bankinter.

el 36 por 100 de las operaciones (utiliza Internet
como soporte). El resto de las transacciones se
realizan por canales electronicos: Internet (38 por
100), Banca Telefonica (15 por 100), Banca Inte-
ractiva (11 por 100; conexion directa a los siste-
mas del Banco através del PC). El banco calcula
que su cuota de mercado en banca virtua es del
25 por 100 (diez veces superior a su cuota en €l
mercado tradicional), ya que solo e 4 por 100 de
las transacciones bancarias totales se realizan a
través de Internet.

El caso mas paradigmético se da en un pro-
ducto que esté teniendo un especial éxito en Inter-
net, como es la compra-venta de acciones. En este
capitulo un 84 por 100 de las operaciones de Ban-
kinter seredlizan através de Internet. Su cuota de
mercado (medida en porcentagje sobre el total de
drdenes del mercado continuo) es del 5,5 por 100.
Hace solo dos afios era del 1,6 por 100 (cuota
similar ala que le corresponde de acuerdo con su
implantacion fisica). Como afirma su Presidente
Juan Arena: «tardamos 35 afios en conseguir ese
1,6 por 100 y en solo dos afios hemos incremen-
tado nuestra cuota hasta el 5,5 por 100». Esta
cuota corresponderia a 1550 oficinas. Bankinter
s0lo tiene 282. Unaimportante consideracion adi-
ciona es que Internet se ha convertido en la prin-
cipal viade captacion de clientes del banco. El 48
por 100 proceden de Internet (20 por 100 de «e-
bankinter.com» y 28 por 100 de acuerdos con
portales y otras aianzas en Internet); el 36 por
100 delared de oficinas; € 9 por 100 de lared de

agentes; el 5 por 100 de la banca virtual (asocia-
cion del banco con grandes empresas, organismos
publicos, colegios profesionales, etc.); 1 por 100
de la banca telefénica y el 1 por 100 restante
quedasin asignar.

Otra de las maneras en las que los bancos y
cajas estan facilitando que sean los propios clien-
tes quienes persondicen sus propias ofertas (Han-
son, 2000, Roggers y Peppers, 1993) es la puesta
a disposicion del inversor de sistemas que reco-
miendan productos financieros (sean 0 no de la
entidad) en funcion de la situacion fiscal del
inversor, 0 que asesoran en productos de seguros.
Un ejemplo es el servicio de Bankinter «como
invertir». Se trata de una herramienta que el
Banco pone a disposicion de 10s inversores, sean
0 no clientes, para que puedan enfocar sus inver-
siones de forma gjustada a sus necesidades y
expectativas. El servicio va especialmente dirigi-
do a clientes con carteras de inversion complejas
y con derivaciones fiscales, es decir, con un tipo
impositivo superior a 30 por 100. Esta disefiado
para ser una réplica on-line del que ofrecen los
gestores de patrimonios. Permite comparar pro-
ductos, elegir € perfil de riesgo por productos y
por zonas geogréficas e incorpora simuladores de
rentabilidad financiero fiscal real y esperada en
funcion de cambios en la cartera. Incluye pro-
puestas de inversion, recomendaciones de produc-
tos sean 0 no comercializados por Bankinter, y la
posibilidad de tener una vision global de su carte-
ra agregando sus posiciones en otras entidades.

En esta misma linea, Uno-e cuenta con un ser-
vicio de asesoramiento fiscal on-line El servicio
«Caixa Personal» congtituye otra referencia singu-
lar de personaizacion. El cliente puede persondli-
zar @ sitio de la cgja seleccionando los contenidos
que le interesan, cambiando € orden e incluso los
colores y € tipo de letra. Ademas, puede indicar
|as alertas informativas que desearecibir.

5. Lapropuestadevalor delos
super mer cados financieros

La propuesta de valor de los supermercados
financieros estd en el compromiso con sus clien-
tes de ofrecer el mejor surtido de productos del
mercado independientemente de quién los pro-
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duzca. Adoptan una posicion de distribuidor. Su
propuesta de valor para € cliente es mas comple-
ta. Trabgjan, sin embargo, con margenes muy
estrechos & provenir sus ingresos de la cesion de
Ccomisiones por parte de terceros.

Uno-e (67 por 100 BBVA Financia'y 33 por
100 Terra-Lycos), ha adoptado esta opcion aun-
que no en su grado mas puro. Sigue primando la
comerciaizacion de sus propios productos. Pata-
g6n (SCH), en el caso concreto de los Fondos de
Inversion, adopta también este enfoque. En la
préctica, en ambos casos la distribucion se centra
en los Fondos de Inversion y en menor medida
Planes de Pensiones, aunque Uno-e tiene una
mayor vocacion declarada de supermercado. Ha
incorporado un buscador hipotecario que permite
comparar las mejores ofertas del mercado virtual,
aunque a menos de momento, no Ilega hasta la
contratacion de los productos.

La evolucion de Uno-e es uno de los indica
dores del cambio. La progresion en la captacion
de clientes y saldos gestionados, de acuerdo con
los datos facilitados por la entidad, es muy signi-
ficativa. De hecho, afirma haber captado 63.000
nuevos clientes en el afio 2001, cifra extraordina
riamente alta s la comparamos, a titulo ilustrati-
vo, con |os 77.000 consumidores antes menciona-
dos que abandonan una entidad para abrirse a
otra. Aungue las cifras no son tan espectaculares
como las del banco ING al que luego nos referire-
mos, hay que tener en cuenta que Uno-e se ha
Situado en unalinea de precios menos agresiva.

Por otra parte, la vinculacion, medida en tér-
minos de productos por cliente, también es cre-
ciente. A diferencia del ING, la propuesta de
valor de Uno-e es de «rentabillidad y servicios».
Busca ser un banquero preferente del cliente y
para ello oferta, no solo productos de pasivo,
sino también productos de activo, como présta-
mos hipotecarios que se compromete a resolver
en tres horas. Dentro de esta linea estratégica,
recientemente (mayo de 2002) BBVA ha fusio-
nado la actividad de este banco con lade su filial
especiaizada en préstamos al consumo deriva-
dos del canal prescriptor y tarjetas de crédito,
Financia. De esta forma Uno-e deja de ser un
banco especializado solamente en la captacion
de recursos.

dic-00 mar-01 jun-01  sep-01 dic-01 mar-02
Clientes totales......... 52.000 80.000 100.000 110.000 115.000 130.000
Clientes activos ........ 33.000 61.000 80.000 88.000 95.000 110.000

Saldos Gestionados
(LYY ) I— 157 358 542 640 703 918

Productos por cuenta 1,35 Nd 184 214 225 253

Coste de adquisicion
decliente €.............. 200 130 Nd Nd Nd Nd

Fuente: Elaboracién propia en base a datos aportados por Uno-e.

La propuesta de vaor de Uno-e, parece estar
siendo muy bien aceptada por 10s consumidores.
Es cierto que para ello Uno-e ha tenido que
aumentar su presencia fisica con cuatro delegacio-
nes comercides en Madrid, Barcelona, Vaenciay
Sevilla (que cuentan con més de 40 comerciaes) y
que solo & 36 por 100 de las dtas de clientes se
cierran através de Internet (52 por 100 a través del
teléfono y 12 por 100 a través de los comerciales).
Sin embargo, la entidad afirma que una vez cerra
do e proceso de dlta, Internet es el canal preferido,
fundamentalmente en la compra-venta de valores
(el 65 por 100 acceden a menos una vez d mesa
la pagina web del banco). En cualquier caso, lo
relevante no es la via de captacion y relacion, sino
que € consumidor acanza nuevas cotas de poder
con ofertas como las de Uno-e (Cuadro 2).

6. Lairrupcion delosnuevos entrantes

Tres son |os tipos de nuevos entrantes en el
crecientemente competitivo mercado bancario:
los «bancos virtuales», los «brokers on-line» y los
«intermediarios centrados en € cliente».

6.1. Losbancosvirtuales

Internet ofrece la posibilidad de acanzar cuo-
tas de mercado significativas partiendo de cero 'y
sin grandes inversiones en activos (Bradley y
Nolan, 1998, Hagell y Armstron, 1997, Hagell y
Singer, 1999, Hanson, 2000). Esta nueva situa-
cidn ofrece la posibilidad a los bancos tradiciona-
les (y también a terceros) de irrumpir en merca
dos en los que no estan presentes. El caso més
paradigmético en Espaia es el de ING (dejamos
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a margen los mencionados Uno-e y Patagon, que
nacen de la mano de BBVA y SCH). ING fue €
banco pionero, con la ventgja de impacto que ello
supone. Cred notoriedad para su marca («el
banco naranja») con un coste inferior a que ten-
drén que soportar los bancos seguidores (como
por ejemplo, Evolve bank). Su propuesta de valor
es clara. Actla como un banco especialista en
canal y también especialista en producto. Ofrece
cuentas con liquidez (pero sin domiciliaciones),
depdsitos a plazo y fondos de inversion con con-
diciones (precios y comisiones) sensiblemente
mejores a las de los bancos tradicionales. Su
publicidad siempre sobre soporte de color naranja
hace planteamientos cuantitativos al cliente del
tipo de los siguientes: ¢sabes cuanto dinero pue-
des estar dejando de ganar? ¢te has planteado
cuanto pueden afectar las comisiones a tu plan de
pensiones?

El caso de ING parece confirmar la «ley de
singularidad» (Al Riesy Laura Ries, 2000), de
acuerdo con la cual la primera empresa en irrum-
pir en una categoria en Internet (banca virtual en
Espafia) se apropiara de |a categoria adoptando el
resto de las firmas un papel secundario. A finales
de 2001 (en dos afios y medio de funcionamiento)
ING habia alcanzado cerca de 400.000 clientes y
depdsitos por més de 3.600 millones de euros., 1o
(ue supone una cuota sobre los débitos a clientes
del sistema que se acercaa 1 por 100 y que le
Sitda entre los 10 mayores bancos que operan en
Espafia y con una cuota de mercado superior a
Bancos que llevan mucho tiempo establecidos
(Banco de Castilla, Banco Mapfre, Solbank,
Banco de Galicia, Citibank, BNP, Privanza,
Banco Gallego, Banco de Vasconia, etcétera).
Ademas, gana cuota de mercado a ritmos crecien-
tes. Esta situacion no parecia previsible tratando-
se de un banco desconocido en Espafia'y con un
consumidor tan poco susceptible al cambio.
Como banco especialista, su posicionamiento es
de segundo banco del cliente. Como primer banco
del cliente, ING presenta las debilidades deriva-
das de su no presenciafisica

Evolve Bank del grupo Lloyds TSB ha sido €
segundo banco en irrumpir en el mercado hastala
fecha. Su propuesta de valor tratd de ser mas
amplia que la de ING incorporando una tarjeta de

cajeros servired y abriendo la cuenta en Reino
Unido con lo que no tiene retencion fiscal (aun-
que, por supuesto, existe obligacion de declarar
esa renta con |0 que es gravada a tipo marginal de
laescald). Su apuestano hasido tan decididay su
impacto més limitado.

No obstante, la principal limitacion de los ban-
cos virtuales es su carencia de presencia fisica.
Cada vez es més generalmente aceptada, la nece-
sidad de complementar €l canal virtual con agu-
na presencia fisica. De hecho, el propio ING ha
abierto, recientemente, algunas oficinas fisicas en
las principales capitales. La debilidad de |a estra-
tegia de ING radica en la dificultad para garanti-
zar €l valor para el accionista. ¢Se obtendra de
forma sostenida rentabilidad sobre recursos pro-
pios superior a coste del capital? Los nuevos
entrantes esperan que € valor en vida del cliente
supere los costes de marketing y las pérdidas de
las primeras compras. El valor en vida actual de
un cliente bancario medio vinculado es de 1800
euros. Los costes de adquisicion medios por
cliente (publicidad y marketing directo) son del
orden de las 200-250 euros. Si ING consigue
obtener margen financiero de sus clientes, cruzar-
les otros productos y mantenerlos en el tiempo
podra crear valor para el accionista, pero esto
congtituye un dificil reto.

En primer lugar, porque en muchos casos €
factor de captacion ha sido el precio. Son consu-
midores que se estan acercando al mejor postor y
que no tiene ninguna barrera de salida. No han
sido atraidos por el canal como factor diferencia-
dor. De hecho, muchos de ellos ni siquiera han
sido captados en Internet sino a través del teléfo-
no o las oficinas recientemente abiertas. No obs-
tante, también es cierto que tampoco e cana ha
actuado como freno con la fuerza que lo hizo
cuando, hace solo algunos afios, se quiso introdu-
cir labancatelefonica.

En segundo lugar, porque estan proliferando
los competidores on-line agunos de ellos con la
ventgja de estar vinculados a una gran marca tra-
diciona (Patagén, Uno-g, i-popular,...). Por Ulti-
mo, debido a que algunos productos (como los
préstamos) son més dificilmente vendibles slo
por Internet, 1o que puede dificultar que ING
pueda aspirar a convertirse en € primer banco del
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clientey en la actualidad, con mérgenes tan estre-
chos en los diferentes productos, solo se consigue
captar el valor del cliente siendo un banquero
integral.

Los datos de Uno-e nos pueden servir como
contraste de como los bancos virtuales estan
paliando algunas de estas dificultades: reduciendo
el coste de captacion de clientes a 130 euros y
aumentando la venta cruzada a 2,53 productos
por cliente. Ademés, no hay que olvidar que el
consumidor que se esta acercando a Internet es de
un perfil alto (FRS, 2001) con mayor potencial
de generar valor en vida. En cualquier caso, estos
bancos (fundamentalmente ING) estan modifican-
do las formas de hacer de los bancos tradicionales
perdiendo dinero en la captacion y apostando por
el valor en vida del cliente. Esto otorga nuevas
cotas de poder alos consumidores.

6.2. Losbrokerson-line

Los brokers on-line constituyen el paradigma
de como las entidades bancarias universales tradi-
cionales pueden ser atacadas a través de Internet.
El negocio de valores no ha sido bien conceptua
lizado por las entidades tradicionales. La pro-
puesta de valor a cliente ha sido deficiente. Len-
titud, falta de asesoramiento, altas comisiones,
malos entendidos y reclamaciones han caracteri-
zado €l servicio ofertado por las entidades. Las
agencias y sociedades de vaores han pretendido
cubrir este hueco de negocio, sin alcanzar grandes
cuotas.

Internet ha supuesto € salto definitivo a inte-
grar gran cantidad de informacion en tiempo real,
permitir los foros de intercambio de experiencias
y la realizacion de compra-ventas on-line con
mayor agilidad y un coste mucho més bgjo. En la
actualidad, los brokers on-line y bancos virtuales
han cambiado sus elevadas tarifas en términos de
tanto por mil, por pequefios importes fijos inde-
pendientes del montante de la operacidn o por
tarifas planas mensuales (caso de Uno-g). Aln
asl, solo € 8 por 100 de las personas que invier-
ten en bolsa lo hacen a través de la red (FRS
2001) aunque se espera que esta cifra se incre-
mente de manera importante. Los brokers on-line
tienen altas cuotas de mercado en paises como

EEUU y en Alemania. Algunos de ellos han
entrado recientemente en el mercado espafiol apo-
yados en adquisiciones de agencias y sociedades
de valores. Sin embargo, su desarrollo futuro no
seré fé&cil puesto que las entidades tradicionales
(con mayor imagen de marcay potencial de venta
cruzada) han puesto o estan poniendo en marcha
sus propios brokers on-line. En cuaquier caso, es
evidente que su sola irrupcion esta obligando a
reaccionar alos actores tradicionaes y generando
nuevas cotas de poder parael consumidor.

6.3. Laaparicion delos mediadores centrados
en el cliente

En general, en laeraindustrial los intermedia-
rios debian ledltad a los proveedores. En laerade
lainformacion, dado que son los compradores los
que inician e impulsan € proceso de intercambio,
€s1dgico que operen para el consumidor y vean €
proceso desde su dptica: «Los consumidores no
piensan en términos de productos sino de las acti-
vidades que cumplen. Los productos son medios
por los cuales estas actividades se realizan y se
mantienen. No son fines en si mismos» (Sawhney
y Kotler, 2002).

Los grupos de actividades del cliente pueden
caracterizarse seglin dos dimensiones: amplitud y
densidad. La amplitud de actividades se refiere a
la diversidad de acciones que constituyen un
grupo especifico de actividades de los clientes.
Asi por ejemplo la propiedad de una vivienda
incluye un conjunto de actividades muy amplio
que incorpora la compra, la financiacion, el ase-
guramiento, el acondicionamiento, el manteni-
miento, |a reventa, las remodelaciones, el cambio
de hipoteca, la reventa. Hasta la fecha todas estas
actividades son cubiertas por muchos proveedores
y productos. Surgen asi las oportunidades de
mediacion horizontal, que estan aprovechando los
metamediarios.

Ladensidad de actividades se refiere a nime-
roy complejidad de los pasos en el proceso deci-
sorio del consumidor. Asi por ejemplo, el proceso
de financiacion de una vivienda es largo y com-
plejo. Surgen asi oportunidades de mediacion ver-
tical que estan aprovechando los facilitadores. La
aparicion de estos nuevos intermediarios puede
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suponer un importante reto para las entidades
bancarias, quienes pueden verse obligadas a parti-
cipar en ellos, aunque dicha participacion les
Sitle a todos en similares condiciones de compe-
tencia. Esta tendencia, llevada a extremo, puede
dejar a las entidades financieras en un segundo
plano, banalizandolas frente al cliente.

Internet puede conducir alaintegracion de pro-
ductos financieros con productos no financieros de
forma que se ofrezcan soluciones integrales. Por
gjemplo, en e caso de una hipoteca, la expectativa
actual del cliente en relacion a una entidad finan-
ciera se centra en que le resuelva e problema de
financiacion al mejor precio y, en menor medida,
el del aseguramiento de dicha vivienda. Internet
facilitael que lafinanciacion se relacione con pro-
cesos anteriores y posteriores como la busqueda
de lavivienda, € ata en los suministros, etcétera
E-loan, facilitador hipotecario a que nos referi-
mos a continuacion, ya ha manifestado su inten-
cion de integrarse hacia delante.

6.3.1. Los mediadores horizontales o
metamediarios

No hemos encontrado gjemplos significativos de
mediadores horizontales en e sector bancario. No
obstante, podrian desarrollarse en torno a aconteci-
mientos importantes (bodas, nacimientos, vacacio-
nes, educacion de postgrado) o activos importantes
(vivienda, coche, etc). Si hemos identificado, sin
embargo, algunos cambios en esta direccion. En
primer lugar, los bancos comienzan a enlazar cada
vez meor sus financiaciones con procesos anterio-
resy posteriores. Asi, estan haciendo cada vez més
operativos sus acuerdos con |os prescriptores inmo-
hiliarios 0 de consumo (vendedores de inmuebles,
coches y bienes de consumo duradero en genera)
concediendo la financiacion en pocos minutos en la
sede de estos Ultimos. De esta forma €l cliente
resuelve la compra y la financiacion conjuntamen-
te. Ademés, los bancos estén abriendo ventanas a
través de lared a otras actividades que forman parte
del mismo conjunto parael consumidor, participan-
do en negocios virtuales dedicados a la compra-
venta de viviendas o automoviles. Asi por gemplo,
BBVA ha desarrollado € portal inmobiliario Atrea
y @ porta del mundo del motor Azeler.

6.3.2. Los mediadores verticales o facilitadores

Cuando los consumidores se plantean adaquirir
un producto financiero se enfrentan a una pesada
carga. Necesitan buscar, evaluar, negociar, cerrar
la transaccion y administrar los datos relativos a
la misma. Esto sucede sobre todo en las activida-
des més densas como la eleccion de una nueva
entidad, la colocacion de sus excedentes o la
financiacion a medio y largo plazo. Surge asi una
oportunidad de mercado para los facilitadores de
busquedas, de evaluacion, de negociacion y de
transaccion (Hartman, Sifon y Kador, 2000, Han-
son, 2000). Como casos mas significativos hemos
encontrado los siguientes:

Los portales de informacion financiera. Inicial-
mente nacen, de la mano de portales o editoriales
de prensa, para suministrar informacion de merca-
dos, pero una vez consiguen suficiente nivel de
audiencia pasan afacilitar la contratacion en Bolsa
através de las entidades financieras que se presten
a participar en sus paginas. Todo €ello coloca la
funcion de contratacion como s de un producto
no diferenciado se tratara, una «commodity»,
frente a suministro de informacion y asesora-
miento generado por €l propio portal. Por gemplo,
el portal financiero de Recoletos ofrece conexion
con diferentes brokers (en la actualidad Gaesco,
Consors, Renta 4y en Oficina Directa de Banco
Pastor). El servicio proporciona un simulador de
comisiones que permite comparar las tarifas apli-
cadas por cada uno de estos brokers para la inver-
sion concreta que se pretende realizar. Incluye
ademas ofertas promocionales de estos brokers
(un programa de gestion de carteras, un raton ina
lambrico, un bonus de corretajes del 1 por 100,
etcétera). Su acuerdo con Techrules.com le permi-
te valores seleccionados como oportunidades de
inversion en las principales bolsas mundiales. El
portal de finanzas lider en Espafia es Invertia
(grupo Terra), que cuenta con 4.700.000 visitas d
mes y mas de 30 millones de péginas vistas(OJD).
Este portal comercializa, en alianza con Uno-e, un
paquete de producos financieros («Freequence),
disefiado para inversores activos en la Bolsa espa-
fiola, con condiciones muy ventaj0sas.

Pero este no es el Unico caso en el cua se
obliga a las entidades a competir agresivamente
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por precio. En ocasiones las entidades se ven for-
zadas aparticipar en subastas donde €l cliente se
predispone a contratar en funcion exclusivamente
del precio. Un caso de éxito en Estados Unidos,
con presencia en Espafia es el del facilitador
hipotecario E-loan ( Hartman, Sifén y Kador,
2000). E-loan nacié en California como un bro-
ker de hipotecas que no utilizaba lared. En 1997
se transformad en una compafiia de Internet. En la
actualidad cuenta con una cuota del 25 por 100
del mercado on-line en Estados Unidos. Desem-
barcé en Europa en 1999. Desde entonces ha
conseguido una cobertura paneuropea. En Espa-
fia, presta un servicio de gestion de préstamos
hipotecarios, que su Consgjero Delegado, Joa-
quin Monjé, explica de la siguiente manera:
«basicamente lo que hacemos es buscar la mejor
hipoteca que existe en el mercado para el perfil
econdmico de nuestro usuarios. En nuestra pagi-
na web tenemos un formulario, bastante bésico,
que €l cliente rellena y envia. En aproximada-
mente una hora, le llamamos y, ya por teléfono,
le pedimos una serie de datos econémicos que
nos hacen falta para definir su perfil. A partir de
ahi, en nuestra base de datos de productos, que
hemos elaborado por |os contactos con los ban-
cos, buscamos cuéles son [os que mas se ajustan
a ese perfil y en 20 minutos le enviamos un
correo con las cinco mejores ofertas. Al final lo
que hacemos es proporcionar al usuario rapidez
y comodidad. En vez de tener que andar de
banco en banco preguntando, nosotros ya busca-
mos los productos que le proporcionan las mejo-
res condiciones».

La propuesta de valor de E-loan se basa en la
comodidad y agilidad («elevamos las mejores ofer-
tasa casa del cliente»), precio («los bancos entran
en competenciax), ausencia de costes para e clien-
te (es el banco que contrata e préstamo e que cede
una comision a E-loan) y servicio (E-loan cuenta
con un «call center» que atiende las consultas del
usuario alo largo de la operacion). E-loan no utili-
zalapublicidad. El carécter innovador y €l interés
para el consumidor de su servicio le han permitido
darse a conocer atraves de las relaciones pablicas
(articulos en prensa, participacion en conferen-
cias,..). Esta desarrollando ademas una politica de
aianzas con portales afines.

Enlaactualidad, su servicio es exclusivamente
de facilitador. A futuro, podria integrarse vertical-
mente ofertando préstamos de produccion propia
0 con marca blanca o ampliar la gama de produc-
tos ofertados. En EEUU su oferta se amplia a
préstamos coche. Podria, asimismo, agrandar su
oferta incorporando Bancos europeos, 1o cual
aumentaria el valor de su propuesta, ya que aun-
que, por eemplo, los tipos variables en Espaia
son de los més bgjos de Europa, |a oferta de tipos
fijos puede ser mejor en otros paises europecs.

Sus principales amenazas se centran, en primer
lugar, en la estrechez de margenes en € mercado
hipotecario actual (varios bancos estan ofertando
en Internet diferenciaes del 0,40 por 100), con lo
que e margen de los Bancos para ceder comisio-
nes a un facilitador es minima; y en segundo ter-
mino, en la proliferacion de facilitadores que estan
surgiendo en Internet, algunos de ellos incorpora-
dos por los propios supermercados bancarios vir-
tuales, comprometidos en dar a conocer |las mejo-
res ofertas del mercado asus clientes.

7. Internet: en algunos procesos, «mas por
menos»

Los hébitos bancarios de los clientes particula-
res estan cambiando en muy poco tiempo como no
lo habian hecho en muchos afios. La Figura 1 reco-
ge agunos ejemplos de como la tecnologia esta
cambiando la manera en la que los consumidores
bancarios particulares estan contratando sus pro-
ductos y servicios bancarios ganando en agilidad,
conveniencia, fiabilidad y coste. De acuerdo con los
ultimos datos disponibles (FRS 2001), € 4 por 100
de los particulares se manifiestan usuarios de Inter-
net. Aunque la cifra es pequefia, & pasado afo era
desolo e 2,6 por 100. El crecimiento relativo es del
55 por 100. Estos consumidores son los de perfil
més ato. Titulados superiores y medios (22,5 por
100) de clase socid dtao mediaata (12 por 100).

En lo que d segmento de empresas se refiere,
es previsible que las pautas de compra-venta
empresarial cambien aln més si cabe. Recogemos
asimismo el Cuadro 3 algunos gemplos de como
estan cambiando |as pautas de comportamiento de
las empresas en relacion con |as entidades banca-
rias. Del orden de un 25 por 100 de las empresas
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CUADRO 32
ALGUNOS PROCESOS EN LOS QUE INTERNET OFRECE «MAS POR MENOS» A LOS PARTICULARES

COMPRA-VENTA DE ACCIONES
ANTES

« Localizar al Director de Oficina o especialista en valores.

« Contactar fisica o telefénicamente.

« Solicitar asesoramiento.

 Esperar a que hable con sus servicios centrales especializados.

« Volver a contactar.

« Rellenar, firmar y entregar la orden o remitirla via fax.

« Volver a contactar con el director de la oficina para verificar si se ha realiza-
do la orden y a que precio 0 pasar por la oficina a actualizar los movimien-
tos de la libreta.

« En ocasiones, transmitir insatisfaccion al director de la oficina. El precio de
compra ha sido mas alto que el que era cuando se inici6 la operacion. Las
comisiones resultan elevadas.

COLOCACION DE DINERO A PLAZO FIJO
ANTES

 Contactar fisica o telefénicamente con el Director de la Oficina. (A veces son
las 11 h. y el director estd tomando café, son las 12 H. y esta atendiendo a
un cliente, son las 15 H. y el director ha salido a comer).

« Solicitar precio.

« Si el precio no es satisfactorio recorrer otros Bancos solicitando precio.

 Volver a negociar con el Director de la Oficina, aceptando, en ocasiones, un
diferencial por tratarse del Banco de siempre.

« Rellenar y firmar una orden de transferencia, solicitar un cheque o para evi-
tar el cargo del importe del servicio trasladar el dinero en metalico.

o Rellenar y firmar la orden de colocacion.

CONSULTA DE LA POSICION BANCARIA A UNA FECHA
ANTES

« Contactar fisica o telefénicamente con cada Banco.
« Reunir o anotar las posiciones de cada Banco.

Fuente: Elaboracion propia.

utilizan regularmente Internet en sus relaciones
bancarias ( puede verse, por gemplo, la memoria
anua 2001 de BBVA).

8. Conclusionesy lineas deinvestigacion a
desarrollar

La primera fase de la investigacion nos permi-
te concluir que efectivamente se esta produciendo
un proceso de desplazamiento del poder en el sec-
tor bancario desde las entidades hacia los consu-
midores. Aunque la velocidad del proceso no
alcanza las previsiones de los mas optimistas, la
direccion esclaraeinapelable.

Las innovaciones estan generando nuevas
expectativas en los segmentos de clientes més dis-
puestos d cambio, que se irdn tradadando progre-
Svamente a nuevas capas de consumidores banca-
rios. Bien es cierto que este aumento de exigencia
del cliente no sera ni dréstico ni generalizado,
puesto que € consumidor bancario ha demostrado
Nno Ser excesivamente exigente en sus planteamien-

AHORA

« Visitar el sitio en la red del Banco o Broker on-line (También puede visitarse
un portal especializado que compara las ofertas de distintos Bancos o Bro-
kers on-line y acceder a los mismos a través del portal).

« Ver Andlisis del Mercado, comportamiento de otros mercados, analisis y
recomendaciones.

« Teclear en pantalla la orden de compra, una vez vistas las cotizaciones.

« Ver la confirmacion de la ejecucion de la orden.

« Recibir un cargo de comisiones sensiblemente inferior. Uno-e ofrece incluso
una tarifa plana.

AHORA

 Visitar el sitio en la red de los Bancos mas agresivos o un portal que compa-
re las diferentes ofertas, accediendo desde el portal al Banco elegido (No
importa el dia ni la hora).

 Dar la orden de compra en el sitio del Banco elegido.

« El traspaso de los fondos se realiza mediante la emision de un recibo por
parte del Banco elegido contra el Banco en cuya cuenta esta disponible el
dinero.

« Posibilidad de acudir a una subasta en la que marcar el tipo de interés mini-
mo al que el consumidor esté dispuesto a contratar el depésito.

 Posibilidad de obtener una alta remuneracion con total liquidez (sin fijar la
fecha de reembolso).

AHORA

« Conectar con un sitio web de un Banco. Ver en pantalla e imprimir si es
necesario.

tos y poco favorable d cambio de entidad. Segin
los estudios de mercado que cada afio rediza FRS:

— Sdlo del orden del 5 por 100 de los consu-
midores bancarios manifiestan claramente no ver
cubiertas sus expectativas. (Un 10 por 100 de los
clientes se muestran indiferentes. Cerca del 85
por 100 manifiestan estar satisfechos —60 por
100— o muy satisfechos —25 por 100—.)

— Dos tercios de los consumidores bancarios
no han abandonado nunca a sus proveedores ban-
carios.

— De los que abandonan a un proveedor ban-
cario sdlo el 20 por 100 se abre a una nueva enti-
dad (unas 77.000 familias). El resto o bien con-
centra operaciones, 0 bien simplemente abandona
una entidad bancaria con la que mantenia una
relacion muy marginal, con lo que no se genera
una necesidad bancaria adicional.

En cualquier caso, la propuesta de los bancos
virtuales (0 que al menos nacieron como virtuales
para desarrollar posteriormente alguna presencia
fisica), ha calado con més fuerza que todas las
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CUADRO 4
ALGUNOS PROCESOS EN LOS QUE INTERNET OFRECE «MAS POR MENOS» A LAS EMPRESAS

PAPEL COMERCIAL (para el cobro de deudas de sus clientes)
ANTES

« Inicialmente, elaborar las letras de cambio o recibos fisicos, listarlos y hacer-
los llegar al Banco, en horario de oficina. Comprobar el abono efectivo, tele-
foneando al Banco. Resolver las incidencias producidas por posibles errores
en el marcaje por parte del Banco.

« Posteriormente, envio fisico de un disquete conteniendo los datos de los
recibos.

TRANSFERENCIAS AL EXTRANJERO
ANTES

 Redactar orden de transferencia en papel.

* Remitir por correo o por fax.

 Contrastar telefénicamente que se ha hecho la transferencia.
 Resolver las posibles incidencias, errores, etc.

Fuente: Elaboraci6n propia.

AHORA

« Conexion directa entre el sistema informatico de la empresa y el sitio del
Banco en la red a cualquier hora.

« Comprobacion del abono en la cuenta a través del sitio en la red.

 Inexistencia de movimientos fisicos y errores de marcaje.

AHORA

« Conexion con el sitio del Banco en la red. Envio de la transferencia al exte-
rior directamente desde la pantalla, fuera de horas de oficina.
* Mas dificil que se produzcan errores.

FIGURA 2
MODELO DE IMPULSORES DE TRASLACION DE PODER AL CONSUMIDOR

| PODER DEL CONSUMIDOR |

| INTERACTVIDAD | | SALTOE INNOVACION | [ SUPERMERCADOS FINANCEROS | | NUEVOS ENTRANTES | | PROCESOS DE MAS POR MENOS

Fuente: Elaboracién propia.

iniciativas anteriores de desplazar a los competi-
dores tradicionales (banca extranjeray bancatele-
fonica). Ademéas su modelo de negocio es menos
intensivo en costes |o que facilita su permanencia.

No obstante, lo relevante para nuestros objeti-
vos no es la cuota de mercado que alcanzard la
banca virtual o cuasi-virtua, sino como las for-
mas de hacer de los bancos virtuales estén otor-
gando més poder a consumidor, sea cliente de un
banco virtual o de un banco tradiciona que esta
transformando sus formas de hacer en respuestaa
los nuevos competidores.

Las claves que a nuestro juicio permiten
entender este proceso y que determinan € modelo
de traslacion de poder a consumidor son el surgi-
miento de nuevas formas de interactividad, la
intensificacion y cambio cualitativo del proceso
de innovacion financiera, la propuesta de valor de
los supermercados financieros, la irrupcion de los
nuevos entrantesy la propuesta de valor de Inter-
net que en algunos casos €S de «Mas por menos».

Como ya se ha mencionado |os recientes plan-
teamientos de los autores citados inicialmente
abren a nuestro juicio una importante linea de
investigacion. En particular, podrian abrirse

investigaciones relativas a cuestiones como:
determinar en qué era se encuentra e marketing
que practican las entidades; establecer la relacion
entre e tipo de marketing practicado y la cobertu-
ra de |os objetivos de negocio de las entidades; y
extender el andlisis a otros sectores.
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