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INTRODUCCION

Actualmente nuestro pais continda resintiendo los efectos de la recesion
economica que a nivel mundial se viene padeciendo desde 2001, con las
elecciones de Estados Unidos, por otro lado los ataques terroristas a Estados
Unidos en septiembre del mismo afio y ademas la Guerra de Estados Unidos
contra Irak en marzo de 2003 de la cual se estima que alcanzara un costo de
10,000 millones de dolares para el 2004.

Tales efectos se traducen en reduccién de la planta laboral, aumento de
inseguridad y reduccion de exportaciones, entre otros.

Ademas las relaciones entre México y Estados Unidos se han deteriorado,
principalmente por la faita de apoyo de nuestro pais ante las Naciones Unidas
para la intervencion militar de Estados Unidos en Irak, por lo que el tema de la
migracion de agenda binacional se ha visto pospuesto en repetidas ocasiones.

Ante tal incertidumbre, es preciso que pais genere acuerdos entre los partidos
politicos, para lograr reformas estructurales, en materia econémica, laboral y
energética principalmente. Si se toma el ejemplo de China, se podré observar
que este pais ha incrementado su liderazgo en el mercado internacional desde
los ultimos diez adfdos, con aspectos como: mano de obra barata, plan de
desarrollo industrial, incentivos fiscales para la inversion extranjera y creacién
de infraestructura, reformas estructurales y una particular forma de abrir su
economia al mundo, se entiende entonces, porque China ha pasado a ser el
segundo socio comercial de Estados Unidos.

Por lo antes expuesto es necesario que el gobiernc reactive el mercado
interno, para elio el papel del crédito juega un papelideisuma importancia en
nuestra economia; cabe sefialar que para fines de este aﬁo se espera que el
crédito bancario repunte aproximadamente en 12%

Este trabajo aborda el tema del crédito; enfocéndose peclflcamente en-un
producto: Muiticrédito. Se analiza la metodologia. con'la’cual se’ desarrollo este
producto, el’cual nacid® en 1996. Consta- de .cuat ftul edricos y un
capltulo ded‘cado al caso practico. 2

En el capItqu primero se. habla de la. mercadotecn de . servicios .y  sus
diferencias'con’la mercadotecnia de productos; de’las caracteristicas de los
servicios, . de los enfoques de creacnén de valor para Ios clientes y para los

empleados. ~




El capitulo 'segundo,  trata 'de ‘la  Mercadotecnia’ y- desarrollo - de nuevos
productos, el 'concepto de nuevo producto y de las razones a favor 'y en contra
del desarrollo de nuevos productos : e BN

El capitulo 'tercero'se‘ borda el tema' del'Sistema“Financiero Mexicano; desde
sus antecedentes,' hasta su. estructura actual, asi.como-de las empresas mas
importantes - del me flnanclero segun la revnsta Expansnén. :

Por altimo en el‘capltulo'cuarto, se trata el caso bréctico. Ciue es un. anélisis
de la: metodologia-para-el desarrollo del esquema. Multicrédito, en.donde se
muestra ademas:un Vdi_agrama de proceso redisefiado de dicho producto.




CAPITULO I. MERCADOTECNIA DE SERVICIOS

A. DEFINICION DE SERVICIO

Segin’ Phillip Kotler “un servicio es cualquier acto o desempefio que una
persona ofrece a otra y que en principio es. intangible .y no tiene como
resultado la transferencia de la propiedad de nada. La . produccion del
mismo, podra ser enlazada o no a la de un bien fIsnco 1 T h ey

B. CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS

1. Los servicios poseen cuatro caracteristlcas |mportantes que mterv:enen
directamente en el disefio de los prograrnas de mercadotecma. .

. Inseparabilidad

Por lo general, los servicios se producen'y’consumen al mismo tiempo. Al
estar e! cliente presente mientras que el servicio se produce,' |a relacion
proveedor-cliente caracteriza especialmente |la mercadotecnia de servicios.

b. Variabilidad

Los servicios dependen de quien los proporciona, cuando y en donde se
proporcionan. Los compradores de servicios estan conscientes de la alta
variabilidad y con frecuencia se comunican con otros individuos, antes de

elegir al proveedor de servicios.

Existen tres asSpectos que pueden contribuir al mejoramiento en la calidad’
de los servicios. El primero es invertir en la seleccidén y capacitacion del
personal. Las lineas aéreas, los bancos y hoteles gastan importantes
cantidades de dinero en capacitar a los empleados, para que proporcionen
un buen servicio. El segundo aspecto consiste en estandarizar el proceso
de ejecucion del servicio en toda la organizacidn, esto se lleva a cabo
mediante e! disefio de un plan de servicio que describe los eventos y
procesos del servicio a través de un diagrama de flujo. El tercero radica en
vigilar la satisfaccidon de los clientes, a través de sistemas de sugerencias y
quejas, encuestas a clientes y compras de comparacion, de manera que
sea posible detectar y corregir un servicio deficiente.

c. Intangibilidad

Los servicios son intangibles, a diferencia de los bienes fisicos, no es
posible verlos, probarlos o sentirlos antes de comprarlos.

La labor de los prestadores de servicios es tratar de volver tangible lo
intangible, de transformar servicios intangibles en beneficios concretos
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para el consumidor. Dependiendo del tipo de producto o servicio, éste
tendra mas o menos elementos tangibles.

Suponiendo que un banco quiere posicionarse como “rapido”, ‘debera
“tangibilizar” su estrategia de posicionamiento a través de algunas
herramientas como:

Lugar: El entorno fisico de!l banco debe connotar un servicio rapido. EIl

exterior e interior del mismo tal vez deberan tener lineas puras. El disefio

de los escritorios y flujos de trafico deberan planearse con cuidado;

ademas las colas no deberan ser demasiado largas.

= Personas: El personal del banco debera lucir ocupado. Habra un namero
de empleados suficiente para manejar la carga de trabajo.

e Equipo: El equipo del banco (computadoras, copiadoras) debera lucir de
acuerdo a la moda actual.

e Material de comunicacién: ElI material de comunicacion del banco
(Folietos, textos, entre otros) debera sugerir velocidad y eficiencia.

e Simbolos: ElI banco debera elegir un signo que sugiera un rapido
servicio.

e Precio: El banco podria anunciar que depositara cierta cantidad de .
dinero en la cuenta de cualquier cliente que espere en la linea mas de
cinco minutos. .

d. imperdurabilidad

L.os servicios no pueden almacenarse. La imperdurabilidad de Io's'se‘r'vicios
no es problema cuando la demanda. es consistente, . porquees: facil .
abastecer de personal a los servicios por adelantado.’ Sasse publlcé‘
algunas estrategias para proporclonar un mejor “vincuio’entre la’d anda y.*
la oferta en una empresa de servicio. R

Por el lado de la demanda:

Sistemas de reservacmnes- Son una orma de

-
restaurantes. B :

- Precios diferenciales: Cambiar Ia demanda alt ibaja, por ejemplo: las

llamadas de larga distancia los fines de semana. e n .

Por el lado de la oferta:
« Introducir rutinas de - eficiencia en horas pICO' Los empleados realizan

solo las tareas esenciales durante los periodos pico.
« Aumentar la participacion del cliente en ' las tareas.




e Contratar empleados de tiempo parcial: Para atender la demanda plco.
e Desarrollar instalaciones para una expansién futura. . :

2. Clasificacion y dimensiones del servicio (Ver: Flgura 1 1 Matrlz de
clasificacion v ejemplos)®

La clasificacion uno la figura 1.1 considera la intangibilidad de los servicios
y quienes los reciben.

La clasificacion dos diferencia la naturaleza de la entrega de servicio y si
ésta constituye o no una relaciéon formal entre el comprador y el proveedor
del servicio. Este sistema de clasificacion cuestiona el equilibrio entre Jla
fijacion de precios y la tasa de uso; en donde no existe una relacion
personal, los servicios se proporcionan por entrega continua, donde por lo
general no se hace ningun cargo, por ejemplo los servicios de poliza de
garantia, o por transacciones discretas, donde el usuario paga por cada
servicio especifico proporcionado, como en el caso del cine.

En la clasificacidon tres, se contrasta el grado de personalizacién de las
caracteristicas de servicio con el grado de criterio del equipo de contacto
con clientes. Los mercaddlogos de servicio deben decidir hasta que punto
debe personalizarse la oferta de servicio, por lo mismo algunos
proveedores limitan e! numero de opciones: las lineas aéreas ofrecen
primera clase, clase de negocios, econdmica y lista de espera; en este
caso se necesita equilibrar el costo de la personalizacidon contra un servicio

estandar.

En la clasificacion cuatro, se destaca la naturaleza de las oscilaciones en el
transcurso del tiempo en la medida en que la oferta es limitada; como es
sabido, en las empresas de servicio no se manejan inventarios, si la
demanda excede la oferta de un servicio particular, el negocio se pierde y
se transfiere a otro proveedor.

En la altima clasificacion se sugiere un examen de la disponibilidad de las
instalaciones de servicios, que va desde un sitio anico a multiples lugares y
la naturaleza de la interaccion entre el cliente y el proveedor del servicio. E

C. DIFERENCIAS ENTRE LA MECADOTECNIA DE PRODUCTOS Y
SERVICIOS. 3

Hasta hace algunos afos las empresas de servicio estaban después de las
de produccién desde el punto de vista mercadolégico. Las empresas de

servicio resultan mas complejas de administrar utilizando un enfoque de
mercadotecnia habitual. A contmuacnén se describen algunas diferencias

genéricas:

a. Los individuos como parte de! producto:

s
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En los servicios que necesitan de un cierto grado de contacto, los clientes
se relacionan tanto con el personal de servicio, como con otros clientes. La
diferencia entre dos negocios de servicio, con frecuencia radica en la
calidad de los empleados que dan el servicio; asimismo, el tipo de clientes
que frecuentan un negocio de servicio particular, ayuda a definir la
experiencia del servicio. Por lo tanto, los individuos se transforman en parte
del producto en muchos servicios.

b. Problemas con el control de calidad:

Los productos fabricados se pueden verificar para determinar si se apegan
a los estandares de calidad mucho antes de que lleguen al cliente, sin
embargo los servicios se consumen a medida que se producen, el
“ensamble” final debe tener lugar bajo condiciones de tiempo real. Como
resultado, es dificil ocuitar los errores y ios defectos.

c. Naturaleza del producto:

Un bien es una cosa, es palpable y en contraste, un servicio es un hecho,
un desempefo, un esfuerzo, por lo tanto vender un desempefio es muy
diferente a vender un objeto fisico, el desempeifio es intangible.

d. Participacion del cliente en el proceso de produccion:

El desemperio de un servicio implica el ensamble y la entrega: de:la
produccién de una mezcla de instalaciones fisicas y mentales:o:de.un
trabajo fisico: con frecuencia los cliéntes se involucran activamente:en
ayudara crear el producto-servicio, cooperando con el personal de servtcno
en escenarios como en hoteles y hospitales. :

e. La evaluacion es mas dificil para los clientes:

La mayor parte de los bienes fisicos tienden a ser de un nivel relativamente alto en
las cualidades que buscan; éstas son condiciones que un cliente puede establecer
antes de comprar un producto; sin embargo otros bienes o' servicios, pueden
destacar cualidades de experiencia, que solo se puede percibir después de la
compra o durante el consumo. Asimismo las cualidades de creencia —atributos que
los clientes valoran con dificultad incluso después del consumo. A mayor dificultad
de evaluar la calidad de lo que se compra, mayor es el riesgo para el cliente.

Acciones de mercadotecnia:
« Proporcionar toda la informacion posible al cliente antes de la compra.

e Incentivos para los usuarios que utilizan el servicio 1a primera vez.
e Documentacion de las capacidades de la empresa.




« Ofrecimiento de garantias incondicionales.

f. Factor tiempo:

Muchos servicios se proporcionan en tiempo real, con la asistencia fisica

de los clientes.
Existen limites en los tiempos de espera y en el tiempo en que se

proporciona el servicio: “cultura de rapidez".
g. Estructura y naturaleza del canal de distribucion:

A diferencia de los fabricantes que requieren de canales de distribuciéon
fisicos para mover los productos de la fabrica a los clientes,  muchos
negocios de servicio utilizan canales electronicos: radio, " :televisién,
transferencia electronica de fondos. e 5t
Otros combinan la instalacion de servicio, la tienda de menude
de consumo en uno. e

D. UNA PERSPECTIVA DISTINTA EN LA MERCADOTECNIA DE
SERVICIOS. S

Todavia son muchas las empresas que siguen suendo dom nada por una
mentalidad de operaciones. Existen grandes dxspandades en :los
conocimientos de mercadotecnia entre las empr S produ toras. de
productos y las de servicio. ' g S

Algunas disparidades son: N

« Definiciones Ilimitadas de mercadotecnia:: gerentes de

operaciones: La definen simplemente como p . "relaciones
publicas o simplemente ventas. -

e Reconocimiento limitado de las habmdades de’ mercadotecnxa. Por el

continuo dominio de la administracion de operaciones en la empresa, los

departamentos de mercadotecnia estan limitados' para convencer a la
alta gerencia de nuevas estrategias y por consngu:ente no cuentan con

presupuestos adecuados. s

Datos limitados sobre el desempefio competitivo. 7

« Dificuitad de obtencidon de informacion. T

« Conciencia reciente de Ila importancia de la informacién de la
competencia. : .

« Problemas en determinar costos para fijar precios: A los negocios de
servicio les resuita mas dificil determinar cudles son los costos fijos y de
operacién que estan asociados con cuales productos, especialmente
cuando la empresa proporciona varios servicios simultaneamente.

En vista de esta complejidad, Grooroos® asegura que la mercadotecnia de
s




servicios necesita no solo de la parte externa de ésta, sino también de
partes interna e interactiva.

Figura 1.1 Elementos en un encuentro de servicios®
- La empresa de servicios como un sistema

Cliente A

Empresa de servicios

Sistema / k

organiza-
cional

interno ‘\

N

Otros clientes I

Interacciones —
directas No visible Visible para
nara cliente cliente

Interacciones
secundarias

La mercadotecnia exteérna expone el trabajo normal que realiza la empresa
para preparar, asignar precio, distribuir y promover el servicio ante los
clientes. La mercadotecnia interna se refiere al trabajo que realiza la
empresa para capacitar y motivar a los empleados para servir bien a los
clientes.

La mercadotecnia interactiva se refiere a la habilidad de los empleados
para atender al cliente. El cliente juzga la calidad del servicio no solo
mediante la calidad técnica, sino también por su calidad funcional.

Generalmente los servicios tienen cualidades de experiencia y credibilidad mas
elevadas, los consumidores sienten mayor riesgo en su adquisiciéon. Esto tiene
varias derivaciones, por ejemplo: los consumidores de servicio confian mas en la
recomendacion oral que en la publicidad de la compafia de servicios; confian mas
en el precio, personal e indicaciones fisicas para juzgar la calidad del servicio:
ademas son muy leales al proveedor de servicios cuando quedan satisfechos. A
medida que se intensifica la competencia en los servicios, se requerira
una mayor sofisticacion de mercadotecnia. Las empresas de servicios
enfrentan tres tareas:

(-3




1. Calidad del servicio:

Para poder destacar a una compaifiia de servicios se debe brindar de
manera constante un servicio de la mas alta calidad que los competidores.
La clave consiste en cumplir con o superar las expectativas de calidad en el
servicio de los clientes; estas expectativas se forman por las experiencias
pasadas, recomendaciones verbales y publicidad de la empresa, los
clientes escogen a los proveedores a partir de esta base y después de
recibir el servicio, lo comparan con lo esperado. Si el servicio percibido es
inferior al! esperado, los clientes pierden interés en el proveedor, sin
embargo si el servicio cumple o supera sus perspectlvas utilizaran de
nuevo al proveedor. Parasuraman, Zeitham! y Berry® formularon un modelo
de calidad en el servicio que resalta los condiciones importantes para
entregar la calidad esperada del servicio, este modelo consta de cinco
espacios que dan lugar a una entrega poca exitosa de servicios:

a. Diferencia entre la percepcion de la direccidn y la especificacion de
la calidad de servicios: Probablemente la direccidn distinga las
expectativas de los clientes, sin embargo no define una pauta
concreta de desempefio.

b. Diferencias entre las expectativas de los consumidores y la
percepcién de la gerencia: No siempre la direccidn percibe
correctamente lo que los clientes quieren.

c. Diferencia entre especificaciones de calidad en el servicio y entrega
del mismo: Es probable que el personal no haya sido capacitado o
tenga mucha carga de trabajo o incluso sea incapaz o no quiera
cumplir con las reglas establecidas. O bien esté sujeto a normas en
conflicto, como tomarse el tiempo para escuchar a los cllentes y
atenderlos con rapidez.

d. Diferencia entre el servicio recibido y el esperado: Esta dlferencxa
sucede cuando el consumidor mide el desemperfic de la empresa de
una forma distinta y percibe de manera errénea la calidad del
servicio.

e. Diferencia entre la entrega del servicio y  las comunicaciones
externas: Las declaraciones de quienes representan a la empresa y
los anuncios, tiene peso sobre las expectativas de los consumidores.




Figura 1.2 Modelo de calidad en el servicio

Comunicacién Necesidades Experiencia previa
verbal personales

Diferencia 5 .
Consumidor
Mercaddlogo '
Entrega del servicio Comunicaciones
{incluyendo externas a los
. contactos previos y consumidores
Diferencia 1 posteriores)

knd Diferencia 4
Diferencia 3 1
h 4

Traduccion de las
percepciones a
especificaciones de
calidad en el servicio

Diferencia 2

Percepciones de la
direccién en cuanto
a expectativas de los
consumidores

Por otra parte exnsten cinco determinantes de la calidad® de servnmos las
cuales se muestran por orden de importancia, de acuerdo al crlterlo de Ios
clientes:

a. Confiabilidad: Facultad de llevara cabo el servicio prometido de manera
precisa y confiable. o . : E

b. Capacidad de respuesta: Interés  por ayudar a los clientes y dar un
servicio rapido. . R A : :

c. Aseguramiento: Conocimiento y cortesia de los empleados y su
capacidad para transmitir confianza.

d. Empatia: La provision de cuidado y atencidén personalizada a los
clientes. o
e. Tangibles: El aspecto de las instalaciones, personal, eguipo y materiales

c'\‘\‘ )
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de comunicacion.

Algunos estudios comprueban que las empresas de servicios con una
administracion eficiente coinciden en las siguientes practicas:

a. Sistemas para satisfacer a los clientes que se quejan: Las empresas de
servicios bien dirigidas dan respuesta a las quejas de los clientes en
forma rapida.

b. Establecimientos de altas normas: Los mejores proveedores de
servicios, establecen normas de alta calidad en el servicio, el objetivo es
ofrecer un servicio 100% libre de defectos.

c. Satisfacer a los empleados tanto como a los clientes: Las empresas de
servicio bien dirigidas, consideran que las relaciones con los empleados
se reflejaran en las relaciones con los clientes, de esta forma la
direccion lIleva a cabo una mercadotecnia interna estableciendo un
ambiente de soporte para los empleados y de recompensa por un buen
desemperfio de servicios.

d. Sistemas para vigilar el desempefio del servicio: Las compafiias de
servicio auditan el desempefno del servicio, tanto el propio como el de
los competidores, a través de herramientas como compras de
comparacion, compras fantasmas, encuestas de clientes, formatos de
sugerencias y quejas, equipos de auditorias de servicios, entre otras.

e. Compromiso de la direccién con la calidad: La direccién busca no solo el

desempeiio financiero sino también un buen desempefio en el servicio.

Concepto estratégico: Las empresas de servicio tienen bien definidos a

sus clientes objetivo, asi como las necesidades que se han de satisfacer

de ellos.

2. Diferenciacion competitiva:

Para los mercaddlogos resulta complejo diferenciar los servicios de los
competidores, esto se debe en parte a la desregulacion en varias industrias
como comunicaciones, banca, transporte y energia. En la medida que los
clientes perciban un servicio homogéneo, se preocuparan menos por el
proveedor que por el precio.

La solucidn a la competencia en precios radica en llevar a cabo una oferta,
entrega e imagen diferenciadas. La oferta debera comprender
caracteristicas innovadoras para distinguirlas de los competidores. Lo que
el cliente espera, se le conoce como paquete de servicios primarios y a
éste pueden adicionarse caracteristicas secundarias de servicios.

La problematica radica en que varias innovaciones de servicios son faciles
de copiar. La empresa de servicios puede diferenciar su entrega del
servicio de tres formas: personas, entorno fisico y procesos que vienen a
ser las tres “P” de la mercadotecnia de servicios. Una empresa de servicios
9




puede ‘distinguirse asi misma por poseer personal capaz .y confiable de
contacto con los clientes que los competidores. Una empresa de servicios
desarrollard un entorno fisico mas atractivo en el cual entregar el servicio.
Por altimo, puede disefiar un proceso superior de entrega. -

3. Productividad

En la actualidad, las empresas de servicio = se:encuentran presionadas para
incrementar la productlvadad Existen seis vusiones para mejorar la productividad
en los servicios:

a. Incrementar la cantidad del servicio al perder cierta cahdad

b. Presentar a los clientes incentivos para suphr su propla mano de obra por Ia de
fa empresa.

c. Disefar un servicio mas eficaz.

d. Disminuir o hacer obsoleta la necesidad de un servtcno al lnventar una soluclén
de producto.

e. Industrializar el servicio, es decir anadlr eqmpo y estandarlzar la producclén.

E. ESCENARIO DINAMICO DE LOS SERVICIOS.

Las industrias de servicios atraviesan por una etapa de camblos drésncos

con una mayor acentuacidn - que las industrias - de - fabricacién,

principalmente debido a:

« Patrones cambiantes de las regulaciones gubernamentales:
Privatizacion de entidades y servicios gubernamentales: Telmex y
apertura de competencia, Comision Nacional del Agua.

< Innovaciones tecnoldgicas, especialmente por Ilos adelantos en
telecomunicaciones. La tecnologia facilita la creacién de servicios
nuevos o mejorados. Asimismo da Ilugar al reemplazamiento del
personal por maquinas para las tareas repetitivas y alienta una mayor
participacion de los clientes en las operaciones mediante el autoservicio.

« Globalizacion: Aerolineas, servicios financieros, compaitias de seguros,
agencias publicitarias, cadenas de hoteles, restaurantes de “fast food",
renta de autos, entre otras.

e Impacto del movimiento del servicio de calidad: Los 80's se
caracterizaron por el creciente descontento de los clientes con la calidad
tanto de productos como de servicios.

« TQM "Total Quality Management”: Los conceptos de niveles de calidad,
disefados por personal de operaciones fueron sustituidos por Ias
exigencias y deseos de los clientes, interviniendo en todas Ilas
dimensiones del servicio, y siendo monitoreada su satisfaccidon
permanentemente.

1. Oportunidades de la Mercadotecnia de Servicios que surgen de la
nueva tecnologia:
10
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La nueva tecnologia, o el empleo mas sofisticado de la existente, ofrece a
los negocios de servicios, multiples formas  de - mejo!'ar su’” posicion
competitiva: : : i R

e Creacidon de nuevos o mejorados servicios.

« L os servicios basados en el acceso a una mformamén remota ‘se esta
intensificando rapidamente: Bancos, compra de llbros. musi ;autos,
entre otros.

= Mayor participacién de los clientes en operaciones de autoserv o.

Cajeros automaticos.

e Creacion de departamentos centralizados de  servicio
respaldados por internet y con acceso telefénico gratuito, permlten que
el servicio se proporcione en ubicaciones remotas Aerolineas,
empresas de crédito, renta de automaoviles. o o )

« Creacion de bancos de datos de clientes.

El conocimiento de los patrones de empleo del servic:o por los cllentes
puede sugerir nuevas formas de agruparios en otros segmentos de
mercado/otros mercados, y eficientar notablemente s i procesos . de
comunicacion y servicio con ellos.

F. VARIANTES EN LA RELACION DEL CLIENTE CON A EMPRESA DE
SERVICIOS.

La relacion que existe entre ambos puede cambiar, por. el,hecho de que la
entrega del servicio sea continua, o bien porque las transacc:ones sean
separadas.
Otra variante es que exista una relacion de membresla o .que no exlsta una
relacién formal. A continuacion se citan algunos ej .

de

seguraos, SUSCI’IDCIOH

‘po
universidad. g

televnsxénr

Algunas de las ventajas en relacxones de membresia.

« Conocimiento de quiénes son Ios cllentes actuales.
« Conocimiento de la forma. como :utilizan ' sus servicios, lo que hace
posible la segmentacion; y hace posible la utilizacién de herramientas
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de mercadotecnia directa: bases de datos, correo directo, entre otros.
<« Mayor posibilidad de lealtad del cliente.

Muchos negocios de servicio persiguen desarroliar relaciones formales
continuas con los clientes para asegurar negocios repetidos y/o un respaldo
financiero constante. Como ejemplo estan los planes de viajeros
frecuentes, “huéspedes de honor”.

1. Servicios a la medida

En la actualidad existen solo algunos bienes para el consumidor que se
fabrican especialmente sobre pedido, este aspecto viene a ser una
diferencia marcada respecto a las empresas de servicios. A consecuencia
de esto, existe conflicto entre los gerentes de mercadotecnia, que desean
agregar valor y diferenciacidn a sus servicios y los gerentes de operaciones
que desean reducir costos mediante la estandarizacion.

El ajuste segun las necesidades del cliente no es necesariamente el Gnico
criterio para el éxito.

La rapidez, la uniformidad y los ahorros de precio pueden ser mucho mas
importantes.

Existen multiples posibilidades para lograr un servicio estandarizado con un
toque de atencidn personal, por ejemplo las reservaciones anticipadas,
hacer que el personal de servicio se dirija a los clientes por su nombre,
servicio a la habitacion, de despertador, entre otros.

2. Duracion de los beneficios del servicio :

Asi como existe una clasificacidn entre los blenes duraderos y Ios _ho
duraderos, también los servicios tienen una dnstmclén similar?

a. Servicios duraderos: Lo més mnportant Jla’ duracion

percibida - vida media - de los beneficios® Como ’ejemp!os'

estan: e : :

« Operacion quururgu:a

e Educacién superior que da por resultado vinculos a Iargo plazok ntre el
proveedor y el cliente, lo que es valxoso para las referencnas.; : ’

= Entretenimiento.

‘servicio.

b. Servicios no duraderos: Los servicios‘cuyos beneficios son altamente
efimeros pueden generar muy . poca“ lealtad a ‘la marca, requiriendo
acciones de mercadotecnia constantes:: Cabe sefalar que son necesarios y
altamente repetitivos. Algunos ejemplos son:

e Corte de pelo .

= Lavado de auto

« Lustrado de calzado
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3. Duracién de la entrega del servicio

Las implicaciones del tiempo dependen de si el cliente debe estar. o no
presente todo el lapso que dure la entrega del servicio. A mayor tiempo, la
organizacién debera proporcionar elementos de servicio adicionales, como
por ejemplo, entretenimiento en sucursales bancarias.

Desde coleccion de revistas atrasadas en la sala de espera de un médico,
hasta peliculas a bordo en vuelos largos de las aerolineas.

4. La experiencia del cliente

Segiin Theodore Levitt “La relacidon entre un vendedor y un comprador muy
rara vez termina cuando se hace la venta. En una proporcién cada vez
mayor de transacciones, la relacion se intensifica después de la venta.

Esto se convierte en el factor critico en el momento en que el cliente hace
la eleccién del vendedor en la siguiente ocasién. Esto en verdad es cierto
en el caso de todos los servicios financieros, de consultoria, de
contratacion general y en cualquier organizacidén vendedora que implique
un flujo continuo de transacciones entre el vendedor y el comprador™.”

a. Niveles de contacto del cliente con las empresas de servicio

Existen tres niveles de contacto que refiejan la conducta real de cliente en
lo referente a la relacidén con el producto fundamental:

Los servicios de contacto elevado: Son aquellos en los que el cliente visita
personalmente la instalacién de servicio y participan activamente con la
organizacion del servicio y su personal durante su entrega, se les conoce
también como servicios de procesamiento de personas. “La habilidad, la
motivacién y los instrumentos empleados por el representante de la
empresa, y las expectativas y la conducta del cliente, constituyen juntos el
proceso de entrega del servicio."®

Lo que esta en juego en este contexto es la vida de la relacidén. La meta es
impedir que un encuentro desafortunado descomponga lo que ya es una
relacién a largo plazo, mutuamente valorada, o que tiene el potencial de

convertirse en una.
Sistema de entrega de servicio Otros puntos de contacto

Sistema de operaciones del servicio

Ndcleo
técnico
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1) Los servicios de contacto mediano: Incluyen a aquelios en que los
clientes visitan la instalacién pero no permanecen en ella durante la
entrega del servicio. El proposito de este contacto a menudo se limita al
establecimiento de relaciones, la definicion del problema cara a cara,
dejar una posesion fisica que va a recibir un servicio y después
recogerla, o simplemente pagar la cuenta.

2) Los servicios de bajo contacto: Son aquellos que no implican ningan
contacto fisico entre clientes y proveedores de servicios. El contacto
tiene lugar a distancia, a través de canales de distribucidén electronicos o
fisicos- una tendencia que esta aumentando rapidamente en la sociedad
actual, orientada a la conveniencia. Los servicios de procesamiento de
informacién, como los seguros pertenecen a esta categoria. Muchos
servicios que antes eran de alto contacto se estan transformando en
bajo contacto cuando los clientes hacen sus compras desde sus
hogares, realizan sus transacciones bancarias por teléfono y llevan a
cabo una variedad de transacciones a través de internet.

Sistema de entrega de servicio

Sisterma de operaciones del servicio Otros puntos de contacto

Ntcleo
técnico

L

Escenario
(visibie)

Tras
bambalinas
(invisible)

G. SISTEMA DE ENTREGA DE SERVICIOS

La entrega de servicios se refiere a donde, cuando y cémo se proporciona
al cliente el servicio, este sistema abarca no solo elementos visibles del
sistema de operacién del servicio —apoyo fisico y personal de servicio-,
sino que también puede implicar su exposicion a otros clientes.

Tradicionalmente, la interaccién entre los proveedores de servicios y sus
clientes ha sido muy estrecha. Pero por razones tanto de la eficiencia
operacional como Ia de conveniencia para el cliente, las personas que
buscan servicios que no requieren su presencia fisica han empezado a
descubrir que esta disminuyendo la cantidad de contacto directo con la
organizacion de servicio.

14
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Los clientes de servicios de bajo contacto por lo general nunca ven e! lugar
en donde se lleva a cabo el trabajo, cuando mucho hablan por teléfono con
un proveedor de servicios. Sin edificios, ni mobiliario, e incluso sin la
aparicidn de empleados que proporcionen indicios tangibles acerca de la
calidad de la organizacion y de sus servicios, los clientes a menudo deben
juzgarlos, basandose en la facilidad de acceso por teléfono y después en la
voz y la actitud responsiva de un agente de servicios al cliente que opera
por teléfono. Cuando el servicio se proporciona a través de canales
electrdnicos impersonales, como maquinas de autoservicio. No todos los
clientes se sienten coOmodos con esta tendencia hacia los servicios de bajo
contacto, y esa es la razon por {a cual algunas empresas ofrecen una
eleccién a sus clientes. Por ejemplo, algunos bancos de menudeo ofrecen
una variedad de opciones para la entrega de servicio:

e Visitar un banco en persona y llevar a cabo sus transacciones con un

cajero.

Utilizar un cajero automatico.

« Hacer sus transacciones por teléfono, con un representante del servicio
a clientes.

« Utilizar las teclas de un teléfono para interactuar con el banco en
respuesta a comandos de la voz.

« Realizar sus operaciones bancarias en su hogar, a través de su propia
computadora, utilizando un MODEM o software especnal. :

-« Hacer transacciones por computadora.

H. SISTEMA DE MERCADOTECNIA DE SERVICIOS

Existen otros elementos que también pueden contrnbulr ala opinién general
del cliente acerca de la organizacion de servicio. Incluyen los esfuerzos de
comunicacion de los departamentos de publicidad y ventas, las llamadas
telefonicas y las cartas del personal de servicio, las facturas del
departamento de contabilidad, las exposiciones fortuitas al personal y las
instalaciones de servicio, las noticias y editoriales en los medios masivos,
los comentarios verbales de clientes actuales o  antiguos e incluso la
participacion en estudios de la investigacion de mercado.

La importancia de este enfoque radica en representar el punto de vista de
un cliente acerca de la organizacion del servicio, viéndola desde afuera, en
oposiciéon a una perspectiva de las operaciones con un enfoque interno.
Los gerentes deben recordar que !a forma en la cual se perciben los
clientes a la organizacién es lo que determina sus decisiones de elegir un
servicio en vez de otro.

A continuacion se presenta una clasificacion por categorias y se sintetiza

cada uno de los principales elementos tangibles y de la comunicacién a los
que los clientes se podrian ver expuestos, cuando acuden a una empresa
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de servicios.

Elementos tangibles y com;:onentes de la comunicacién en el sistema de
mercadotecnia del servicio.

1. Personal de servicio

Los contactos con los clientes pueden ser cara a cara, por medio de
telecomunicaciones (teléfono, fax, telegrama, correo electrénico), mediante
servicios de entrega express y por correo. Este personal puede incluir:

Representante de ventas

Personal de servicio al cliente

Personal de contabilidad/facturacion

Personal de operaciones que normalmente no proporcione un servicio
directo a clientes.

Intermediarios designados a quienes los clientes perciben como
representantes directos de la empresa de servicio.

2.

Instalaciones y equipo de servicio

Construccién de exteriores
Construcciéon de interiores y mobiliario
Vehiculos

Equipo de autoservicio

Otro equipo

(2]

Comunicaciones no personales

Cartas preimpresas
Folletos/catalogos/manuales de instrucciones
Publicidad

Letreros

Noticias/editoriales en los medios masivos

Otras personas

Clientes a quienes se encuentra durante la entrega del servicio
Comentarios verbales de amigos, conocidos e incluso desconocidos

A pesar de
administrar
asegurarse

que una de las funciones del departamento de operaciones es
el sistema de operaciones del servicio, la tarea del vendedor es
de que la operacidon funcione en formas que equilibren Ia

satisfaccién del cliente con Ilas preocupaciones operacionales por la
eficiencia y el control de costos. La carga de trabajo de Operaciones, se
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realiza tras bambalinas y solo es conveniente para la mercadotecnia, segin
el grado hasta el cual de por resultado la creacién y la entrega de un buen
producto. .

I. EL PRODUCTO FUNDAMENTAL Y sSus SERVICIOS
SUPLEMENTARIOS

Frederick W. Smith Jr, fundador de Federal Express e inventor del servicio
de entrega de la noche a la mafana, redefinid su servicio al ser imitado por
otras empresas con la frase “Todas las acciones y reacciones que los
clientes perciben que han adquirido”."?

El verdadero criterio de eleccion para los pasajeros de las aerolineas en los
paises avanzados, nho se centra en las llegadas seguras al aeropuerto
apropiado, sino en sus servicios suplementarios como planes de viajero
frecuente, facilidad de hacer reservaciones, registro rapido en el
aeropuerto, comidas apetitosas a bordo del avién y la llegada segura de su
equipaje al punto de destino. La puntualidad y la seguridad son dadas por
un hecho.

E! buen desemperio en el servicio fundamental es una cuestion de logrario
o morir.

El verdadero éxito basado en una ventaja competitiva estd dado por el
cumulo de servicio suplementarios y pequefios detalles que conviertan
nuestro servicio en una experiencia importante.

1. Diagrama de flujo de la experiencia del servicio

En muchas ocasiones los procesos de operacidén y entrega presentan
subdivisiones en una serie de categorias y actividades que desempefian
numerosos participantes, provocando que el cliente se sienta confundido y
tenga la impresién de que nadie sabe quiénes son ellos. 0o qué es lo que
necesitan. R

Con el fin de que una empresa comprenda la naturaleza.del proceso, y mas
importante aun, la naturaleza de las experiencias personales del cliente, es
necesario un diagrama de flujo o “mapa” de los elementos que constituyen
el proceso, paso a paso. SR

1. Pasos para su elaboracion:

a. ldentificar cada interaccién que tenga un tipb de cliente para un servicio
especifico, distinguiendo el producto: principal de:los elementos-.del
servicio suplementario. S L SR FR TR

b. Ordenar- todas- las  interacciones: en. forma lineal de acuerdo.a-la
secuencia en la cual suceden, para ello algunas preguntas como iqué
es lo que realmente quiere el cliente? japresurar este paso o evitarlo
completamente? ¢en doéonde esta el potencial para una falla en este
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paso? pueden ser de utilidad.

Mediante este diagrama de flujo, los gerentes comprenden cuales son los
servicios suplementarios implicitos, el primer paso para controlar los

procedimientos respectivos.
E! diagrama de flujo, y el "vivir la experiencia como cliente” proporcionan
valiosa informacioén para mejorar la calidad del servicio y su productividad.

3. ENFOQUES DE LEALTAD Y SATISFACCION DE LOS CLIENTES

En la actualidad la rentabilidad de las empresas se asegura si se logra la
creaciéon de valor para el cliente y el empleado, superior al de Ila
competencia. De acuerdo al concepto de  “cadena-servicio-utilidad”, se
analizaran los siguientes puntos:’

1. Vida media de los clientes

Una empresa fideliza a sus clientes en la medida de su capacidad para
lograr una tasa de retenciéon alta de los mismos. La retencidn consiste en
la repeticidbn de compra en un determinado periodo de tiempo.

La tasa de desercidon de una empresa equivale al porcentaje de clientes
que no repiten su compra en un periodo de tiempo determinado, son los
clientes que dejan de serlo entre un periodo y otro. Con esta informacion es
posible determinar la magnitud de los abandonos que se producen entre los
clientes.

E! abandono de un cliente no se produce siempre de una manera expresa,
y algunas empresas no se estan conscientes de ello; en el caso de las
instituciones financieras hay abandonos de clientes que no se traducen en
cierre de cuentas, sino mas bien en un descenso significativo de los saldos
y movimientos que se realizan con dicha organizacién.

Ademas, es necesario establecer el periodo de tiempo que ha de transcurrir
para que se contabilice una desercion.

2. El tamano futuro del negocio

La dimension futura del negocio se define a través de dos aspectos.
a. Nuevos clientes i}
b. Vida media de los clientes.

Dimensiéon futura del negocio =
(Nuevos Clientes en el periodo t)( Vida Media de los Cllentes)

En donde la variable “"nuevos clientes en el periodo t” équivale al niamero

de nuevos clientes logrados en un lapso de tiempo determinado.

La “vida media de los clientes”, se ve afectada por la tasa de desercién de
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ese mismo periodo.
De esta forma, si una empresa consigue 125 nuevos clientes en un afo, y
su vida media es de 8B afos, la gestidbn de ese afio equivale a una

dimensién futura de 1,000 clientes.

Si se desea saber su equivalencia en unidades monetarias, bastaria con
repetir este mismo proceso ponderando e! volumen de negocio que ha
entrado de clientes nuevos, y multiplicando por la vida media de los
clientes.

Esta informacion debe compararse con el numero de clientes actuales, o
facturacién actual, para determinar si la empresa tiende a mejorar o.a
empeorar su dimension.

La mayor utilidad de estos dos elementos que determinan la dimenéién
futura del negocio, radica en la descripcidn de tendencias y anticipacion al

futuro, este aspecto resulta mejor que utilizar solo el lndlcador clésnco dei

incremento de facturacion.

Al dia de hoy, una gran mayoria de las empresas ponen énfasis en lograr
atraer muchos nuevos clientes, sin fijarse en las caracteristicas de los
mismos ni en la continuidad futura de su relacidn con la empresa.. El
énfasis de este concepto radica en la idea de lograr el crecimiento del
negocio a través de la obtencidon de nuevos clientes, mas el alargamiento
de la vida media de los clientes. Lo que interesa es obtener mas clientes,
pero manteniendo o mejorando la calidad de los mismos. :

Asimismo, la fidelizacidn proporciona legitimidad moral 'y ~buenos
argumentos de venta a la red comercial de la empresa. ’ : R

3. Conectores de la fidelizacion con la rentabilidad

El objetivo de la empresa no debe limitarse a  conseguir: las . ventas
previstas, sino también a lograr la satisfaccion de los que:han realizado. las
compras y su postenor fidelizacion. Se persigue crear una adicclén sana
hacia los servicios de la empresa. :

Existen tres estrategias para alargar la vida medla de Ios clnentes

a. Crear en los servicios altos costos de cambio que dmculten el camblo de
los clientes hacia otro proveedor (“high ‘switching costs”);” por:ejemplo:
productos informaticos incompatibles, altos costos de cancelacién. entre
otros.

b. Lograr la fidelidad del cliente a través de su satnsfaccuén.

c. No dar ningun motivo a los clientes para que se vayan, y reaccionar con
rapidez cuando existe el mas minimo sintoma de insatisfaccion.
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Por otro lado existen seis “conectores” que relacionan la fidelizacion con la
rentabilidad segin E. Sasser y F. Reichheld?2. Estos conectores tienen la
capacidad de cargar de “energia positiva”.a la empresa y de hacer del
cliente una "mina" por explotar. Pero para lograr esto, los planes tienen que
ser correctos conceptualmente, ' pero “viables' & en’ su . operacion -y
econédmicamente rentables. S .

a. Las Ventas de Repeticion

Es el primer conector y el mas obvio. Se:trata de conseguir que el
comprador de un servicio vuelva a serlo:en el futuro. La gran mayoria de
las empresas pueden aspirar a que un cliente les compre un servicio mas
de una vez, por ejemplo un programa-de maestria.- Lo habitual es que un
mismo cliente pueda ser, a través del tiempo, repetidas veces usuario de
un mismo servicio.

b. Las Ventas Cruzadas

Tiene lugar cuando una empresa consigue vender al usuario de un servicio
otros servicios, relacionados o no con el primero. Las ventas cruzadas
permiten un tipo de economias de escala denominadas economias de la
variedad, en el caso de los servicios, los gastos fijos tienden a ser menores
en la produccién y mayores en el acceso al mercado. Se trata de repartir
los gastos fijos entre un mayor numero de unidades. La mayoria de las
empresas tienen la oportunidad de hacer ventas cruzadas. Basta con
disponer de una cartera de servicios que se amolde a las necesidades de
sus clientes y a su evolucion.

c. Los Procesos de Referencia

Las recomendaciones que hacen los clientes actuales sobre un servicio que

han utilizado, o del’ que han oido hablar bien, a otros clientes potenciales.

Los procesos de referencia, a pesar de ser procesos esponténeos pueden

acelerarse desde la empresa. Por ejemplo: : .

e Dar amplia informacién a los clientes sobre toda la gama de serv:cios de .
la empresa, su historia, su éxito, entre otros. . : g -

« Obtener obsequios o© puntos por cliente: env:ado. ‘Selecciones" del
Reader's Digest o Amazon.com. Especialmente: en;.este. caso,  su
efectividad puede reducirse por la falta de . espontaneidad: de la-
recomendacion. B R G :

d. E! Sobreprecio.

Lo normal en un cliente fidelizado. es que esté dispuesto a pagar mas por
un servicio que asegura el cumplimiento de sus expectativas, que por otro
mas barato que desconoce.
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e. La disminucion de los costos de servir

Los costos de servir son aquellos en los que la empresa incurre para
prestar el servicio requerido. Los clientes nuevos no suelen entender bien
el servicio. Tienen dificultades con el lenguaje que se emplea o cometen
fallos a la hora de expresar lo que quieren.

Mientras mas tiempo lleve un cliente en contacto con la empresa, menor
costo supondra su atencién, ya que conocera el proceso y necesitara
menos ayuda, informacién, consejo y tiempo.

Por otro lado, la empresa también comete menos errores y genera mas
informacién conforme se extiende en el tiempo su relacién con el cliente.
La informacion del cliente es valiosa: planear recursos, servicios preferidos
por el cliente, perfil psicografico del empleado preferido por el cliente,
verificacion de errores del servicio y recuperacion de clientes descontentos.

La fidelizacidon del cliente genera habitualmente empleados satisfechos, lo
que ocasiona menor rotacion, con el consiguiente ahorro de los costos de
reclutamiento y seleccidn y capacitacion.

4. El valor de un cliente y su relacién con la fidelizacién

Ei valor de un cliente, desde el punto de vista transaccional, ' esta
determinado por el precio del servicio prestado menos el costo del masmo.
loe anterior no justifica hacer un esfuerzo extra para .contentarle
embargo contempla desde la perspectiva. de. relacién a" ]argo ‘plazo;

siguientes consideraciones: e : ; i

e Se esta alerta de los costos de |nsat|sfaccxén de un cliente, qu
no regresa, sino que hace publnc:dad negatlva a otros clientes actuales y
prospectos de clientes, y por s: fuera poco ademés no.nos.d ce nada al

respecto.

e Se ve la necesidad de invertir en Ia prevencnén de COndICIOneS p05|bles
de insatisfaccion.

5. El valor de un cliente retenido

La mayor parte de las empresas que -calculan este valor se ven
sorprendidas por la magnitud de la cifra y por las ramificaciones que desde
un punto de vista de administracidn del negocio aparecen al descubierto.

Es necesario profundizar en los mecanismos de satisfaccién y de
recuperacion de clientes descontentos. Asimismo se pone de manifiesto el

impacto de las politicas de fidelizacion de clientes en el valior econdmico
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del mismo.

£l calculo del valor econdmico de un cliente retenido.se puede hacer tanto
para un cliente promedio, como para cada uno de los clientes tlpo de los
segmentos objetivos de la empresa.

6. Relacion entre satisfacciéon y fidelizacion

Si bien es cierto que no toda satisfaccion implica fidelizacidon, ni toda
insatisfaccidén desercidn, pero parece que sean los estados naturales a los
que el sistema va a tender de forma natural.

Los clientes mas rentables seran los que estén satisfechos y retenidos, ya
que admitiran el que se empleen en ellos la mayoria de los conectores,
ademas los clientes satisfechos y retenidos son el segmento mas estable
de la clientela, puesto que representan una participacion de mercado de
calidad. Este segmento sera mas facil de conseguir en un mercado estable
que en un mercado en rapido crecimiento.

Por otro lado los clientes satisfechos y no retenidos también seran
rentables, pero en menor grado, ya que lo normal es que sélo se puedan
enchufar el conector de buenas referencias. Los clientes insatisfechos y no
retenidos pueden tener un valor econdmico negativo, ya que en su caso la
referencia sera negativa. .

Y por ultimo, los clientes insatisfechos que vuelven por cualquier
circunstancia resultan ser una interrogante, ya que la mayoria de las veces
puede ser que sean rentables, pero en una cantidad muy mferlor a los
satisfechos retenidos.

Existen casos en los que la fidelidad de los clientes_ es relativamente alta,
aun siendo baja la satisfaccién. Esto  ocurre ‘en’ los . casos en-.que 'la
capacidad de eleccion de los clientes. se. . ve  limitada 'por la: falta de
alternativas (monopolio & cuasi-monopolio).” .

7. La gestion de la satisfaccion: escuchar al cliente

lLLa satisfaccion de los clientes tiene un componente estructural, dicha
satisfaccion estd condicionada por ‘la existencia de .. un buen
posicionamiento y un buen sistema de prestacién de servicio. La gestion de
la satisfaccion del cliente empieza con la decisidn sobre cuales son los
clientes hacia los que uno se quiere dirigir.

Los clientes adecuados han de ser cada dia mas, aquellos predispuestos a
mantener su relacidn con la empresa durante largo tiempo. Una vez
identificado el segmento adecuado, la empresa debe desarrollar un
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concepto de servicio adaptado a este segmento, e ir evolucionando de
acuerdo a los cambios en las necesidades del mismo.

Estratégicamente, la empresa debe centrar sus esfuerzos en el desarrolio
de este segmento, aunque sea a costa de posponer la entrada a nuevos
mercados.

lLas politicas de promocién y reduccién de precios como mecanismos para
aumentar la participacion de mercado, no resultan convenientes, a la larga,
esas politicas se vuelven en contra de la empresa, pues sirven para atraer
a clientes poco fieles.

Cabe sefialar que un buen posicionamiento casi siempre se obtiene cuando
una empresa ofrece una solucién original a una tipica frustracion del
mercado. La gestion de la satisfaccion del cliente es el juego de las
percepciones y las expectativas en la determinacion de la misma. En dicho
juego, las expectativas se restan a las percepciones. EIl resultado de la
resta, si es positivo, determinara el nivel de satisfaccion logrado. Si es
negativo, el de frustracion. Cada elemento del sistema de creacion del
servicio susceptible de crear expectativas o percepciones, pasa a tener una
importancia estratégica, ya que es un determinante de la satisfaccion del

cliente.

La empresa debe determinar con gran precisién todos los detalles de la
prestacion del servicio que pueden molestar al cliente, y aquellos que le
generen satisfaccion.

El juego de percepciones y expectativas obliga a sintonizar al clxente. para
entender las circunstancias subjetivas que influyen en sus juicios de valor.
Para esto, las empresas que quieran mejorar sus servicios deben disefar
una campaiia masiva de escuchar al cliente. Esto permitird crear una
informacion valiosa para la empresa con la cual podra ajustar sus planes a
las necesidades de sus clientes:

e Enfoques para escuchar al cliente, existen diferentes niveles de
profundidad para escuchar al cliente:

a. Enfoque cuantitativo: Se pide al cliente que valore. la prestacion. del
servicio utilizando una escala especifica, por ejemplo de 1 a 5
(excelente, muy satisfactorio, satisfactorio, . insatisfactorio y  muy
insatisfactorio). El uso que se |le de a la mformamén es mas importante
que la informacién misma.

b. Enfoque cualitativo: En donde se recoge'iﬁformacié‘n del cliente en
forma de comentarios, sugerencias y quejas.

« Teécnicas de investigacidn: Encuestas, entrev:stas a profundidad, panel
de clientes:
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a. Las opiniones del personal que. presta el servicio e interactua
directamente con el cliente representa un filtro para conocer la voz de
éste, es importante sefialar que esta informacién debe llegar a la
direccion de la empresa prestadora de servicios.

b. Involucramiento del cliente en cuestiones estratégicas: proceso de
desarrollo de productos y servicios, definiciobn de mercados, e incluso, la
seleccién de empleados.

8. La recuperacién de clientes insatisfechos y desertores

Para mantener vivos a los clientes es necesario conocer las razones por las
que eventualmente mueren. Algunas empresas, desarrollan politicas
explicitas de recuperacién de clientes descontentos y ofrecen algun tipo de
garantia de satisfaccidon en sus servicios.

Las fallas del servicio que mas interesan a una empresa son aquellas que
provocan insatisfacciéon en los clientes y son susceptibles de poner en
peligro su repeticion de compra. Hay que evitar la doble trampa de no
asignar costos a las fallas, y de no hacer casi nada para ldentlflcarlos
cuando ocurren.

El! tratamiento que hacen las empresas a las quejas de sus clientes es
caracteristico en cuanto al empeiio real de alargar la vida promedio de sus
clientes. Por desgracia, no todos los errores acaban en una queja Gtil para
la empresa. En términos generales sucede lo siguiente: .

e El 50% de las veces los clientes no mencionan nada cuando sucede un

error.

e Las quejas chocan y rebotan en el personal de primera linea en un'

porcentaje ligeramente inferior al 50%. -

« El personal estd mal preparado para atender las quejas y sin recursos
para resolver los problemas. No hace sino empeorar la sntuaczén al
sentirse frustrado por no dar una solucién adecuada.

« Solo un porcentaje muy pequefio - de un 3 a un 5%- de los errores se
convierten en quejas que trascienden a la primera linea-.y. 'son
procesadas con algo mas de sentido de negocio por los. cuadros
directivos. ARSI

Debe existir algun tipo de restitucion que haga justicia, un teléfono de
quejas bien anunciado y que el cliente se sienta escuchado, es decir que el
personal en contacto con el cliente tenga informacidn sobre cémo atender
quejas y la empresa haya previsto un procedimiento de cémo tratarlas:

Las empresas que mas escuchan ias quejas de sus clientes son aquellas
que acaban teniendo mejores operaciones de servicio.
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E! objetivo de un buen sistema de atencién de quejas no se limita a
obtener informacién sobre los clientes o sobre la calidad del servicio. Los
verdaderos objetivos son anular las posibles referencias negativas de un
cliente descontento, favorecer la repeticiobn de compras y generar
referencias positivas sobre el modo en que se arreglan los problemas.
Por lo anterior, si las quejas se resueiven bien, la fidelizacion aumenta.

9. Caracteristicas de una buena respuesta a una queja:

Una respuesta buena, es la que consigue al menos anular el descontento
del cliente. Lo ideal es que consiga también satisfacerio y retenerio. Debe
incluir los siguientes elementos:

e Un agradecimiento sincero al cliente por tomarse la molestia de
quejarse.

e Darla razén a lo poco que la tenga.

« Nunca entrar en discusiones sobre quién tiene ia razén, si fuera ‘obvio
que el cliente no tiene la razén, contestar con un mensaje positivo. Hay
una salvedad importante: {a empresa debe defender a sus empleados si
el cliente ha abusado de los mismos.

e Mostrar el uso que se va a hacer de la informacion contenida en la
queja, lo cual es una forma muy sutil de invitarie a regresar para
comprobario y de ligarlo afectivamente a la empresa. . i

10. Elementos para desarroliar un plan de recuperaclén de cllentes
descontentos: - ;

a. Estimar el costo real de los errores de servicio que:actualmente.se:
tienen, para esto se puede estimar el valor de un cliente retenido’y el
porcentaje de deserciones debidas a problemas del servicio especifico:

b. Evaluar los sistemas que tienen los clientes a su disposicidon para’
exponer sus problemas y el perfil psicografico de los que actualmente‘
hacen uso de dichos sistemas. SRR L

c. El sistema de levantamiento de quejas ha de estar pensado
respuesta a los problemas normaies de la gente normal
efectivo.

d. Elegir un nuevo sistema que verifique mejor los problemas normales de
los clientes normales. Los clientes se percatan enseguida de sx en,
empresa hay un interés real por sus problemas.

e. La cuestion no estriba en poner mas “dispositivos de escucha . sin
también el cliente se sienta acogido cuando comunica que  ha sufrldo
algun error. )

f. Estimar las necesidades de recuperacion en términos de tlempo Yy

energia del personal en contacto con los clientes.

Crear indicadores de gestion que permitan seguir la evolucion de
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algunos parametros, como el tiempo de respuesta ante una queja, para
que la respuesta sea mas rapida, se necesita capacitar a un mayor
nimero de empleados, y si esto no es viable, recordar que una llamada
telefdnica es siempre mejor que una carta.
h. Para que la respuesta sea agil se ha de delegar dicha facultad en mas
personas, y que éstas tengan un criterio homogéneo, para que decidan
de forma parecida en casos similares.
Crear procedimientos de actuacién para los casos mas comunes.
La comunicacion externa (publicidad) debe realzar la contribucién de los
clientes en las mejoras de los servicios, y explicar en su caso, por qué
algunas sugerencias de los clientes no se han llevado a cabo.

[S—

11. Garantias en los servicios como estrategia de recuperacién de
clientes

Una garantia de servicio es un compromiso formal de la empresa de actuar
a favor del cliente en el supuesto de un error de servicio.. La garantia
cumple con un doble papel: sl

« Disminuye la percepcién de riesgo de un comprador potenmal o
« Fomenta las reclamaciones para la mejora de las operamones v la
fidelizacidn de clientes. :

Todas las garantias que se disefian con un propéslto solamente comercnal
son predecibles de fracasar, les falta el elemento de credibilidad necesario.
Hay muchas formas de establecer las garantias, algunas:condicionadas a
supuestos muy concretos, o tener un caracter incondicional, varlantes en la
forma de hacerse valer, de cobrar, entre otras. Cada . empresa debe
ponderar si le conviene crear una garantia de servncaos Y cuéles odran ser.

las caracteristicas parnculares de la misma. SRt

Una garantia ambiciosa debe tener las siguientes caracteristicas

« Debe ser incondicional: el niumero de elementos que la condicionan esté
en relacién inversa a su eventual eficacia. ’

e Facil de comprender y comunicar: sencilia, concnsa con:expectativas -
claras. . R R

« Significativa: ha de garantizar elementos ' del: servicio qué seén
esenciales. T

« Facil de hacer valer: el cliente no debe sentlrse culpable de hacerla
vailer, y debe animarse a hacerlo debldo a’la’ poca dl tc ltad que
represente. o S

e Facil de cobrar: procedimiento sencillo y rapido.

Algunas empresas-han iniciado sus operaciones con un compromiso de
garantia incondicional de satisfaccién al cliente, para luego disefar la
26
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organizacion capaz de soportar dicha garantia. La garantia en los servicios
conileva a un cambio de mentalidad. Implica pasar de una actitud reactiva -
correccion de los errores a posteriori y sin un procedimiento que asegure
que la informacién va a ser utilizada a una actitud proactiva, de prevencion
y actuacion institucionalizada.

Para muchas empresas, una garantia puede ser una fuente de
diferenciacién en el mercado. La garantia solamente funciona cuando la
empresa se siente de verdad comprometida con la satisfaccién del cliente.

Un temor de los directivos que contemplan la idea de poner garantias de
servicio en su empresa es el abuso que puedan hacer los clientes de ellas.
Para esto. es adecuado considerar dos ideas:

e E! numero de personas que intentan aprovecharse del sistema de
garantias esta en relacion directa con que se investiguen o no las
reclamaciones.

e Examen de conciencia: Afirma que el niumero de quejas dolosas es
proporcional al .nimero de veces que la empresa engarfia al cliente
proporcionando un mal servicio o aprovechandose de cualquier
circunstancia. 3

12. Hacer de los empleados la mejor garantia de servicio

La actitud y profesionalismo de los empleados es la clave que permite la
fidelizacidn de los clientes.

Las acciones que se emprendan para alargar la vida media de los clientes
serian poco fructuosas, si no se complementan con las respectivas politicas
de personal que despierten en los empleados el entusiasmo por lograr ia
satisfaccién de los clientes. Es necesario que las personas tengan un
criterio de actuacidén para decidir mas auténomamente y se sientan
“duefias” de su trabajo y orgullosos de él. Lo anterior implica el reconocer.a
los empleados el derecho a equivocarse. L

Para lograr el entusiasmo de los empleados por el logro de la satisfaccidon

del cliente, se han de disenar la seleccidn, ejemplaridad, formacuén e
incentivos con ese objetivo en mente. : N A

a. La Seleccion

El procedimiento de seleccidn debe iniciarse con un ‘estudio de perfil
psicodemografico de empleado que encaje mejor en el negocio. En general,
lo que se pretende es que, aunque el personal pueda ser diverso, sea
homogéneo con lo que importa: su actitud de sincero interés en los demas.

27




b. La Ejemplaridad

Dificilmente un empleado se vera motivado a volcarse en el cliente cuando
no io vea en las personas que estan por encima de &l en la organizacion.

c. La Formacion

Pensar coOmo hacer que la formacidn contribuya a integrar a los empleados
en la cultura de la empresa, a darles a conocer las prioridades 'y a
desarrollar ese espiritu de autonomia y responsabilidad que les permita’
afrontar los problemas de los clientes.

d. Sistema de Incentivos

Que permita compartir con los empleados los “ingresos adicionales”
originados por la fidelidad del cliente. .
Dichos incentivos se convierten también en un elemento mas: de
credibilidad y en otro factor que facilita que los mejores empleados deseen

permanecer en la empresa.

Existen cuatro etapas en los esfuerzos de mejora para las empresas que se
centran en sus clientes para aumentar su satisfaccién y retencién: :

e Montar un sistema que permita evaluar la satisfaccion del cllente y que
esté bien integrado en los procedimientos de los empleados.

e Crear un sistema de evaluacién de los sistemas prestados por la central
a los empleados cuyo trabajo se realiza en contacto con el cliente.

» Ser capaces de ofrecer a los clientes externos una garantla “de
satisfaccién del servicio, o un mecanismo similar de recuperacxén de .
clientes descontentos que permita wverificar y resarcir Ios errores'
cometidos.

« Ofrecer a los empleados una garantia interna de satlsfaccu.‘)n que tenga
un papel similar a la garantia externa con los clientes. = -

K. LA MERCADOTECNIA Y LA VENTA RELACIONAL DE SER\(I'CIOS

l.a mercadotecnia de relaciones es la atraccidn, mantenimiento y mejora de las
relaciones con los clientes. La atraccién de los clientes es sdlo el primer paso del
proceso de mercadotecnia.

La mercadotecnia relacional esta esencialmente ligada con la
mercadotecnia de los servicios, ya que ésta se caracteriza, dependiendo
del tipo de servicio, por un conjunto de relaciones entre dos o mas
personas. Cuando [a empresa se concentra en buscar, mantener y
prolongar las relaciones con sus clientes, se abren tres perspectivas:
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« El énfasis en las transacciones se desplaza hacia el de relaciones, con
la meta de retener el cliente a largo plazo.

= Se abre una perspectiva mas amplia para la empresa: Ademas de
ocuparse de las relaciones con sus clientes, la empresa también se
ocupa del progreso y mejora de relaciones mas perdurables con otros
grupos relacionados con el negocio: proveedores, miembros del canal
de distribucion, entre otros.

« Reconociendo que la calidad, el servicio a clientes y las actividades de
la mercadotecnia necesitan integrarse.

1. Diferencias entre la mercadotecnia tradicional y la mercadotecnia
relacional.

MERCADOTECNIA DE RELACIONES

MERCADOTECNIA DE
TRANSACCIONES

Se centra en una sola escala. Se concentra en la retencidén del
o . cliente.

Orientacion sobre caracteristicas del|Orientacion a ios beneficios del

producto. producto y del cliente.

Escala de tiempo breve. Escala de tiempo prolongado.

Escaso enfasis en el servicio a|Pleno énfasis en el servicio a clientes.

clientes.
Limitado compromiso con el cliente. Fuerte compromiso con el cliente.
Moderado contacto con el cliente. Estrecho contacto con el cliente.

Produccién es responsable de Ila|La calidad es una responsabilidad de
calidad. todos.

La diferencia basica entre ambas mercadotecnias consiste en que la
tradicional se concentra en captar nuevos clientes, mientras que la
relacional busca el progreso y mejora de las relaciones para mantener al
cliente.

2. Ventas Relacionales

Es la practica de establecer y mejorar las interacciones con los clientes
para cultivar su satisfaccion a largo plazo, a través de una asociacion de
beneficio mutuo. . X

Diferencias entre ventas personales tradicionales y ventas personales de
relaciones.
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VENTAS PERSONALES VENTAS PERSONALES DE

TRADICIONALES RELACIONES

Vende productos (bienes y servicios). Vende consejo, ayuda y asesoria.

Enfoque en el cierre de venta. Enfoque en el mejoramiento de los
resultados financieros finales del
cliente.

Planeacion limitada de ventas. La planeacidn de ventas tiene la

maxima prioridad.
Pasa la mayor parte del contacto con el{Trata de establecer un ambiente de

cliente hablando del producto. solucién de problemas.

lLleva a cabo una determinacién de|lLleva a cabo el descubrimiento en todo
“necesidades especificas deliel alcance de las operaciones del
Lgoducto'ﬁ cliente.

Enfoque de “lobo solitario”™ con el|Enfoque de equipo con el cliente.
cliente.

Las propuestas se basan en los|Las propuestas se basan en los
precios. resultados en las utilidades/costos y

beneficios estratégicos para el cliente. b
El seguimiento de ventas es de corto|El seguimiento de las ventas es de

plazo. largo plazo, enfocado en el
mejoramiento de las relaciones a largo %
plazo

Ve al cliente como una "oportunidad de|Ve al cliente como a un semejante a

negocios" quien tiene la oportunidad de servir,

como a una amistad potencial a
disfrutar durante muchos afios.

L. ENFOQUES DE CREACION DE VALOR PARA LOS CLIENTES
1. La Ecuacién de Valor al Consumidor.

Existe mdultiples posibilidades que se abren en las relaciones entre la F
empresa y sus clientes cuando éstas se ven desde un nuevo paradigma de ﬁ
gestion en el que el énfasis se pone en la cooperacion, la transparencia, la
confianza y la competencia profesional. 13

La estrategia optima de cada empresa consiste en ofrecer el mejor valor al
consumidor en cada uno de los segmentos de mercado a los que se dirija.
El concepto de valor al consumidor describe la Idgica de los intereses‘de
los clientes: . R e i

Valor al = valor percibido (elementos tangibles + mtanglbles)
Consumidor precio + incomodidades + msegurldades .

El objetivo estratégico es identificar todas las vias que permitan mejorar la
ecuacién sin que cueste dinero a la empresa. Existe mayor oportunidad de
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mejorar el valor al consumidor incrementando los beneficios, disminuyendo

las incomodidades e  inseguridades, que simplemente . reduciendo ‘los-

precios.
2. Los ganchos

Este concepto es utilizado en el argot de servicios para denominar a las
actuaciones de una empresa donde se produce el efecto multiplicador de
valor sobre el costo. Lo conveniente es asociar los enfoques .de
estandarizacién con los de personalizacion. [ .

Los enfoques de estandarizacidon, corresponden a la- ingenieria de
procesos, de Ilas economias de escala, mientras que los‘enfoques‘de
personalizacion estan en todo 1o que al individuo le gusta ser objeto de
atenciones. B

El cliente puede auto-compensarse haciendo las cosas gratis'a cambio de
una mayor rapidez en la prestacion del servicio, un mejor precno o .un
mayor control de la situacién o una reafirmacioén personal' : :

Recomendar a sus conocidos sobre la empresa
Dar sugerencias de mejora

Evaluar la calidad de lo recibido

Noticias sobre la competencia

3. Captura y empleo de la informacién sobre los cllentes que’ se generan
en las transacciones de los mismos. , [ESC IR

Esta informacién es valiosa para mejorar la segmentacién.fehtender los
habitos y perfiles de compra, programar la capacidad. del sistema, lanzar
programas de fidelizacidn especificos, venta cruzada, entre otros. '

Ademas se puede generar un negocio adicional con la venta de bases de
datos. Las empresas lideres en el ramo combinan la mas avanzada
tecnologia con detalles que transmiten un toque personal.

Se diferencian de sus competidores en la originalidad con la que crean
valor durante el ciclo de contactos con el cliente, en cdmo los involucran en
la mejora de procesos y en la comercializacion, a la vez que captan y
elaboran la informacién de los clientes para redisefiar sus operaciones.

M. ENFOQUES DE GESTION DE EMPLEADOS

El origen principal de la mejora de la calidad y productividad del trabajo es
la satisfaccidn del empleado creada a través del salario mental, el cual
consiste en la creacidn de entornos de trabajo en los que las personas
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sienten pagado su esfuerzo por algo mas que dinero,

Los motivos mas importantes ligados a fidelidad de los colaboradores son
los siguientes:

« Resultado de politicas sociales que elevan los costos de cambiar
(“switching costs”) proveedores de trabajo, para obstaculizar que una
empresa quiera prescindir de un colaborador, por ejemplo, los altos
costos de liquidacidon del empleado.

» | a satisfaccion del colaborador: Este es el enfoque de las empresas que
invierten en capacidad de produccién de su personal y consideran
problematico el que algunos decidan abandonar la empresa.

« Es el enfoque de quienes se ganan la fidelidad de sus empleados, aun
siendo cotizados en el mercado, con elementos no monetarios como la
confianza mutua, el buen ambiente de trabajo y el atractivo del trabajo
en si, ésta es la que permite una mejor conexién con la productividad.

Por otro lado, la capacidad de produccion futura de un colaborador esta en
relacion directa con su mejora en tres dimensiones:

« Hacer: Son las capacidades operativas. Mientras mas cosas sepa hacer
una persona, mayor sera su capacidad de produccién futura.

e Valorar el entorno en forma realista: Ver las cosas en su justa
perspectiva, de anticipar bien ‘las causas y efectos en las relaciones
interpersonales. Mientras mas valore este contexto una persona, mayor
sera su capacidad de produccion futura.

e Estructura motivacional: Las motivaciones influyen notablemente en.la
"agenda oculta” que cada persona, de manera relativamente consciente
sigue al hacer su trabajo. La idea que se maneja, es que una persona
aumentara su capacidad de produccién en la medida en que se
desarrolle cada dimensién, y que asi mismo, ésta aumentara mucho
mas en la medida en que estas dimensiones se desarrollen

arménicamente.
1. Conectores entre retencion y productividad

Existen cuatro conectores que relacionan la fidelizacién con Ila
productividad®s:

a. El aprendizaje de la tarea que se realiza: En las empresas de servicios
las tareas pueden ser conceptualizadas desde perspectivas:

El contenido técnico

« El trato que se ie da al cllente

« La tangibilidad con que se ha logrado plasmar la tarea realizada para
que sea apreciada por el cliente.
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La productividad aumentara en la medida en que los asociados consigan
mejorar los tres aspectos, de esta forma una empresa- asegura su
productividad futura si conjuntamente consigue retenerios y que aprendan
la tarea que se les ha asignado.

b. La adaptacion del empleado con los compaiieros de trabajo y con la
estructura de la empresa: Se requiere de un cierto lapso de tiempo para
conocer al empleado y saber hasta que grado de complejidad se le
pueden asignar las tareas. Las relaciones de confianza aumentan en
forma notoria la comunicacion y coordinacién entre los individuos que
trabajan en un mismo grupo.

c. La familiaridad con los clientes: Este aspecto tiene dos vertientes

« El conocimiento de los clientes a nivel total: Cuanto mas tiempo se lieve
en una empresa, mayores serdan las oportunidades de saber como
reaccionan los clientes segun su tipologia, cudles son los trucos del
oficio que permiten captar su interés y facilitan una venta, entre otros.

« El conocimiento individual de los clientes: A todos los cllentes Ies gusta
sentirse especiales, reconocidos y tenidos en cuenta. y

Cabe mencionar que la satisfaccion de los clientes esta en relécién,diféé{a
con la antigiedad del personal de ventas, ya que esta parte de la empresa:

Conoce a los clientes con profundidad

-
e« Conoce muy bien lo que se tiene que hacer =

« Conoce profundamente las relaciones mterpersonales

« Produce una fuente extraordinaria de creacion de valor

d. La integracién en el proyecto y en los procesos de ‘la empresa.v Se

refiere a la integracion de los asociados en los proyectos de’la empresa:

supervision es dificil y los trabajos se IIevanv aiicabo de forma
descentralizada. : ’

Vale la pena mencionar que se debe fomentar la vnsnén .a .
proyecto empresarial, al igual que la cultura de la empresa como elementos

de cohesidon del equipo humano.

Esta cultura concretara los elementos de la personalidad de la empresa
que sean relevantes para reforzar el posicionamiento en el mercado. Los
clientes se desconciertan si observan divergencia de estilo en los
colaboradores que le prestan servicio.
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La integracion lleva tiempo y esfuerzo, sin embargo la productividad futura
de una empresa aumenta en la medida que:

« Procure activamente lograr el objetivo’ de 'la vida media de sus
empleados, definida segun la tarea 'que desempefian.

e Haga todo lo posible por crear. un proyecto y una cultura de empresa
integradores.

e Logre gue los colaboradeores hagan suyo el proyecto de empresa, el
objetivo es hacer que trabajen con un estilo definido y que se sientan
propietarios de lo que hacen.

2. Los costos de la retencion y rotacién de los empleados

El analisis de la retencion-productividad quedaria incompleto si no se
consideraran los costos asociados con la rotacién del personal.

a. Costos por la legislacién laboral: indemnizacién por despido.

b. Es una extraordinaria miopifa enfocar el problema de retencidon de los
asociados como simplemente buscar la mejor forma de sacar provecho
de la legislacion vigente para disminuir los costos a corto plazo.

c. Costos de permanencia:

d. Expectativas de los colaboradores, que suelen crecer con el tiempo: a
mayores expectativas, mayor presién sobre salarios, condiciones de
trabajo, etc., que no son negativas si en paralelo -se aumenta la
capacidad de produccion.

e. Costos de reclutamiento y seleccién, entrenamiento y capacitacion.

f. Impactos negativos en el funcionamiento de los equipos de trabajo.

g. Reduccién en la productividad de la organizacién.

h. Reduccién en la calidad del servicio.

. Costos de rotacion del personal

La razén fundamental de propiciar este peligroso ciclo de fracaso con los
colaboradores, es la mentalidad de que hay puestos poco importantes, que
pueden ser ocupados por personas facilmente reemplazables Yy que no
requieren atencidén de la direccion. E :

Asimismo, las empresas han entendido que Ios'trabajos de- atencién al
cliente son muy importantes, y se han dado cuenta de que necesitan de
muchos menos directivos en la organizacioén.

3. La ruptura del ciclo del fracaso

Se denomina ciclo del fracaso a la dinamica que se crea en muchas
organizaciones en cuanto a las relaciones con sus colaboradores y con sus
clientes. La dinamica se auto-alimenta y condena a la empresa que cae en
ella a una actuacidén mediocre.
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El! ciclo del fracaso se origina en el descontento de los empleados,
provocado por el disefio de sus puestos.  Si el contenido del trabajo es
limitado, la responsabilidad sobre la calidad del servicio que se presta se
transfiere al sistema. Si los colaboradores tienen poca responsabilidad, es
légico que se les pague poco. Si se les paga poco, se les selecciona y se
les capacita mal.

Todo lo anterior provoca que sea habitual que el empleado cometa errores
y se sienta incapaz de dar respuesta a muchas peticiones de los clientes.
Esto termina en una mala actitud y una desmotivacién por lo que hace. Los
empleados optan por una de dos alternativas: los mejores abandonan y los
peores acaban por ser despedidos, quedandose una mayoria mediocre.

Eil circulo del fracaso se rompe en la propia definicidn que la empresa hace,
se diserfian puestos de trabajo con un contenido mas amplio, lo que supone
un cambio de mentalidad en la forma de dirigir, y la necesidad de crear las
condiciones para que se pueda confiar en los colaboradores.

4. impacto de la satisfaccidbn de los empleados en fidelizacion,
productividad y su calidad de trabajo.

La satisfaccion de los colaboradores es la variable que esconde detras de
las opciones libres de quedarse en una empresa a trabajar y de poner en el
trabajo lo mejor de él mismo. Los elementos que determinan la.satisfaccién
de un colaborador pueden ser representados en una ecuacion similar a la
de "Valor al Consumidor”:

Satisfaccion de empleados = Valor percibido (M1+ M2 +M3)
Esfuerzo (mental + fisico)

a. M1: Motivacion del trueque: Persuadir a un individuo.a que trabaje a
cambio de algln tipo de recompensa externo al trabajo. ‘Es una
motivacion tangible y material como dinero, un viaje, una oficina mas
amplia, entre otros. Se trata de una motivacién mas universal e intensa,
ya que conecta con muchas necesidades humanas,. como vivir
holgadamente. - i

b. M2: Motivacion: La motivacidn no solamente de percibir algo por el
trabajo, sino por el gusto de llevarlo a cabo. La tarea debe ser
sumamente  atractiva, de un trabajo variado 'y con mayor
responsabilidad. R :

c. M3: La motivacion del voluntariado. Aquellas que pertenecen al placer
de que el trabajo cause un buen impacto en otras personas. Satisface la
necesidad de la auto-trascendencia, que esta implicito en la mayoria de
las personas (Piramide de Maslow).
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Las tres motivaciones no son excluyentes. Un dominio de M1 denotaria una
gran pobreza emocional y un riesgo para la empresa. Los directivos con
estas motivaciones desarrollan las lealtades habituales del dinero.

En la actualidad, muchas de las nuevas tendencias de gestion fomentan las
M2 y la M3, aunque sea de forma inconsciente. De esta forma, es frecuente
que los programas de calidad de Ilas operaciones obtengan  Ila
profesionalizacién de quienes los realizan.

d. Crear satisfaccién a través de la gestion de {a administracién de
personal.

La administracién del personal dentro de una empresa es el resultado de
las decisiones que se toman en siete areas:

Seleccion

Promocién

Formacion y Desarrollo
Compensacion
Asesoramiento
Descripcién de Puestos
Evaluacion

LI B B B I I )

El reto consiste en gestionar cadd ‘una de estas areas con unidad de
criterio para contribuir a la satisfaccién del empleado y a la competn ividad
en los costos. . N

« Seleccidn

Una manera de aumentar la satisfaccién de los empleados consiste en
dedicar mas esfuerzo a elegir un determinado perfil psicografico,.y a crear
un contexto global de trabajo que responda a esas necesidades y
expectativas. En la.actualidad muchas empresas buscan para sus puestos
de trabajo en contacto con el cliente a personas resistentes, imaginativas,
competentes, simpaticas y emprendedoras. Estos rasgos anteriormente
solo se buscaban para puestos directivos.

Los individuos con estos rasgos tienen un tipo de expectativas sobre como
ser tratados, que de no ser atendidas, crearan insatisfaccion, y lo que se
ganaria con un mejor perfil se perderia con ia desmotivacién.

La clave consiste en hacer una seleccion basada en actitudes, se crean
puestos de trabajo en donde logro y pasién personal encajan, se delega
mas responsabilidad, se forma mejor y se paga con una parte variable
relacionada con el logro de indices de satisfaccion de clientes. El concepto
de pasion personal se puede identificar a través de cuestionarios el tema
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predilecto(major life themes) de los candidatos. La idea es sencilla: en
cada persona se puede identificar el grupo. de'cualidades: que_ han- sido
desarrolladas mas durante la nifiez. El secreto para desarrollar la-pasion
por el trabajo se reduce a  que la tarea 'encomendada . utilice esas

cualidades.

En el caso de los prestadores de un servicio es preferible la capacidad de
sentir emocién por algo y el gusto por el espectaculo, que solo la

racionalidad.

e Promocion

En el nuevo paradigma de los servicios., se evita el error de promocionar a
puestos sin contacto con el cliente, para eso se esfuerzan en crear carreras
profesionales donde no se aparta del trato con el cliente.

Los puestos de trabajo se estan ensanchando y los niveles de jerarquia se
estan reduciendo. En este contexto hay menos posibilidades de ascender,
pero también hay menos necesidad psicolégica y econdmica de lograrlo,
dado que al aumentar las responsabilidades se aumenta el salario. .

e Formacién y Desarrolio.

La "orientacion a la empresa”" es la primera formacidn que se recibe.en
muchas empresas lideres como Disney. Es una oportunidad para transmitir
la cultura de |la empresa a las personas recién seleccnonadas y para
conectar - desde el punto de vista emocional- con ellas. 2 :

La formacion, ademas de ser un instrumento para acumular.conocimientos
técnicos, debe cumplir un papel en el desarrollo humano de’las’ personas y -
en la mejora de las relaciones interpersonales en ia empresa :

El interés personal influye extraordinariamente en eI comportarnlento futuro
y en las actitudes. - o

e Compensacién monetaria.

Nunca se debe ver como el anico medio mediante el cual una persona se
sienta pagada. A través de lo que se paga,.y. de;la.formaide hacerlo, se
transmiten cantidad de mensajes que, directa o indirectamente |nfluyen en
la motivacién y en la satisfaccion’ personal del colaborador - i

- Asesoramlento/Capacnacxén.

En inglés hay una expresion. de coachmg" que describe la labor que hace
un entrenador con las personas a su cargo. La idea es contribuir por medio
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de la comunicacion interna a crear un espiritu de equipo entre los
colaboradores. . .

Cada dia mas empresas ven en este canal un . instrumento eficaz para el

"marketing interno”, la tarea de crear una determlnada imagen rde la

empresa entre los empleados.

N. LIDERAZGO INTEGRADOR

tiene muy poco que

El trabajo de un directivo en el mundo de
a’ creamén

ver con la gestioén eficaz sobre las cosas, y much
de relaciones eficientes entre personas.?

En el paradigma industrial clasico, la productnvndad de los rabajadores es
el fruto de la organizacién, planeacion, control,; disciplinaly prior zacnén que
realizan unos directivos tecnocratizados. B .

En el nuevo paradigma de servicios, la productlvndad‘tlene otros factores
determinantes:

a. En servicios, |las personas son lo primero, y las cosas,

b. El liderazgo pesa mas que la gestiéon. o : : .

c. La capacidad de produccién es mas importante que |la ' productividad del
momento. B ¢ T T

d. El criterio es supernor a la norma.

e. El propdsito se antepone a la estructura.

f. La visién se antepone al método.

g. Comunicar la vision a los colaboradores.

lo' segundo.

mas importantes es ia comunicacion.

En primer lugar se ha de comunicar con sus empleados,.y para'que ésta
sea eficaz, es necesaria algun tnpo de conexnén afectiva'y buenas dosus de
credibilidad. ;

En esta comunicacién se ha de transmitiﬁ visién'de’ utt.iro.Seﬁtido de
mision, calor humano, estilo de hacer las cosas, objetivos estratégicos,
informacioén del mercado, resultados logrados cnterlos de actuacion, entre
otros.

1. Favorecer a la unidad de la organizacién
La unidad de la empresa esta en relacién con el grado de interiorizacién de

los objetivos de la organizacién que hacen sus empleados.
De igual forma que a alguien se le puede coaccionar para que realice

determinada cosa., a nadie se le puede obligar a que acepte y haga suyo
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un determinado objetivo. Nos encontramos en las fronteras de la libertad
personal, donde las cosas se hacen siuno quiere.

Si se desarrollan en las personas que componen una organizacidn mayores
niveles de espiritu de servicio, sentido de responsabilidad y confianza, se
facilita el proceso de interiorizacidon de los objetivos.

Se crea unidad en una organizacidon cuando se aprecian y utilizan los
talentos de los colaboradores. Cohesiona el hacer a los demas
colaboradores de la buena marcha de los proyectos, crear un clima de
confianza, abrir mas cauces para que todos puedan contribuir a la mejora
de las cosas.

La tarea de un directivo es cada dia mas la de escuchar, explicar,
convencer y formar criterio en sus colaboradores. Cuando se mejora la
unidad de una empresa se consigue ese milagro de que todo el mundo
obedezca sin que nadie mande.

2. Discernir expectativas y objetivos

Las energias de los colaboradores se enfocan cuando tienen claro lo que
se espera de ellos y los objetivos que han de cumplir. Cuado hay
expectativas comunes entre un directivo y un empleado, se evitan muchos
malentendidos y se gana en confianza. Las personas tienen la necesidad
de sentirse udtiles, de entender el para qué del esfuerzo que realizan. Al
clarificar expectativas y objetivos se ejerce esa autoridad que no violenta ni
oprime, sino que convence y entusiasma. Sin esa autoridad, los empleados
se acaban desarraigando de la empresa y se quedan sin el calor de sentir
el trabajo como suyo.

' KOTLER, Philip, Direccién de Mercadotecnia, Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A., 8.
Ed., México, 1996, p. 464-465
Z1dem, p. 468
* PAYNE, Adrian, La esencia de /a mercadotecnia de servicios, Prentice-Hall
Hispanoamericana, S.A., México, 1996, p. 12-15
4 Ko(ler Philip, op. cit. p.469
®idem p.470
Sldem p. 474
? LOVELOCK, Christopher H., Mercadotecnia de servicios, Prentice-Hall
Hispanoamerlcana S.A., 3°. Ed., México, 1997, p. 48
Idem p. S
° Idem p. 57
" |dem p. 58
' idem p. 65
2 ?1demp. 80
3 [dem p. 214
'* HUETE. Luis Maria, Revitalizando los servn:/os. Edlcnones Folio — Coleccién biblioteca IESE de
estion de empresas -, Espaﬁa, 1997, p. 165
Idem p. 170
% Jdem p. 190
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CAPITULO IIl. MERCADOTECNIA Y DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS

A. CONCEPTO DE NUEVO PRODUCTO

El término de “nuevo producto” se define como aquel que ha sido
transformado en alguna o algunas de sus caracteristicas principales, cierta
marca creada por el equipo encargado del desarrollo de nuevos productos
del banco, por otro lado se encuentran aquellos articulos que tienen ias
cualidades de: originalidad y/o perfeccionamiento. La empresa consultora
de administracidon y tecnologia Booz, Allen ha conceptualizado el término
*nuevo producto” en cinco formas™:

a. lnnovaciones discontinuas: Productos nuevos que dan lugar a un
mercado totalmente nuevo.

b. Lineas de nuevos productos: Son aquellos que la empresa nunca
habia dado a conocer y que permite a la empresa introducirse en un
mercado establecido.

c. Adiciones a lineas de productos ya existentes: Se consideran

aquellos nuevos productos que dan lugar a un funcionamiento

integral con lineas de productos establecidas por la empresa.

Mejoras a productos ya existentes: Son aquellos que proporcionan un

aumento en el valor percibido y pueden sustituir a los ya existentes.

e. Reposicionamientos: Son productos existentes que se orientan hacia
nuevos mercados y segmentos del mismo.

e

Segun Booz-Allen, las empresas con mayor probabilidad de éxito en el
desarroillo de productos, son aquellas que toman las siguientes acciones:
1. Toman compromisos a largo plazo con el fin de apoyar la innovacién
vy desarrollo de nuevos productos
2. Consideran las experiencias como factor fundamental para llegar y
mantenerse a través de la ventaja competitiva.

B. DEFINICION DE DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Consiste en disefiar estrategias de Mercadotecnia las cuales tienen como
objetivo posicionar a un producto en el mercado. En dicha estrategia se
conjugan el disefio del producto con caracteristicas dirigidas a un segmento
de poblacién y por otro lado los recursos tecnoldgicos para llevar a cabo
el lanzamiento del producto. A continuacion se exponen las fases de
proceso de desarrollo de nuevos productos?:

1. Generacion de ideas

2. Filtrado de ideas

3. Desarrollo y evaluacidon de conceptos
4. Analisis econdmico
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5. Prueba de Mercadotecnia
6. Comercializacion

1.GENERACION DE IDEAS

L.a direccién buscara los métodos adecuados para dar lugar al surgimiento
de ideas, para lo cual se basara en fuentes de informacién que se obtendra
principalmente a través de clientes internos y externos, competidores e
inciluso asesores externos. Asimismo sera necesario que la direccién de a
conocer los objetivos del nuevo producto, el mercado al cual va dmgldo y

los recursos que se asignaran para el desarrollo del mismo.

Se requieren de alrededor de 60 ideas de nuevos productos para qu'e' una

de éstas logre el éxito al Hegar a la etapa de comercializacion, lo antegior

se fundamenta en la practica de 51 empresas ajenas al sector bancario.

Figura 2.1 Curva de decaimiento de _ideas para nuevos productos

Andlisis de
negocio

Desarrolio .
P Pruebas con éxito

1

10 Y200 30 40 50 60 70 80 90 100
; TIEMPO ACUMULADO EN PORCENTAJES EETE P

Nuevo producto Comercializacién

Es irhportahte mencionar que la creatividad juega un papel importéri!e en

el desarrollo de nuevos productos:
Llamemos creatividad a la facultad de abstraer una deflmcnén nueva,

partir de dos o mas conceptos previamente identificados.

TECNICAS DE GENERACION DE IDEAS

a

Existen dos tipos de técnicas de generacion de ideas, cada una con sus

respectivas subdivisiones de acuerdo a la clasificacion de Philip Kotler*
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Las técnicas de orientacién interna toman en cuenta los recursos internos
del banco y las técnicas de orientacidon externa.se basan en los resultados
de analisis de mercado o de la asesoria de consultores de marketing.

a. Técnicas de orientacién interna y sus divisiones

1) Relacién de atributos:

Consiste en plantear cuales son los. principales beneficios del producto o
servicio, una vez que logra determinarse si es posible alterarlos para tener

un impacto positivo, dando de esta forma un valor agregado. al producto
existente.

La lista se conforma a partir de una serie de cuestionamientos para
dimensionar los beneficios del nuevo producto, entre las preguntas
principales que pueden hacerse son: ¢Encontrar un uso(s) adicional(es) al
actual? ¢Adaptar? ¢Qué otras cosas hay similares al producto? gModificar?
ZAumentar? jReducir? gSustituir? ¢lntercambiar componentes? ¢lnvertir?
¢ Trasponer lo positivo y lo negativo? ¢;Combinar finalidades? Un ejemplo
claro de éstos puede ser una cuenta de inversién en la cual, se toman los
siguientes atributos: plazo fijo, monto minimo a invertir, tasas de acuerdo al
plazo. En este caso se persigue hacer mas atractivo el producto y de esta
lista de atributos, se decide hacer flexible e! plazo de inversion de tal forma
que el cliente elija el que mas se adapte a sus necesidades.

2) Relaciones forzadas:

Al igual que la relacion de atributos, los mercadélogos generaran ideas en
forma sistematica a partir de la enunciacion éstas en una seleccidn previa
de productos, para después relacionarias entre si, para obtener un nuevo
producto o servicio, por ejemplo: Cuenta de inversion (personas fisicas),
cuenta de cheques (personas fisicas), sistema de banca a través . de:
Internet. Tenemos entonces que a través de |la banca por Internet, los
clientes pueden hacer transferencias de cuentas de inversion a cuentas de
cheques desde la comodidad de su casa u oficina. .

3) Ildentificacion de necesidades y problemas:

A diferencia de las técnicas anteriores, en ésta sera necesario, contar con
la opinidn sobre productos y servicios por parte del cliente externo. En esta
ocasion los mercaddlogos inferiran resultados: seleccionando una muestra
representativa del segmento de mercado a estudiar y a continuacién
cuantificar informacidén obtenida para desglosar y analizar los principales
variables del problema que dan lugar a insatisfacciones del cliente final.
Esta Gltima consideracion es un ejercicio inverso a los anteriores, en vez de
encontrar beneficios de productos o servicios, esta vez se detectaran las
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variables que originan insatisfaccion, para que a partir de éstas se realicen
mejoras a productos ya existentes o se disefien otros basandose en una
concepcion diferente.

4) Tormenta de ideas:

Esta es una de las técnicas comunmente usadas entre los mercaddlogos,
que tienen como fin lograr reuniones efectivas, para elio deben
considerarse los siguientes puntos:

e Prescindir de la critica: Hacer conscientes a los participantes que los
comentarios negativos sobre las ideas generadas, se excluyen.

« Favorecer la naturalidad: Dar cabida a las ideas originales, las cuales
podran evolucionar de acuerdo a los intereses del equipo.

« Incentivar la cantidad de ideas: Por consecuencia ldgica, a mayor
namero de ideas, mayor probabilidad de generar ideas fructiferas.

e |Ir al encuentro de la combinacidn y la mejora: El equipo buscara la
forma de incluir las ideas generadas a otras aun mas recientes.

Ademas, la sesion de tormenta de ideas, tendra una duraciéon no mayor a
ios 60 minutos y el equipo estara integrado por 10 miembros como maximo,
los cuales en el transcurso buscaran generar ideas que ayuden al mejor
desempeno del productos o servicios o plantear la creacidn de un nuevo
producto.

b. Técnicas de orientacion externa
1) Sinestesia:

A partir de la tormenta de ideas, el autor William Gordon®, invita a hacer el
planteamiento en una forma mas compieja en donde no se buscan multiples
soluciones inmediatas, sino a través de una exposicion detallada del
problema, hecha por quien dirija al equipo; se buscaran generar varias
alternativas, las cuales podran encontrar mayor razon de cristalizarse en el
momento que el expositor aporte mayor cantidad de datos relacionados con
el problema.

Cabe sefialar que la duracién de estas sesiones, a diferencia de la
tormenta de ideas sera de tres horas, ademas de que se consideran las
siguientes sugerencias para llevar en forma efectiva la reunién:

= Aplazamiento: Encontrar posturas en vez de soluciones.

e Manejo de lo insustancial: Es decir, valerse lo familiar como una forma
para llegar a lo inexplorado.

« Involucramiento y despreocupacion: El que proporciona la informaciéon
del problema informa sobre aspectos particulares de la problematica y
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paulatinamente se desliga para dlmensmnar la situacién en_un
paradigma universal. B .

e Manejo de figuras: Permitir que aspectos on matuz ‘trivial ‘o casual
apunten hacia semejanzas que paralelamente expresan nuevos’ puntos
de vista. r

2) Entrevistas de profundidad:

La entrevista se dirige a un cliente o usuario final de los. productos y
servicios bancarios con el fin de conocer que caracteristicas de los mismos
causan satisfaccién e inconformidad, incluso .a través de la comparacion
con otros bancos.

Este tipo de entrevista es una técnica analitica, desarrollada de manera
individual, a pesar de tener poca estructura, se persigue obtener la mayor
cantidad de informacion en forma eficiente a partir de las experiencias que
el entrevistado tiene con los productos y servicios del banco.

3) Grupos de discusion:

Es otra técnica de caracter analitico y tiene e! propdsito. de conocer las
necesidades, actitudes, percepciones, valores, deseos y comportamiento,
en cuanto al uso del producto o servicio de una muestra de los clientes del
banco. En vez de ser un solo entrevistado, se reunen alrededor de entre
siete y diez usuarios y en esta ocasion el entrevistador juega el papel de
moderador en un debate, comienza con una pregunta y a su vez introduce
una serie de ideas que mantienen a los usuarios interesados en el tema.
Algunos bancos utilizan camaras de video ocultas y no dan a conocer el
nombre del banco que realiza este tipo de investigacion.

En los grupos de discusion se pretende minimizar el impacto y el sesgo dei
duo entrevistador-entrevistado y asi elevar la influencia mutua entre los
participantes del grupo. Algunas otras ventajas de emplear grupos de
discusién son:

Ahorro de tiempo.

e La mecanica del grupo ayuda lograr la sinergia.

« Es posible lograr expandir el ambito de la investigacion a través de ta
variedad obtenida por las opiniones de los participantes.

« Se obtienen sugerencias, la voz del cliente siempre es- un factor
primordial. :

4) Analisis de la competencia

Se considera como una fuente potencial el investigar a la competencia, no
solo con aquellas instituciones que estan en el ambito bancario sino
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también de ambitos diferentes como son las empresas detaliistas,
aseguradoras, entre otras, las cuales a su vez se inician-en la actividad
bancaria. en ocasiones en forma mas exitosa que los propios bancos.

5) Analisis del problema

Es una técnica enfocada a detectar cuellos de botella en los productos o
servicios actuales. Proporciona al personal de marketing del banco datos
obtenidos en una investigacién entre los clientes con respecto a los
problemas de una categoria de productos. Estos problemas se pueden
utilizar para desarrollar ideas para nuevos productos, configurar productos
diferentes o determinar la situacidén del producto.

Esta técnica parte de que las nuevas oportunidades se originan desde la
solucién que se de a los problemas que los clientes encuentran en los
productos actuales; en vez de concentrarse en los beneficios del producto,
el analisis comienza con la identificacion de los problemas fundamentales
de un area determinada y con la cuantificacion de su importancia para los
clientes.

2. FILTRADO DE IDEAS

Como se menciond anteriormente la etapa de generacion de ideas, tiene como
objetivo principal dar-lugar al surgimiento d e ideas, es entonces cuando surgen
dos vertientes importantes:

a. Cantidad de ideas

Se necesitan aproxlmadamente 60 ideas de nuevos productos para que una
de éstas llegue al éxito en’la’ etapa ‘de’comercializaciéon completa. Podria
ser que un.aumento del ndmeroideiideas:dé . mejores resultadosien la
calidad del conjunto que finalmentese’ selecciona para- desarrollar. el
producto, en otras. palabras, un volumen ‘de ideas  mayor proporcnonaré al
banco mas posibilidades . de: elegir yi cuanto mayor sea- el numero de -
opciones de productos mejores resultad s podrén darse. .

b. Calidad de ldeas

La manera en que se puede determinar la calidad de las ideas; ‘es a través
de un analisis general en el que se examme principalmente si los objetlvos :
del producto son congruentesicon los’de’ la’ institucion'bancaria’y’si’ ‘cumple .
con las exigencias del mercado’ al‘cual van :dirigido. Con este anéllsns
previo, se buscarén las técnlcas ldéneas para dar lugar a las ldeas. T

Durante el transcurso el banco deberé tener cuidado en no incurrir en.dos
clases de errores:
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1) Exclusién:  Cuando el equipo de gente responsable del desarrollo de
nuevos productos. excluye una buena idea, y solo'se conscientizan de elio
en el momento que detectan en retrospectiva algunas de las- ideas que

rechazaron.

2) Dar continuidad a un proyecto aun cuando el banco se dio cuenta que se
trata de una idea incompleta y éste permite llegar a las fases de desarrollo
y comercializacion. Derivado de esta situacion, se pueden generar tres
tipos de fracaso del lanzamiento de un nuevo producto:

= Fracaso absoluto cuando se incurre en pérdida, las ventas no pueden
cubrir con costos variables ni con los fijos.

e Fracaso parcial: De igual forma hay pérdida, sin embargo las ventas
cubren los costos fijos y variables.

e Fracaso relativo: Hay utilidades sin embargo son menores a las
esperadas o a la tasa de rendimiento previamente definida.

La intencién del filtrado de ideas es detectar y suprimir aquellas ideas
deficientes lo antes posible, principalmente porque los costos de desarrollo
se incrementan en forma importante en las fases sucesivas del desarrolio.
Cuando el producto ha llegado a fases de desarrollo o prueba de mercado
la direccion deduce que la inversidon en desarrollo es considerable y que es
mejor lanzar el producto para rescatar parte de la inversiéon, aqui lo
importante es evitar que las ideas poco fructiferas lleguen a las fases

avanzadas.

Hasta este momento se ha explicado la necesidad de generar tantas ideas
como sea necesario, para valorarias en las etapas subsecuentes, asimismo
se deben identificar aquellas ideas que no vayan de acuerdo a la estrategia
del banco o del mercado. Esta etapa de eliminacién selectiva de ideas para
productos persigue extraer ideas que sean provechosas y desanimar el
trabajo infructuoso con productos que no pueden o no deben ser lanzados

al mercado.

Una de las principales razones para realizar una seleccion preliminar de las
ideas, se relaciona con los costos, los cuales se iran elevando conforme se
avance en el proceso, cabe sefialar que mientras mas extensa sea la
duracion del estudio de una idea, mayores seran los costos para el banco
en cuanto al desarrollo, el tiempo invertido por los directivos, asi como las
oportunidades no detectadas en el mercado; mientras mas rapido se
acepte o rechace una idea, menor sera el costo y menor el tiempo invertido
en un aspecto que no sea de interés.

A contmuaclén se expondran una tabla de criterios para seleccion inicial
de ideasS:
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Lista de comprobacion para la evaluacidon de nuevos productos

Rendimiento de la inversion

Complemento de la direccidn actual

Contribucién al beneficio |

Anade sinergia a la linea de productes

Punto de equilibrio

Coherente con la imagen

Tendencias de los beneficios en el
sector i

Responde al entorno social

Necesidades financieras

‘[Compromiso de ta alta direccién

Periodo de recuperacion

Coherente con los planes futuros

Potencial en volumen en dolares

Adecuacidén actual a la estructura de la
organizacion

Costo de mercadotecnia

Competencia de precios

Ndmero y tamano

Tamarno y tendencia de crecimiento

Grado de fidelidad del cliente

Utiliza las capacidades de !a direccion

Calidad

Utiliza la organizacién de
mercadotecnia

Ventaja del producto

Costo de la investigacion

Ventajas del precio

Pruebas del producto

Ventajas por el personal

Complemento de ia planificacién a largo
plazo

Ventajas de mercadotecnia

Restricciones geograficas

8Si es introduccién: oportunidad de
mejora

Restricciones de capacidad

Tendencias histéricas

Disefno y embalaje de producto

Cuota actual y proyectada de) mercado

Costo de publicidad

Formacién adecuada

Costo de relaciones puablicas
estigacié desarrolic

Costo de un bajo desarrolio

Con el apoyo de sistema de
compensaciones

Historial de éxitos

Sistemas de apoyo dela organizacién

Limitaciones estructurales

Integracion en el funcionamiento actual

Definicion y conocimiento del producto

Orientacion para venta y servicio

Apoyo culturat

Aspe egale

Limitaciones por regiamentacion legal |

[Acuerdo de licencias

3. DESARROLLO Y EVALUACION DE CONCEPTO

Después de tomar en cuenta las técnicas para dar lugar a las ideas, el
equipo involucrado en el proceso de desarrollo de nuevos productos,

seleccionara las ideas mas viables,

por medio de un filtrado. Una vez

transcurridas estas dos fases, se procedera a transformar las ideas en
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conceptos, es decir se va a comparar el producto planteado con la realidad
del mercado, el concepto de un producto equivale a materializar la idea,
expresandola en términos faciles de entender para el usuario final:
Caracteristicas del producto y principales funciones.

Con esto, el concepto profundiza a partir de una idea, y por tanto el
contenido es mas profundo. Cabe destacar que esta conceptualizacidon
equivale a dar el detalle de un producto potencial, que puede desarrollarse
©o no y una de las maneras mas efectivas para lograrlo, es a través de la
comunicacidn con usuarios potenciales a quienes se dirige el producto
propuesto. Durante esta fase, se pretende determinar los productos que
van a tener éxito, asi como los que van a fracasar.

Para dicho analisis, se requiere informacién interna es decir, aquella
relacionada al mercado objetivo, a los fines del desarrollo del nuevo

producto.

Cuando se levanta la informacién del mercado objetivo, es necesario tener
un especial cuidado en el levantamiento de datos, ya que un error
conduciria a inferir necesidades y deseos de un mercado objetivo erréneo.
a. Objetivos del banco afines al proyecto de desarrollo de nuevos
productos. oAl = ;

Algunos bancos no plantean en forma expresa los objetivos de la institucion
con respecto al proyecto de desarrolio de nuevos ‘productos.lo que conlleva
a dificultades en el momento de decidir'si un concepto de producto merece

un desarrollo posterior.
b. Justificacion de la evaluacion del concepto.

lLa evaluacion del concepto auxilia en la deteccion del posible fracaso de un
producto. Esta afirmacion deriva de la opiniédn negativa del producto por
parte del segmento de mercado al cual se dirige el producto; para ello, el
equipo de desarrollo del nuevo producto se vale de una herramienta
eficiente conocida como “pruebas de concepto”.

Dicha herramienta es flexible, ya que se puede emplear tanto en grupos de
discusiéon como en formato de un estudio base de mayor alcance.
Paralelamente a la deteccion del no-éxito de un producto, los pruebas de
concepto ayudan a identificar aquellos posibles aspectos que significarian
un obstaculo, considerando que el producto ya se lanzo.

Vale la pena mencionar que silos resultados arrojados por las pruebas de

concepto, no son favorables para continuar con las fases sucesivas al

desarrolio del producto, la direccidn debera evaluar la factibilidad de

transformar alguno de los componentes del- pcoducto sr el rechazo persiste
——
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a pesar de las modificaciones realizadas, la mejor decisién’ serd no
continuar con el proyecto, de lo contrario se incurrira en pérdndas a pesar
de la inversion realizada en las pruebas de concepto.

Algunos bancos que utilizan estrategias imitativas en el desarroiio de
nuevos productos, no logran el éxito ya que el mercado al cual se dirigen
tiene necesidades distintas que no son cubiertas por el nuevo producto
ofrecido. En este caso el lider de proyecto debe contar con experiencia en
el lanzamiento de productos analogos.

A lo largo de esta etapa, es importante generar estimaciones preliminares
en cuanto a la rentabilidad, la cual puede representarse a través de
periodos de recuperacion. Los objetivos integran las barreras que debe
vencer el concepto para ser admisible a la secuencia del proyecto que es
paralela a la continuidad de la inversién. Asimismo se tendran que
comparar las estimaciones del potencial del concepto con los objetivos y
emplear los resultados como modelo para decisiones futuras para el
desarrollo del nuevo producto.

c. Aspectos a favor y en contra

El! hecho de evaluar en forma objetiva los aspectos positivos y negativos
de la institucion bancaria, puede resultar provechoso si se analiza la
capacidad financiera de ésta, al igual que las capacidades .tecnoldgicas,
como son: software, plataformas tecnolégicas, automatizacion de sistemas,
entre otras; las capacidades en cuanto al marketing, para dar seguimiento
al ciclo de vida del producto, ya que con frecuencia, se introducen en forma
sobresaliente nuevos productos que llegan a perder la inercia, debido a que
surgen competidores y no se han realizado estrategias de crecimiento y
madurez. Cuando se llega a la conclusién de que el banco no cuenta con
las capacidades mencionadas, se determinara si es viable su adquisiciéon
en términos de costos y como se ha mencionado anteriormente, los
directivos tomaran la decisioén de continuar o no con el proyecto.

Durante la evaluacion de concepto es importante analizar como se ajustan
las exigencias para el éxito del nuevo producto respecto de los aspectos
positivos y negativos de la institucion bancaria. Una efectiva rectificacion
en dichos aspectos da lugar a la continuidad del desarrollo; los desajustes,
sefialan la necesidad de examinar el concepto o incluso que la institucion
bancaria se preocupe por fortalecerse en algunas de sus areas, ya sea
reclutando personal competente o a través de adquisicién tecnologia o de
outsourcing y por ende impulsar el desarrollo del nuevo producto.

. Situacion del concepto en el mercado

La valoracion de la factibilidad preliminar dei concepto de un producto esta
ligada a las pruebas de concepto, las cuales proporcionan informacién
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importante, siempre y cuando esta herramienta nb pierda objetividad en su
uso, ya que solo representan aproximacnones a los deseos Y necesndades

del cliente final.

A continuacién se describiran algunos ejemplos de cntérlos que han sido
incluidos dentro de pruebas de conceptos, egun Reldenbach :

1) Criterios de rendimiento

Aceptacion de concepto
Predisposicion a probar el concepto ;
Intencion de usar el concepto con regula

2) Criterios de utilidad

Medida en que el concepto satlsface una necesxdad
Utilidad del concepto E

Importancia del concepto . "f

Medida en que el concepto es practico™ . ;
Medida en que el concepto soluciona un problema

3) Criterios de credibilidad

Grado de confianza que inspira el coni:epto L
Medida en gque el concepto es realista -

4) Criterios de novedad

Originalidad del concepto
Grado de interés que desplerta el concepto

La proporcién y dimension de cnterlos se reallza a través de la diferencial
semantica, la cual consiste en una’escala de siete puntos con palabras o
frases polares o casi polares en cada uno 'de sus extremos, por ejemplo:

No me gusta nada

Nada dispuesto a probar
concepto

Nada atil

Nada importante

Nada practico

Nada creible

Nada realista

Nada original

Nada interesante

Me gusta mucho

Muy dispuesto a probar el
concepto

Muy atil

Muy importante

Muy practico

Muy creible

Muy realista

Muy original

Muy interesante

50




.Cual de las siguientes afirmaciones concuerda mejor con sus intenciones de

usar el producto con regularidad?
Lo usaria frecuentemente
Lo usaria ocasionalmente
Apenas lo usaria

Nunca lo usaria

|11

LEn qué medida satisface el concepto algunas de sus necesidades financieras?
Satisface en gran medida mis necesidades financieras

Satisface algo mis necesidades financieras

No satisface en absoluto mis necesidades financieras

Cada uno de los criterios proporciona al lider de proyecto informacién clave
para conocer la respuesta del consumidor potencial en relaciédn con el
concepto. Las variables de aceptacion, predisposicién y utilidad
constituyen los elementos preferencia.

1) Criterios de rendimiento: La aceptacion del concepto indica el nivel de
preferencia o agrado del cliente final respecto al producto planteado,
cabe sefialar que en la mayoria de los modelos de adopcion, existe
una etapa de aceptacion que antecede al resto de las clases de
adopcion. Si los resultados no arrojan esta tendencia, la probabilidad
de adopcién ulterior disminuye.

La predisposicidn a probar el concepto ayuda a pronosticar el uso del
producto dentro del proceso de adopcion.

Respecto a la intencién de usar el producto propuesto con regularidad,
el objetivo es determinar si la deseo del cliente final es adoptar el
producto. -

Vale la pena mencionar que la utilidad percibida del producto
propuesto ayuda a estimar factores como: utilidad, importancia,
necesidad, asi como el caracter practico y la capacidad de solucion.

2) Criterios de utilidad: La medida en que el concepto recompensa una
necesidad ayuda a valorar la forma en que el cliente considera que el
producto se adapta a sus necesidades, asi es posible predecir el éxito
del producto. ; :

La utilidad del concepto esta ligada a la medida en que el concepto
satisface una necesidad, se trata de determinar si el cliente percibe los
beneficios del producto, lo importante de este aspecto- es  la
oportunidad que el equipo tendra de hacer que el producto alcance
mayores beneficios, si el cliente no distingue su utilidad.

Por otra parte, la importancia del concepto va ligada a la creencia del
cliente de considerar que el concepto tiene trascendencia para él. EI
hecho de obtener una puntuacion baja, no significa necesariamente
que el proyecto tenga que ser replanteado, pero puede advertir la
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necesidad de asegurar en esta dimensidn la promocién de! producto
totalmente desarrollado.

La practicidad del concepto ayuda a proporcionar una faceta
interesante de su desarrolio posterior, es importante que el concepto
sea practico, en el caso de suceder lo contrario puede mostrar los
obstaculos que los clientes pueden notar en el momento que pretendan
usarlo; en la actualidad muchos de los productos bancarios han
encontrado su practicidad cuando los clientes realizan sus operaciones
financieras desde la comodidad de su hogar u oficina a través de
Internet.

LLa medida en que el concepto soluciona un problema es una de las
magnitudes mas importantes de los criterios de utilidad, la direccion del
banco debe promover la creacion de productos orientados a la solucion
de lo que para el cliente pueda significar una dificultad. A la larga este
factor puede considerarse una mejoria que el producto ofrezca
diferente a la de sus competidores, es decir una ventaja competitiva.

Criterios de credibilidad: La credibilidad es ponderable respecto al
grado de confianza que provoca en el cliente el concepto, asi como el
ajuste de éste a la realidad. Por lo anterior el grado de confianza que
inspira el concepto evalda las respuestas del cliente respecto a si el
producto va a funcionar de acuerdo a lo planeado, de esta forma si los
clientes a los que se dirige el concepto tienen una expectativa superior
de la realidad, el impacto sera negativo.

LLa medida en que el concepto es realista, va ligada al grado de
confianza que inspira el concepto, en repetidas ocasiones los clientes
se habitdan viendo sus expectativas reducidas en el momento en que
el producto sale al mercado, por lo anterior ios encargados de la toma
de decisiones durante el proyecto deberan tener en cuenta que entre
mas cercano a la realidad se encuentre el concepto, las respuestas del
cliente seran mas positivas.

4) Criterios de novedad: El elemento novedad juega un papel esencial dentro
del desarrollo del concepto, ya que evalda la singularidad del concepto y la
capacidad de provocar interés en el cliente final. La originalidad del
concepto es la magnitud del grado en el que los clientes a los que se
dirige el producto lo perciben como distinto. respecto de tos que ya
se encuentran en el mercado. Cabe sefalar que los conceptos
originales tienen mas posibilidad de lograr una buena posicion en el
mercado una vez introducidos. El hecho de percibir el producto como
original por parte de los clientes, pone al producto en la delantera
respecto de aquellos de caracter imitativo; es preciso destacar que
ademas de la originalidad el producto debe acercarse en lo posible a
las expectativas del cliente, ya que una_desmesura en la originalidad
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puede causar cierta confusién y por lo tanto acarrear resultados
negativos.

El grado de interés que despierta el concepto, esta igualmente relacionado
al criterio anterior, esto es, si el cliente considera que el concepto es
llamativo, la posibilidad de que se sienta atraido hacia él, es mayor. EI
grado de atraccion puede ser provechoso sobre todo en las etapas iniciales
de la campana de marketing, cuando la instituciobn bancaria quiere
posicionar el producto respecto de su competencia.

Es importante sefalar que los involucrados en el equipo que se encarga del
desarrollo de nuevos productos considere que los clientes no tienen el
grado de conocimiento que los encargados del desarrollo poseen, cuando
sucede esto, el equipo puede perder objetividad, sobretodo si suponen
obvios varios aspectos relacionados al manejo del producto. En realidad la
percepcion del cliente puede resultar contraria a la percepcion que suponen
los encargados del desarrollo del nuevo producto, derivado del primer
contacto con el producto.

Por lo anterior se debe tener en cuenta:

- Los grados de conocimiento que la mayoria de los consumidores van a
plasmar dentro del pruebas de concepto.

e La presentacion de pruebas, que sea comprensible. Cuando el concepto
es dificil de entender, los encuestados en su mayoria se limitaran a
hacer suposiciones, por lo tanto los resultados obtenidos seran parte de
una informacién poco exacta, en donde se podran notar reacciones
polarizadas de los consumidores hacia el concepto.

Otro meétodo para evaluar la comprensién de las pruebas por parte del
cliente, es a través de la realizacion de pruebas objetivo a la muestra de
consumidores; después de que hayan examinado el concepto, para
determinar si la informacién sobre la que han realizado sus evaluaciones es
o no correcta. En caso de existir indicios de que las respuestas se hayan
basado en suposiciones o conjeturas, se inferird que el concepto no se ha
entendido bien y que es necesario elaborar nuevamente una redaccidon en
forma objetiva e imparcial. Es preciso hacer mencién, que los consumidores
deben examinar el concepto sin ser inducidos por el equipo encargado del
desarrollo, el cual esta convencido de las bondades de su producto.

Durante el transcurso del proyecto, el equipo encargado de la planificaciéon
de nuevos productos. aumentara su sensibilidad para realizar evaluaciones
aceptables, para ello es importante no perder de vista los objetivos
planteados al principio del proyecto, de esta forma pueden ser utiles a la
hora de adoptar decisiones en cuanto a la continuacion o interrupcién del
producto. Cuando el encargado de la planificacién de nuevos productos no
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cuenta con la experiencia suficiente ni.- existen  objetivos claramente
delimitados, cimentara el consentimiento 'en: evaluaciones positivas ‘del
70% u 80%, a pesar de ello una evaluacién alta no pronostica forzosamente
el éxito del lanzamiento. En la Figura 3.2 se muestra un ejemplo de
valoracion del concepto, en éste se puede diferenciar la evaluacién de dos

conceptos C1y C2.
e. Formas de calcular el potencial de mercado para el concepto.

El prondstico del mercado muestra la demanda que se pretende resulte en
éste. Para estimar la demanda maxima es necesario representar el nivel de
demanda de mercadeo para un nivel muy elevado de gasto de
mercadotecnia dentro del banco, en el cual mayores aumentos de inversién
en mercadotecnia, tendria poco efecto en el estimulo de mayor demanda.
E! mercado potencial es el limite al que se aproxima la demanda de
mercado a medida que los gastos de mercadotecnia en el banco se
aproximan al infinito para un ambiente. En otras palabras, el potencial de
mercado es el importe total expresado en unidades o importes de dinero
respecto de un producto que se podria comercializar en un lapso de
tiempo, suponiendo que todos los consumidores compraran el producto.

Las estimaciones del potencial de mercado se encuentran ligados a la
descripcion de mercado, si consideramos que a este pertenecen los grupos
de personas con capacidad de compra con la intencion efectuarla.

Una manera de calcular el potencial de mercado para un nuevo producto,
es a través de la determinacion de un elemento demografico, como por
ejemplo: profesionales entre cierto rango de edad, nifios, nifias, personas
de la tercera edad, entre otros: enseguida se excluyen a los que por sus
ingresos no comprarian el producto, asi como aquellos que se consideran
que no podrian destacar algun interés de compra. De esta forma el numero
de individuos que queda, representa porcentaje estimado de individuos
que cuentan tanto con capacidad como con voluntad de realizar la compra

del producto.

Otra forma de medir el potencial del mercado es considerando el potencial
de éste como una escala de estimaciones posibles. En dicha escala se
incluyen estimaciones polarizadas, es decir, los mejores y los peores
planteamientos y también abarca estimaciones con mayor posibilidad de
acontecer. Con los planteamientos antes mencionados, los responsables de
la planificacién visualizan los diversos escenarios. Una manera de calcular
las estimaciones del potencial, es mediante la proporcién de respuestas
afirmativas a una pregunta como la siguiente:

¢ Cree usted solicitar crédito automotriz en nuestra institucién a lo largo de
los proximos doce meses?
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Se consideran entonces tres posibles respuestas:
Si No No sé

A continuacién la proporcién obtenida (en porcentaje) se multiplica por el
numero de hogares que abarca el mercado al cual se destina el producto
propuesto en una superficie determinada. El resultado obtenido significa el
numero total de hogares dispuestos a utilizar crédito automotriz.

f. informacién adicional

Uno de los temas importantes en este capitulo es la recoleccidon de datos, "’
por si fuera poco los datos obtenidos debidamente interpretados propician
una toma de decisiones acertada. Un aspecto vital es el conocimiento del
cliente: perfil y descripciones psicodemograficas, para ello es necesario
acudir a bases de datos en donde ademas se destaque la frecuencia de
uso, ayudara a tener un conocimiento mas profundo del cliente.

Aunado a lo anterior, si se entrevista a los clientes para conocer su punto
de vista respecto de las mejoras que distinguirian al producto propuesto del
resto, ayuda también a que los encargados de la planificacién tomen la
decision de continuar el proyecto o hacer revisiones al mismo.

Figura 2.2 Ejemplo de prueba de concepto

Ejemplo de prueba de concepto

Puntuacion
oONbMOOD

@*’ N
<8 \&df-" & o &

Criterio

2 &
v—‘&:‘p q(@'ﬁ?p

4. ANALISIS DEL NEGOCIO

Una vez que se aprobd la prueba de concepto, los encargados de la
planificacién de producto, determinaran si el concepto puede transformarse
en producto con un estudio previo, el cual tenga el propdsito de determinar
el costo del producto, que se relacionara con las expectativas de beneficio,
en términos de rendimiento de inversién, analisis del punto de equilibrio y
periodos de recuperacion, todo en funcién a los objetivos de la empresa.
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El objetivo de la etapa de analisis del negocio del proceso de desarrollo de
nuevos productos, es estimar la rentabilidad futura del nuevo producto
planteado, hasta esta fase, esta claro que aun no existe el producto,
tunicamente el concepto. A partir de la informacién reunida en la etapa
anterior del desarrollo, los responsables de la planificacidn tiene la opcién
de realizar proyecciones de rentabilidad para el nuevo producto propuesto
en diferentes escenarios; la rentabilidad implica realizar estimaciones de
costos y de ingresos de forma necesaria, si la rentabilidad para el nuevo
producto propuesto no es suficiente, el responsable de la planeacion tiene
la opcidn de elegir entre tres cursos de accion:

Reelaborar el concepto y reasignar los flujos de ingresos y costos.

Si esta justificado, introducir cambios en el concepto, éste puede regresar
a la etapa anterior para su reevaluacion.

No obstante, si ningdn cambio fuera productivo, el responsable del
desarrollo del nuevo producto, debe considerar la posibilidad de eliminar
el concepto.

Si se comprueba que el concepto es econdmicamente viable, debe pasar a
la siguiente etapa, en la que se convertirda en un producto real y sera
sometido a nuevas pruebas.

Para este punto, explicaré algunas de las formas que Ios expertos utilizan
con mayor frecuencia para examinar la viabilidad del negomo.

a. Matrices de presupuesto flexible
b. Determinacién de precios

c. Previsién de ventas

d. Estimacion de ventas

a. Matrices de presupuesto flexible

Consiste en presupuestar los costos del producto; los cuales se dividen en
tres modalidades:

1) Costos de mercadotecnia: Son los costos que abarcan los previstos
para auxiliar al producto en el mercado a lo largo del afio. No incluyen
costos de mercadotecnia afines con el desarrollo, sino que
comprenden partidas como costo estimado de campafas publicitarias
de introduccién y las subsecuentes acciones de promociéon, dichos
costos deben manifestar los diversos niveles de actividad de
promocion planificada para ajustarse a cualquier cambio necesario en
la estrategia de mercadotecnia que pudiera darse una vez que el
producto tenga que hacer frente a la competencia en el mercado.
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2) Costos de__desarrollo: Son aquelios que se relacionan con la
consecucién del nuevo producto a través del proceso de desarrolio: El
tiempo que el responsable de planificacion del nuevo producto invierte
en el proyecto y los gastos resultados de ias pruebas de concepto o de
cualquier estudio de mercado realizado en las etapas preliminares del
desarrollo, asi como los gastos de pruebas para anuncios.

3) Costos de apoyo: Sirven de base al nuevo producto a lo largo de su
duracién en el mercado y no solo durante su desarrollo. Dentro de los
costos de apoyo, se encuentran los gastos de sistemas, como son
cajeros automaticos, impresoras o sistemas de procesos operativos,
asi como software. Otro rubro importante corresponde a los de las
nuevas instalaciones necesarias para el producto propuesto, por
ejemplo el costo de instalar cajeros automaticos en diferentes puntos
en un territorio determinado, para alcanzar la penetraciéon necesaria en
el mercado. Una tercera subcategoria de costos que con regularidad
se incurren son los de entrega del nuevo producto: el sueldo del
responsable para el nuevo producto, asi como del personal
administrativo y costos indirectos, como el material de oficina, teléfono,
mantenimiento de equipo.

~

Es fundamental desarrollar una estimacién de costos para el desarrollo y
mercadotecnia del nuevo producto propuesto durante su primer afo de
existencia, para ello pueden determinarse tres escenarios: optimista,
conservador y pesimista; dichos escenarios ayudaran a la toma decnsuones
por parte de los encargados del desarrollo. L e

b. Determinacién de precios

Las estimaciones del presupuesto constituyen una guia . atit-'para el
desarrollo de una estrategia de precios; el precio del nuevo producto-es
importante para alcanzar los objetivos especificos, es importante . tener
presente una serie de objetivos cuando se establecen las estrateglas de
precios del nuevo producto:

1. Estrateqias de penetracion: Si un banco realiza sus operaciones en un

mercado dinamico y competitivo, la penetracidon sera un objetivo
primordial, dicha estrategia solo es eficiente si el mercado tiene
capacidad para soportaria, lo anterior implica la entrada al mercado
con un precio menor al normal para adelantarse a sus competidores y
asi obtener con mayor rapidez un mayor margen de venta. Un banco
que emplea una estrategia de penetracion puede llegar a lograr una
rentabilidad inferior a la habitual en la fase inicial del ciclo de vida del
producto y probablemente sea vea obligado a incrementar el precio
original, una vez que el mercado se equilibre y se establezcan los
margenes de venta.
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2. Estrategia de rastreo: La estrategia de rastreo aplica cuando el banco
es el primero en lanzar su producto al mercado y por ende quiere
acelerar la recuperacion de su inversidn. Cuando las ventas han
llegado a un nivel establecido, se opta por disminuir el precio, para
lograr un margen de venta adicional, el efecto a esta postura consiste
en atraer a un mayor numero de clientes que se conviertan en
compradores reales del producto. Cabe sefialar que una estrategia de
rastreo también puede considerarse cuando se hace percibir al
producto con un valor con precio relativo, aun cuando se dirige a un
mercado con potencial de compra.

3. Precios de prestigio: Aplica en casos como los siguientes: tarjetas de
crédito oro y platino, cuenta maestra y paquetes de cuenta, aquf los
mercadodlogos se encargan de hacer percibir al producto con un valor
agregado, algo mas que solo la utilidad funcional. De esta manera la
promocion del producto debe realizarse, tomando como premisa
principal de que se trata de un producto de prestigio.

Una herramienta Gtil para corroborar que el precio establecido para la
estrategia a aplicar, sera aceptado por el mercado, es a través de las
pruebas de concepto. En éste se estiman varias alternativas de precio, para
saber si el mercado objetivo esta dispuesto a pagar por el precio del
producto de prestigio.

c. Métodos para estimar las ventas de un nuevo producto

Cuando el precio ha sido definido, los mercaddlogos proceden a_estimar las
ventas del producto, a continuacién se mencionan algunas de las técnicas
mas utilizadas por ellos®:

1) Apreciacién de los ejecutivos: Esta técnica se lleva a cabo recabando y
promediando los resultados de las opiniones de los directivos de la
instituciéon bancaria, que por lo regular son de las areas de Finanzas,
Recursos Humanos, segmentos de banca (comercial, corporativa,
empresarial). A través de esta técnica se pueden hacer conjeturas en
forma sencilla, ya que no requiere de profundos analisis matematicos.

2) Analisis de regresién: En el andlisis de regresién se trabaja con el
supuesto de la variable que se va a pronosticar, se realiza a partir del
valor de una o varias variables independientes. El analisis de regresién
es una técnica estadistica que ajusta el modelo especificado a los
datos historicos disponibles. Uno de sus maximos atractivos es que la
variable dependiente cambia cuando las variables independientes
toman valores nuevos.

3) Modelos economeétricos: En este esbozo de la planeacion se utiliza un
sistema de ecuaciones de regresidén simultanea que tiene en cuenta la

58




relacion de los diversos segmentos de la economia y/o areas de la
actividad empresarial; sirve para resolver cuestionamientos partiendo
de “sQué ocurrirla si?” Estos modelos permiten a la direccidon
investigar el impacto de los diversos cambios del entorno y de aquellos
segmentos relacionados con las actividades de la empresa, respecto a
las ventas y al rendimiento.

4) Expectativas del cliente: Esta técnica utiliza las expectativas de los
clientes en cuanto a necesidades y exigencias como base para la

planeacion; por lo general se realiza mediante estudios seleccionados
dirigidos por un equipo de la institucion o bien por areas como atencién
a clientes. A pesar de que tiene la ventaja de identificar rapidamente
los cambios de las expectativas de los clientes, esta técnica resulta
complicada al aplicarse en mercados en donde son numerosos clientes
y no es facil identificarlos.

La previsidon de ventas es el nivel esperado de las ventas del banco para un
producto determinado, de acuerdo con un plan especifico de marketing y
unos supuestos con relacion al entorno; el encargado de la planificacion
del nuevo producto debe ser consciente de que se trata de estimaciones
que pueden ser sujetas a presentar sesgos. Dichas estimaciones deben
hacerse partiendo de una serie de supuestos y de precios, lo cual facilita la
posibilidad de planificar las contingencias, lo que proporciona expectativas
mas realistas en este punto del proceso de desarrollo. Para los nuevos
productos con los que el banco no tiene experiencia previa o que no son
equiparables a otros existentes, lo que se sugiere es utilizar técnicas
cualitativas, como la de la opinién de los ejecutivos. El valor real de la
previsiéon de ventas en este punto, es su facultad para proporcionar
estimaciones de los flujos de ingresos, los cuales son necesarios para
desarrollar estimaciones posteriores de la rentabilidad del producto.

d. Formas de calcular la rentabilidad de un nuevo producto

lLos meétodos mas comunes son el rendimiento de la inversidon (Ri), el
analisis del punto de equilibrio y el periodo de recuperacion. Cada una de
estas medidas del beneficio, ofrece al planificador una .  perspectiva
diferente de la rentabilidad potencial del nuevo producto propuesto.

1) Rendimiento _de la inversion: La rentabilidad se representa
habitualmente por la relacion beneficio neto antes de

impuestos/inversion media. El beneficio neto se define como el
resultado después de deducir los gastos del banco y antes de los
cargos por intereses. La inversion incluye su valor neto contable, el
capital circulante y el fijo. Los calculos del RI adquieren mayor
significado cuando incorporan los valores del dinero a través del
tiempo. Las mediciones del rendimiento de la inversidén para proyectos
de desarrollo de nuevos productos son en los primeros afios del ciclo
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de vida del producto, generalmente bajas o negativas: por lo tanto es
necesario incorporar un Rl que refleje los flujos futuros de beneficios.
Por ejemplo, supongamos que un banco proyecta una inversion de
500,000 ddlares para apoyar un producto que espera produzca
ingresos medios anuales de 500,000 doélares. La inversion media se
calcula dividiendo 500,000 entre 2; de esta forma, se obtiene una
estimacion de lo que seria la inversion en el punto medio del ciclo de
vida del producto; el rendimiento de la inversién media seria igual a
50.000/250,000 es decir el 20 por 100.

Analisis del punto de _egquilibrio: El analisis del punto de equilibrio es
una medida de evaluacion utilizada por en las decisiones de nuevos

productos. El punto de equilibrio identifica el nimero de unidades de
producto que deben venderse para que dicho producto proporcione una
contribucién positiva al beneficio del banco. De esta manera, el punto
de equilibrio considera el precio de venta planteado para el nuevo
producto, las ventas estimadas a ese precio, los costos unitarios y el
total de costos fijos. La ecuacién para calcular el punto de equilibrio de
un producto es la siguiente:

~

B/E= F/1-(V/R), donde:
B/E= Punto de equilibrio

F=
v=
R=

{OSTO/INGRESOS
délares)

Punto de
equilibrio

Costos fijos
Costos variables
Ingresos

Total
ingresos

Costos totales
(fijosy
variables)

Beneficio
Pérdida

/

fijos

|
1
|
i

Q® Cantidad del punto de equilibrio
Figura 2.3 Punto de equilibrio

La importancia del punto de equilibrio, no radica unicamente env identificar

el

punto en el que se determina que los ingresos del banco igualen a los

gastos, sino también en la determinacion de las ventas del nuevo producto
necesarias para que éste sea rentable; a partir de los supuestos utilizados
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para generar un analisis del punto de equilibrio (precio, costos unitarios y
costos fijos), el responsable de la planificacidn del nuevo producto, puede
comparar el volumen necesario para igualar gastos e ingresos con las
estimaciones iniciales del potencial del mercado y las previsiones de
ventas. En caso de que el punto de equilibrio rebase al potencial de
mercado estimado, el encargado de planificar el nuevo producto debe
reconsiderar las estimaciones del potencial del mercado, las previsiones de
ventas, el analisis del punto de equilibrio e incluso el nuevo producto. Se
sugiere determinar una serie de volumenes del punto de equilibrio,
empleando distintos supuestos de precios y costos, ya que esto puede
facilitar al responsable de la planificacion una gama de volimenes del
punto de equilibrio y permitir el desarrolio de planes para contingencias.

3) Periodo de recuperacion: Se trata de una medida de la liquidez que
toma como base el plazo que necesita el banco para recuperar su
inversion inicial en el nuevo producto, de esta forma se infiere que
cuanto antes se recupere la inversién, menos arriesgado resultara el
producto. La importancia del pericdo de recuperacién radica en la
informacién suplementaria que facilita a métodos de medicion
utilizados para este apartado, como son el punto de equilibrio y el
rendimiento sobre la inversion.

5. PRUEBA DE MERCADO

El propdsito de las pruebas de mercado es conocer las reacciones de los
clientes ante el producto, ademas de determinar el tamafio de las pruebas

de mercado.

Enfoques para pruebas de mercado

Los aspectos que se estudlarén en este punto se dwnden de Ia S|guuente
forma: Al L

a. Pruebas del producto en el me'rq:

Se refiere a aquellas pruebas . que se realizan.con el producto.en .las

condiciones que realmente. prevalecen en'el:mismo,- que un producto se
Ias dlversas

caracteristicas y condiciones.

b. Pruebas del producto por an

Las pruebas por anticipado del concepto se llevan a cabo con eI producto
en condiciones similares a las del mercado antes de su lanzamiento en vivo

al mercado.

61




A pesar de que estas pruebas tienen pros y contras, cada una de ellas es
aplicable a ciertas circunstancias, tanto del producto, como del banco. El
resultado de la etapa de prueba del producto, dentro de la estructura de
desarrolio es adoptar una decisién sobre si es conveniente o no llegar a
una comercializacién a gran escala, en otras palabras es la ualtima
oportunidad que el banco tiene para evaluar la eficacia del producto en el
mercado o en un segmento del mismo, antes de llevar a cabo el
lanzamiento definitivo.

El fin de los enfoques mencionados es dar al banco una respuesta real del
mercado, para ello existen dos opciones de alcanzario.

En primer lugar se sometera al producto real a una evaluacidn de mercado
en las condiciones que en ese momento prevalezcan, posteriormente se
recolecta la informacién de una muestra del mercado total al que va dirigido
el producto, se analizan e interpretan.

En segundo lugar, se puede valorar el producto en condiciones parecidas a
las del marcado, sin haberlo introducido de manera real en él; se trata de
las pruebas en condiciones experimentales, enfoque que permite al banco
controlar de manera mas eficiente las variables; sin embargo en algunas
ocasiones las circunstancias experimentales pueden estar muy alejadas de
la realidad. Se solicitar&a a los clientes potenciales que supongan el uso del
producto en condiciones controladas y le asignen un porcentaje,
basandose en el grado en que los atributos del mismo satisfagan sus
necesidades.

Vale la pena afirmar que el primer enfoque es mas estricto y proporciona
una evaluacidn mucho mas precisa de los atributos que conforman al
producto, permite al banco evaluar respuestas del producto en el mercado
real, ademas de conocer las reacciones probables de la competencia, a
pesar de que el costo es significativamente mayor al del segundo enfoque,
se puede justificar por las caracteristicas del producto y sus consecuencias
estratégicas para el banco.

Tomar la decision de continuar o interrumpir el proceso, es absolutamente
necesario cuando el costo del fracaso resulta grande. Inclusive el tiempo y
los recursos empleados en esta fase de pruebas podrian considerarse un
ahorro para el banco si a través de éstos se previenen errores en la
introduccién de un producto o se revelan revisiones importantes que
puedan satisfacer las expectativas del mercado.

Las pruebas de producto en el mercado se dividen en:
1) Pruebas de uso del producto: Los pruebas de uso de! producto son

muy similares a las pruebas de concepto; por lo regular son planteados
para arrojar datos relacionados con las caracteristicas de rendimiento
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y los atributos del producto, incluyendo niveles de precios, en vez de
referirse al producto y a las estrategias de venta en que se apoya.
Estas pruebas ofrecen a los clientes potenciales la oportunidad de
examinar y utilizar el nuevo producto en vez de recibir la informacion
mediante un cuestionario. Para ello las personas que forman parte de
la muestra, tienen la oportunidad de probar el producto en una
situacion que simula el uso cotidiano de éste.

A continuacidén se sefalan algunas de las ideas principales que persiguen
las pruebas de concepto:

Constituir una mejor comunicacidn con los clientes, mediante Ila
observacién del uso del producto, por ejemplo: detectar si un cliente
considera que las instrucciones del uso del producto  no : son
suficientemente claras.

Resaltar los puntos débiles del producto, ofreciendo asi la oportunidad de
revisar el producto antes de lanzario en el mercado.

Brindar una indicador que informe a los directivos del banco, para gque
juzguen la calidad del producto con respecto a los de la competencia.

Por otro lado, resulta riesgoso proyectar las ventas del producto a partir de
dichas pruebas, significaria un error suponer que un producto preferido va
a conseguir en proporcidén, una mayor cuota en el mercado. Es importante
resaltar que en la decisidbn de compra del cliente contribuyen otros
aspectos de marketing como son: la fidelidad al banco, el precio, la
confianza, el habito y las reacciones de la competencia, que no guardan
relacién con los resultados reflejados en las pruebas de uso del producto.

Segun Eric Reidenbach® “Hacer pruebas de producto con un grupo
escogido de empleados del banco, resulta especialmente provechoso,
ademadas de soslayar los peligros potenciales de presentar un producto ante
un grupo de clientes. A las personas elegidas para las pruebas se les
indica que deben ser muy criticas en el proceso de evaluacion, tanto con el
producto como con la valoracion de la capacidad del banco para facilitar lo
que el producto promete. El uso de estas pruebas internas de rendimiento,
se puede estructurar de forma que facilite un alto grado de control al equipo
de revision del producto. Sin embargo, es preciso agregar que se requiere
de una estructura apropiada de las pruebas de revisién para conseguir una
evaluacion precisa del producto en este contexto”.

2) Pruebas de mercado: Los pruebas de mercado son una técnica. de
mercadotecnia encaminada a conseguir un duplicado, io mas cercano
posible de la situacién real del mercado en que se encontrara el
producto a partir de su comercializacidon. A pesar de que el producto se
ofrece en un mercado limitado, es posible ponerlo a prueba de acuerdo
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a la estrategia de mercadotecnia que lo sustenta, con un gasto menor,
en comparacion de lo que demandaria una introduccidén en el mercado
a gran escala. La prueba de mercado es una fase opcional en la
secuencia del desarrollo del producto. Dicha prueba se realiza en
condiciones reales de venta: los clientes adquieren el producto, como
una forma de respuesta a la campafa publicidad montada para el
nuevo producto. Las pruebas de mercado representan el método para
probar productos de una forma mas completa y fiable, asi como el que
mayor eficacia ha demostrado a través del tiempo.

N. D. Cadbury sefiala que existen cuatro aspectos que deben plantearse
para examinar la eficiencia de las pruebas de mercado’

Es necesario ponderar el costo y el riesgo de que el producto fracase al
beneficio y la probabilidad del éxito.

La diferencia de escala entre la inversidn necesaria para unas pruebas Y.
lo que entrafaria una introduccién a escala real, esta estrechamente
relacionada con la realizacion o no de las pruebas de mercado. Hay que
ponderar la inversidn en el producto para una prueba y ‘para la
introduccion a escala real frente a la pérdida de ingresos durante el
periodo de pruebas.

La probabilidad y velocidad de reaccién por parte de los competidores es
un factor importante. Pueden reaccionar rapidamente si sus pruebas de
mercado tienen éxito y apropiarse de una parte de su triunfo en el
mercado.

También es un factor importante la escala de la inversion de marketing:
los nuevos productos requieren de un fuerte apoyo de publicidad y
promocion; asimismo la alta direccidon debe considerar el posible perjuicio
que un fracaso con un nuevo producto puede ocasionar al banco: su
reputacion resultaria perjudicada a los ojos de los clientes vy
consumidores, este peligro aunque no es cuantificable, es real.

a) Limitaciones de las pruebas de mercado

El costo es una de las limitantes para las pruebas de mercado, ademas de
que en ocasiones éstas retrasan el lanzamiento del nuevo producto. A
veces resuita complicado descifrar con exactitud los resultados de las
ventas que se obtienen de ellos, debido a que son productos nuevos y por
lo tanto no existe punto de comparacién para medir el rendimiento de dicho
producto, a excepcién de aquelias situaciones en las que las ventas de las
pruebas de mercado son notablemente elevadas o bajas, puede
mantenerse la incertidumbre inicial que llevé al banco a empezar las
pruebas de mercado.

Otra limitante es la competencia, si ésta maneja un sistema de informacién
bien conformado, podria llegar a descubrir la prueba y por tanto tener
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acceso a los resultados. En caso de que la prueba arroje resultados
favorables, la competencia podria copiar el nuevo producto (en caso de no
existir prohibiciones de caracter legal) y prepararse para introducirlo en el
mercado al que va dirigido de forma paralela o incluso antes que el banco
poseedor de la propuesta original y con esto la competencia se ahorraria
los gastos de investigacion. E
De ia misma manera la competencia podria modificar la prueba de
mercado, ailterando uno o varios escenarios de ventas, por ejemplo, buscar
una disminucion de los precios de sus productos con respecto del banco

poseedor de la idea original.

Alvin Achenbaum ha propuesto cinco problemas relacionados’ cori' las
predicciones basadas en las pruebas de mercado'": . Lt LT

El problema de obtener un conjunto de mercados que sea razonablemente
representativo del mercado total. .
El problema de traducir los planes para la media del mercado total a. sus
equivalentes locales.
El problema de estimar lo que va a suceder el afo préx:mo a partlr de lo
que ha sucedido en el entorno competitivo de este afio. . -

El problema del conocimiento del test por parte de la competenc:a y el
decidir si el comportamiento de los competidores locales es representativo
de lo que sera la actuacion de la competencia cuando se produzca la
introduccion en el mercado total. .

El problema de factores ajenos e incontrolables, tales como las
condiciones econdmicas.

Las situaciones afines con la capacidad de costo, prondstico y las medidas
que la competencia tomarad ante el surgimiento de un. nuevo producto,
hacen de la prueba de mercado una decisidn de caracter estratégico que
exige cautela y que debe ir a la par de los objetivos que el banco persigue.

b. Pruebas del producto por anticipado

La pruebas por anticipado de concepto analizan las caracteristicas y los
atributos del producto a través de pruebas estrictas, las cuales son llevadas
a cabo en condiciones reguladas con una muestra representativa de los
clientes que constituyen el objetivo; la meta es transformar las ideas y
conceptos en productos reales que sean aceptables y beneficien al cliente.

En la parte de desarrollo y evaluacidon de conceptos en donde las ideas
prometedoras fueron transformadas en afirmaciones conceptuales que se
presentan a juicio de los futuros clientes, la idea ahora, es plantearles si
comprarian el producto, para conocer las razones que impulsan tal
decision. Posteriormente se realizan las modificaciones en el concepto del
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producto, para realizar nuevamente las pruebas con una seleccion analoga
de futuros clientes.

Cuando el concepto de un producto parece bien definido, hablando en
términos de satisfaccion del cliente, se desarrolla un producto real que
responde al concepto, esto es que el concepto adquiere propiedades
fisicas que resultan mas faciles de evaluar para el consumidor. La
diferencia entre el desarrolio y evaluacién de conceptos y las pruebas por
anticipado del producto, radica en el hecho de que el producto, en este
momento posterior de su desarrollo, ha adquirido atributos mas tangibles
que deben ponerse a prueba. La prueba por anticipado del concepto es un
paso posterior en la secuencia de la evaluacién del producto, que inicia con
ila seleccion preliminar de las ideas para el nuevo producto y finaliza con un
proceso a gran escala de pruebas de mercado.

Las opiniones de los clientes representan una resonancia lejana de las
decisiones reales de compra que adoptan los clientes. Existen ciertos
riesgos implicitos en el analisis de los resultados de las pruebas por
anticipado del concepto: uno de ellos es el desconocimiento de las
reacciones de la competencia. Y la reaccion de la competencia Unicamente
se puede conseguir con la introduccién del producto a gran escala o con un
formato de mercado de prueba mas reducido. Y en ciertas ocasiones los
atributos del producto no se pueden evaluar correctamente si no es en
relacién con los que ofrecen otros productos similares. A pesar de que es
posible trazar determinados supuestos a partir de las pruebas por
anticipado del concepto, no existen medios precisos para determinar con
exactitud el rendimiento del producto en Jas condiciones reales del
mercado, a menos que el banco se dirija al mercado real y lleve a cabo las
pruebas.

6. COMERCIALIZACION

Cuando una idea alcanza la etapa de introduccién o de comercializacién no
se garantiza el éxito; a pesar del tiempo, el esfuerzo y el dmero |r1vert|dos
en valorar las ideas de posibles productos, aun no.se: : :
mayor parte de los gastos. :

Los gastos de mercadotecnia aumentan de manera importante conforme se
va introduciendo el producto, de-la misma:-manera que aumentaran.ias’
inversiones de capital si el nuevo: producto representa: una innovacion,
como los cajeros automaticos y los sistemas en el punto de:venta." Las
decisiones que se tomen en esta etapa tendran una repercusion importante
para el éxito del nuevo producto.
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a. Caracteristicas

Los usuarios
elementos relacionados con el

iniciales de un nuevo producto son influenciados por
producto, tales como su compatibilidad,

divisibilidad, complejidad, la venta relativa del producto, la difusion y que
son caracteristicas del producto que influyen en su adopcion:

1) Compatibilidad: La compatibilidad puntualiza en que medida se percibe

2)

3)

el nuevo producto, conforme a los valores y las experiencias previas
aceptadas para productos similares, sistemas de distribucién, entre
otros. El punto de partida son los productos anteriores que los
consumidores utilizaron, asi como las experiencias sucedidas para
formar opiniones respecto a los nuevos productos. Aquellos productos
que resulten no compatibles. son mas arriesgados y esta caracteristica
podria reducir la tasa de aceptacién del consumidor; la regla
generalmente dice que cuanto mas compatible se catalogue un nuevo
producto, mas rapida sera su aceptacion. Existen algunos
consumidores que tienen dificultad para aceptar ciertas ideas y
hacerlas compatibles con su nocidon de lo que debe ser Ia banca, por
ejemplo, la agencia financiera de descuento, la planificacién
financiera y la de bienes patrimoniales y otras mejoras de productos
financieros se consideran incompatibles con las ideas preconcebidas
de lo que es, hace y debe hacer un banco. Algunos consumidores
estan convencidos de que los bancos deben limitar sus actividades a
las estrictamente bancarias y apartarse de algunas de las mas
recientes tendencias del desarrollo de productos, asi los responsables
de la planificacidn podran hacer frente a la sensacion de
incompatibilidad, a través del manejo eficiente de herramientas como
la promocidn, el personal y los sistemas de distribucion.

Divisi dad: La divisibilidad se refiere a la medida en que se puede
probar sobre una base limitada y se considera como un factor que
tiende a actuar en contra del desarrollo de nuevos productos
bancarios. La prueba del producto involucra riesgo y no en todos los
casos es posible permitir que los consumidores prueben el nuevo
producto bancario durante un tiempo limitado o con una inversién
reducida. En la mayoria de los casos, los clientes tienen que decidirse
sin el beneficio de este periodo de prueba. El planificador debe disednar
un producto que requiera en lo minimo de |la prueba y puede auxiliarse
con un programa de promocién que dé el peso necesario a la
informacion de calidad, para que todas las pruebas que tengan lugar,
se lleven partiendo de una base cognoscitiva, en la que el consumidor
pueda pensar acerca del nuevo producto y sus beneficios.

Complejidad: Este factor hace referencia al grado de dificultad que
tienen o esperan tener los clientes potenciales para entender y utilizar
el nuevo producto, cuanto mas__complejo__resulte._un_producto, el
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proceso de éste, sera mas lento. A medida que los bancos desarrollan
e introducen instrumentos y productos financieros cada vez mas
sofisticados y complejos, surge el peligro de que aumente la distancia
entre el conocimiento del profesional y el del consumidor con respecto
a los productos. E! conocimiento y la comprensién del concepto por
parte del consumidor son de suma importancia para evaluario y ponerlo
en el mercado adecuadamente.

Ventaja relativa: La ventaja relativa de un nuevo producto se refiere a
la medida en que se |le considera superior a los de la competencia. Por
lo general cuanto mayor sea la ventaja relativa, mas rapida resulta su
difusion, debido a que el producto puede reemplazar facilmente a otro
u otros mas antiguos.

Difusion: El punto de partida de este factor, es la comunicacién, si el
producto no se da a conocer, sus posibilidades de sobrevivir son
minimas. Los beneficios y las caracteristicas del producto deben
destacarse de una forma sencilla, para tener mayor aceptacidon. El
hecho de que un nuevo producto muestre deficiencias en cualquiera
de los factores que se han mencionado, no significa que esté
condenado al fracaso o a una permanencia extendida en la etapa
inicial de su ciclo de vida; una promocién efectiva resulta importante
para vencer los obstaculos a la difusidon del nuevo producto; la
publicidad es util aunada a los esfuerzos del personal de ventas.

b. Reacciones al lanzamiento

Con el lanzamiento del nuevo producto, puede resultar critico el tiempo de
entrada al mercado; suponiendo que la competencia casi ha finalizado el
trabajo de desarrollo sobre un nuevo producto a la par del banco poseedor
de la idea original, existen tres formas de reaccionar?;

L)

2)

3)

Primera entrada: Segun Philip Kotler, ta primera empresa que entra al
mercado tiene la “ventaja del primer movimiento”, la cual es ganar
liderazgo, basandose en la reputacion. -

Entrada paralela: Probablemente el banco prepare.la entrada . al
mercado con el competidor, si el banco de la competencia se adelanta
para lanzar su producto, el banco hace lo mismo; si el competidor se
toma su tiempo, el banco se toma el suyo, usando el tiempo adicional
para afinar pequefios detalles del producto.

Entrada tardia: La companfia retrasa el lanzamiento, hasta después de
la entrada del competidor. Lo anterior supone tres ventajas: El
competidor habra costeado los gastos de educar al mercado; ademas
es probable que el producto de éste, presente problemas que puede
evitar quien llega después, incluso se podria conocer el tamaifio del
mercado.
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Ei banco tendra que orientar la promocidon hacia los mejores grupos de
prospectos, a estas alturas se cuenta con el perfil de los prospectos mas
importantes, los cuales deben tener caracteristicas como: ser los primeros
usuarios, ser usuarios consistentes, de preferencia de lideres de opinion,
asi el banco puede evaluar los diversos grupos de prospectos; el fin es
generar ventas fuertes tan pronto como sea posible.

c. Etapas del ciclo competitivo

John Frey'® identifica cinco etapas del ciclo competitivo que el pionero debe
prever. Inicialmente el pionero es el danico proveedor con el 100% de la
capacidad de produccién y ventas. La segunda etapa denominada
penetracion competitiva, inicia cuando un nuevo competidor desarrolla
capacidad para desarrollar y comercializar el producto. Asimismo, otros
competidores entran y la participacién del lider disminuye.

Los competidores subsecuentes entran al mercado cobrando un precio
menor al del lider. Posteriormente, el valor relativo percibido de la oferta
del lider cae, obligando asi a una disminucién del precio del producto.

La etapa de estabilidad de participaciéon es aquella en la que se consolida
la participacion tanto en la capacidad como en el mercado.

A continuacion le sigue la etapa de competencia de mercancias, la cual
aplica para nuevos productos en el sector bancario, desde el punto de
vista en que ya no se percibe la diferencia destacada durante la etapa de
lanzamiento y solo se obtiene una utilidad media, en este punto comienza

la etapa de renuncia.
Figura 2.4 Etapas del ciclo competitivo

ETAPAS DEL CICLO COMPETITVO
! j Participacién en el mercado

Participacién en
1a capacidad

/ Costos de
oroduccién
i
i Prima de precio
{

Proveedor Gnico Penetracion Estabilidad de Competencia en Retiro
. competitiva varticioacién mercancia en
general
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Se trata de un nocidn difundida que puede ser de gran ventaja para
identificar estrategias de introduccién acordes al nuevo producto. En la
siguiente ilustracién (Figura 3.9) denominada Curva de difusion de la
innovacién, en la cual, el conocimiento de los diversos rubros de
adoptantes y sus consecuencias sobre la aceptacion del nuevo producto,
dan la pauta al banco para establecer los conceptos del proceso de
mercadotecnia.

Figura 2.5 Curva de la difusién de la innovacién

a‘
C
|
i

a) Innovadores: 2.5 % de los adoptantes

b) Adoptantes anticipados: 13.5% de los adoptantes
c) Mayoria anticipada: 34% de los adoptantes

d) Mayoria Gltima: 34% de los adoptantes

e) Retrasados: 16% de los adoptantes

a) Innovadores: Este grupo de consumidores conforma entre el 2.5y 5%
de los adoptantes, a pesar de que el numero es reducido, tienen
influencia sobre el resto de los rubros de adoptantes. Los
innovadores suelen mostrarse muy dispuestos para correr el riesgo
de utilizar el producto, sin experiencia una previa con éste, asi
pueden proporcionar al producto su primera prueba de uso a una
escala real. Reidenbach'™ los considera con las siguientes
caracteristicas: volubles, sofisticados, cultos y sociables. Este grupo
se informa sobre las caracteristicas del producto, por lo que una
promocion atinada de anuncios que indiquen las caracteristicas del
producto, beneficia al banco, también suelen poseer una mayor
capacidad para procesar informacién compleja. Pueden funcionar
como modelos para el rubro de adoptantes.

b) Adoptantes anticipados: Se consideran lideres de opinién y
representan el origen de la publicidad oral. Se sitdan entre el 10 y
15% de los adoptantes anticipados, se les caracteriza como mas
jovenes, mas volubles y con mayor creatividad que el rubro de los
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adoptantes que les siguen. El papel de la publicidad es la fuente de
informacién importante para este grupo, que a su vez tiene empuje
sobre el grupo, mas grande que el rubro de mayoria anticipada.

Mayoria anticipada: Este grupo representa el 34% de los adoptantes
de nuevos productos bancarios. Por lo tanto, 1a adopcién de éstos
puede proporcionar una iniciativa importante para pasar al producto
de la etapa de introduccién a la etapa de crecimiento. Dicho grupo de
consumidores no corre riesgos, ya que prefieren esperar a que el
grupo de adoptantes anticipados haya dado a conocer su propia
opiniodn: si las opiniones son a favor, siguen €l mismo patrdon; si las
opiniones son en contra, prefieren reservase el derecho de utilizar el
nuevo producto. Por lo anterior es importante que el banco se
asegure que el producto tenga los menos deficiencias técnicas,
durante la etapa de introduccion.

c)

d) La mayoria anticipada es especulativa y necesita de mucha
informacién acerca del nuevo producto para tomar la decisiéon de

adoptarlo.

Mayoria ultima: La mayoria tltima ocupa el 34% de los adoptantes,
son indecisos y se muestran reservados respecto a las nuevas
propuestas. Los productos nuevos como de planificaciéon y de
intermediacion y la de bienes patrimoniales, los seguros o los bienes
inmuebles, encontraran una resistencia mayoritaria de los
adoptantes. Este grupo requiere de una fuerte presién de grupos
similares para probar el nuevo producto, no son tan sofisticados, ni
tan cultos como los adoptantes del rubro anterior.

e)

f) Retrasados: En este ultimo rubro de adoptantes se encuentran entre '

el 5 y 16% de la poblacion, son desconfiados ante las nuevas
propuestas, casi no utilizan los servicios bancarios.
Por otro lado, el valor de los conocimientos sobre difusion de -las
innovaciones, radica en la idea de que las acciones de
que ser modificadas durante el ciclo de vida del producto.

e. Proceso de adopcion

La adopcién es considerada como la etapa final del proceso, ésta llega
después de que el nuevo producto ha sido probado por los compradores y
el juicio de ellos resulta favorable. Cuando el comprador potencial no
resulta satisfecho, es probable que siga buscando informacion y de elio se
derive un negocio para algin competidor. Independientemente de la
dificultad que representa ilevar a cabo una prueba del producto, es de
importancia extrema para la decision de adopciéon. Algunos compradores
requieren de un periodo de tiempo mas_prolongado para adoptar un
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de los adoptantes, a pesar de que el nimero es reducido, tienen
influencia sobre el resto de los rubros de adoptantes. Los
innovadores suelen mostrarse muy dispuestos para correr el riesgo
de utilizar el producto, sin experiencia una previa con éste, asi
pueden proporcionar al producto su primera prueba de uso a una
escala real. Reidenbach’™ los considera con las siguientes
caracteristicas: volubles, sofisticados, cultos y sociables. Este grupo
se informa sobre las caracteristicas del producto, por lo que una
promocién atinada de anuncios que indiquen las caracteristicas del
producto, beneficia al banco, también suelen poseer una mayor
capacidad para procesar informacién compleja. Pueden funcionar
como modelos para el rubro de adoptantes.

b) Adoptantes anticipados: Se consideran lideres de opinién vy
representan el origen de la publicidad oral. Se sitian entre el 10 y
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adoptantes que les siguen. E! papel de la publicidad es la fuente de
informacion importante para este grupo, que a su vez tiene empuje
sobre el grupo, mas grande que el rubro de mayoria anticipada.

c) Mayoria anticipada: Este grupo representa el 34% de los adoptantes
de nuevos productos bancarios. Por lo tanto, 1a adopcidn de éstos
puede proporcionar una iniciativa importante para pasar al producto
de la etapa de introduccion a la etapa de crecimiento. Dicho grupo de
consumidores no corre riesgos, ya que prefieren esperar a que el
grupo de adoptantes anticipados haya dado a conocer su propia
opinidn: si las opiniones son a favor, siguen el mismo patrén; si las
opiniones son en contra, prefieren reservase el derecho de utilizar el
nuevo producto. Por lo anterior es importante que el banco se
asegure que el producto tenga los menos deficiencias técnicas,

durante la etapa de introduccion.

d) La mayoria anticipada es especulativa y necesita de mucha
informacién acerca del nuevo producto para tomar la decisidn de

adoptario.

Mayoria ultima: La mayoria ditima ocupa el 34% de los adoptantes,
son indecisos y se muestran reservados respecto a las nuevas
propuestas. Los productos nuevos como de planificacion 'y de
intermediacion y la de bienes patrimoniales, los seguros o los bienes
inmuebles, encontraran una resistencia mayoritaria de los
adoptantes. Este grupo requiere de una fuerte presién de grupos
similares para probar el nuevo producto, no son tan sofisticados, ni
tan cultos como los adoptantes del rubro anterior. .

e)

f) Retrasados: En este ultimo rubro de adoptantes se encuentran entre
el 5 y 16% de la poblacidén., son desconfiados ante las nuevas
propuestas, casi no utilizan los servicios bancarios. A

Por otro lado, el valor de los conocimientos sobre difusion de  las
innovaciones, radica en la idea de que las acciones de promocion tienen
que ser modificadas durante el ciclo de vida del producto. L

e. Proceso de adopcion

La adopcidn es considerada como la etapa final del proceso, ésta ilega
después de que el nuevo producto ha sido probado por los compradores y
el juicio de ellos resulta favorable. Cuando el comprador potencial no
resulta satisfecho, es probable que siga buscando informacién y de ello se
derive un negocio para algun competidor. Independientemente de la
dificultad que representa llevar a cabo una prueba del producto, es de
importancia extrema para la decision de adopcion. Algunos compradores
requieren de un periodo de tiempo mas_prolongado para adoptar un
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producto. Cuando el banco facilita la informacidn adecuada a los
compradores potenciales, en las fases iniciales del proceso, puede acelerar
el paso por las etapas de toma de conciencia, interés y evaluacion, si no
existe apoyo competente en la promocion para ese objetivo, se retrasara la

adopcion.

La decision de iniciar la comercializacion, implica que el nuevo producto
abandona la seguridad del banco y debe mantenerse por si mismo en el
mercado. Antes del lanzamiento, el responsable de la planificacion del
nuevo producto debe asegurarse de que no han sido modificadas ningunas
de las premisas y condiciones que han llevado al producto hasta ese punto.
2Son iguales las condiciones el mercado y de la competencia? ¢Hay algun
factor que pueda hacer que el nuevo producto cueste mas de lo que se ha
examinado? g Existen razones para pensar que la aceptacién del nuevo
producto por el consumidor ser2 menor que la estimada? Cuando las
condiciones garantizan el lanzamiento del nuevo producto, interviene otro
proceso de decision, que hace hincapié en la gestion del producto en el
mercado.

Mientras que la difusion del concepto de innovacidn se concentra en los
mercados y en la aceptacion del nuevo producto por los distintos grupos, la
adopcion se centra en los individuos y en el proceso por el cual pasan de
conocer el nuevo producto a utilizarlo realmente. A continuacién se
representan las etapas por las que se supone el individuo recorre, hasta
que toma la decision de adoptar el nuevo producto. El proceso de adopcion
toma en cuenta una modificacion al mensaje de promocién para adaptario a
los diversos objetivos de adopcién individuales.

Figura 2.6 Proceso de adopcidn
Adopcidn

Prueba

A

Evaluacién

A

Interés

e

Toma de conciencia
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a) Toma de conciencia: Es aqueilla etapa en la que el comprador
potencial tiene conocimiento de la nueva oferta, para ello la
promocién se orienta a destacar las caracteristicas del nuevo
producto, durante este lapso el banco debe atacar al rubro de
consumidores innovadores, la publicidad puede ser a través del
portal en Internet del banco, asi como la que se acompafa en los
estados de cuenta (pueden ser de utilidad para que los consumidores
tomen conciencia del producto).

b) Interés: El grueso de los compradores pasan por una etapa
secundaria en la cual buscan o reciben informacion acerca del nuevo
producto. La capacidad del producto para provocar el interés, estara
sujeta a la clase de producto que se brinde; en este caso los
programas de promocion funcionaran como apoyo activo para el
nuevo producto. Cuando se trate de cambios que no puedan generar
un elevado grado de interés, la responsabilidad recae en la campafa

de promocion.

c) Evaluacion: Durante esta etapa el comprador potencial expresa su
criterio acerca del nuevo producto, para que esto sea posible, el
consumidor debe poseer informacidon suficiente para evaluar la nueva
oferta. En caso de que el nuevo producto sea de naturaleza
compleja, el banco concentrara sus energias en hacer la informacién
lo mas digerible posible para explicarlo en forma adecuada al cliente
potencial, por el contrario si el comprador no recibe toda la
informacion, es posible que el nuevo producto no se sitde tan bien en
el proceso de evaluacidén como los de la competencia, o desanime al
consumidor a que no intente conocer el producto.

d) Prueba: Es necesario reconocer que por o general los productos
bancarios no se prestan a la etapa de prueba, resulta casi imposible
probar una pequefia porcién de un producto o servicio bancario a un
bajo precio, por lo anterior los compradores potenciales se ven
forzados a llevar a cabo una prueba cognoscitiva del nuevo producto,
en la que deben suponer la forma en que éste les favorecera.

C. RAZONES A FAVOR Y EN CONTRA DEL DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS"

1. Razones a favor

« Considerando que existe un ciclo de vida para cada producto, es
ineludible que las ventas declinen después de cierto tiempo. Ademas
debido a la notoria rivalidad entre los bancos, se considera que
aquellos que no desarrollan nuevos productos corren un gran riesgo,
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puesto que los productos actuales -son’ vulnerables a. las
modificaciones en las necesidades y preferencnas de Ios cllentes ast
como a las nuevas tecnologias. -

«  Otra razén es que puede favorecer a la dwersnflcaclén del banco que
significa entrar a nuevos mercados. . :

« Una razén mas para desarrollar nuevos productos’es la SUperilivencia
del banco a largo plazo, asi como el beneficio :oiretorno de la
inversidn que ya se tratd en este capitulo. : X B

2. Razones en contra

= Mercados fragmentados: La intensa competencia lleva a una
segmentacion progresiva del mercado.

e Limitaciones sociales y gubernamentales: Los nuevos productos
deben satisfacer razonamientos, como la seguridad del consumidor.

« Costo del proceso de desarrolio de nuevos productos: Generalmente
el banco debe generar muchas ideas de nuevos productos, para
poder obtener solo unas cuantas buenas, asimismo el banco debe
enfrentar el aumento en los costos de investigacidn y desarrollo.

e Menor tiempo de desarrollo: Es probable que muchos competidores
tengan la misma idea al mismo tiempo y la victoria sera para el mas
‘rapido. Aquellos bancos que estan alerta, reducen el tiempo de
desarrollo.

* Reduccion el ciclo de vida del producto: Cuando un nuevo producto
tiene éxito, los rivales lo copian con tanta rapidez que el ciclo de vida
se reduce de manera considerable.

= Puede no existir mercado para el producto que se planea desarrollar
(valoracién inadecuada del mercado).

e Planificacion de mercado y ejecucion deficientes: Aunque tal vez
exista mercado, la organizacion no ha sido capaz de entregar el
producto/servicio a su debido tiempo, en el sitio adecuado, en la
forma apropiada o al precio correcto.

« Deficiente control de la direccién: No se realizan los cambios
estratégicos necesarios cuando la competencia incide sobre el
producto en las etapas iniciales de su ciclo vital.

« Limitaciones de la empresa: La falta de recursos y de voluntades
para apoyar |los nuevos productos puede condenar los esfuerzos al
fracaso.

« Deficiencias técnicas: Con frecuencia los nuevos productos no
responden a lo que se espera de ellos. (Figura 3.11)
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Figura 2.7 Brecha de planeacién

- Brecha: Ventas que
) t—"_han de obtenerse de
Plan a largo plazo !OS ﬁgevos 'productos

: Ventas de productos
., redisefiados

2ntas

Ventas de productos
actuales

Ahora Tiempo (en afos) 5-10 afios en el
futuro
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CAPITULO Iii. SISTEMA FINANCIERO MEXICANO
A. CONCEPTO DE SISTEMA FINANCIERO MEXICANO

Segun la Asociacidn Mexicana de: Intermediarios Bursatiles, el sistema
financiero es un conjunto organico de instituciones que generan, captan,
administran, orientan y dirigen, tanto el ahorro.como la inversion, en el
contexto politico econdmico que brinda nuestro palis. Asimismo constituye
el gran mercado donde se contactan oferentes y demandantes de recursos

monetarlos

Globalmente, el sistema financiero mexicano'se compone por un grupo de
organismos rectores y por subsistemas de intermediaciéon bancaria y no
bancaria, los cuales seran analizados en forma estructural y en funcional

en el transcurso de este capitulo.

B. ANTECEDENTES

El origen de nuestro sistema financiero se remonta a fines del siglo XVIII,
cuando |la Nueva Esparia fortalecié sus controles politicos y financieros,
creando ilas primeras instituciones de crédito, {a Casa de Moneda y el

Nacional Monte de Piedad.

Posteriormente en el siglo XiX nacen el Banco de Avio, primera institucién
de promocién industrial (1830); la Caja de Ahorros del Nacional Monte de
Piedad (1849); el Cd&digo de Comercio (1854), y en 1864, la primera .
instituciédn de banca comercial, el Banco de Londres, México y Sudameérica
después se realizdé el Cédigo de Comercio de 1884, el cual concede al
Banco Nacional Mexicano las facultades de Banco Central. s

El 31 de octubre de 1894 se establece la Bolsa de México, la cual deja de
actuar pocos afios después. Por otro lado en 1897, la Ley General de
Instituciones de Crédito impone limitaciones en cuanto a las reservas
monetarias y la emision de papel moneda; ’ ; N

En 1907 se fundé la Bolsa Privada de Meéxico, que pasé a ser.la Bolsa:
Mexicana de Valores, S.C.L.. en 1910 y hasta 1933 continud operando para
pasar a ser la Bolsa De Valores de México, S.A. de C.V., la cual consnguié
la autorizacidn para operar como institucion auxiliar de crédito. ol g

Después de la promulgacion de la Constitucion Politica de 1917, el sistema
financiero sufre algunos cambios, sin embargo hasta 1924 durante: la-
Primera Convencién Bancaria se replantea la estructura, asi que el 1 de
septiembre de 1925 se inaugura el Banco de México (como banco central),
durante el mandato de Plutarco Elias Calles y esto gracias a los esfuerzos
presupuestarios y de organizacién de la Secretaria de Hacienda y Crédito

Publico.
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El! Banco de Meéxico tenia la facultad de crear moneda, a través de la
acufiacién de piezas metalicas, asi como de la emisidn de billetes; por otra
parte tenia la responsabilidad de la regulacion de la circulacion monetaria,
de los tipos de interés y del cambio sobre el exterior; también paso a ser el
asesor financiero y banquero del gobierno federal, a pesar de que los
bancos tenian la facultad de libre asociacién.

Durante los primeros seis afios de vida, Banco de México se dedicd a
promover el renacimiento del crédito en nuestro pais y se fortalecid como
banco central, a pesar de que la circulacién de sus billetes fue débil y
pocos bancos aceptaron asociarse con &l mediante la compra de sus
acciones.

En 1931 se emite la ley organica, conocida como Ley Monetaria, en la cual
se desmonetiza el oro en el pals, a pesar de ello, se sigue utilizando para
algunas operaciones como la liquidacion de cuentas internacionales,
dejando al peso de plata como la unidad basica de moneda.

En ese afo también se expide la Ley Organica para el Banco de México en
donde se le suprimen las facultades de operar como banco comercial, por
lo que se hizo obligatoria la asociacién de los bancos al Banco Central y se
flexibilizaron las reglas para la emisidn de billetes. A partir de la existencia
de dicha ley, se inici® un periodo de libre fluctuacidn para que el tipo de
cambio tomara su nivel de equilibrio, ademas se le autorizé al banco
comprar oro a precios de mercado y asi aumentar la reserva monetaria.

"En 1932 se expide la Ley General de Ley de Instituciones de Crédito, en la

cual se clasifica a los bancos en privados y oficiales, durante este periodo
se dio una gran escasez de moneda que favorecido a un incremento
importante en la demanda del billete del Banco de México.

Una vez conseguida la aceptacion del billete, Banco de Meéxico tenia las
siguientes responsabilidades:

« Regular la circulacion monetaria, las tasas de interés. y los - tlpos de
cambio sobre el exterior.

« Encargarse del servicio de la tesoreria del gobierno federal.

« Centralizar las reservas bancarias y convertirse en el banco de los
bancos, asi como en prestamista de ultima estancta‘ R

En 1934 se crea Nacional Financiera reconocida como institucion. nacional
de crédito del gobierno federal.
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En 1935 debido a una crisis econémica, el precio de la plata se eleva
ininterrumpidamente, por lo que se llega a correr el riesgo de que el valor
intrinseco de las monedas de metal supere su valor. : : . .

En 1936, en respuesta a la motivacion de liberar la operacién” de'Bancode_
México de cualquier nota inflacionista, se promulga una nueva ley organica,

ia cual se logra a través de |la adopcidon de medidas: estrictas parala ’
emisidn de medios de pago, ademas de limitar el crédito:que.el.Banco.
Central pudiese otorgar al gobierno, sin embargo: esta’ ley resultdé  muy

rigida, por lo que nunca llegd a entrar en vigor. 5 S

Durante 1938 la balanza de pagos de nuestro pais sufreiun deferioro.
ocasionado por fuga de capitales, derivadas de la expropiacion petrolera,
entonces Banco de México se retira del mercado y el tipo de cambio paséo

de 3.60 a 5 pesos por ddlar.

A partir de 1939, la economia mexicana sufre un revés favorable,
consistiendo éste en una inundacién de capitales que buscaban de refugio
bancario, debido al inicio de la Segunda Guerra Mundial. Desde entonces
Banco de México aplicé una politica de contencidn monetaria, en otras
palabras, desarrolié mecanismos de regulacion en un medio en donde no
existian los mercados financieros.

A consecuencia del conflicto bélico, el flujo de capitales aumentd la reserva
monetaria del banco, originando asi una acelerada expansion de los
medios de pago ademas de la expansiéon del potencial inflacionario.

En 1941 se publicd un encuadre legal para las materias financiera y
bancaria, desde entonces la ley bancaria se conoce como Ley Organica del

Banco de México.

En junio de 1944, México se suscribid al tratado de Bretton Woods, en el
que se acordd, entre otros aspectos, un sistema de tipos de cambio fijos
para las monedas del mundo. Sin embargo, aunque dicho convenio no
aceptaba los tipos de cambxo fluctuantes, nuestro pais dejoé en flotacion la

tasa de cambio del peso.*

Banco de México tratd de efectuar operaciones de mercado abierto,
ademas de influir en la composicién de las carteras de los bancos para
evitar transacciones y créditos especulativos. Asimismo usdé la tasa de
redescuento y la elevacidon de los encajes, es decir los depodsitos
obligatorios que los bancos tenian que abonar al banco central.

En 1945, al término de la Segunda Guerra Mundial, México aplico los
requisitos de reserva obligatoria, con fines de regulacién monetaria, como
método de financiamiento para el déficit del gobierno, asi como el control
selectivo del crédito.
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En 1946 nace la Comisiéon Nacional Bancaria y de Valores.

En 1949 se decidid ensayar una nueva paridad al nivel de 8.65. Esta fue la
tasa de cambio que prevalecid hasta 1954, cuando el pais tuvo que
efectuar un nuevo ajuste cambiario. Durante ese mismo afo, la balanza de
pagos sufre dos crisis atribuibles a los reacomodos y ajustes de la
economia mundial, tipicos de la posguerra, por lo tanto se aplica una
politica monetaria prudente. Por otra parte se decidid fijar una paridad de
8.65 pesos por ddlar.

De 1954 a 1970, se le conoce como periodo de “Desarrolilo estabilizador”,
durante el cual, el producto real creci® a un ritmo superior al de la
poblacidn y por lo tanto crecid de la misma forma tanto el ingreso per-
capita como los salarios reales, esto se debid a que Banco de Meéxico
aplicd una politica monetaria que ayudd a obtener una estabilidad de
precios, pudiéndose conservar un tipo de cambio fijo de 12.50 pesos por
dolar. Durante este periodo el sistema financiero experimenté un notable
progreso, en 1960 surgen las bolsas de Monterrey y la de Occidente, las
instituciones financieras crecieron y aumentaron Ilas obligaciones y los
préstagnos a corto plazo. El sistema estaba organizado de la siguiente
forma:

e Autoridades: Estaba integrada por la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, Banco de México, Comision Nacional Bancaria y de Seguros y
la Comisién Nacional de Valores.

« Las instituciones nacionales de crédito estaban integradas por Nafinsa y
Banobras.

« Las lnstltucnones auxiliares nacionales de crédito estaban integradas por
Financiera Nacional Azucarera (FINASA) vy el Patronato para el Ahorro
Nacional (PANAL).

« Las instituciones privadas de crédito estaban |ntegradas por bancos de
depodsito, bancos de ahorro, sociedades’ financieras, 'bancos
hipotecario, bancos fiduciarios, es deci { :
de banca especializada. o

« Las instituciones auxiliares privadas de crédito estaban’integradas por la
Bolsa Mexicana de Valores, la Camara:de”Compensacion,:. Almacenes
Generales de Depdsito y las uniones de - ; : S

En 1975 se promulga la Ley del Mercado de Valcres
importante paso para la consolidacién de la act:v:dad,bursét

De 1970 a 1976, durante el sexenio de Luis Echeverria, la. economia
mundial se encontraba en un periodo de recesiéon con inflacion,
provocando un aumento en los precios y una disminucion en ia produccién.
Meéxico por su parte, utilizd el financiamiento para cubrir la inflacién, y el
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lo que se traduce en el pago de intereses de deuda

déficit presupuestal,
la, pérdida. del poder

tanto interna, como externa, para hacerle frente. a
adquisitivo y para infraestructura.

Vale la pena mencionar que desde entonces se percibia’ una‘’gran
dependencia de nuestro pais con Estados Unidos al ser unode sus
principales socios comerciales,
algunas constantes como son la inflacién de ambos paises y la cotizaciéon
del tipo de cambio. El diferencial de las inflaciones entre ambos paises,
provoca una fluctuacion con tendencia alcista en el tipo de'.cambio,
provocando asi la compra de ddélares y devaluacion. i . :

En 1974 México reafirmdé su posicion como pais exportador de petréleo.
C. SISTEMA FINANCIERO Y SU EVOLUCION

La perspectiva econdmica de nuestro pais durante los afios setenta, se
caracteriza por el surgimiento del fenédmeno inflacionario. Durante este
lapso, el agravamiento del déficit piblico y el consiguiente endeudamiento
externc concluyd con la devaluacion de agosto de 1976. Durante los
primeros anos de la administracion de José Lépez Portillo, los
descubrimientos de grandes yacimientos de petrdleo y la gran liquidez en el
sistema financiero internacional, permiten al gobierno hacer frente a sus
requerimientos financieros, basandose principalmente en una fuente de
endeudamiento externo. Al finalizar la década, se da lugar a un conjunto de
politicas que permiten el fortalecimiento de! sistema financiero nacional,
entre las medidas mas importantes, destacan:

Publicacion del reglamento sobre Banca Multiple, fundandose las bases

para la concertacion del capital bancario (1876)

« Emisiébn de nuevos instrumentos de financiamiento e inversién:
Petrobonos (1977), CETES (1978). Papel Comercial (1980),
Aceptaciones bancarias (1981).

e Creacion de la sociedad de inversion denominada Fondo Meéxico

(FOMEX) y constitucién del fideicomiso de promocién bursatil (1981).

Durante los primeros seis meses de 1982: Retiro del -Banco de México

(Banxico) de! mercado de cambios, suspensién de compras al exterior y

autorizacidon de la formacion de sociedades de inversion de mercado de

dinero.

El 1 de septiembre de 1982: Se decreta la nacionalizacién de la’ Banca

Privada, con excepcién del Banco Obrero y City Bank 'N.A.,

establecimiento del control de cambios, conforme al cual Banco de

México, es el Unico autorizado para realizar la importacion y exportacién

de divisas. Cabe mencionar que la decision de nacionalizar la Banca se

dio como respuesta a una situacidn en la que el gobierno opté por
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controtlar directamente el sistema bancario para evitar algunas practicas
nocivas como:

> Otorgamiento de créditos que excedian los limites autorizados a
empresas cuyas acciones eran total o parcialmente propiedad de
los bancos, se daban ademas condonaciones preferenciales.

Pago de intereses excesivos a clientes especiales
Pago de intereses bajos a cuentas de ahorro
Trato discriminativo en la prestacidn de servicio

YV Y

A pesar de las medidas tomadas, con el paso de los afos se observé que
el gobierno utilizaria a la banca para financiar su gasto (incluyendo la
deuda), al igual que los banqueros la utilizaron para financiar los proyectos
de sus empresas.

Asimismo durante este periodo se establecid el control total de cambios
determinando dos tipos de cambio: el controlado que se encontraba a
$50.00 y el libre en $70.00, mismo que desaparecid el 11 de noviembre de
1991. El control de cambios se impulsd para apoyar a las empresas que
importaban y exportaban, ademas de tratar de controlar la inflacién.

A lo largo del sexenio de Miguel de la Madrid, (1982-1988) se establece el
programa nacional de financiamiento al desarrollo (Pronafide) que
perseguia los siguientes objetivos:

= Fortalecer el ahorro en moneda nacional, tanto del gobierno como de las
empresas medianas y as familias.

= Asignar y canalizar eficientemente los recursos de acuerdo a las
prioridades de desarrollo.

* Reorientar las relaciones econdmicas para lograr saldo favorable de la
balanza de pagos.

= Fortalecer el sistema financiero, mejorando la operacién de los bancos Y-

fortaleciendo a los intermediarios financieros no bancarios.

A pesar de haber definido los objetivos mencionados. Ibs recursos: se-

emplearon para pagar la deuda del gobierno (tanto externa como mterna) y
no se llevaron a la inversién productiva.

Por otro lado, los intermediarios financieros no  bancarios : fueron
privilegiados, suscitando una banca paralela que perjudicé a la banca
nacionalizada. La inversiobn a corto plazo (especulativa) financiaba
principalmente al gobierno, a través de los certificados de tesoreria
(CETES), ya que existia un desequilibrio en las finanzas publicas. Lo
anterior dio lugar a un aumento inflacionario, asi como en las tasas de
interés y en la bolsa, lo que generd una dolarizacién y fuga de capitales.
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| Figura 1.1 Estructura actual del Sistema Financiero Mexicane
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1. Grupos financieros

De 1982 a 1985, el gobierno buscd aminorar las diferencias competitivas
entre los bancos, asi como sus recursos de capital, se realizaron una serie
de fusiones que modificaron de manera medular la constitucidon y el numero
de sucursales nacionalizados, quedando conformado de la siguiente
forma:

Cobertura nacional y multiregional

Cobertura naclonal Cobertura multi-egional Cobertura reglonail
BANAMEX MERCANTIL DE MEXICO BANCO DE ORIENTE

BANCOMER BCH PROMEX

SERFIN BANCRECER DEL CENTRO

COMERMEX CREDITO MEXICANG MERCANTIL DEL NORTE

MEXICANO SOMEX BANPAIS BANORO

INTERNACIONAL CONFIA], CREMI Y ATLANTICO

Distribucién de la captacion (1987)

ANOMER 25.1% MULTIBANCO 2.1%
| BANAMEX 23.2% CONFIA 1.8%
ERFIN 13.8% BANPAIS 1.6%
COMERMEX 6.3% BANCRECER 1.3%
MEXICANO 4.1% CREDIMEX 1.2%
SOMEX
INTERNACIONAL | 3.9% BANCOS 7.2%
REGIONALES
ATLANTICO 3.4%
BCH 2.5%

En 1987 sucedid el famoso “Crack de octubre” ocasionado principalmente
por la creaciéon de un plan de choque en el que intervenian todos los
sectores, habia entonces una recesién econédmica que ocasioné una baja
notoria en el indice de precios y cotizaciones (IPC) y por lo tanto una
devaluacién.

De 1988 a 1994, en el sexenio de Carlos Salinas de Gortari se creé el Plan
Nacional de Desarrollo, cuyas metas principales eran:

e Crecimiento del PIB del 6% anual al finalizar el sexenio.

« Inflacién similar a los principales socios comerciales

Los precios de todos los productos estaban controlados por el pacto, por lo
que la inflacion llegd a ser del 7.5% y las tasas en un 18%
aproximadamente, el tipo de cambio estaba bajo el esquema del libre
mercado y el PiB.llego a ser del 2%.

LAL
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Para llegar a las metas programadas, Salinas de Gortari. y su gabinete
disefiaron las siguientes politicas: : .

La banca dejé de financiar al gobierno federal y con esto desaparece el
encaje legal, para que a su vez éste coloque valores entre’ el pﬁblico
inversionista, se perseguia entonces: X .

« Fortalecer a las exportaciones petroleras.

= Promover tasas de interés reales y positivas ; s g

= Reducir transferencias de recursos al exterior...Esto
disminuyendo importaciones y renegociando la’'deuda
aumentando las exportaciones. Ll vl e T

Mayor ahorro privado y publico. X
« Modernizar el sistema financiero (hasta la repnvatlzac:én de Ia banca)

* Apertura comercial, mediante la firma del T.L.C.A. N

En mayo de 1991 la banca fue reprivatizada. bajo‘
fundamentos:”

e Era necesaria l|la reestructuracion del sistema financiero ante la
competencia del extranjero por la apertura comercial.

e EI Estado no podia ser juez y parte al atender las propiedades y al
responder a las demandas sociales.

« La expansiéon del estado como propietario inhibia la iniciativa de los
individuos y de algunos sectores.

La reprivatizacion de la banca obedeci¢ a la necesidad de reestructurar el
poder econdmico, tratando de fortalecer a los grupos financieros, debido a
que el gobierno vio en estos grupos, ntcleos de la acumulacién de capital
y las puntas de lanza del crecimiento sostenido. Salinas de Gortari cred un
comité de desincorporacién bancaria que puso en subasta la venta de los
bancos controlados por el gobierno federal. El proceso finalizd en junio
1992 y quedd conformado de la siguiente forma®

Costo de la banca (1990-1992)
(Cifras en millones de pesos)

institucion Fecha Prec Comprador
M. PROBURSA 16/Jun/91 511 PROBURSA
CREMI 23/Jun/91 748.3 R. GOMEZ F,
"BANPAIS 17/duli9 545 MEXIVAL
CONFIA 04/Ago!/! 982 ABACO
ANORIENTE 11/Ago/! 892 MARGEN
ANCRECER 18/Ago/S 425.1 R. ALCANTARA
ANAME X 26/Ago!! 9,745.00 ACCIVAL
ANCOMER 28/0ct/91 7.798.60 VAMSA
B.C.H. 10/Nov/91 878.40 C. CABAL
SERFIN 26/Ene/92 2.827.80 OPERADORA
COMERMEX 09/Feb/92 2,706.00 INVERLAT
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SOMEX 05/Mar/92 876.50 INVERMEXICO

ATLANTICO 29/Mar/92 469.20 G.8.M.

PROMEX 05/AbriS2 .074.50 FINAME X

B8ANORO 12/Abri92 .137.80 ESTRATEGIA B. ]
BANCEN 06/Jun/92 869.40 MULTIVA

BANORTE 14/Jun/92 1.775.50 MASECA

INTERNACIONAL 28/4un/92 1,486.90 PRIME

Algunos aspectos importantes que destacan en ese afio son:®

e Autorizacion de la figura especialista como Intermediario del Mercado
de Valores.

e Otra importante medida destinada para fortalecer al sistema
financiero, es la consolidacion en la ley de la formacién de grupos
financieros que podrian estar integrados por al menos tres diferentes
intermediarios: Casas de bolsa, almacenadoras, arrendadoras
financieras, casa de cambio, empresas de factoraje, afianzadoras,
operadoras de sociedades de inversion y aseguradoras. Estos
grupos se constituirdn a través de sociedades controladoras, las
cuales deberan poseer cuando menos el 51% del capital pagado de
cada uno de sus integrantes, en acciones con derecho a voto.

» Nueva lLey de instituciones de crédito.

Por otra parte en 1993, figuran los hechos™:

e Reforma al articulo 28 de Ia constitucidn, en la que se otorga
autonomia al Banco de Meéxico.

« Integracion de! Sistema Internacional de Cotizaciones a la Ley del
Mercado de Valores.

« Perfeccidon a la Garantia sobre Valores por lnstitucién de la Caucién
Bursatil.

« Facultad de realizar arrendamiento a las instituciones de crédito.

= Se otorga facuitad de realizar Fideicomiso a casas de bolsa.

e Se permite establecer filiales en territorio nacional a entidades
financieras del extranjero que tengan acuerdo comercial con México.

+ Reconocimiento de la figura de asesor de inversiones.

2. La crisis de 1994

A lo largo de 1994 y principalmente al inicio de 1995, las condiciones
macroecondmicas bajo las que operd la banca cambiaron drasticamente. La
inversion extranjera y sobre todo la de cartera, disminuyé e incluso se
contrajo, lo que, dado el alto nivel de financiamiento de la balanza de
pagos, ocasiond la devaluacion del tipo de cambio pasé de $3.50 a $7.50
por ddlar, con la consecuente escalada inflacionaria, asimismo muchas de
las empresas que conseguian sus créditos en délares, no pudieron liquidar
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sus deudas y las tasas subieron hasta un 80% anual; por ende la captacién
de la banca comercial disminuyo un 19% en- términos - reales, una
contraccion equivalente a la registrada durante el choque petrolero de los
afnos 80. El financiamiento de los sectores productivos decrecié a su vez en
25%, coadyuvando a la contraccién en la inversién por un equivalente a 5

puntos del PIB.

La combinacioén del estancamiento econdmico, el repunte inflacionario y las
altas tasas de interés se tradujeron en dificultades para los deudores de la
banca. Por ello la cartera vencida crecid hasta 156% en un solo afio de la
cartera total, lo anterior se dio dentro de una problematica que abarcé a

todos los sectores de la economia.

El deterioro en la calidad de la cartera crediticia obligdb a acelerar la
capitalizacion de las instituciones con el fin de cubrir las regulaciones
existentes. Asl entre 1995 y la erogacion programada para 1996, los
accionistas de la banca aportaron capital fresco por 35 m.d.p., lo que
equivalia casi al monto total pagado entre 1991 y 1992 durante los

procesos de desincorporacioéon.

Por otra parte, el Fondo Bancario de Proteccidn al Ahorro (FOBAPROA),
creado en los afios ochenta, tuvo que redimensionar su actuacion ante los
problemas enfrentados por los bancos. A fines de 1994 actud en apoyo del
Banco Obrero y en febrero de 1995, en el saneamiento y recapitalizacion
de Banca Cremi, Banco Unién, Banco Obrero, Banco de Oriente, Banco del
Centro, Banco Interestatal y Banco Inverlat y se sumarian posteriormente a

la lista de instituciones intervenidas.

Ei FOBAPROA también actué como conducto para la canalizacién de
apoyos de Banco de México a 17 bancos comerciales por 3.9 mil m.d.d.,
solventando asli las obligaciones de corto plazo en moneda extranjera de la

banca comercial.

Los apoyos aliviaron las presiones de liquidez del sistema, por lo que
pocos meses después, en septiembre de 1995 se concluyd
satisfactoriamente con la liquidaciéon de los adeudos. Durante el mismo
afio, se instrumentd el Programa de Capitalizacion Temporal (Procapte),
que se dirigié a garantizar en la banca mexicana Iindices de capitalizacion
de por lo menos 8%. respecto de los activos en riesgo, satisfaciendo las
exigencias de aprovisionamiento en momentos de fuerte escasez de
capitales. Por ello en abril del mismo afio, el FOBAPROA, participé en la
adquisicion de obligaciones subordinadas de conversion obligatoria a
capital de cinco bancos del sistema, en una operacion que ascendié a 6.5
mil m.d.p. La oportunidad de la medida permiti® que para marzo de 1996
dos de los bancos liquidaran sus obligaciones y los otros tres estuvieran

por concluir compromisos.
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Cabe mencionar que desde junio de 1995 se instrumentd el Programa de
Compra de Cartera, que hasta marzo de 1996 ascendia a 81 mil m.d.p..
equivalente a 12% de la cartera total de la banca comercial. Se trata de un
programa en el que el Gobierno Federal emite bonos para la compra de
cartera, los cuales solo pueden ser pagados a través de la cobranza de
ésta, de tal forma que la banca comparte el costo de fondeo emergente y
los beneficios potenciales de una buena administracion en la cartera.
Estas operaciones sirvieron como incentivo para la recapitalizacion de los
bancos o su fusién y reestructura, como se ha observado en la mayoria de
las adquisiciones y alianzas estratégicas desde 1995. Las medidas
emergentes se complementan con programas de apoyo a los acreditados.
En este terreno se ubican las reestructuras por medio de unidades de
inversion (UDIS) dirigidas tanto a los acreditados de la planta productiva,
como a los gobiernos de los estados y municipios y a los deudores de
créditos hipotecarios. Se implantd el Programa de Apoyo inmediato a
Deudores (ADE) a través del cual se reestructurd casi el 80% del universo
de préstamos menores ligados principalimente a créditos al consumo;
también se establece la tasa de interés bancaria de equilibrio (TIIE).

Con la firma del Tratado de Libre Comercio con América del Norte
(TLCAN), se permite intercambiar de manera directa (aunque limitada) la
prestacion de servicios financieros y la inversién de capital en Bancos,
Casa de Bolsa, Instituciones de Seguros, Sociedades Financieras de
Objeto Limitado y Arrendadoras Financieras; de manera mas amplia se
podria actuar en Casas de Cambio, Almacenes Generales de Depdsito,
empresas especialistas en actividades bursatiles, sociedades de inversion y
sociedades operadoras de sociedades de inversion.

3. Nuevos competidores

En la actualidad existen 15 bancos extranjeros que incursionan en el
mercado nacional con diferente intensidad, algunos con una clara
orientacion hacia la banca de inversiéon y el crédito corporativo, y otros en
los inicios de estrategias de mayor alcance dirigida a la atencidon de
mercados en el segmento medio. La desregulacién de la banca comercial
en los paises desarrollados, el aumento de la competencia internacional
por el manejo de grandes fondos de inversién, como los de pensiones, o
incluso la escasez de capital o la revolucién tecnoldgica que impacta en la
oferta de servicios bancarios, en especial en la banca electrénica, son
todos ellos factores que sin duda inciden en esta nueva dinamica.
convirtiéndose en un reto a enfrentar para los prestadores locales de los
servicios que, aun sin esta nueva presencia, compiten cada vez con mayor

intensidad.
Ante este escenario, las nuevas transformaciones deberan operarse en los

bancos establecidos y en su marco regulatorio; ademas deberan tener en
cuenta la redefinicion de los nichos de mercado, el costo de tecnologia, asi
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como la medicidn de riesgos de mercado, factor imprescindible para actuar
con éxito en el mercado crediticio.

A continuacidén se detallan las instituciones pertenecientes a la banca
extranjera en México, asi como los participantes extranjeros como socios
en bancos mexicanos:

Banca extranjera en México:

Institucion Origen
J.P. Morgan Estados Unidas
Chase Manhattan Bank Estados Unidos
Bank of America Estados Unidos
ABN Amro Bank Estados Unidos
Republic National Bank of New York Unidos
| Sociéte Genérale Francia
Banco Nacional de Paris Francia
NG Bank
Bank of Tokyo
[ Fuji Bank

Dresdner Bank

8ank Boston

First Chicago Bank

American Express Bank

National Bank Estados Unidos

Participantes extranjeros como socios en bancos mexicanos

Institucion Pais de origen Socio en

Banco Bilbao Vizcaya Argentaria Espafna Bancomer

Bank of Nova Scotia Canada Scotia Bank Inveriat
Citibank Estados Unidos Banamex

Banco Santander Espana Grupo Santander Serfin
gg:pgmaﬁgr?f'g Shangai  Bank |, erra Bital

“Fusidn en agosto de 2002.
D. ESTRUCTURA ACTUAL

En el organigrama (Figura 1.1) se presentan las instituciones que en
conjunto constituyen el sistema Financiero Mexicano, incluyéndose
aquellas que ejercen funciones de regulacidn y vigilancia, las que
desarrollan propiamente funciones operativas del mercado financiero y
otras que sirven de apoyo a cualquiera de las anteriores.’

Otra manera de visualizar al conjunto de entidades que conforman este
sistema es dividirlo en cuatro partes:

1. tnstituciones reguladoras 2. Instituciones financieras que realizan propiamente
las actividades financieras

de ., con las| considerar comc o las

3. Las personas y Ias organnzacmnes que realizan | 4. Conjunto de organ-zacaones que se pueden

es, en
instituciones financieras. asociaciones de bancos o de.as: gu gdora N

i

L;
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Es importante observar en la figura 1, 2 y 4, ya que los “clientes” estan
practicamente presentes en todos y cada uno de los cuadros. Aparecen
como clientes. Son las personas u organizaciones que realizan
transacciones con cualquiera de las instituciones financieras. Cuando se
trata de alguna persona fisica que acude a alguna instancia oficial para
tratar de resolver alguna controversia con una institucion de crédito, el
“cliente” asume el papel de quejoso o reclamante, en tanto que en el caso
de la institucién financiera que acude a alguna comision reguladora, puede
tratarse de una entidad que

esta cumpliendo con alguna obligacidon (como entregar informacién), o que
esta solicitando algun cambio en su autorizacién para emitir determinado
titulo de creédito.

Cémo se aprecia en la figura 1.1, las actividades de regulacion y control
son efectuadas por instituciones publicas que reglamentan y supervisan las
operaciones y las actividades que se llevan a cabo y por otro lado, definen
Yy ponen en practica las politicas monetarias y financieras fijadas por el
gobierno. Asi, las instituciones reguladoras y supervisoras, son las
siguientes:

1. La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP)

2. El Banco de México (Banxico);

3. La Comisidn Nacional Bancaria y de Valores (CNBV)

4. LLa Comision Nacional de Seguros y Fianzas

5. La Comisién Nacional del Sistema de Ahorro para el Retiro (CONSAR).
6. Instituto de Proteccidén al Ahorro Bancario (IPAB) -

7. Comisién Nacional para la Proteccién y Defensa de los Usuarios de
Servicios Financieros. -
Por otro lado, puede apreciarse que a nivel operativo, las actividades del
sistema financiero basicamente estan divididas, de acuerdo con el tipo de
actividad que realizan, en:

a)Instituciones de crédilo (sistema bancario) [b) Sistema bursatil |
c) Instituciones de seguros y fianzas ] d) Organizacignes auxiliares de crédito
e) Sistermma de Ahorro para el retiro (SAR) 1 O Grupaos financieros

E. INSTITUCIONES DE REGULACION Y VIGILANCIA
1. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico es el organismo del gobierno
federal que representa la maxima autoridad dentro de la estructura del
sistema financiero y tiene a su cargo entre otras, las funciones establecidas
que a continuacion aparecen’?:

« Proponer, dirigir y controlar la politica del gobierno federal en materia
financiera, fiscal, de gasto publico, crediticia, bancaria. monetaria, de
divisas, de precios y tarifas de bienes y servicios del sector puablico, de
estadistica, geografia e informatica.
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De acuerdo al articulo uno de ia Ley del

Central
denominara Banco de México”.

Controlar, vigilar y asegurar el cumplimiento de las disposiciones
fiscales, en el cobro de impuestos, contribuciones, derechos, productos
y aprovechamientos federales.

Contratar créditos internos y externos a cargo del gobierno federal.
Establecer relaciones y mecanismos de coordinacién que permitan
obtener la congruencia global de la Administracién Pdblica Paraestatal
con el Sistema Nacional de Planeacién y con los lineamientos generales
en materia de financiamiento.
Dirigir y coordinar la elaboracidon e integracién de!l Plan Nacional de
Desarrollo y los programas regionales y especiales que le encomiende
el Ejecutivo Federal.

Proponer al ejecutivo Federal el programa sectorial de!l ramo y aprobar
los programas institucionales de las entidades paraestatales del sector
coordinado, conforme lo establece la Ley de Planeacién.

Presentar al Ejecutivo Federal los proyectos de iniciativas de leyes o
decretos, asi como los proyectos de regilamentos, decretos, acuerdos, y
érdenes relativos a los asuntos de la competencia de la SHCP y del
sector paraestatal coordinado.

Proponer el proyecto de presupuesto de la SHCP, el de los ramos de
deuda publica y de participaciones a entidades federativas y municipios,
asi como el del sector paraestatal coordinado.

Presentar para su aprobacion ante la H. Camara de Diputados, previo
acuerdo del Presidente de la Republica, la iniciativa de Ley de Ingresos
y el proyecto de Presupuesto de Egresos de la ‘Federacion,
correspondientes al afio calendario, en cumplimiento con la Ley de
Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal.

Dirigir la formulacion de la Cuenta Anual de la Hacienda Publica Federal
y someterla a la consideracion del Presidente de la Republica, para su
presentacién ante la H. Camara de Diputados.

Planear, coordinar y evaluar el sistema bancario mexicano, respecto de
la banca de desarrollo y las instituciones de banca mulliple en las que el
Gobierno Federal tenga el control por su participacion accionaria.
Ejercer las atribuciones que le sefialen las leyes en lo referente a banca
multiple, seguros y fianzas, valores, organizaciones auxiliares del
crédito, sociedades, mutualistas de seguros y casas de cambio.
Informar al Congreso del a Unién sobre el estado que guarde la
administracion de la SHCP y el sector coordinado, y concurrir cuando se
le cite para la discusion de una ley o el estudio de un asunto

concerniente a su ramo.

Banco de México
Banco de México: “El Banco

sera persona de dere:Fho publico con caracter auténomo y se
w1
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Su objetivo prioritaric es procurar la estabilidad del poder adquisitivo de la
moneda nacional. El tema de la autonomia del banco de México ha cobrado
mayor importancia a raiz de las medidas que se tomaron para apoyaria y
que se sustentan en tres principios basicos: )

a. Dar libertad para que la institucidn determine el monto y manejo de su
propio crédito. Se establece que ninguna autoridad podra ordenar al
banco central conceder financiamiento.

b. Proteger la autonomia de criterio de las personas encargadas de su
conduccién. Estas personas son inamovibles de sus puestos, excepto
por la comisidon de faltas graves. Con el proposito de aislarlas de
presiones de intereses, se dispone que no podran desempenar, con
algunas excepciones, ningan otro empleo, cargo o comision. Se sefiala
que las personas que dirigen el banco prestaran sus servicios por
periodos cuya duracidon y escalonamiento provean al ejercicio auténomo
de las funciones de la institucion. Asi, se impide que el Poder Ejecutivo
pueda nombrar en un plazo breve a la totalidad o a la mayoria de los
integrantes de los organismos encargados de su conduccion,
protegiendo de esta manera a la institucién de presiones que pudieran
comprometer la consecucion de su objetivo prioritario.

c. Establecer normas relativas a la administraciéon de la institucidon, en
donde se sustente la autonomia del banco. De no ser auténomo, podria
estar sujeto a presiones mediante restricciones administrativas
injustificadas.

La estructura del. Banco de México se divide en cinco direcciones
generales: i .
1) Operacion de banca Central

2) Investigacién Econémica

3) Anadlisis del sistema Financiero

4) Administracién Interna

Instituto de Proteccidn al Ahorro Bancario (IPAB)

6) y Fondo de Apoyo al Mercado de Valores (Fameval)

La Junta de Gobierno estara integrada por cinco miembros y  un
Gobernador, nombrado por el Ejecutivo Federal, quien sera el que presida
la Junta de Gobierno; los demas miembros se denominaran
subgobernadores. Cabe mencionar que el cargo de Gobernador durara seis
afos y el de subgobernador ocho.

a. Objetivo: Promover el sano desarrollo del Sistema Financiero,
representando una salvaguarda contra el surgimiento de la inflacion, al
mismo tiempo que se procurara la estabilidad del poder adquisitivo y se
regulara la estabilidad del peso frente al délar.
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Banxico, de acuerdo a la ley, otorgara un monto limitado de creédito al
gobierno federal, promoviendo la norma que “El Banco de México Goza
de plena autonomia, quedando desligado del Gobierno y no respondera
a las necesidades de politica econdmica, sin0o a requerimientos que
garanticen la estabilidad econdmica”.

Asimismo el Banco de México debera revisar las resoluciones -de la
Comisidn Nacional Bancaria y de Valores con relacidn a los puntos
anteriores. Dicha ley fue publicada en el Diario Oficial el 23 de diciembre

de 1993.
b. Las finalidades del Banco de México seran:

1) Promover el sano desarrollo de! Sistema Financiero.
2) Propiciar el buen funcionamiento de los sistemas de pago.

c. Las funciones del Banco de México seran:

1) Regular la emisiéon de circulante, los cambios, la lntermedlac:én y los
servicios financieros, asi como los sistemas de pago. i

2) Operar como banco de reserva de las instituciones, de crédtto y
acreditante de ultima instancia. ; .

3) Prestar servicios de Tesoreria al Gobierno Federal
agente financiero de! mismo. S

4) Fungir como asesor financiero del gobierno.

5) Participar en el Fondo Monetario Internacional y en otros
internacionales que agrupen bancos centrales. &

6) Emitir billetes y acufiar monedas.

d. Atribucion exclusiva: Para determinar el monto y manejo de su. propio
crédito, Banxico solo otorgara crédito al Gobierno Federal, a’los: bancos
y a otros bancos del exterior, a -organismos: de.. cooperacién
internacionales y a los fondos de proteccion del ahorro y.de apoyo al

mercado de valores.
3. Comisién Nacional Bancaria y de Valores
a. Antecedentes

Comisién Nacional Bancaria

Este organismo se cred en. el mes de enero - ‘de 1925 por decreto
presidencial, con la finalidad de superwsar el funcionamiento . de’ las
instituciones financieras “afiliadas 'y asi garantizar transparencia en las
operaciones, anterlormente dependla de I|la Secretaria de Hacienda y

Crédito Publico.
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Comisién Nacional de Valores

Dependia de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, se cred por
decreto presidencial el 11 de febrero de 1946 que, de acuerdo a lo
establecido en el capitulo V de la Ley de Mercado de Valores y sus
disposiciones reglamentarias, tenia como objetivo el regular el mercado de
valores y vigilar la debida observancia de dichos ordenamientos.

b. Situacién actual de la Comision Nacional Bancaria y de Valores

En el Diario Oficial publicado el 28 de abril de 1995, aparece el decreto en
donde se crea la Comisién Nacional Bancaria y de Valores, como érgano
desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, con
autonomia técnica y facultades ejecutivas, teniendo como objeto supervisar
y regular en e! ambito de su competencia a las entidades financieras, a fin
de procurar su estabilidad y correcto funcionamiento, asi como mantener y
fomentar el sano y equilibrado desarrollo del sistema financiero en su
conjunto, en proteccién de los intereses del publico.’®

Las facultades de esta comisién son:

= Realizar la supervisiéon de las entidades, asi como de las personas
fisicas y morales, cuando realicen actividades previstas en las leyes
relativas al sistema financiero.

« Emitir en el ambito de su competencia la regulacién prudencial a que
se sujetaran las entidades.
Dictar normas de registro de operaciones. -
Fijar reglas para la estimacion de los activos y en su caso de las
obligaciones y responsabilidades de las entidades.

= Expedir normas respecto a la informacion que deberan proporcionarie
periodicamente las entidades. .

« Establecer los criterios a que se refiere el articulo 2° de la Ley del
Mercado de Valores, asi como aquellos de aplicacién general en el
sector financiero acerca de los actos y operaciones que. se
consideren contrarios a los usos mercantiles, bancarios y bursétiles o
sanas practicas de los mercados financieros y dictar las medidas"
necesarias para que las entidades ajusten sus actividades 'y
operaciones a las leyes que les sean aplicables, a las disposiciones
de caracter general que de ellas deriven y a los referidos: usos y
sanas practicas.

e Fungir como.6rganc de consulta del Gobierno Federal en matena
financiera

« Procurar a travées de los procedimientos establecidos en las leyes
que regulan al sistema financiero, que las entidades cumplan debida
y eficazmente las operaciones y servicios en los términos y
condiciones concertados, con los usuarios de servicios financieros.
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Dar atencion a las reclamaciones que presenten los usuarios y actuar
como conciliador y arbitro, asi como proponer la designacion de
arbitros, en conflictos originados por operaciones y servicios que
hayan contratado las entidades con su clientela, de conformidad con
las leyes correspondientes.
Autorizar o aprobar los nombramientos de consejeros, directivos,
comisarios y apoderados de las entidades, en los términos de las
leyes respectivas.
Determinar © recomendar que se proceda a la amonestacion,
suspension, veto o remocién y en su caso, inhabilitacién de los
consejeros, directivos, comisarios, delegados, fiduciarios,
apoderados, funcionarios y demas personas que puedan obligar a las
entidades, de conformidad con lo establecido en las leyes que las

rigen.
Ordenar la suspensién de operaciones de las entidades de acuerdo a

esta ley.

Intervenir administrativa o gerencialmente a las entidades con objeto
de suspender, normalizar o resolver las operaciones que pongan en
peligro su soilvencia, estabilidad o liquidez, o aquellas violatorias de
las leyes que regulan o de las disposiciones de caracter general que
de ellas se deriven, en los términos que establecen las propias leyes.
Investigar aquellos actos de personas fisicas, asi como de personas
morales que no siendo entidades del sector financiero, hagan
suponer la realizacién de operaciones violatorias de las leyes que
rigen a las citadas entidades, pudiendo al efecto ordenar visitas de
inspeccion a los presuntos responsables.

Ordenar la suspensiéon de operaciones, asi como intervenir
administrativa o gerencialmente, segun se prevea en las leyes, la
negociacién, empresa o establecimiento de personas fisicas o a las
personas morales que, sin la autorizacién correspondiente, realicen
actividades que la requieran en términos de las disposiciones que
regulan las entidades del sector financiero, o bien proceder a la
clausura de sus oficinas; asi como investigar presuntas infracciones

en materia de uso indebido de informacién privilegiada -de. .

conformidad con ias leyes que rigen a las entidades.

Imponer sanciones administrativas por infracciones a las leyes que -

regulan las actividades, entidades y personas sujetas a supervision,
asi como a las disposiciones que emanen de ellas.

Intervenir en los procedimientos de liquidacién de las entidades en

los términos de la ley.
Determinar los dias en que las entidades
suspender sus operaciones.

Elaborar y publicar estadisticas relativas a las entidades y mercados
financieros.

Celebrar convenios con organismos nacionales e internacionales con
funciones de supervisién y regulacidén similares a las de la Comisién,

deberan sus puertas vy
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asi como participar en foros de consulta y organismos de supervision
y regulacion financieras a nivel nacional e internacional.
Proporcionar la asistencia que le soliciten las instituciones supervisoras y
reguladoras de otros paises, para lo cual en ejercicio de sus facultades de
inspeccién y vigilancia, podran recabar respecto de cualquier personala
informacion y documentacién que sea objeto de la solicitud.

Las entidades a las que esta comisién supervisa son:

Sociedades controladoras de grupos financieros, instituciones de crédito,
casas de bolsa, especialistas bursatiles, bolsas de valores, sociedades
operadoras de sociedades de inversion, sociedades de inversion,
almacenes generales de depdsito, uniones de crédito, arrendadoras
financieras, empresas de factoraje financiero, sociedades de ahorro y
préstamo, casas de cambio, sociedades financieras de objeto limitado,
instituciones para el depdsito de valores, instituciones calificadoras de
valores, sociedades de informacién crediticia, asi como otras instituciones y
fideicomisos publicos que realicen actividades financieras y respecto de las
cuales la comisidn ejerza facultades de supervision.

1) Instituciones financieras bancarias
a) Banca miultiple

Estas funcionan como intermediarios y también se les conoce bajo el
nombre de banca de primer piso. La banca de primer piso tiene como
objetivo realizar operaciones pasivas y activas, asi como prestar servicios
complementarios de forma directa con el usuario, sirviendo, cuando asi se
requiere, de intermediario, enlace. y/o responsable entre éste y otras
instituciones, fundamentalmente Ila banca - de desarrollo (NAFIN,
BANCOMEXT, entre otros). :

Las operaciones pasivas son aquellas que "se realizan para que. las
instituciones de crédito obtengan  recursos del publico en general,
(captacion de ahorro).

Las operaciones activas son aquellas que . se. realizan para -colocar los
pasivos contratados con la captacion, (otorgamlento de fmancnamlento y/o
préstamos).
Las instituciones bancarias se clastfican en bancos comermales y bancos
de inversion. s &

lLos bancos comerciales se espe» hzan en recabar depésutos Yy hacer
préstamos; mientras que los  bancos’ de inversidn. ‘se especializan en
operaciones de titulos, es decir,’'en !a' suscripcion de los mismos, asl como
de llevar a cabo funciones de distribucion y corretaje de valores.
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Los bancos que realizan ambas funciones se conocen como "bancos
universales" y se encuentran principalmente en Europa, Japdén y Estados
Unidos.
La ley bancaria mexicana de 1990 permite la existencia de grupos de
instituciones financieras llamados Holdings, las cuales pueden consistir de
bancos comerciales, casas de bolsa, casas de cambio u otras instituciones
financieras. Por lo tanto, el concepto de grupo se acerca al de banca
universal, es decir, un banco que presta todo tipo de servicios.

b) Banca de desarrollio

También se le conoce con el nombre de banca de segundo piso. Su funcién
de ta banca de segundo piso es fomentar o desarrollar un area especifica
de la economia.

Esta constituida por entidades de la Administracion Publica Federal con
personalidad juridica y patrimonio propios que, ademas, tienen el caracter
de Sociedades Nacionales de Crédito, segun lo estabiece la Ley de
Instituciones de Crédito.
La administracidn de las instituciones de banca de desarrollo es
encomendada a un consejo directivo y un director general, en los términos
de sus propias leyes organicas.

Las instituciones de banca de desarrolio formulan anuaimente sus
programas operativos y financieros, sus presupuestos generales de gastos
e inversiones y las estimaciones de ingresos, mismos que deberan someter
a la autorizacion de SHCP, de acuerdo con los mecanismos que el efecto
establezca. La propia secretaria determinara las modalidades que cada
institucién deba seguir en esta materia.

Los programas de trabajo deberan formularse conforme a los lineamientos
y objetivos del Plan Nacional de Desarrollo, tanto en lo general como en lo
sectorial.

Las distintas administraciones federales han implementado y adecuado las
instituciones y los mecanismos que fomenten actividades como el comercio
exterior e interior, el desarrollo de tecnologia, el apoyo a la micro y
mediana empresa, el turismo, la agricultura y la ganaderia; apoyando a los
actores de las mismas.

Asi fueron creados el Banco Nacional de Comercio Exterior
(BANCOMEXT), Nacional Financiera (NAFIN), el Fondo Nacicnal Para el
Turismo (FONATUR), el Fondo de Vivienda (FOVI), el Fondo de
Investigacién y desarrollo Tecnoldgico (FIDETEC) y el Fideicomiso Fondo
para el Desarrolio Comercial (FIDEC), Banco Nacional de | Ejército, Fuerza
Aérea y Armada (BANJERCITO), Fondo Nacional de Turismo (FONATUR)

2) Instituciones financieras no bancarias

a) Bolsa Mexicana de Valores:
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l.a Bolsa Mexicana de Valores es una institucién privada, organizada como
Sociedad Andnima de Capital Variable. Es la tnica autorlzada por SHCP~
para operar a nivel nacional.

En su saldn de remates se reunen los agentes de |la Bolsa y Ios Operadores
de Piso (representantes de casa de bolsa), quienes concretan tas
operaciones de compraventa de valores.

La BMV cuenta con dos centros bursatiles: uno localizado en Guadalajara.
Jalisco y el otro en Monterrey, Nuevo Ledn. Dichos centros propormonan
informacién simultanea a través de un sistema computarizado.

b) Casas de bolsa

Estos elementos del mercado constituyen el Ginico medio a través del cual
es factible operar los valores inscritos en bolsa.

A la fecha existen 31 casas de bolsa (agentes de bolsa, personas morales)
y 7 agentes individuales, personas fisicas, cuya diferencia basica de
funcionamiento consiste en que las primeras son las Gnicas autorizadas
para suscribir nuevas emisiones, operar con divisas, otorgar cuentas de
margen, abrir sucursales y operar con el iInstituto para el Depésito de
Valores (INDEVAL).

Resulta obvio observar que las casas de bolsa con mayores recursos y
posibilidades de operacion detectan un mayor grado de injerencia en la
actividad bursatil que les compete. Cabe sefalar que nueve de las casas
de bolsa pertenecen a instituciones bancarias, en tanto que las restantes
funcionan en forma “independiente”.

En una casa de -bolsa tipica se tienen normalmente las siguientes
funciones:

Operacion. Cada casa de bolsa cuenta como minimo con un operador de
piso, quien, una vez cumplidos los requisitos que en materia de examenes
se tienen que cubrir con ia BMV, esta facultado para operar en piso de
remates y ejecutar por parte de su casa de bolsa las 6rdenes diarias de
compra y venta de valores.

Administracion. Comprende el registro y control inherente a todas las
actividades que realiza la casa en sus distintos departamentos.
Adicionalmente, comprende el proporcionar informacién acerca de cuentas
de los clientes.

Promocion. Se refiere a la prestacion de servicios de atencién personal a la
clientela existente, ademas de procurar la consecucion de nuevos clientes.
Analisis. Se examinan las diferentes alternativas de inversién del mercado
a efecto de elaborar sugerencias que los promotores comentan con sus
clientes.

Tesoreria. Se refiere a la operacion de valores del mercado de dinero
(Actualmente CETES ).

Banca de Inversion. Refiere a la oferta de titulos de emisoras destinadas al
mercado primario. Comprende ademas, la asesoria financiera a empresas
respecto al mercado de valores.




c) S.D. Indeval:

Este organismo entré en funcion en 1979 con el fin. de agilizar el
movimiento de valores y reducir los riesgos de pérdida, dafo o robo porla
transferencia fisica de valores. '

Sus atribuciones principales son:

Actuar como depositario de titulos operados en Bolsa, para casas de bolsa
e instituciones de crédito.

Administrar los valores custodiados y ejercitar los
correspondientes a los depositantes. : R
Prestar servicios de transferencia, compensacién y liquidacién en  las
operaciones que se realizan respecto de valores depositados.

El Indeval tendra por objeto prestar un servicio publico para satlsfacer
necesidades de interés general relacionadas con la guarda, administracién,
compensacion, liquidacién y transferencia de valores.

Por lo que respecta a los ingresos del INDEVAL, el Articulo 56 de ia misma
ley establece que el patrimonio del mismo se integrard de la forma
siguiente:

Con las aportaciones que efectie el Gobierno Federal

Con los ingresos que perciba por los servicios que preste

Con los rendimientos que obtenga de su patrimonio

Con los demas bienes que adquiera por cualquier titulo .

d) Sociedades de inversién

Las SIEFORES son sociedades de inversién especializada, administradoras
y controladoras de los recursos de las cuentas individuales. -de.:los
trabajadores. Su objetivo es
cuentas.

Las sociedades de inversion especializada soélo tendrén a su cargo Ia
inversion de los fondos del sistema de ahorro para el retiro y seran su;etas
a la Ley del Sistema de Ahorro para el Retiro. . -,

Deberan cumplir estos requisitos para su constitucion:

Deberan ser sociedades andnimas de capital variable.
- Utilizar en su denominacion

la expresion "Sociedad de :Inversion
Especializada de Fondos para el Retiro". La denominacién no podra
utilizar expresiones en idioma extranjero o el nombre de alguna
asociacion religiosa o politica, ni utilizar simbolos religiosos o patrios
que sean objeto de devocion o cuito puablico.

« Tener suscrito y pagado el capital minimo exigido. Dicho capital
estara representado por acciones de capital fijo. El capital minimo fijo
pagado con el que debe operar cada sociedad de inversion es de
$4,000,000.00 (cuatro millones de pesos 00/100 M.N.). Dicho capital
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derechos .

invertir los recursos provenientes:- de.las . .




minimo debera estar suscrito y pagado al momento de otorgarse la
escritura social.

e Su administracion estara a cargo de un Consejo de Administracion.

- Unicamente podran participar en el capital fijo de las SIEFORES, las
administradoras que soliciten su constitucidon y los socios de dicha
administracion. La participacién accionaria de las administradoras en
el capital fijo de las sociedades de inversién podra ser inferior al 99%
de la parte representativa del capital social fijo.

« Unicamente podran participar en su capital social variable los
trabajadores que inviertan los recursos de las cuentas individuales.

« Podran mantener acciones en tesoreria.

e En caso de aumento de capital, las acciones se pondran en
circulacion sin que rija el derecho de preferencia.

« Podran adquirir acciones que emitan, procediendo a la disminucion
de su capital variable de inmediato.

Algunas de las caracteristicas de las SIEFORES son:

« Ser un intermediario financiero entre mversxomstas y emlsoras en el
mercado de valores. Lo :

« Formar un fondo con el dinero de
inversionistas para comprar valores: .
rendimientos.

« Los fondos se invierten en diversos valores.
riesgo y asi poder disminuirlo. .

- La sociedad de inversién especializada se ‘cons
sociedad andnima y su capital se invierte en valores

adquiridos por las sociedades de inversion especxallzadas de ondos ‘para’’’
el retiro, por lo cual se limitan a los instrumentos emitidos:

exigencia en su calificacion crediticia.

Las SIEFORES solo podran adqumr valores’ que sean’ j
publica, a través de colocaciones primarias o.a: través de; operaclones de
mercado abierto. Asi mismo operaran con valores ‘y. documentos a’ cargo
del Gobiernc Federal y de los valores mscrltos en | Reglstro Nacnonal de
Valores e Intermediarios. .

Las sociedades de inversién especializadas tendran prohibido:
« Emitir obligaciones.

« Gravar de cualquier forma su patrimonio.
« Otorgar garantias o avales.
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'

Obtener préstamos o créditos, salvo aquellos de las instituciones de
crédito, intermediarios financieros " no: bancarios y entidades
financieras del exterior.

« Adquirir inmuebles.
Adquirir o vender las acciones que emitan a precio distinto al que

resulte de aplicar los criterios que dé a conocer el Comité de
Valuacion.
= Practicar operaciones activas de crédito, excepto préstamos de
valores y reportes sobre valores emitidos por el Gobierno Federal,
as! como sobre los valores emitidos, aceptados o avalados por
instituciones de crédito.
« Celebrar operaciones en corto,

derivados.
Celebrar operaciones que de manera directa o indirecta tengan como

resultado adquirir valores, por mas de un 5% del valor de la cartera
de la sociedad de inversién, emitidos o avalados por personas fisicas
o morales con quienes tenga nexos patrimoniales o de control

administrativo.
Adquirir valores extranjeros de cualquier género.

con titulos opcionales, futuros y

3) Organizaciones auxiliares de crédito
a) Arrendadoras financieras

Las arrendadoras son organizaciones auxiliares de crédito que otorgan
préstamos para el financiamiento de activos fijos productivos.

El arrendamiento financiero es un contrato mediante el cual la arrendadora
se compromete a adquirir los bienes y rentarlos al arrendatario por un plazo
determinado, durante el cual queda cubierto el valor de adquisicién de
dichos bienes.

Existen tres tipos de arrendamientos:

El arrendamiento financiero con opcidén de compra, es decir, al término del
contrato el cliente se compromete a comprar el bien a un precio aproximado
del 10% del valor de la factura. En éste, la renta es deducible y el bien se
puede depreciar, siendo el costo financiero menor que las otras opciones.
El arrendamiento puro, en el que el cliente no se compromete a comprar el
bien al final, por lo que sdélo puede deducir Ia renta. Este arrendamiento es
conveniente cuando hay cambio veloz de tecnologia.
El "lease back"”, que consiste en que parte o todos los activos fijos
productivos del cliente son vendidos a una arrendadora quien a su vez se
los renta, generando asi el capital de trabajo y la liguidez requerida.

Entre las ventajas del arrendamiento se encuentran:

No afecta la capacidad crediticia de la empresa, aumentando su nivel de
produccion sin distraer grandes cantidades de efectivo.

Proporciona financiamiento hasta del 100% del valor original de los activos,
incluyendo, de ser necesario, gastos aduanales, de importacién, fletes, y

seguros de transporte.




El arrendatario determina el proveedor y puede negociar condiciones de
entrega y precio, obteniendo descuentos por pago de contado.

No es necesario hacer desembolsos por enganches, ni mantener
reciprocidad en cuenta de cheques, ni son necesarios excesivos gastos de
contratacidn.

La institucion financiera esta segura del destino del dinero, ya que le paga
directamente al proveedor y el arrendatario solo recibe los bienes.

El plazo de renta se ajusta al tipo de bien del que se trate, en funcién a su
generacion de ingresos. Por ejemplo, no es lo mismo el equipo de cémputo
que el equipo de transporte.

Las rentas podran ser liquidadas por anticipado o en periodos mensuales,
bimestrales o semestrales; en pagos iguales sobre saldos insolutos con un
diferencial sobre la tasa lider que varia segun la arrendadora. Incluyen
capital e intereses.

b) Factorajes

El servicio de factoraje consiste en vigilar, controlar y cobrar tas facturas

y/o contra-recibos de las empresas, a cargo de fuentes de pago

previamente seleccionadas, anticipandole el banco un porcentaje

determinado del valor de sus documentos que entrega la propia empresa y

cuyos derechos emanados de los mismos son considerados como garantia

del credito.

Las sociedades autorizadas para realizar factoraje financiero podran

celebrar contratos con personas morales o fisicas que realicen actividades

empresariales.

Tiene como propdsito que las empresas obtengan un servicio profesional,

ya que en realidad se trata de operaciones mercantiles de compraventa de

cuentas por cobrar.

Cuando las cuentas por cobrar se expresan en una moneda dlferente ala

del pais exportador, se trata de un factoraje internacional.

Las operaciones autorizadas por la ley para la realizacién de factoraje

financiero son: L

e Celebrar contratos de factoraje.

« Obtener préstamos y créditos de instituciones de crédito para cubrur
necesidades de liquidez relacionados con su objeto social.

= Emitir obligaciones subordinadas y demas titulos de crédito, para su'

colocacién entre el gran publico inversionista.

Descontar, dar en garantia o negociar en cualquier forma los tItulos de
crédito o derechos de crédito proveniente de contratos de factora;es-
Constituir depdsitos, a la vista y a plazo, en instituciones de crédito.”
Prestar servicios de administracién y cobranza de derechos de crédlto.
Los servicios que presta un factor son:

Investigacion de compradores

Guarda y custodia de documentos cobrables

Tramitaciéon previa del cobro
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Gestion de cobranza

-

e Protesto de documentos

« Registro contable de las cuentas por cobrar

« Pago de las cuentas por cobrar, aunque resulten incobrables (so6lo en el
factoraje sin recurso)

« Los tipos de factoraje son:

« Factoraje con recursos, es decir, si el acreditado a cargo de quien esta

el documento no paga, el duefo del mismo le paga a la empresa de
factoraje. Este compromiso le permite al vendedor del! documento tener
un costo de operacién menor.

« Factoraje sin recursos, esto es, cuando la incobrabilidad del documento
no se refleja en quién vendié el mismo. El costo de operaclén es mayor. J

c) Almacenes Generales de Depédsito

Los almacenes generales de depdsito tienen como objeto la conservacion

de bienes o mercancias y la exclusiva expedicion de certificados de ..
depdsito y bonos de prenda. También pueden realizar la transformacion de-

las mercancias depositadas a fin de aumentar el valor de éstas, sin vanar

esencialmente su naturaieza.

Realizan ademas, las siguientes actividades: G

« Prestar servicios de comercializacion y transporte de bienes o
mercancias sin que éstos constituyan su actividad preponderante.

e Certificar la calidad y valuar los bienes o mercancias. y

Empacar y envasar los bienes y mercancias recibidos en depésito.

« Otorgar financiamientos con garantia de bienes almacenado,s en
bodega. ST

= Existen dos tipos de almacenes general de deposito:

« Los que destinan a recibir en depdsito bienes o mercancias de cualquner
clase, por los que se hayan pagado los impuestos correspondientes..

e los que se destinan a recibir en depodsito bienes o mercancias de
cualquier clase, con efecto de depdsito fiscal. Ll B

d) Uniones de crédito

Se dedican al ahorro y préstamo de dinero entre una rama econdmica en

que se ubiquen las actividades de sus socios. De acuerdo -a la Iey. solo;

podran realizar las siguientes actividades:

= Facilitar el uso del crédito a sus socios y prestar su garantia o aval
conforme a las disposiciones legales y administrativas..

« Recibir préstamos exclusivamente de sus socios, de aseguradoras y
afianzadoras.

« Emitir titulos de crédlto para el publico inversionista en general.

« Practicar con sus socios operaciones de descuento, préstamos y crédito
de toda clase.

e« Recibir de sus socios depdsitos de ahorro.
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= Adquirir acciones, obligaciones y otros titulos de crédito semejantes y
mantenerlos en cartera.

 Los socios podran ser personas fisicas y morales. Las operaciones de
crédito que se practiquen con ellos deberan estar relacionadas
directamente con las actividades de sus empresas o negocios, Yy
deberan tener las garantias qQue sean propias de cada crédito, sin
perjuicio de los demas que puedan pactarse.

e) Sociedades de ahorro y Préstamo

Las sociedades de ahorro y préstamo son personas morales con
personalidad juridica y patrimonio propios, de capital variable no lucrativas,
en las que la responsabilidad de los socios se limita al pago de sus
aportaciones.

Tienen por objeto la captacion de recursos exclusivamente de sus socios,
mediante actos causantes de pasivo directo o contingente, quedando la
sociedad obligada a cubrir el principal y, en su caso, los accesorios
financieros de los recursos captados. La colocacién de dichos recursos se
hara udUnicamente en los propios socios o inversiones en beneficio
mayoritario de los mismos.

Los remanentes de operacidén. que presentan deberan destinarse en su
totalidad de acuerdo con la ley alo s:guuente'

» Obras de servicio social proplas de Ia localidad donde se encuentre-la

sociedad.
« Constitucién de una reserva para,el’desarrollo de la propia sociedad.
Distribucién entre los socios con objeto de reducir los intereses de los

créditos que les hayan sido. otorgados. O : proporcionar: un -.mayor

rendimiento a los socios ahorradores. B

A las sociedades de ahorro y préstamo les queda prohibido:

» Recibir depdsitos a la vista en cuenta de cheques' =

» Dar en garantia sus propiedades. :

= Dar en prenda o negociar de cualqmer manera los:titulos o valores de su
cartera crediticia. : .

« Otorgar fianzas o cauciones.

= Participar en el capital de otra sociedad de ahorro Y préstamos o de
cualquier entidad financiera distinta. S

e Conceder créditos distintos de los de su objeto socnal

« Realizar las demdas operaciones que no  le estén expresamente
autorizadas.
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f) Sociedades Financieras de Objeto Limitado

Son empresas constituidas como sociedades andnimas, que gozan de la
autorizacion de la Secretaria de Hacienda y Crédito Puablico, para captar
recursos provenientes de la colocacion de instrumentos inscritos en el
Registro Nacional de Valores e Iintermediarios, que lleva la Comisién
Nacional Bancaria y de Valores, y para otorgar créditos para determinada
actividad o sector, por lo que tanto su escritura constitutiva como las
reformas que se hagan a la misma, deben someterse a la aprobacion previa

de dicha secretaria.

Tienen como socios a personas gque cuenten con solvencia moral y el
nombramiento de su director general, asi como de sus consejeros, debera
recaer en personas de reconocida calidad moral, que cuenten con
conocimientos en materia administrativa o financiera.

4
Las operaciones que pueden llevar a cabo, segln las reglas de operaclén j
expedidas por la secretaria de hacienda y crédito publico, son: . 1

.

Captar recursos de! puablico exclusivamente mediante la colocacién
de valores inscritos en e! Registro Nacional de Valores -e
Intermediarios, que cuenten con el dictamen correspondiente emitido
por una institucién calificadora de valores.
Obtener créditos de entidades financieras del pais y del extramero en
los términos de las disposiciones legales apiicables. .
« Otorgar créditos a la actividad o al sector que se senale en la
autorizacién correspondiente. :
« Invertir sus recursos liquidos en
entidades financieras, asi como en
realizacion. A ;
e Adgquirir los bienes muebles e inmuebles necesarios para - la
realizacion de su objeto, y las analogas y conexas que autorlce el
banco de México.

[

instrumentos de . captacion de
instrumentos de deuda de: facil

La Comision Nacional Bancaria y de Valores emite disposiciones de
caracter general para que las sociedades financieras de objeto limitado,
registren su contabilidad, lleven los libros y documentos correspondientes,
los conserven por un plazo determinado, formulen sus estados financieros y
conozcan la forma y términos en que los deben presentar,
independientemente de presentar la informacién y documentacién que, en
el ambito de sus respectivas competencias, les soliciten las demas

autoridades financieras.
A las sociedades financieras de objeto limitado, les esta prohibido, entre

otras, celebrar operaciones en virtud de las cuales resulten o puedan
resultar deudores de las mismas sus funcionarios o empleados, salvo que
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correspondan a prestaciones de caracter laboral otorgadas de manera
general; destinar los recursos que capten a fines distintos de los permitidos
en la ley y en sus reglas o realizar operaciones no autorizadas por la ley.

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, previa audiencia de la
sociedad, podra revocar la autorizacién correspondiente, cuando encuentre
que las operaciones no se estan realizando conforme a las disposiciones
aplicables y las mismas no son corregidas después de un plazo indicado
para tal efecto.

De esta manera, las sociedades financieras de objeto limitado, deberan
sujetarse a las reglas que al efecto expida la secretaria de hacienda y
crédito publico, a las disposiciones que respecto de sus operaciones emita
el banco de México y a la inspeccidn y vigilancia de la comision nacional
bancaria y de valores.

c. Bases de la Comision Nacional Bancaria y de Valores

La Comisién para la consecucién de su objeto y el ejercicio de sus
facultades contara con: Junta de Gobierno, Presidencia, Vicepresidencia,
Contraloria Interna, Direcciones Generales y demas unidades
administrativas necesarias.

1) Integrantes de la junta de gobierno: .

La Junta de gobierno estara integrada por diez vocales, mas el
presidente de la Comisién, que lo sera también de la Junta y dos
vicepresidentes de la propia comision que aquel designe.

L.a Secretaria de Hacienda y Crédito Publico designara cinco vocales: el
Banco de México tres vocales y las Comisiones Nacionales de Seguros
y Fianzas y de la Afore, un vocal cada una. Por cada vocal propietario
se nombrara un suplente. Los vocales deberan ocupar, cuando menos,
el cargo de director general de la Administraciéon Publica Federal o su
equivalente.

2) Funciones de la Junta de Gobierno:

e Autorizar o aprobar los nombramientos de consejeros, directivos,
comisarios y apoderados de las sociedades controladoras de grupos
financieros, instituciones de banca multiple y casa de bolsa, en los
términos de las leyes respectivas.

e Determinar o recomendar que se proceda a la amonestacion,
suspension. veto o remocion y, en su caso, inhabilitacién de los
consejeros, directivos, comisarios, delegados fiduciarios,
apoderados, funcionarios y demas personas que puedan obligar a las
entidades de conformidad con lo establecido en las leyes que las
rigen.
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3)

4)

e Acordar la intervencidon administrativa o gerencial de las entidades
con objeto de suspender, normalizar o resolver las operaciones que
pongan en peligro su solvencia, estabilidad, liquidez o aquellas
violatorias de las leyes que las rigen o de las disposiciones de
caracter general que de ellas deriven, en los términos que establecen
las propias leyes.

« |mponer sanciones administrativas por infracciones a las leyes que
regulan las actividades, entidades y personas sujetas a la supervision
de la Comision, asi como a las disposiciones que emanen de ellas.
Dicha facultad podra delegarse en el presidente, asi como en otros
servidores publicos de la Comisién, considerando la naturaleza de la
infraccion o el monto de las multas.

e Autorizar la constitucion y operacion y, en su caso, la inscripcion en
el Registro Nacional de Valores e Intermediarios, de aquellas
entidades que sefialan las leyes.

e Aprobar los presupuestos anuales de ingresos y egresos, asi como
los informes sobre el ejercicio del presupuesto.

e Aprobar el nombramiento y remocion de los vicepresidentes y
contralor interno de la comisidn y con las atribuciones de sus
unidades administrativas.

e La Junta de Gobierno celebrara sesiones siempre que sea convocada
por su presidente y por |lo menos se reunira una vez cada dos meses,

Presidente de la.comision

E! presidente es la maxima autoridad admmlstra va: de 14 com s:én y
sera designado por la Secretaria de Hacienda y Crédito’ Publlco. R

Vicepresidente de la comision

= Tener a su cargo la representacion legal de la Comisidn y el ejercicio
de sus facultades, sin perjuicio de las asngnadas por esta ley u otras
leyes de la junta de gobierno.

e Declarar, con acuerdo de la Junta de Gobierno en su caso, la
intervencién administrativa o gerencial de las entidades con objeto de
suspender, normalizar o resolver las operaciones que pongan en
peligro su solvencia, estabilidad o liquidez, o aquellas violatorias de
las leyes que las rigen o de las disposiciones de caracter general que
de ellas deriven.

« Imponer sanciones que correspondan de acuerdo a las facultades
que le delegue la Junta de Gobierno, asi como conocer y resolver
sobre el recurso de revocacion, en los términos de las leyes
aplicables y las disposiciones que emanen de ellas. asi como
proponer a la Junta la condonacidn total o parcial de las juntas.
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e Proponer a la Junta de Gobierno el nombramiento y remocion de los
Vicepresidentes y Contralor interno de la comisioén, asi como nombrar
y remover a los Directores Generales y Directores de la misma.

5) Disposiciones generales

Las entidades del sector financiero, sociedades emisoras, personas
fisicas y morales, deberan cubrir los derechos correspondientes en los
términos de las disposiciones aplicables. Si al! finalizar el ejercicio
presupuestal, existiera saldo proveniente de los ingresos por concepto a
una reserva especial, la que sera destinada a !a cobertura de gatos
correspondientes a posteriores ejercicios.

4. Comision Nacional de Seguros y Fianzas

Es un ¢rgano desconcentrado de la Secretarla de Hacienda y Crédito
Puablico. Se sujeta al reglamento interior que expide el Ejecutivo Federal.
Entre sus funciones se encuentran las siguientes:

« Inspeccionar y vigilar tas sociedades mutualistas de seguros.

« Fungir como érgano de consulta de la SHCP en lo concerniente a los
regimenes de seguros y fianzas.

e Imponer sanciones administrativas por infracciones a las leyes que
regulan las actividades, instituciones y personas sujeta s a su vigilancia.

e Presentar a la SHCP las sugerencias que considere adecuadas para
perfeccionar los estudios sobre regimenes afianzador y asegurador que
se les encomienden.

« Desarrollar conjuntamente con la SHCP las politicas adecuadas para la
seleccidn de riesgos financieros en relacidn con las. operaciones
practicadas por el sistema asegurador.

e Intervenir en la elaboracidon de reglamentos.

a) Afianzadoras
Una fianza es un contrato por medio del cual un flador se compromete a
pagar una deuda a un acreedor, en caso de que el'deudor no lo haga.” "
Una fianza civil la otorga cualquier ciudadano, mlentras que una fianza. de
empresa compromete a profesionales. :

Los tipos de fianzas que existen son:

« De fidelidad: Garantizan la responsabilidad pecuniaria'en que pueda
incurrir algin empleado por la comision de hechos dellctlvos conocidos
como de infidelidad patrimonial. : :

« Judiciales: Son las originadas por asuntos ventllados ante los diversos
juzgados. Estas se dividen en penales, cuv:les mercantiles y laborates.
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Generales: Son todas aquellas que no son ni de fidelidad ni judiciales.
Estas pueden ser implementadas para realizar una obra, recibir alguna
concesidon u obtener algin permiso.

Crediticias. Garantizan operaciones de crédito a las instituciones que la
otorgan. El uso de este tipo es poco frecuente. .

b) Aseguradoras

Un seguro es un contrato mediante el cual {a aseguradora, en
consideracion a un precio adecuado al riesgo que a ella se le paga.
garantiza al asegurado de que éste no sufrira pérdidas, dafios o perjuicios
por el acaecimiento de los peligros especificados sobre ciertas cosas que
pueden estar expuestas a tales peligros. Los tipos de seguro mas

conocidos son:

De vida

De propiedades, por robo o incendio
De becas

De érganos o partes del cuerpo

5. Comision Nacnonal del Sistema de ahorro para el Retiro

Es un organo administrativo de la SHCP, dotado. de autonomla técmca y
facultades ejecutivas. Tiene a su cargo la regulacnén. ssupervision- y
vigilancia de los sistemas de ahorro para el retiro. SR .

Entre sus funciones destacan las sngu:entes‘

« Regular mediante disposiciones de carécter‘gen
operacnén de Ios snstemas de ahorro para;’e

programados.
« Establecer las bases de cooperaclén entre la
publicas participantes en la operacuén e’
retiro.
« Realizar la supervisén de los, part

para el retiro.
« Operar y administrar la base de datos nac:onal de SAR.

a) Afores:

Las AFORES son las “entidades  financieras encargadas de manera
exclusiva, habitual y profesional a administrar las cuentas individuales y las
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aportaciones que establece la Ley del Seguro Social, es decir, canalizan

los recursos de las subcuentas las que integran. Adicionalmente, las

AFORES se encargan de la administracion de las Sociedades de Inversion

Especializada en Fondos para el Retiro (SIEFORES).

Las AFORES deberan efectuar las gestiones necesarias para obtener una

adecuada rentabilidad y seguridad en las inversiones que administran.

Los recursos captados por estas administradoras seran canalizados hacia

la inversion productiva que tendra, a su vez, efectos sobre la generacién de

empleos y la economia en general.

Las AFORES, para organizarse y operar como tales, requeriran de la

autorizacién de la CONSAR (Comisién Nacional del Sistema de Ahorro para

el Retiro), previa opinidn de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

El marco juridico en el que operan las AFORES se compone de:

« Ley del sistema de Ahorro para el Retiro y su Reglamento.

« Ley para la Coordinacion de los Sistemas de Ahorro para el Retiro.

Las AFORES tienen las siguientes funciones:

e Abrir, administrar y operar las cuentas individuales de los trabajadores
de conformidad con las leyes de Seguridad Social.

« Recibir las cuotas y aportaciones de seguridad social correspondientes
a las cuentas individuales de Ilos trabajadores, asi como las
aportaciones voluntarias por parte de los patrones y trabajadores.

e Individualizar las cuotas y aportaciones, asi como los rendimientos
derivados de su inversién.

« Enviar al domicilio de los trabajadores sus estados de cuentas y demas
informacion sobre sus cuentas individuales, por lo menos una vez al
afio. Asimismo, estableceran servicios de informacion y atencion al
publico. .

e Prestar servicios de administracion a las Sociedades de ' Inversion
(SIEFORES). .

e Operar y pagar, bajo las modalidades que la CONSAR autorice, los
retiros programados. '

= Pagar los retiros parciales con cargo a las cuentas individuales de los
trabajadores.

e Entregar los recursos a la institucion de seguros que el trabajador o sus
beneficiarios hayan elegido para la contratacién de rentas vitalicias o
del seguro de sobrevivencia.

Las AFORES, para su constitucion y funcionamiento, deberan contar con la

autorizacion de la CONSAR, sujetandose a los términos que sefiale la Ley

del Sistema de Ahorro para el Retiro que entré en vigor en mayo de 1996.;

Los requisitos para la constitucion de las AFORES son: E

« Ser sociedades andnimas de capital variable, debiendo utilizar en su
denominacién o a continuaciéon de ésta, la expresién "Administradora de
Fondos para el Retiro " o su abreviatura "AFORE".

e« Tener integramente suscrito y pagado el capital minimo exigido.
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« Tener por lo menos cinco administradores, los cuales formaran parte del
Consejo de Administracion. Los miembros de dlcho consejo deberén ser

autorizados por [a CONSAR.

Las prohibiciones que se establecen para las AFORES son entre otras::

« Emitir obligaciones R

Gravar de cualquier forma su patrimonio

Otorgar garantias o avales

Adquirir valores, excepto en los casos previos en la Ley

Adquirir acciones representativas del capital social de ‘otras  AFORES,
salvo que obtengan autorizaciones de la CONSAR

Obtener préstamos a créditos

Adquirir el control de empresas

1. Instituto para la Proteccién al Ahorro Bancario (IPAB)

Es un organismo descentralizado de la Administraciéon Puablica Federal, con
personalidad juridica y patrimonio propios, creado con fundamento en la
ey de Proteccion al Ahorro Bancario.

La Ley de Proteccnén al Ahorro Bancario, publicada en el Dxarlo OfICIal el
19 de enero de 1999, tiene como objetivos principales:
Establecer un sistema de proteccion al ahorro bancario

Concluir los ‘procesos de saneamiento de instituciones bancarias -
{PAB para obt_eper el

-
« Administrar y vender los bienes a cargo-+del
maximo valor posible de recuperacion.

El IPAB es regido por una Junta de Gobierno, la cual se constltuyé el 6 de

mayo de 1999 y esta conformada por siete vocales:

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico .

- Gobernador del Banco de Méxlco

- Presidente de la Com|S|én Nacno al B

mdependlentes ‘designados por'el EJeCUtIVO federal  y

- Cuatro vocales
los ‘miembros de! cenado.

aprobados por las dos terceras partes d
I titular de la Secretaria de

7. Comisién Nacional para la proteccién y defensa de los usuarios de
servicios financieros
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La Comisién Nacional para la Proteccién y Defensa de los Usuarios de
Servicios Financieros {(CONDUSEF) es un Organismo Publico
Descentralizado, cuyo objeto es promover, asesorar, proteger y defender
los derechos e intereses de las personas que utilizan o contratan un
producto o servicio financiero ofrecido por las Instituciones Financieras
que operen dentro del territorio nacional, asi como también crear y
fomentar entre los usuarios una_ cultura adecuada respecto de las
operaciones y servicios financieros.’

a. Sujetos de atencion

Todo aquel usuario, entendido a &€ste como la persona que contrata, utiliza
o que por cualquier otra causa tiene un derecho respecto de un producto o
servicio ofrecido por algunas Instituciones Financieras debidamente
autorizadas y clasificadas como instituciones de crédito, sociedades
financieras de objeto limitado, sociedades de informacion crediticia, casas
de bolsa, especialistas bursatiles, sociedades de inversion, almacenes
generales de depdsito, uniones de crédito, arrendadoras financieras,
empresas de factoraje financiero, sociedades de ahorro y préstamo, casas
de cambio, instituciones de seguros, administradoras de fondos para el
retiro, empresas operadoras de ia base de datos nacional del sistema de
ahorro para el retiro, y cualquiera otra sociedad que realice actividades
analogas a las de las sociedades_anteriormente mencionadas, que ofrezca
un producto o servicio financiero.”.

b. Asuntos que atiende

Para realizar consultas, aplican aquellas relativas al tipo de productos y/o *
servicios ofrecidos por las Instituciones Financieras en el pais, tales como
caracteristicas del producto, forma de operacion, personal a’iquien
contactar en cada institucién financiera elegida, y compromisos asumldos
por las partes, exceptuando de esta informacion la relativa a los costos que
cada Institucion cobrara a los Usuarios por el uso.o prestacién de: los
productos y/o servicios.

También se atenderan consultas sobre la forma de'operacién ,de'laf
Condusef, para lo cual se expondra el procedimiento mediante el cual se
puede brindar atencidén al Usuario, asi como respecto del alcance de la
Comisién en cuanto a las necesidades particulares de cada caso que
plantee el Usuario.

Para presentar reclamaciones, el ambito de accidn de la Condusef es
aplicable cuando existan diferencias en la interpretacién de los
compromisos asumidos implicita o explicitamente, derivados de Ila
suscripcion del Contrato de Adhesion a través del cual el Usuario contratd
el servicio o adquirié el producto ofrecido por la Institucion Financiera.




También se atenderan reclamaciones cuando a criterio del usuario, la
institucidn financiera haya actuado de manera indebida, o cuando haya
incumplido con lo planteado en los contratos suscritos con el usuario.

Adicionalmente, la Condusef esta facultada para analizar y verificar que la
informacidn publicitaria y toda aquella utilizada por las instituciones
financieras para comunicar los beneficios o compromisos, que el Usuario
asume al adquirir un producto o contratar un servicio, sea veraz, efectiva y
que no induzca a confusiones o interpretaciones equivocas.

c. Servicios que ofrece
Con base en la Ley de Proteccién y Defensa al Usuario de Servicios
Financieros la Condusef esta facultada para:

Atender y resolver consuitas que presenten los Usuarios, sobre asuntos

de su competencia.
Resolver las reclamaciones que formulen los Usuarios, sobre asuntos de

su competencia.

Lievar a cabo el procedimiento conciliatorio, ya sea en forma individual o
colectiva, con las instituciones financieras.

Actuar como arbitro en amigable composicién y en estricto derecho.
Proporcionar servicio de orientacidn juridica y asesoria legal a los
Usuarios, en las controversias entre éstos y las instituciones financieras
que se entablen ante los tribunales. Dependiendo de los resultados de
un estudio socioecondmico, se podra otorgar este servicio de manera
gratuita. .

« Proporcionar a los Usuarios elementos que procuren una relacién mas
segura y equitativa entre éstos y las Instituciones Financieras.
Coadyuvar con otras autoridades en materia financiera para fomentar
una mejor relacién entre [nstituciones Financieras y los Usuarios, asi
como propiciar un sano desarrollo del sistema financiero mexicano.
Emitir recomendaciones a las autoridades federales y locales, asi como
a las Instituciones Financieras, tales que permitan alcanzar el
cumplimiento del objeto de la Ley de Proteccion y Defensa al Usuario de
Servicios Financieros y de la Condusef, asi como para buscar el sano
desarrollo del sistema financiero mexicano.
Fomentar la cultura financiera, difundiendo entre los usuarios el
conocimiento de los productos y servicios que representan la oferta de
las instituciones financieras.

F. LAS EMPRESAS MAS IMPORTANTES DEL MEDIO FINANCIERO

En la actualidad las empresas del! sistema financiero mexicano - se
encuentran en un constante cambio, dichas empresas en su mayoria se

,-,-.F.','
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han transformado en filiales de grandes corporativos mundiales, de acuerdo
al reporte de las 200 empresas mas importantes del sector financiero.

En el proceso de cambio del sistema financiero, la operacién principal del
2001 fue la venta de Banamex a Citigroup. En el mes de junio de este ario,
Aseguradora Hidalgo, la empresa de seguros con mayores rendimientos,
fue adquirida por Met Life. Ambas operaciones son parte de la tendencia
segun la cual el sector cada vez se encuentra mas dominado por
extranjeros. A pesar de ello, Banorte, controlado por capital mexu:ano.
también dio pasos para fortalecerse y realizé la compra de Bancrecer'®

Por otro lado las intermediarias financieras han saneado sus cuentas en los
ultimos afos. Sus activos aumentaron 9.9%:; los pasivos 6.8%: el capital
contable 23.3% y las ventas, 3.5%. En contraste con |la caida del producto
interno bruto (PIB), el area de servicios financieros, seguros, inmobiliarias
de alquiler, reportd un crecimiento del 4.1%.

Asimismo la salud de las cuentas de los bancos no se ha traducido en
mayor disposicion para prestar recursos a las actividades productivas. La
encuesta que cada trimestre realiza Banco de México, confirma que la
banca comercial ha reducido su participacién en el financiamiento a las
empresas: en el primer trimestre de 2002 solo aporté 19.7% del total. Sin
embargo, predomina en otros renglones del sistema: hasta diciembre
representd el 72.4% de los activos, 83.5% de los pasivos, 32.7% del capital
contable y 39% de los ingresos.

Poco a poco van ganando terreno otro tipo de intermediarias. Por el lado de
los activos,” por ejemplo, el peso que tienen las sociedades de inversién

especializadas en Fondos de Retiro (Siefore) aumenta rapidamente, debido -

a que manejan 11.8% de los activos totales y solo 0.1% de sus pasivos. En
el renglén de capital contable, las Siefore ocupan el lugar namero 1 en
monto , con una aportacién del 53%:; de igual forma destacan si se habla de
margenes de rentabilidad, gracias al elevado nivel de sus |ngresos y lo
reducido de sus costos de administracion. E )
BBVA-Bancomer, Banamex-Citigrouo y Santander-Serfin concentran hoy el
73% del total de los activos de los 15 grupos financieros que reportan a la
Bolsa Mexicana de Valores. K
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Como se puede apreciar en este grafico (Figura 1.9), el negocio asegurador
es el mas demandado dentro del mercado local

A continuacidon se muestran a las instituciones financieras con mejores
margenes, de acuerdo a utilidad neta/ventas %'®:

Actividad <" - i
SOFOL
3ANCO
| SOFOL PATRIMONIO
ASEGURADORA SEGUROS SERFIN
SIEFORE BANCOMER
LOS CINCO BANCOS
Empresa 2000 - - - C ~[2001 - -7 3
CENTRO 59.84 113.23
DEUSTCHE BANK 0.04 60.15
INBURSA 47.80 50.22
J.P. MORGAN 21.32- 47.45
ING BANK 15.17 44.02
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Por otra parte semmueslran a las instituciones financieras con mayores ventas, en millones de
pesos constantes™:

LAS CINCO EN TODO EL SISTEMA

Actividad. Empresa - - . |2000 2001 . . |Vare - v
SANCO BBVA-BANCOMER §19,817.5 25,924.5 30.8

SANCO BANAMEX 26,834.1 23,670.6 11.8-

3ANCO BITAL 11,139.5 10,176.2 8.6~

BANCO SERFIN 7,718.9 8,853.4 14.7

SIEFORE BANCOMER 5,562.0 6,374.7 14.6

LOS CINCO BANCOS

Empresa | 2000 2001 . Var % 4
BBVA-BANCOMER 19,817.5 25,924.5 30.8

BANAMEX 26,834.1 23,670.6 11.8-

BITAL 11,139.5 10,176.2 8.6-
SERFIN 7,718.9 8,853.4 14.7
BANORTE 5,864.6, 6,161.9 S.1
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CAPITULO IV. CASO MULTICREDITO
A. DEFINICION DE MULTICREDITO

Multicrédito es un esquema de autorizacién y operacién de crédito que
permite disponer al cliente al amparo de una linea en cuenta corriente, en
multiples ocasiones y para diferentes destinos con un solo tramite de
autorizacion, basandose en el concepto de capacidad de pago del cliente.
De acuerdo a la teoria explicada en el capitulo Il de este trabajo, se
analizara la metodologia que siguié el banco para desarrollar multicrédito.

B. BREVE HISTORIA

A partir de 1996 se incrementd el niumero de sucursales o puntos de venta
en 66%, para aprovechar la infraestructura, el banco buscd la forma de
ofrecer al cliente una serie de paquetes de productos o servicios que
lograran satisfacer sus necesidades, sobretodo por el tado de  las
facilidades para adquirir bienes de consumo duradero.

Los paquetes antes mencionados se dirigian a los segmentos de personas
fisicas con actividad empresarial y morales y consistian en un mecanismo
de venta de computadoras en sucursales bancarias, posteriormente se fue
ampliando la gama de productos: muebles para oficina y hogar, linea
blanca, electronicos. Para ello, el banco realizdé negociaciones con los
distribuidores directos, con el propodsito de eliminar intermediarios y asi
ofrecer a los clientes un precio competitivo. El banco ofrecia estos
productos mediante dos opciones:

e Ventas de contado: El cliente adquiria el producto, liquidando el importe
total de éste en la sucursal y recibia el articulo en su domicilio

e Ventas a crédito: Como negocio principal, el cliente daba un enganche
desde un 25% y el resto se le financiaba al plazo que mas le conviniera:
6, 12, 18, 24 6 36 meses y con una periodicidad de pago a elegir:
semanal, quincenal o mensual.

Por cada adquisicion a crédito que el cliente deseara realizar, era
necesario tramitar en sucursal una solicitud para determinar su capacidad
de pago y el tiempo de respuesta oscilaba entre las 24 y 48 hrs. Para
realizar dicho analisis., el banco contaba con un area de operacién y
soporte crediticio, la cual se encargaba de determinar la capacidad de pago
del cliente, revisar la informacién financiera del cliente, verificar las
garantias hipotecarias, asl como vigilar el buen comportamiento de su
historial crediticio.

Los tramites anteriormente descritos resultaban costosos tanto para el
cliente, como para la institucidn, por lo que se decidid redisefar el
ST Nt 117
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concepto, que se tradujo en una linea de crédito, que permitia al cliente
disponer en miltiples ocasiones y para diferentes destinos, con un solo
tramite de autorizacién, basandose en la capacidad de pago, de la cual se
abundara a lo largo de este capitulo. .

C. SITUACION ACTUAL

En la actualidad el concepto multicrédito esta enfocado a impulsar el
crecimiento de la micro, pequena y mediana empresa (MP y ME), las
cuales se definen como negocios que generan un minimo 300,000 pesos y
maximo 16,000,000 de pesos de ventas al afio.

Asimismo se enfoca apoyar personas fisicas con actividad empresarial y
profesionistas. Las personas morales deberan contar con un maximo de 500
empleados permanentes en el sector Industrial y 100 empleados permanentes en
el sector de Comercios y servicios, en el ultimo ejercicio.

Multicrédito tiene como mercado objetivo, los negocios y las empresas que
tienen las siguientes caracteristicas:

MERCADO OBJETIVO
EMPRESA

NEGOCIO
Personas morales: Constituidas

Personas fisicas con actividad
empresarial: Perciben ingresos por|como sociedades formales dedicadas a
actividades de compra-venta de |la fabricacion, comercializacion y/o

bienes con o sin transformacién. servicios.

Profesionistas: Perciben ingresos
por el desempefo de actividades
profesionales (no asalariados).

1. EVALUACION DE RIESGOS:

La evaluacion de riesgos implica analizar dos factores importantes: la
fuente de pago y destino al cual se dirigird el crédito. A continuacién se
presenta en la grafica 4.1 los elementos que forman parte de este analisis:
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Figura 4.1 Evaluacion de riesqos

[ RIESGO ]
I
I 1
FUENTE DE PAGO | [ DESTINO ]
T T
I 1 _C I 1
SOLVENCIA MORAL SOLVENCIA % INTERES PLAZO ENGANCHE
ECONOMICA

MONTO A
DISPONER

BURO DE CAPACIDAD DE
CREDITO PAGO

La distribucion de los clientes esperados es de 25% de clientes sin garantia
y 75% con garantia.

2. CAPACIDAD DE PAGO

Equivale al porcentaje de los ingresos cjueel cliente puede destinar para el pago
de un crédito, evitandole sobre-endeudarse. ' Tiene ademas las siguientes
caracteristicas: g : ;

e En algunos casos, a la capacxdad de pago inicial, se le restan las obhgacnones
reportadas en el buré de crédito.

e La capacidad de pago junto con el destlno y el plazo, establecen el monto
maximo de la disposicién; en este caso suma de los pagos que un”cliente
tenga que realizar por las diferentes disposiciones al amparo de multlcrédlto
nunca podra exceder la capacidad de pago que se determine. -

a. Mecanismo
Se debe tomar el resultado mayor de conceptos “a" "b" 6 "c" sngunentes‘ f'
+ EIl20% del promedio de sus ingresos brutos mensuales comprobables a
través de sus comprobantes de pago del ISR.
+ 10% del monto de ventas netas mensuales promedio del cllente.
+ 6% de su utilidad de operacxén anualxzada
1) Ingresos ‘Brutos”

Se tomaran las declaraciones netas del periodo anterior mas el actual, dividido
entre el numero total de meses (promedio).
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2) Ventas Netas:
Se tomaran las ventas netas del periodo anterior mas el actual, dividido entre el
namero total de meses (promedio).

3) Utilidad de Operacion:

Se obtendra el promedio mensual de la utilidad de operacidon de los periodos
parcial y anual, multiplicando por 12 (anualizada) el promedio mensual que resulte.

El monto de las ventas reportadas en los Estados Financieros del cliente NO
debera exceder del dobie con respecto a las ventas declaradas en sus
comprobantes de pago de ISR (Promedio). Si se da la diferencia del doble, se
tomara la Capacidad de Pago que resulte menor de los 3 calculos.

a) Ventas netas

* Al cierre de $ 15'000,000.00
+ Parcial de 6 meses $ 8'400,000.00

15'000,000.00+ 8°'400,000.00
= 1‘300,000.00

18
(1'300,000.00) (10%)= 130,000.00
b) Declaracion del ISR e

« Parcial de 3 meses $ 550,000,00
+ Parcial de 3 meses $ 600,000.00

8'000,000.00+550,000+600,000 s
; — 508,333.00
218 L
(508.,333.00) (20%
) Utilidad de operacié
+ Al cierre de $ 1'800,000.00 **
+ - Parcial de 6 meses $ 840,000.00

1'800,000.00+840,000.00
~° 146,666.66

18~
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(146,666.66)(12)= 1'760,000.00
(1'760,000)(6%)= 105,600.00

La capacidad de pago maxima en MultiCrédito sera de $100,000 pesos

+. 20% en el esquema sin garantia
+ 100% en el esquema con garantia

« De la capacidad de pago bruta se descontarén Ias obl:gacnones reportadas en
el buré de crédito.
<+ No se descontaran las obligaciones del pnnctpal accnomsta.

3. GARANTIAS
a. Para el esquema sin garantia hipotecaria:

¢ En su caso, prendaria de los bienes que se adquieran (bienes de consumo
duradero o autos): La proporcion de garantias esta determinada por la
aportacion minima del cliente (enganche).

¢ En su caso, depositario: Bienes de consumo duradero o autos: Se constituira
con el endoso de la factura correspondiente a favor de BITAL. (Solo aplica para
créditos- para adquisicion de autos, tracto camiones, motocicletas): Debera
fungir como Depositario de los Bienes que se adquieran, el cliente o el principal
accionista, en caso de empresa.

b. Para el esquema con garantia hipotecaria:

Tipo de bien inmueble Garantia/Riesgo

Terrenos urbanos 2.0a 1.0
Inmuebles comerciales, industriales|2.0a 1.0

y

Naves (incluye el valor del terreno y
construccién), bodegas y locales
comerciales.

inmuebles habitacionales localizados{1.5a 1.0
en la misma plaza o en plaza
diferente

Dos inmuebles, siempre y cuando el|{1.5a 1.0
valor minimo de cada uno sea de

$300,000.00
Cuando la disposicidn de Multicrédito con Garantia Hipotecaria sea para adquirir
un Bien Inmueble (local comercial, bodega o nave industrial), no sera necesario
que el inmueble a adquirir quede en garantia dado que la linea ya cuenta con
garantia hipotecaria propia.
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c. Aspectos generales de las Garantias Hipotecarias:

No se aceptaran como garantia hipotecaria: panteones, bares, discotecas,
escuelas, hospitales, clubes deportivos y sociales.

Las propiedades dejadas en garantia deberan estar libres de gravamen, por io
cual el banco debera quedar en primer lugar.

Si la propiedad tiene un gravamen previo pagado, el cliente debera presentar la
carta de instrucciones al notario para su liberacion.

lLa proporcion de la garantia hipotecaria sera cubierta en todos los casos por
un solo bien inmueble. Se podran tomar dos garantias para un mismo crédito,
siempre que tengan en lo individual un wvalor minimo de $300,000.00
(proporciénde 1.5a 1.0)

Queda prohibido operar un crédito puente al amparo de MULTICREDITO.

No seran elegibles Negocios que hayan perdido las dos terceras partes de su
Capital Social o Patrimonio, o que reporten Pérdida Neta en el ejercicio parcial
o en el ultimo ejercicio anual.

Queda prohibido disponer de MULTICREDITO para reestructurar  adeudos
Bancarios. .
Queda excluida la actividad primaria (agricultura, ganadera selvicultura, pesca

y Mineria).
No seran elegibles sociedades con poderes de administracion mancomunados.

No seran eleglbles para MULTICREDITO empresas que pertenezcan al sector

publico.
No puede coexistir con cualquier otra linea o crédito tradicional.

Actividades de autorizacion especual (glros restrlngldos)
Proyectos de Inversion.

Requisitos

Tener entre 22 y 70 afios de edad (del principal accionista o persona fisica con
actividad empresarial).

Ventas anuales minimas de $ 300 mil pesos y ventas anuales maximas de $16
millones de pesos.

Antigliedad de 1 ario en el domicilio actual, si ain no lo cumple, sera de 2 afos
considerando el anterior.
£n el caso de garantia hipotecaria, antigiedad minima de 6 meses. de
operacion en la actividad empresarial o giro y 12 meses en el caso de no tener

garantia hipotecaria.
Contar hasta con 500 empleados permanentes en el sector industrial y hasta

con 100 en el sector comercio y servicios.
No presentar pérdidas en sus estados financieros anuales (utilidad positiva).
No haber perdido las dos terceras partes o mas del capital social (quiebra

técnica).

s
3 122




e. Requisitos financieros

Para poder correr el score se debera cumplir con todos los siguientes requisitos:

e Cobertura de Intereses y Cobertura de Deuda.
Utilidad de Operacion > 0

« Endeudamiento
Pasivo Total / Activo Total => 0.8

= Liquidez
Pasivo Circulante => 0.8
(Activo Circulante - Inventarios) / Passvo Clrculante > 0. 5

« Margen Operativo
Utilidad de Operacién / Ventas Netas > 0.03

4. AUTORIZACION

e En 24 hrs. habiles se le dara una respuesta en la cual conocera el esquema
bajo el que fue aceptado (con o sin garantia hipotecaria) y conoceré su
capacidad de pago.

« Para iniciar el tréamite de autorizacién se requiere la siguiente documentac:én.

+ Llenar y requisitar debidamente el contrato de Multicrédito -,

+ Identificacion Oficial vigente (credencial de elector, camlla. pasapcrte.
cédula profesional) del representante legal :

¢ Comprobantes de declaraciones de impuestos (I.S.R. ) pagadas y
selladas

+ Informacion financiera (estados financieros parcnales con antlguedad no
mayor a 3 meses y al cierre det ultimo ejercicio) .

a. Formalizacion

Se manejan los siguientes tiempos de respuesta:
e Sin Garantia 5 dias habiles
e Con Garantia 20 dias habiles

Para continuar con el tramite de formalizacidn se requiere la siguiente
documentacion:

« Comprobante de Domicilio (agua, qu. predial, teléfono) con una vigenciade 3
meses y pagado.

Acta de Matrimonio (en su caso)

Copia simple del R.F.C.

Copia simple de Acta Constitutiva, Reformas y Poderes con datos del R.P.P.

El resto dependera del esquema
! TROTY AR r
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5. CONDICIONES

a. Montos a financiar en moneda nacional:

1. Minimo = $10,000 pesos
2. Maximo Sin Garantia = $2,000,000 pesos
3. Maximo Con Garantia = $3,000,000 pesos

B. Condiciones sin garantia

e Comision: 2%

« Equipamiento Tecnologico Dell
¢ Enganche: 15%
<+ Pilazo: 6, 12, y 18 meses
* Tasa Fija: 38%

« Capital de Trabajo
e Plazo: 6, y 12 meses
e Tasa Fija: 38%

= Equipamiento de Transporte
+ Enganche: 25%
+ Plazo: hasta 48 meses
+ Tasa Fija: 24%

C. Condiciones con garantia

« No existe enganche ni comision -
Gastos de Tramitacion de la Linea de Crédito: 1.5% sobre el monto a contratar
mas LLV.A.
= Plazo: 6, 12, 18, 24, 30, 36, 48, 60 y 84 meses
e Tasa Fija: 20% (para todos los plazos hasta 60 meses)
« Tasa Variable: T.l.I.E. + 8 (para plazos de 180 dias)
Bajo estas condiciones se puede disponer para:
¢ Equipamiento Tecnolégico Dell (Plazos de hasta 60 meses)
Capital de Trabajo Simple (Plazos de hasta 48 meses) y revolvente
(180 dias)
+ Equipamiento de Transporte (Plazos de hasta 60 meses)
+ Bienes Raices (Plazo unico de 84 meses)

>

D. GENERACION DE IDEAS

Se recurre a la identificacion de necesidades y problemas, para conocer la
insatisfaccion del cliente con el esquema, para ello se realizé una encuesta
entre los clientes que tienen crédito con el banco en las zonas occidente y

noreste del pais:
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Occidente [Noreste [Total

I

%

Pregunta
1. Seleccione la opcidn de su
preferencia
a. Prefiero pago menor con riesgo| 12 16 28 7
de aumentar en época de crisis
136 223 359 93

b. Prefiero pago menor con riesgo
de aumentar en época de crisis

Pago de crédito

Occidente Noreste

250
2 200 — ;
= 0 Pago mayor sin riesgo de auenmitar
& 150 en época decrisis
S 100 = I\- Pago menor con riesgo de aumentar
2 - n e a de crisis
2 5o _en epoc:

0

Figura 4.2_Pago de crédito

2. ¢Considera competitivas las tasas|Occidente |Noreste |Total %
que multicrédito le ofrece?

a. Si 22 17 39 10

b. No 110 238 348 90

LConsidera competitivas las tasas que se cobran en Multicrédito?
250

g 200

2 150 = GE

8 100 - ®No

4

= so

o l= —_—
Occidente Noreste

Figura 4.3_Tasas Multicrédito
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3. ¢Compraria productos de consumo |[Occidente |[Noreste |Total %
al banco?
a. Si 50 60 130 34
b. No 96 161 257 66

sCompraria productos de consumo atl banco? |

3
=
2
B
@
<
-
=

Figura 4.4 _Preferencia por productos de consumo gue ofrece el banco

4. ¢;Qué productos prefiere usted]|Occidente |Noreste |Total Yo
adqguirir a crédito?
Viajes 6 10 16 4
Automoviles 45 53 98 25
Linea blanca 20 23 43 11
Aparatos Electronicos 31 20 51 13
Muebles - 39 18 57 15
Equipo de trabajo 12 35 47 12
Vivienda 34 41 75 20
Productos que se prefieren adquirir a crédito
80 T

. 60 -

k4

5 o Occidente

: 40 lmnoreste |

2

Liresd Blancay Apaanos M i
Frecteoncos tranmo

viaes Auomoim

roductos de consumo que ofrece el banco

Figura 4.5 Preferencia por tipo de
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5. ¢En cual de las siguientes|Occidente {Noreste |Total Y%
caracteristicas encuentra ud. mayor
ventaja para adquirir una linea de
crédito?
Un solo tramite 70 42 112 29
Pagos fijos/Tasa fija 67 61 128 33
Linea de crédito disponible 27 15 42 11
Ninguna 30 26 56 14
No contestd 23 21 49 13
Caracteristicas preferidas de Multicrédito
50 — e ———— ——
70

g 60

E so0 -

T 40

s 30 -

£ 20
H 10
. [

Un soio
Team e tpasiTasa tya
gizponibie

Figura 4.4_Caracteristicas preferidas de Multicrédito

Asimismo se recurre al analisis del entorno competitivo, como técnica de
orientacion externa (Ver también anexos 1, 2 y 3):

Elektra Fija/Globa
|
Viana Fija/Globa |3 Una NA Sistema de apartado. no
sistema de |l meses jmensua requiere de tiempo de
apartado lidad autorizacion
Liverpool Tasa lider{4, 6 y|N/A 5 dias Muebles, linea blanca y
+ factor|12 electrénica
sobre meses
saldos
insolutos
Palacio de |CPP, 4, 6 y|N/A Mismo Plan de financiamiento
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Hierro Cetes, 12 dia revolvente con pagos
TP o|[meses mensuales minimos del . 10%
TIE sobre sobre saldo vigente
saldos
insolutos
Sears Variable Indefini | N/A 1
sobre do semana
saldos
insolutos
Salinas y|CPP o | Hasta 10% 2 dias
Rocha TilP sobre |18
saldos meses
insolutos
Hnos. Fija/Globa [12 Sin Mismo
Vazquez 1 meses |engan- |dia
che
Comercial Fija/Globa ({6, 12,!Sin Mismo
Mexicana ! 18 engan- jdia
“Credicomer meses |che
wal Mart Fija/Globa |6, 12,(10% Mismo
]

adquisicion de computadoras
Comisién por apertura de 2%

inverlat Fija/Globa

i
BBVA- Fija 6, 12,1 15% 1 dia Sin aval, ni garantia
Bancomer 18 v 24
(persona meses
fisica)
crediton
BBVA Fija 3, 6, 9,|Sin 1 dia Préstamo personal sin aval ni
Bancomer 12, 18 j)enganc garantia ni destino
(crediton y 24 he especifico para persona
noémina) fisica.
Banorte Fija 6, 9, | Sin 1 dia
Credinédmina 12, 18jenganc

automaovil
Banamex De 17.5%|6. 12.|35% 1 dia
a 19.5% de |18, 24 y

acuerdo al|36

. lplazo
[16.90% 6, 12.125% 1 dia

Banorte
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con 18, 24,
anualidade |36 y 48
s variables,
dependien

do el plazo

Santander 19% [H 12,|35% 1 dia
18,24 y
BBVA 19% 6, 12,/30% 1 dia
Bancomer 18, 24,
Crediton 36,48y
auto 60
- icas con actividad empresarial y PYyYMES
8BVA 20% 6, 12,|30% 1 dia
Bancomer 18, 24,
Credipyme 36,48y
clasico 60
Crédito Fija G, 12,]30%
PYME 18 y 24
Santander meses
BBVA- Fija 6, 12,|25% 1 dia
Bancomer 18 y 24
(persona meses
moral)
Banamex Fija 6, 12,|15% De 1 a 5
18, 24 dias
y 36 habiles
Banorte Fija 6, 12,|30% De 1 a 5|Calculo del monto de acuerdo
“Crediactivo” 18, 24 dias a la capacidad de pago para:
Crédito en y 36 habiles Capital de trabajo
cta. Adquisiciéon de maquinaria
corriente Bodegas

Mobiliario

Equipo de transporte
Construccion

Desarrollo tecnoldégico
Mejoramiento ambiental

con garantia
real.

Tarjetas de crédito
Banamex CPP, 6, 12, | NA 1 a 2 | Comision por:
“B-Smart” Cetes, 18, 24 dias - Apertura y anualidad.
TP oly 36 - Disposicion en efectivo ATM
THE sobre |meses (5 a 8 por ciento).
saldos
insolutos
25%
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durante
los
primeros 6
meses
Bancomer CPP, 3, 6, 9,|NA 5 dias Comisidn por:
Cetes, 12, 18 -Apertura y anualidad.
THP oly 24 -Disp. en efectivo ATM= 0
TIIE sobre Acumula puntos cada vez que
saldos compra con TDC
insolutos
Serfin TIHE + 15 NA 5 dias Comision por:
“Light” -Apertura y anualidad.
-Disp. en efectivo ATM= 2%
Acumula puntos cada vez que
compra con TDC
Santander- CPP, 3, 6, 9,|NA 5 dias Comisioén por:
Serfin Cetes, 12, 18 -Apertura y anualidad= 0
“Uni-K” TIHP o|ly 24 -Disp. en efectivo ATM= 0
TIE sobre
saldos
insolutos

*NA= No aplica

La generalidad de los productos de crédito en el mercado basan su
operacion en validar si el cliente ha excedido su limite de crédito, en
cambio para las disposiciones de Multicrédito, se valida en adicién al saldo
disponible de la linea, |la capacidad de pago del cliente, asi como los
semaforos de operacién o filtros de riesgo. El cliente podra disponer. de
Multicrédito, siempre y cuando no exceda estas dos variables: el limite de
la linea, la capacidad de pago mensual y que mantenga: un buen
comportamiento en sus obligaciones con el banco.

E. DESARROLLO Y EVALUACION DE CONCEPTO

Es necesario destacar los objetivos del banco con respecto al nuevo producto. en
este caso vale la pena tomar en cuenta el entorno: g

e En la actualidad el gobierno a través de la Secretaria de Economia, Nacional
Financiera y el Banco de Comercio Exterior, esta buscando la fon-na de
impulsar a la pequefia y mediana empresa, mediante programas’ de
capacitacion y financiamiento, asi como en s:mphﬁcacxén de trémltes
administrativos.
Muilticrédito se ha mantenido en el mercado a lo largo de' 5 afos Yy por tanto
cuenta con una capacidad instalada por la parte de mercadotecnla asI como fa
parte tecnoldgica y de recursos humanos. i} . i L
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Como consecuencia de una economia en transicion a la globalizacion, el banco
ha sido adquirido por una institucion extranjera, sin embargo se pretende
respetar el compromiso que se tiene para apoyar a las pequefnas y medianas
empresas, asi como a las personas fisicas con actividad empresarial.

Debido a lo anterior, el banco contara con una infraestructura mas sdlida, que
se traducira en una plataforma tecnolégica mas avanzada, asi como una mayor
disponibilidad de recursos para disefiar estrategias mas agresivas.

Se puede determinar, que en las observaciones anteriores, los objetivos del
banco y los del producto que se esta estudiando, van en una misma direccién, por
lo que hasta este momento que se podra seguir con las etapas posteriores de

este analisis.

En otra encuesta realizada a 245 clientes que tienen algun crédito con el
banco a excepcidon de Multicrédito se midieron los criterios de prueba de
concepto que se mencionan en el capitulo |l, con el propdsito de obtener
datos clave sobre la reaccién del consumidor potencial ante el concepto.
Los resultados se obtuvieron como sigue:

Pregunta Occidente |Noreste [Total | %
1. . Conoce usted Multicrédito?
a. Si 95 180 [A75 [ 71
b. No 22 |48 [ 70 | 28
T Clemtes ave conoeen Mamerdana T T
100
P4l 80
.f—,c’ 60 0 Occidente
&8 30 8 Noreste
S
= 20
o -
|
1. Criterios de preferencia
Elija el inciso con el usted se|Occidente |[Noreste |Total %
identifica mas, con respecto al
concepto Muiticrédito:
a. Me gusta mucho 45 37 82 47
b. Me gusta regular 29 28 57 33
c. No me gusta nada 21 15 36 20
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Identnﬁcwaciéigrcga 'e_lv‘c;ncepto Multicrédito

No. de clientes

R

D Occidente
@ Noreste __|

Me gusta mucho

Me gusta regular

Elija el inciso con el que usted se|Occidente |[Noreste |Total Y%
identifica mas, respecto de su

redisposicién a usar el concepto:

a. Muy predispuesto 38 35 73 42
b. Regularmente predispuesto 42 36 78 45
c. Nada predispuesto 15 9 24 13

Predisposicion a utilizar el concepto

s0
g 40
=
5 30 Occidente
< 20 Noreste
r=1
= 10
° "2
M uy predispuesio Regutarmuente predispuesto Nada predispuesto
& Cual de las siguientes afirmaciones | Occidente |Noreste { Total Y%
concuerda mejor con sus intenciones
de disponer con Multicrédito?
a. Lo usaria frecuentemente 36 33 69 39
b. Lo usaria ocasionalmente 38 38 77 44
c. Apenas lo usaria 5 5 10 6
d. Nunca lo usaria 15 4 19 11
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Intencién de disponer con Multicrédito

2
Q

W
o

No. de personas
N
o

Frecuente

2. Criterios de utilidad

Ocaswnaimente Apenas io usaria

Nunca o usaria

Elija el inciso con el que usted se!Occidente [Noreste |Total Y%
identifica mas, con respecto a la
utilidad del concepto:
a. Muy Gtil 39 35 74 42
b. Regularmente util 41 39 80 46
c. Nada atit 15 6 21 12
[[_ Apreciacion de la utilidad del concepto
50
2 90
§ 30 O Ocoi
8 20 @ Noreste
£ 10
i o
t Muy Gul Regularmente Gtil Nada Gitil
S, e S
Elija el inciso con el usted se{Occidente |[Noreste |Total Y%
identifica mas, con respecto a la
practicidad del concepto:
| a. Muy practico 40 33 73 42
b. Regularmente practico 38 40 78 44
c. Nada practico 17 7 24 14
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Apreciacion de la practicidad del concepto

50 1
8 40 1
g
g 30 O Occidente
3 20 I Noreste
£ 10

° X

Regularmente practico Nada practico

éLEn qué medida podria satisfacer el|Occidente |Noreste | Total EZS
concepto algunas de sus necesidades

financieras?

a. Podria satisfacer en gran medida |43 35 78 45
mis necesidades financieras

b. Podria satisfacer algo mis | 35 38 73 42
necesidades financieras

c. No podria satisfacer en absoluto|17 7 24 13
mis necesidades financieras

Medida en que satisfaceria necesidades financieras

[=T>’
M Noreste

Sausface en gran medida Satisface algo

3. Criterios de credibilidad

Elija el inciso con el que usted se|Occidente |Noreste |Total Yo
identifica mas, con respecto al grado
de confianza que le inspira el

concepto:

a. Me inspira mucha confianza 39 35 74 42
b. Me inspira regular o poca {41 39 80 46
confianza

c. No me inspira nada de confianza 15 6 21 12
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Confianza que inspira Mutticrédito

Me inspira mucha confianza Me inspira poca o regular

No me inspira nada de

oo
W Noreste |

confianza confianza

Elija el inciso con el que usted se|Occidente |Noreste |Total %o
identifica mas, con respecto a la

medida en que el concepto es

realista:

a. Creo que es realista 41 43 84 48
b. Creo que es poco realista 38 32 70 40
c . Creo que no es nada realista 16 6 22 12

Grado en que el concepto Muiticrédito es realista

Realista Poco realista

4. Criterios de originalidad

Nada realista

Elija el inciso con el que usted se|Occidente |Noreste |Total Y%
identifica mas, con respecto a la

medida en que el concepto es

original:

a. Creo que es original 386 39 75 43
b. Creo que es regular o poco|51 36 87 50
original

c . Creo que no_es nada original 8 5 13 7
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5. Potencial de mercado estimado para el concepto

En vista de que se trata de un producto conocido en el mercado y se
cuenta con un historial de 150,000 créditos colocados a lo largo de cuatro
afnos

desde que este producto inicid operaciones, se tomd la decision de aplicar
una pregunta a los posibles consumidores de Multicrédito, la muestra
consta de 175 clientes del banco:

iPiensa usted adquirir Multicrédito dentro de los préoximos seis meses?

Variable Numero de clientes %

Si 40%
No S0 51%
No sé 15 S%

De acuerdo al resultado obtenido, se estima que aproximadamente un 49% de la
muestra, expresd su interés por adquirir Multicrédito para los siguientes seis
meses. De acuerdo al censo mas reciente (2000 — INEGI) se puede considerar
que existen 256,950 hogares que pueden considerarse consumidores idéneos de
Muilticrédito distribuidos en los siguientes estados de la republica:

Estado Numero de hogares
Monterrey 83.620
Guadalajara 92,730
Distrito Federa!l 80,600

De acuerdo con ello, la estimacion mas favorable del potencial de mercado en la
zona sefalada para multicrédito durante el afio en curso , suponiendo un
multicrédito por hogar , seria de 125,905 (256,950".49). Si hubiera que pagar 10
ddlares al mes & 120 al ario por el nuevo producto, el importe en dolares de Ia
estimacion del potencial del mercado seria de 15,108,600. Estableciendo los
limites de confianza en torno a esta estimacién (suponiendo un 95% de
confianza), el potencial de mercado oscilaria entre 500,000 délares en el peor de
los casos y 640,000 en el mejor de los casos. Esta cifra representa el niumero total
estimado de multicrédito que se podrian vender a los hogares a las ciudades de
Monterrey, Guadalajara y D.F. todos los bancos que manejen un producto similar
a multicrédito durante el afio en curso.

A continuacién se presentan dimensiones demograficas y psicograficas que sirven
para aumentar la efectividad y eficacia de decisiones relacionadas con las mejoras

en multicrédito:
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6. Dimensiones demograficas

Region geografica: Monterrey, Guadalajara y D.F.

Mercado objetivo por esquema: Para la parte de negocio: Personas fismas
con actividad empresarial y profesionistas. En cuanto a la parte de
empresa: personas morales.

Edad: Tener entre 22 y 70 anos de edad (principal accionista o persona fisica con
actividad empresarial).

Sexo: Femenino y masculino.

Ingresos: Ventas anuales minimas a $300 mil pesos y ventas anuales maximas de

$16 millones de pesos.
7. Dimensiones psicograficas

Algunas personas recurren a mi cuando desean asesoria financiera.

Hablo con mis amigos de termas financieros.

El proximo afo tendré mas dinero.

Me gusta trabajar con bancos de primera categoria.

Me reocupo de cuadrar mi talonario de cheques.

Quiero hacer todas mi operaciones bancarias por teléfono.

Dedico algun monto de dinero a inversiones arriesgadas.

Estoy demasiado ocupado para preocuparme por las operaciones bancarias.
Me gusta que los empleados del banco saluden con una sonrisa.

Me gusta mantener una relaciéon personal con mi ejecutivo de cuenta.

Estoy muy endeudado.

Me gustaria tener mucho dinero.

Estoy cansado de que me traten como un nimero.
Con frecuencia hago viajes de negocios.

F. ANALISIS ECONOMICO

En vista de que se trata de un producto que al dia de hoy existe en el mercado, se
realizara una estimacion de costos y utilidades:

Declaracion de flujo de caja proyectado para cinco afios en miles de délares.

Rubro Afio O Afio 1 ANg 2 Afio 3 Ano 4 Afio 5

- Ventas [e] 11,889 15,381 19.654 28.253 32,491
2. Costo de ventas ] 3.881 5.150 6,581 9.461 10,880
3. Margen bruto de 7.908 10,231 13,073 18,792 21,611
utilidades.
4. Costos de desarrollo | -3.500 [s] [¢] [+] [] o
5. Costos de [e] 8,000 6,460 8,255 11,866 13,646
mercadotecnia
6. Gastos fijos Q 1,189 1,538 1,965 2.825 3,249
asignados
7. Contribucidn bruta -3,500 -1.281 2,233 2,853 4,101 4716
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8. Contribucion [+} [e] o o [o] o

suplementaria
8. Contribucion neta -3,500 -1,281 2,233 2,853 4.101 4.716
10. Contribucion -3.500 -1.113 1,691 1,877 2,343 2,346

descontada
11. Flujo de efectivo -3,500 -4.613 -2,922 -1,045 1,298 3,644
descontado acumulado

a. Determinacion de precios

Las estimaciones de presupuesto forman parte de una herramienta muy Gtil para
el desarrollo de una estrategia de precios. En el caso de multicrédito, se utilizd la
estrategia de penetracion, debido a que el mercado en el que se opera es
competitivo y dinamico, implicé ademas la entrada en el mercado con un precio
inferior de! normal como anticipacion para adquirir mas rapidamente una cuota
mayor.

b. Método utilizado para estimar las ventas de muiticrédito

El! método utilizado para estimar ias ventas de multicrédito es el analisis del punto
de equilibrio. De esta forma se obtuene el punto de equ:llbno para el afio 5 de vida -

del producto:

Costos fijos (ddlares) = 17:600 .
Costos variables (dolares) =.'5,000
Ingresos (ddélares) = 35,000

A -(vRy =BE.

17 000 - (5,000/35 000) =17, 000 0 1428 =

aplicados en la fase de desarrollio y. evaluacush d
se trata de un producto que actualmente e
G. COMERCIALIZACION
Multicrédito basd su Ianzamlenté en la gia.de prlmera entrada con la
cual gand reputacion. Bésrcamente se pretendlé"'

Reducir el riesgo en un mercado masivo, al |ntegrar responsabilidades
de un crédito del cliente  bajo- un mismo instrumento y calcular la

capacidad de pago global.
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e Apoyar el trabajo de las unidades de negocio, al permitir la atencion al
cliente por ejecutivos de diferentes segmentos, tanto para autonzat:lén.
como para disposicidon.

Estandarizar el proceso de autorizacién de crédito al consumo.
Reducir el costo de operacién de muitiples disposiciones.
Apoyar la retencion de clientes rentables. 1 L .
Reducir el costo de campafnas promocionales, ‘incrementando el
porcentaje de respuesta. A e
Reforzar la relacién con proveedores actuales de productos . no
financieros. :

La labor de promocion para este producto es muy importante, para ello los
ejecutivos de los segmentos comercial y empresarial deben estar
capacitados en cuanto al conocimiento y manejo del producto. 5

Por otro lado no hay que olvidar el papel que juega la recuperacion, ya que
ésta representa la venta completa para el banco, se calcula que el
porcentaje de cartera vencida es del 37%, por ello es  muy importante
apegarse a los criterios establecidos por las areas de soporte crediticio.

H. LA ESTRUCTURA DEL BANCO PARA EL DESARROLLO Y LA
GESTION DE NUEVOS PRODUCTOS.

Hasta ahora se ha descrito y analizado la estructura para el desarrollo del
producto Multicrédito, sin embargo vale la pena senalar, que parta que se
logre una mayor eficacia, el proceso de desarrollo de nuevos productos
debe realizarse en el marco de una estructura organizativa que facilite, en
vez de impedir su funcionamiento. La estructura de  la organizacion
comprende una serie de relaciones que son el resultado de un proceso de
decisidn por parte de la direccidn, que se enfoca a Iograr los siguientes
puntos:

= Definir puestos: se debe definir en forma especifica, para aprovecharse
de la especializacion del trabajo.

« Combinar y concentrar puestos: Una vez que; se han: determlnado os
puestos, se agrupan en areas, es decir se 'definen: departamentos

e Determinar el tamano de cada departamento. =

« Delegar autoridad: Se refiere al proceso por el:cua
autoridad del banco.

« Representar en forma esquematnzada los
trabajo. B

Iulos de . nformacnon y de

LLas medidas que tome la direccién respecto. a cada uno de los cinco
aspectos antes mencionados, facilitara el alcance del objetivo.
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CONCLUSIONES

En la actualidad Multicrédito enfrenta retos importantes, como son la cartera
vencida cercana al 37%, asi como una competencia, que ha imitado el modelo
e incluso ha simplificado los tramites administrativos para obtener un crédito,
sin olvidar que también ofrece tasas atractivas para este tipo de esquemas.

Son muchos los bancos cuya estructura se orienta a la especializacién
funcional y eficacia operativa. En el pasado, este tipo de estructura habia
resultado adecuado, sin embargo es posible que estas mismas estructuras que
explican gran parte del éxito del banco, son las que impiden que éste atienda
a su mercado, sobretodo en esta época de espectacular aumento de la
competencia, la cual a menudo tiene mayor experiencia en el desarrollo de
nuevos productos para la capitalizacién de oportunidades transitorias de

mercado.

Algunos de Iios obstéculos que el banco enfrenté para el desarrollo de
Multxcrédlto fueron: . : ’

Enfasis’ en Ias operaclo s del banco Este continud.en. gran medlda centrado
en el departamento de operac:ones debldo probablemente a que en el pasado

':Ilevé‘ ‘a cabo u

No ‘'se

anterior? tuvo un

ncrelj'nentaron,
operatlvos. D P

los costos

Por lo anterior el banco.debe tener presente que el desarrollo de un nuevo
producto debe formar parte . de un proceso de planeacién estratégica, para ello
debe existir un -alto grado . de; coordinacién, entre las especialidades
funcionales del banco. Ademas hay que tomar en cuenta que a mayor
diversificaciéon del banco' en cuanto ‘a mercados, tecnologia y operaciones
internas, mayor debe ser la integracién del desarrollo de nuevos productos en
un proceso de gestion que abarque todas las areas funcionales del banco.
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banco mejorara su proceso de comunicacién, es
decir, abrirse mas al entorno_en lo.que se refiere a clientes (auditorias a
clientes tanto del banco, como:.de los que no son) y competidores
(benchmark), asi como escuchar la voz de los empleados (audltorlas mternas,
durante las sesiones de tormentas de ideas). o Gl

Seria conveniente que el

65"7fhéndos gerenciales desde el principio. del
los

Es necesario involucraria |
proyecto, ya que para al'inicio de ‘éste, participaron los directores.y a

gerentes se les involucrdicasi a la mitad del plan, por tanto resultd mas dificil
y hasta cierto punto costoso hacer cambios sustanciales.

Se considera que la revisidn continua es necesaria para ajustar al maximo las
ofertas de productos a las oportunidades transitorias del mercado y sugerir

futuras ofertas de nuevos productos.

Se recomienda a los directivos bancarios impulsar a las organizaciones hacia
la orientacion organica en todo lo que se refiere a las actividades de
desarrollo de nuevos productos, es posible que la estructura tipica del banco
no apoya la estructura del desarrollo de nuevos productos, esta estructura
requiere un alto grado de creatividad, innovacion, flexibilidad, integracién y
coordinacion.

Es muy importante sefalar que el hecho de seguir una metodologia
estructurada: generacién de ideas, filtrado de ideas, desarrollo y evaluacion
de conceptos, prueba de mercadotecnia y comercializacién, como la que se
plantea en e! capitulo Il de este trabajo ayuda a no incurrir en costos
innecesarios, que obliguen a replantear.ideas que ya fueron desarrolladas,
sobretodo cuando el trabajo sobre el nuevo producto lleva un porcentaje de

avance importante.

El banco ahora cuenta con el apoyo de una de las instituciones bancarias mas
solidas a nivel mundial, el Hong Kong Shangai Bank. por-lo. que es muy
probable que se destinen mas recursos para la parte de desarrollo de nuevos
productos, que tomaran en cuenta las experiencias de! pasado para mejorar
Multicrédito y ofrecer innovaciones en productos de crédito, ofreciendo
ademas tasas mas competitivas, esto también sera posible, en la medida que
el gobierno impulse a |la banca de desarrollo y realice reformas estructurales
del estado, que como se ha mencionado anteriormente.
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