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En sintesis |« Paracosechar el alto potencial de
las nuevas tecnologias digitales, las
compafiias de servicios financieros
deben mirar mas alla de las metas
genéricas —establecer una presen-
ciaen la Web, por ejemplo—, y con-
centrarse en reinventar sus mode-

los de negocios.

hay por delante.

Asignaturg
pendiente

A pesar de las enormes inversiones en tecnologias digitales que hicieron
durante los Gltimos afnos, s6lo unas pocas firmas de servicios financieros
lograron traducirlas en valor para sus clientes y accionistas. ¢ El secreto?
Pensar primero en el negocio, y sélo después en los requisitos tecnologicos.
Por Michael Riley, Scott Laikeny John Williams

las empresas de servicios fi-
nancieros les ha resultado
muy dificil aprovechar las

tecnologias digitales para lograr una
ventaja competitivay generar valor.
En el ejercicio fiscal de 1999, compa-
fifas como AIG, Allstate, Bank of
Americay Citigroup destinaron entre
1y 4 por ciento de sus ingresos a pro-

= Laconsideracion de algunas de las
maés firmes tendencias emergentes,
junto con el andlisis de los primeros
ganadores en la industria, sugieren
como deberian ser los disefios digi-
tales exitosos y, al mismo tiempo,
revelan los principales desafios que

= Debido a que los consumidores alin
son reacios a realizar ciertas tran-
sacciones financieras online, los
consultores recomiendan modelos
de negocios mixtos (fisicos y digita-
les), y aconsejan mejorar la capaci-
dad de respuesta de la organizacion
a los cambios en el mercado.

Este trabajo fue preparado por Michael Riley, Scott Laikeny John Williams, de Mercer Management
Consulting. Los tres desarrollan su actividad profesional en la practica de servicios financieros de la
consultora. Reproducido con autorizacion de Mercer Management Consulting (www.mercerme.com)

yectos de negocios electronicos. Ese
mismo afo, las erogaciones vincula-
das con Internet de toda la industria
rondaron los US$ 29.500 millones, y
treparon a US$ 41.000 millones en
2000. Sin embargo, los directivos de
bancos, compafiias de segurosy fir-
mas de intermediacion financiera es-
tan preocupados, y con razén, por la
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posibilidad de que esas inversiones

hayan sido indtiles; lo cierto es que

pocas empresas de servicios financie-

ros han podido traducirlas en un cre-
cimiento sostenido de las ganancias o

en valor para los accionistas. Una mi-

rada al gasto en Tecnologia de la In-
formacion (IT), vinculado con la va-

luacion de mercado en el sector, reve- []

131



132

la que no hay correlacion alguna en-
tre ambos. Merrill Lynch, por ejem-
plo, estd gastando mucho mésen IT
gue Morgan Stanley, pero hasido re-
compensada con una valuacion rela-
tiva menor. Entre los bancos, lo mis-
mo pasa con el Bank of America res-
pecto de Wells Fargo.

¢Qué impidi6 a las empresas de ser-
vicios financieros convertir sus inver-
siones digitales en valor? Muchas se
precipitaron a la Web, instalacion de
tecnologias mediante, pero no se
preguntaron si con sélo operar onli-
ne podian hacer frente a las cuestio-
nes de negocios méas apremiantes, o
aprovechar oportunidades especifi-
cas. La iniciativa e-Citi, del Citi-
group, constituye un llamativo caso
de estudio. Entre 1977 y 1999, el Citi-
group invirtié méas de US$ 1.000 mi-
llones en e-Citi. A partir de ambicio-
sas metas —complementar los nego-
cios existentes, crear otros, capturar
mas clientes y ganancias—, la inicia-
tiva adopt6 un enfoque centralizado
del comercio electrénico, que fue in-
capaz de generar ofertas atractivas
para las unidades de negocios. Final-
mente, después de tres afios de pér-
didas en constante aumento, el Citi-
group descentralizo el e-Citi y sus re-
cursos: estableci6 una unidad de ne-
gocios electronicos destinada a clien-
tes individuales, y encar6 un esfuer-
zo paralelo, en el mismo sentido, fo-
calizado en los clientes corporativos.
A pesar del fracaso, en el Citigroup
existig, por lo menos, la nocion de
gue habia que utilizar estratégica-
mente la tecnologia online. Pero
muchas otras iniciativas fueron de
naturaleza marginal, y orientadas a
instalar una presencia basica en In-
ternet, antes que a transformar el
negocio. En realidad, el mero hecho
de tener unsitioen laWeb es irrele-
vante. Y la tecnologia online, si se ca-
rece de un claro pensamiento estra-
tégico, implica peligros latentes pa-
ra firmas de corretaje, bancosy com-
pafiias de seguros.

En los servicios financieros, como en
otros sectores, gran parte de la capaci-
dad de Internet para transformar em-
presasy mercados proviene del poder

que les otorga a los consumidores:
poder para comparar, rapiday deta-
Iladamente, productos y precios; para
configurar productos y servicios a su
gusto, y para comprar en el momento
que desean. Paralelamente, al auto-
matizar o transferir al cliente muchas
de las actividades que antes realiza-
ban los empleados, Internet redujo el
costo de las transacciones en general,
pero sobre todo el de la intermedia-
cién bursatil minorista. Y, amedida
gue esos costos fueron disminuyen-
do, los clientes empezaron a apreciar
las ventajas que acompafian a proce-
sos como el de ejecucion de operacio-
nes, con lo cual agregaron presion al
descenso en los precios iniciado por
el comercio electrénico.

Si bien algunas compafiias lograron
reducir sus costos gracias a las tec-
nologias digitales, utilizarlas con ese
Unico fin puede resultar una estra-
tegia peligrosa. NextCard constitu-
ye un ejemplo revelador al respecto:
aprovechd las tecnologias online
para bajar el costo de las transaccio-
nes, pero aln esta detras de sus
competidores debido a que no vin-
culd el valor de su relacién con los
clientes con el costo de adquisiciéon
de clientes. En cambio, una compa-
fila como Charles Schwab, que usé
las tecnologias digitales con inteli-
gencia, se ha concentrado en maxi-
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mizar el valor para el cliente al te-
ner en cuenta, al mismo tiempo, el
costo de adquisicion y la intensidad
de las relaciones, o participacién en
la cartera de inversiones.

En materia de servicios financieros,
un negocio realmente digital no es
sindnimo de operar online, reempla-
zar a personas por bits, automatizar
procesos o abrir nuevos canales ha-
cia los clientes. Por el contrario, sig-
nifica expandir las opciones estraté-
gicas de una compafiia. En conse-
cuencia, el desafio actual es conside-
rar lainversion en IT de manera tal
que permita disefar nuevas proposi-
ciones de valor para los clientes, in-
ventar nuevos métodos para generar
y capturar gananciasy, en definitiva,
armar un modelo de negocios que
no solo sea superior, sino Unico.

Primeras tendencias

Si bien la industria de servicios fi-
nancieros se ha esforzado por domi-
nar las nuevas tecnologias, apenas es-
tan comenzando a aparecer los pri-
meros disefios de negocios digitales
en los sectores de corretaje, bancosy
companiias de seguros. Cada uno de
es0s sectores enfrenta sus propios
desafios con la tecnologia de Inter-
net, y en todos hay empresas que es-
tan respondiendo con estrategias sa-
gaces. Debido a las diferencias que
existen entre ellos, es Util considerar
por separado las caracteristicas de
sus modelos de negocios digitales.

Corretaje. Las compafiias de inter-
mediacion financiera minorista han
guedado atrapadas en un circulo vi-
cioso: al cobrar menores comisio-
nes, para poder mantener la renta-
bilidad tuvieron que reducir el cos-
to en las transacciones, lo que a su
vez acelerd la caida de las comisio-
nes. ;Cémo respondieron a tal si-
tuacion? Descubriendo nuevas ma-
neras de bajar el costo de las tran-
saccionesy, ademas, ampliando sus
ofertas con el fin de aumentar su
participacién en las inversiones de
los clientes y en el desembolso total
en servicios financieros.

Pero todavia tienen por delante el



El disefio de negocios digital impulsa el valor de mercado

n negocio digitalizado no es lo mismo que un disefio de negocios digital. S6lo unos pocos participantes del sector de servicios financieros tie-
U nen, hasta ahora, un alto nivel de digitalizacion y, al mismo tiempo, un excelente disefio del negocio. Las compafiias lideres, como Charles
Schwab y Wells Fargo, parten de una profunda comprension de los temas criticos del negocio; después, aprovechando las tecnologias digitales,
lo reinventan para hacer frente a las prioridades de los clientes. Por actuar de esa manera obtuvieron tasas de crecimiento en los ingresos y en los
mérgenes de ganancias mayores que sus principales competidores. A su vez, los inversores las recompensaron con altas valuaciones de mercado.
La respuesta de los inversores a los modelos de negocios digitales resulta evidente si se compara el “coeficiente digital” de varias empresas con
su valor de mercado. Es una medicién de Mercer que evallia la manera en que una empresa despliega su inversion en IT, a partir de respuestas a
interrogantes vinculados con tres areas distintas de aptitud:
Gestion de Relaciones con el Cliente. ;Qué proporcion de los clientes de una empresa esta online? ;Cuéntos de esos clientes vuelven a hacer
negocios con la empresa? ;Qué intensidad tiene la relacion online? ;Qué proporcion de los ingresos se origina en operaciones online?
Transacciones. ;Hasta qué punto ha digitalizado la empresa su interaccion con los clientes y otros participantes de la cadena de abastecimien-
to? (Cuél es el alcance de las transacciones o de los servicios disponibles online para los clientes? Por ejemplo: informacion sobre productos, co-
tizaciones, compra, educacion, herramientas, servicio técnico.
Operaciones internas. ¢En qué grado estan digitalizadas funciones tales como gestion del conocimiento y recursos humanos?

Comparar el coeficiente digital de una empresa con su valuacion de mercado revela varias cosas. Primero, las compafifas con un poderoso dise-
fio de negocios digital obtienen una valuacion superior por parte de los inversores. Segundo, pareceria que una empresa debe tener un nivel mi-
nimo de capacidades digitales antes de ser recompensada por el mercado. Y tercero, a esta altura del partido, la mayoria de las empresas de ser-
vicios financieros tiene modestas aptitudes digitales. (Ver grafico.)

En funcién de las estrategias implementadas por diferentes participantes de la industria, asf como por la posicién que ocupan en términos de coe-
ficiente digital y valuacion de mercado, identificamos tres tipos de compafiias:

Tradicionalistas. Se trata, principalmente, de entidades bancarias y aseguradoras establecidas en el mercado que se han movido lentamente, con in-
versiones digitales que no apuntan directamente a mejorar el nicleo de sus modelos de negocios. El mercado les ha otorgado valuaciones promedio.
Innovadoras. Son compafiias que estdn empezando a aprovechar sus capacidades digitales para mejorar o reinventar sus disefios de negocios. El
mercado las est& recompensando con valuaciones superiores.

Reinventoras. Estas empresas han utilizado sus capacidades digitales para crear nuevos disefios de negocios y reescribir las reglas del juego com-
petitivo. Tienen por delante el desafio de mantener su actual nivel de performance.

Los inversores recompensan la digitalizacion inteligente

Tradicionalistas
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desafio de desarrollar un punto de
diferenciacién —o de valor para el
cliente—, més alla de limitarse a com-
petir en precios. En consecuencia,
deben reinventar sus ofertas, y brin-
dar a los clientes un conjunto de ser-
vicios (investigacion, planeamiento,
asesoramiento) y de productos no
tradicionales (hipotecas, seguros, tar-
jetas de crédito), ademaés de atraerlos
con su estrategia de precios.

Las transacciones online, al automa-
tizar un proceso que era ineficiente
y, a lavez, alinear el precio que se
cobra por ellas con el valor del servi-
cio percibido por el usuario, se con-
virtieron en una nueva propuesta de
valor. Ademas, sirven para ampliar
la oferta de productos y profundizar
las relaciones con los clientes. Dado
que éstos llevan a cabo gran parte
de sus transacciones financieras a
través de la plataforma del interme-
diario, al concentrar la actividad en
un solo proveedor pueden ahorrar
tiempo y reducir lacomplejidad de
las operaciones.

El alto indice de aceptacion de las

transacciones online ha beneficiado
a las firmas de intermediacion fi-
nanciera: aproximadamente un ter-
cio de las operaciones ejecutadas a
través de intermediarios minoristas
se realizan online, y es probable que
trepen al 70 por ciento en el afio
2003. Pero no todas las firmas saca-
ron ventajas de la buena disposicion
de los clientes a operar en forma di-
gital. Charles Schwab (que ofrece
fondos comunes de inversién, cuen-
tas corrientes, tarjetas de crédito e
hipotecas a sus clientes online),
E*Trade (servicios bancarios) y Fi-
delity (fondos comunesy seguros)
aprovecharon sus plataformas de
operaciones online y crearon valor,
tanto para el cliente como para los
accionistas. Gracias a esta estrategia,
Schwab (65 por ciento de cuyas ope-
raciones con clientes minoristas ac-
tualmente se realiza online), al
igual que otras compairiias, pudo au-
mentar su rentabilidad y distanciar-
se de rivales que s6lo compiten en
funcidn del costo de las transaccio-
nes. (Ver gréfico 1.)

Banca. En la era de Internet, el de-
safio estratégico de los bancos ha si-
do el resultado de un desajuste eco-
noémico: los impulsores de ingresos
(niveles del activo y pasivo del clien-
te) no estan ligados a los impulsores
de costos (volumen de transaccion).
Si bien las estrategias online de los
bancos apuntaron, inicialmente, a
manejar los costos de transaccion,
las entidades mas innovadoras se
concentran, ahora, en mejorar sus
ingresos a partir de las relaciones
con los clientes.

El mejor ejemplo es Wells Fargo. Su
sitio en la Web esta evolucionando
hacia un portal de informacion fi-
nanciera, que brinda a los clientes
un panorama consolidado del acti-
vo y el pasivo del banco, asi como
acceso a los productos de Wells y de
otras firmas. Wells ofrece un con-
junto de productos y servicios onli-
ne que abarca toda la gama de nece-
sidades de cualquier segmento de
clientes (individuos, pequefias em-
presas, comerciales). En el caso de
las pequefas empresas, eso significa

1. Fuentes de ingresos de alta rentabilidad de Schwab

Analisis de los ingresos en 1999

Otros *
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(*) Otros incluye honorarios de comisiones por cuentas, ingresos por garantias (underwriting) y de publicidad.

(**) Los honorarios por fondos comunes de E*Trade estan incluidos en otros.
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servicios de pagos al personal y de
preparacion de liquidaciones de im-
puestos, ademas de los productos
tradicionales: créditos y depdsitos.
El beneficio de utilizar una platafor-
ma online para profundizar las rela-
ciones con el cliente se reflejaen
gue la cantidad de usuarios mensua-
les del sitio de Wells se multiplico
por cuatro en el ejercicio que finali-
z6 en junio de 2000, y en el hecho
de que el 68 por ciento de los usua-
rios online durante un mes regresé
al sitio el mes siguiente.

Wells Fargo pudo sacar partido de su
presencia online, aun cuando su sitio
carece de aplicacionesy funciones
bancarias, con la excepcion del pago
de facturas, que le proporciona al
consumidor un servicio comparable
al que aporta la transaccion online a
los clientes de las firmas de interme-
diacién financiera minorista. Los
clientes aprecian lavariedad de las
ofertas, y estan dispuestos a pagar
por ello. Pero la banca sigue siendo
un negocio de canales multiples, y lo
demuestra el hecho de que sélo el 3
por ciento de los hogares norteame-
ricanos lleva a cabo sus operaciones
bancarias online. Aunque la mayoria

de los grandes bancos ofrece alguna
forma de operar online —manteni-
miento de cuentas, pago de facturas
0 posibilidad de transferir dinero,
por ejemplo—, una abrumadora ma-
yoria de consumidores aun prefiere
las sucursales, los centros de aten-
cion telefonica o los cajeros automa-
ticos. (Ver grafico 2.)

Seguros. Enfrentadas a un mercado
que esta ingresando a su segunda dé-
cada de poca actividad, asi como a
una continua concentracion de in-
termediarios y reaseguradores, las
compariias de seguros descubrieron
que la gestion de costos es la estrate-
gia més efectiva. Y apelaron a la tec-
nologia digital, principalmente, para
reducir el costo de emision y distri-
bucion de pélizas.

En el sector asegurador, el disefio de
negocios digitales alin esta en su in-
fancia, y es demasiado pronto para
saber cudles tendran éxito. Algunas
compariias, como Esurance y Pro-
gressive, se han concentrado en la
venta directay online. Zurich y Hart-
ford usan Internet para reforzar las
conexiones con sus agentes, habida
cuenta de que les permite bajar sus

2. Canales preferidos por los clientes

Usan PCs para operaciones
bancarias online

Visitan un cajero
hasta 3 veces por mes

Usan cajeros automaticos para
hacer transacciones

Hacen depdsitos
en las sucursales

: o
- :I *.--I

1%

Fuente: Estudio de NCR sobre 1.200 consumidores.
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propios costos de hacer negocios, asi
como los de los agentes.

Mientras tanto, parece haber fracasa-
do el modelo en el que una compa-
fifa acta como un intermediario on-
line “puro” para multiples asegura-
doras. El costo de adquisicién de
clientes aumenté constantemente
para los participantes del mercado,
hasta el punto que ya duplicael in-
greso generado. Y, desde la perspec-
tiva de los clientes, la experiencia in-
sume demasiado tiempo y les resulta
ineficiente.

Pero el disefio de negocios digital
enfrenta, en el sector asegurador, un
gran obstaculo adicional: es muy ba-
ja la frecuencia con que los consumi-
dores contratan seguros. (Ver grafico
3.) Unareciente investigacion de
Mercer sugiere que, entre el grupo
relativamente pequefo de personas
que acceden a las ofertas en Inter-
net, una abrumadora mayoria usa la
plataforma online exclusivamente
paraevaluar preciosy coberturas, y
luego compra a la manera tradicio-
nal. En esencia, muchas compafiias
de seguros online sélo son “méaqui-
nas” de cotizacion para los consumi-
dores, mientras que el volumen real
de negocios fluye hacia competido-
res con disefios méas tradicionales.

Préximos movimientos

Las compafiias de servicios financie-
ros que lograron crear y capturar va-
lor usando tecnologias digitales, en
realidad no se limitaron a hacer mo-
dificaciones graduales. Apuntaron,
por el contrario, a reinventar sus ne-
gociosy a cambiar las reglas del jue-
go. E-Loany LendingTree, por ejem-
plo, trataron de redefinir el negocio
de créditos al consumidory el de hi-
potecas mediante la oferta de nuevas
opcionesy, paralelamente, brindaron
asus clientes la posibilidad de evaluar
con facilidad los diferentes produc-
tos disponibles. Esurance, a su vez,
apost6 a reinventar lamaneraen que
la gente contrata seguros: simplificd
el proceso de compray ofrecié cober-
turas de seguros a mejor precio.
Algunos de los nuevos modelos pue-
den parecer amenazadores para las



3. Seguros, una compra poco frecuente
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empresas tradicionales, cuyos movi-
mientos son mas lentos. Pero, tanto
en la banca como en los seguros, los
“titulares” del mercado tienen algu-
nas ventajas en ese sentido. Son sec-
tores que se caracterizan por clien-
tes con una aceptacion muy baja de
los negocios electrénicosy, en el fu-
turo, es probable que tal aceptacion
sea menor que la prevista. (Ver re-
cuadro titulado “;Estan preparados
los clientes?”, en la pagina siguien-
te.) Por ende, la multiplicidad de
canales no desaparecera, y hasta los
clientes que manejan negocios onli-
ne seguiran haciendo transacciones
financieras personalmente. Las em-
presas establecidas poseen la clase
de canales fisicos que les resulta
muy caro desarrollar a las firmas re-
cién llegadas, razén por la cual es-
tan en condiciones de crear nuevo
valor para los clientes.

Por otra parte, las empresas que
adopten un modelo abierto —un
modelo que permita a los clientes
elegir entre numerosos productos y

proveedores, a través de un esque-
ma de distribucion mixto (electréni-
coy fisico)— estaran muy bien posi-
cionadas. En cambio, las que ope-
ren exclusivamente en Internet se
veran obligadas a “educar” a los con-
sumidores sobre las caracteristicas y
el costo de los productos, s6lo para
ver que esos mismos consumidores
hacen sus compras en los canales
mixtos de competidores estableci-
dos en el mercado.

A medida que los directivos de los
distintos sectores financieros pro-
yectan sus proximos movimientos
digitales, deben tener en cuenta las
cuestiones que atafien a toda la in-
dustria, asi como las especificas de
Sus propios negocios.

Corretaje. Si bien es el sector que,
hasta ahora, ha tenido mas éxito con
el disefo de negocios digitales, toda-
via enfrenta enormes desafios. Uno
de los mas criticos consiste en alinear
el costo de adquisicion de clientes
con el valor para los clientes. Las fir-
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mas que dependieron, en gran medi-
da, de operaciones con bajo margen
de ganancias, posiblemente tengan
que ampliar sus ofertas y orientar sus
esfuerzos de marketing a un “mix”
de clientes mas rentable. Las compa-
fifas que ya tienen relaciones més
amplias con sus clientes deben con-
centrarse en retener aaquellos que,
amedida que aumenta el valor de
sus activos, quieren servicios de pla-
nificacion financiera a su medida,
como los que tradicionalmente han
ofrecido Merrill Lynch y Edward Jo-
nes, entre otras firmas.

Banca. A fin de reposicionarse como
“administradores de relaciones”, los
bancos tendran que sacar partido de
su exclusiva funcién de centro de pa-
go para los consumidores. Si bien la
funcién de “administradores de rela-
ciones” no es nueva, lo novedoso es el
surgimiento de “integradores de
cuentas”. OnMoney, por ejemplo,
permite a los consumidores consoli-
dar la informacién de sus cuentas en |:|
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¢ Estan preparados los clientes?

a familiaridad de los clientes con la tecnologia digital es una con-
L sideracion decisiva para las empresas que disefian estrategias on-
line. En realidad, el mercado para los servicios financieros online pue-
de ser mucho mas chico que el pronosticado.
Las proyecciones sobre el uso de Internet entre los clientes de com-
pafiias de servicios financieros han sido optimistas. En 1999, Forres-
ter Research estimo que las ventas online de seguros rondarian los
US$ 3.000 millones en 2003. Doce meses mas tarde, ese célculo tre-
p6 a US$ 9.000 millones. En materia de operaciones bancarias y pa-
go de facturas online, la proyeccion de las tendencias registrd el mis-
mo optimismo.
Es probable que los pronésticos no se cumplan. En la industria de ser-
vicios financieros, cada sector tiene modelos de negocios distintos,
impulsados por diferencias fundamentales en la l6gica econdmica de
su actividad, asi como por diferentes demandas de los clientes. En el
sector bancario, por ejemplo, el precedente de los ATM (cajeros auto-
maéticos) sugiere que los clientes adoptaran con lentitud la modalidad
de operar online. Después de 25 afios de la introduccion comercial de
los ATM, s6lo el 50 por ciento de los adultos los usa regularmente. Con-
siderando la complejidad de las ofertas de la banca online, comparada
con la de las transacciones en los ATM, la velocidad de adopcion de la
banca online seguiré la huella de los ATM en los proximos 25 afios. En
el negocio asegurador, mientras tanto, la complejidad de los productos
desalentara a los clientes a comprar pélizas online.
Una reciente investigacion de Mercer sobre actitudes y comporta-
miento de los consumidores en materia de compra de servicios finan-
cieros online indica que, aunque es un fenémeno nuevo, la gente ya

adopto firmes posiciones sobre el tema. De esa investigacion surgieron
cinco segmentos de consumidores diferentes:

Entusiastas: 30 %. Usuarios habituales de Internet; compran regular-
mente en la Web; dicen que comprarian servicios financieros online.
Intransigentes: 20 %. Usuarios habituales de Internet, pero sélo para
investigar; vacilan en realizar transacciones en la Web.

Sofisticados: 12 %. De buena posicién econémica; fuertes usuarios de
Internet, pero no estan interesados en comprar servicios financieros en
la Web; tienen acceso al asesoramiento financiero personalizado.
Usuarios poco frecuentes: 15 %. Rara vez se conectan a Internet; no
hacen transacciones en la Web; prefieren comprar productos financie-
ros cara-a-cara.

No usuarios: 23 %. No tienen acceso a Internet, ni desde su lugar de
trabajo ni desde sus hogares.

Esta segmentacion sugiere que el mercado para ofertas de servicios fi-
nancieros exclusivamente online es limitado. Mas alin, entre ocho ca-
tegorias de bienes de consumo y servicios, sélo los comercios de ali-
mentos registran el bajo nivel de aceptacion de compra online, por
parte de los consumidores, que se advierte en los seguros y los présta-
mos/hipotecas. (Ver grafico.) Las firmas de servicios financieros ten-
dréan que recorrer un largo camino hasta poder decir que se estan be-
neficiando de la popularidad del comercio electrénico. Deben apuntar
cuidadosamente a los clientes, y ofrecerles proposiciones de valor que
tengan repercusion entre los clientes méas rentables.

Disposicion a la compra de servicios financieros online

de computacion musica

Fuente: Investigacion de Mercer, junio de 2000.
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diferentes compafiias (Schwab, Fide-
lity, Merrill Lynch, Chase, etcétera), a
fin de que obtengan un panorama in-
tegrado de sus finanzas. Los bancos
deben aprovechar rapidamente esta
oportunidad para convertirse en in-
tegradores financieros que ofrezcan
asus clientes servicios con valor agre-
gado (asesoramiento y soporte de
transacciones, por ejemplo), asi co-
mo acceso a una amplia variedad de
productos financieros. Ello le permi-
tird al negocio bancario brindar a los
clientes algo mas que una plataforma
estandar para movilizar dinero.

Seguros. Convertirse en digitales, de
una manera gue genere y capture va-
lor, seguira siendo una apuesta dificil
para las compafiias aseguradoras.
Muchas de las que dependen de
agentes —independientes o cauti-
vos— corren el riesgo de paralizarse
por un potencial conflicto de canal,
motivo por el cual dudaran, en el
momento de adoptar soluciones di-
gitales, de que podrian reducir el
costo de generar nuevos Negocios.
Otro desafio surge del hecho de que
alos clientes, debido a que contratan
seguros con poca frecuencia, las
transacciones online les resultan de
poca utilidad, tanto en términos de
comodidad como de facilidad para
operar. Y algunos tipos de seguros
tienen tal nivel de complejidad, que
los consumidores les disparan a las
soluciones digitales.

A pesar de estos obstaculos, la l6gica
econOmica del negocio asegurador
demanda una reinvencion dréstica
de la mayor parte de los modelos de
negocios. Los “titulares” del merca-
do deben disefiar agresivas estrate-
gias de distribucion basadas en Inter-
net, que les permitan reducir los cos-
tos de adquisicién de clientes sin sa-
crificar la calidad del riesgo.

Hay varias opciones de disefios de
negocios disponibles. A ciertas com-
pafiias les resultara atractivo un siste-
ma de distribucion directa, reforza-
do por un centro de atencién telefé-
nica. Es el modelo adoptado por Pro-
gressive. La distribucion directa per-
mite controlar el “target” de clientes,

y eliminar al agente (y la comisién)
de la cadena de valor. El desafio con-
siste en “adquirir” clientes por un
costo total (incluyendo campafias de
marketing, correo directo y centros
de atencion telefénica) menor ala
cifra que pagan, en concepto de co-
misiones, a los agentes.

Para otras compafiias de seguros ten-
dré mas sentido instalar una extranet
ala que accedan sus agentes. Las que
adoptaron este modelo —Zurichy
Hartford, por ejemplo— esperan re-
ducir las ineficiencias en el sistema
actual de distribucion por agencia, a
fin de ofrecer un precio atractivo a
los clientesy, a la vez, garantizar un
margen de ganancias para el agente
y el asegurador. Obviamente, concre-
tar ese ahorro en los costos es mas fa-
cil de decir que de hacer.
Finalmente, habra aseguradoras que
encontraran la mejor opcién en un
agente en Internet, de propiedad
del asegurador, al estilo de e-Policy.
Este modelo es atractivo porque per-
mite, ademas, capturar el valor aso-
ciado a la distribucién. El desafio es
brindar a los clientes acceso a una
variedad de aseguradoras, sin des-
cartar a las que no tengan participa-
cion en laempresa.
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Como realinear la organizacion
Desarrollar un modelo de negocios
digital exitoso no es facil. Para los
ejecutivos, una de las tareas més in-
quietantes es realinear la organiza-
cion con el fin de capitalizar las nue-
vas tecnologias digitales. En este sen-
tido, las mejores compariias compar-
ten las siguientes caracteristicas:

m Se concentran en mejorar la capa-
cidad de respuesta de la organizacion
alos cambios en el mercado, antici-
pando las modificaciones en las prio-
ridades del cliente asi como los movi-
mientos de los competidores, y, cuan-
do resulta apropiado, lanzan nuevas
ofertasy servicios rapidamente.

= Aprovechan la oportunidad de ha-
cer ahorros mediante mejoras en la
productividad, lo cual les permite re-
ducir costos o asignar recursos a
otras funciones de alto valor.

= Promueven una alineacion estre-
chaentre las metas de la funcién de
ITy de las unidades de negocio, tra-
duciendo la vision del negocio a ob-
jetivos que deben alcanzarse en se-
manas, en lugar de meses o afios.

= Cuando es necesario, adoptan el
concepto de organizacién virtual, y
buscan a las personas més talentosas
para realizar las actividades criticas,
ya sea mediante contrataciones, aso-
ciaciones o acuerdos de consultoria.
Ademaés, encaran nuevas iniciativas
de marketing o de negocios por fue-
ra de la organizacion tradicional.

El sentido de urgencia no siempre
acompafia a los managers de las em-
presas de servicios financieros.
Cuando la situacion es de relativa
prosperidad, actuar sin prisa resulta
comprensible, pero implica peligros.
De aqui a tres afios, sin el respaldo
de un modelo de negocios digital, se-
rd imposible satisfacer las expectati-
vas de los clientes o retener a los me-
jores empleados. e
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