@y SEMINARIO NACIONAL

(i ] pen g sicron. M

FINANCIERO

MODERNIZACION

DE LOS MEDIOS
DE PAGO

Situacton colombiana
y expetiencias internacionales

AsociAcioN BANCARIA
Y DE ENTIDADES FINANCIERAS
pE COLOMBIA

\
ASOBANCARIA . >@ !



MODERNIZACION DE LOS MEDIOS
DE PAGO. SITUACION COLOMBIANA
Y EXPERIENCIAS INTERNACIONALES

Santafé de Bogotd, D.C., Colombia
Noviembre de 1997

ASOCIACION BANCARIA

Y DE ENTIDADES FINANCIERAS
DE COLOMBIA, ASOBANCARIA

Presidente
César Gonzélez Mufoz

Vicepresidente
Leonidas Pretelt Burgos

Gerente de Operacién Bancaria
Ricardo Nieto Molano

Gerente de Informacion
Maria Constanza Mejia

Coordinadora de Publicaciones
Maria Alejandra Guerrero

Compilacién
Marina Acosta Cortés

© Asobancaria

ISBN 958-9040-47-0

Edicién

Asociacion Bancaria y de Entidades
Financieras de Colombia, Asobancaria
Cra. 92 N2 74-08 piso 92

Tel. 2114811 Ext. 440

Fax: 2119915 - 2175594

Octubre 1997, Colombia

12 edicién 450 ejemplares

288 paginas

$45.000

Disefio e impresién

Artes graficas Asobancaria
Cra. 7 N2 17-01 Piso 3

Tel. 3411100 Fax: 3411161

No esta permitida la reproduccion
total o parcial de este libro ni su transmisién en ningtin medio. ya
sea electrénico, por fotocopia, por registro u otros medios. sin el

permiso previo y por escrito del editor.



Contenido

PRESEITEATION 1on s smensans smemssenns sme s man samiomsnmmme:s s § 5555 85804 A SRR S RAE S RASATSS

Estado de los medios de pago en Latinoamérica

Estado de la tecnologia bancaria en Latinoamérica

DiOGO TOIXCITE ... ereivesi s 5055 558 535 7 v s 45 64 4334 A s s s s om s

Evolucién de los medios de pago en Colombia

Modernizacion del sistema de pagos en Colombia

Leonidas Pretelt BUIGOS .........c.cccovvivivmeemmuuaenssssiiiiisniinsasssssssesaissssssmsicnnsosssonane

Proyecto para modernizar el sistema de pagos en Colombia

MAUITCIO FEITIEIIACZ ..o.oseeeeeeeeeeeeeeeeee ettt et ees e tteataestannsiaeeiaeaianecans

Tecnologias de camaras de compensacién automatizadas (ACH)

Impacto de la tecnologia de ACH en la banca moderna

TONY SEITAINO ...ttt

Liquidacién y compensacion de los medios de pago

GATY HIIITIAL .c...ovevcnreiioiossissssmnssivisiuissanssssassssssessigessisssesenssssnsresamvsssssassnss vanss

Administracion de la tecnologia de ACH

I MIOTTISOIT oo et e ettt ettt e te e tee e et eeeaataaattaaiansaaaaaaananas



7€ SEMINARID NACIONAL DE TECNOLOGIA PARA EL SECTOR FINANCEROD

Tecnologia en el procesamiento de imdgenes
VICEOr LOPEZ ... 121

Nuevos productos y canales de distribucion en los sistemas de pagos

Desarrollos tecnoldgicos para ampliar los servicios
en los canales de distribucion
DIOGO TOIXEITA ...t 141

Desarrollo, aplicaciones y tendencias internacionales
de las tarjetas inteligentes
RODEIEHEIOMA ........ ... 165

Servicios financieros interactivos: desde banca electronica
hasta comercio electronico. Un proyecto con visién de futuro
BOGAI WL vssnessossnssanmssomsmssmte vsasas s sumimaastsisin st vomemnsoumts snss nest s sosminmss 173

Andlisis de casos exitosos de home banking
&Coémo desarrollar un proyecto exitoso?
CESATr CASTOIII......c.oeviieeiieeee et 199

Centros de llamadas como ventaja competitiva
en el sector financiero
BH PETTHADACKET s :ssssmumanansns so0euss 1635555550 fisonmmsmmn nsmmmmmmann senanmsssmevis cramtuamsass o ansion 215

Implementacion y beneficios de los centros de llamadas
en instituciones financieras. Administracion
estratégica de costos, una perspectiva de operaciones
GraBme ROGEIS .......ccouveiaeiiiiiii et 235

Tendencias en los medios de pago
Tendencias tecnologicas para el siglo XXI.
La revolucion de la red

JULO ESTOVOZ BICLOI ... 261

Sesion de clausura
C8Sar GonZaleZ MUIOZ ....................coeeeeeeiieeeeee e 281



Presentacion

Durante los dias 19 y 20 de junio de 1997 la Asociacion Bancaria y de
Entidades Financieras de Colombia, Asobancaria, organizé en Bogota el 1¢
Seminario Nacional de Tecnologia para el Sector Financiero, evento en el
cual se presentaron algunas experiencias exitosas del sector relacionadas
con la aplicacién de tecnologfa como herramienta para automatizar los me-
dios de pago y los procesos operativos y financieros.

Estas memorias son la recopilacién de las conferencias de los expositores
nacionales e internacionales que intervinieron en dicho seminario y compar-
tieron sus experiencias en diversos temas relacionados con la sistematiza-
cién de los medios de pago, tales como el estado de los medios de pago en
Latinoamérica, su evolucién en Colombia, las tecnologfas para las camaras
de compensacién automatizadas (ACH), las tarjetas inteligentes, el some
banking, 10s centros de llamadas y las tendencias tecnoldgicas.

Los articulos presentados se basan en las exposiciones de los conferencis-
tas y se complementan con las modificaciones del editor, por lo cual éstas
no comprometen de manera alguna a los autores.
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de pago en Latinoamérica



Diogo Teixeira*
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B.S. en ciencias administrativas del Massachusetts Institute of Technology y master en admi-
nistracién de empresas, MBA, de Harvard School of Business Administration.

Durante varios arios trabajé en el Banc One Corp en las dreas de operaciones, tarjeta de
crédito y banca individual. Como consultor en la firma McKinsey & Compania se especializo
en la definicion de estrategias para manejar el impacto de la tecnologia en los servicios
financieros. Fue socio de la firma Ernst & Young s Center para las dreas de informacion
tecnoldgica y estratégica.

En la actualidad es el presidente de la firma Tower Group, compania especializada en Ja
investigacion y asesoria a entidades financieras en materia de tecnologia.

Autor de libros como Credit Cards: Todays's Success and Tomorrow's Choices y Technology
in Banking: Creating Value and Destroying Profits. Ha sido columnista de varias publicacio-~
nes de Ja American Banker Association, y citado con frecuencia en medios como The Economist,
New York Times, Business Week, Computerworld, Bank Management.
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Estado de la tecnologia bancaria
en Latinoamérica”

Inversiones en Tecnologia Informatica (TI)

Antes de analizar el nivel tecnoldgico de la banca latinoamericana es conve-
niente precisar algunas definiciones, asi como revisar ciertas cifras y ten-
dencias sobre el gasto mundial en tecnologia informatica.

Cuando se habla de gastos en Tl es importante identificar los internos y los
externos. Los primeros comprenden los salarios del personal responsable
de la planeacién, desarrollo, operacion y mantenimiento de los sistemas de
informacién, mientras que los externos incluyen aspectos como los siguien-
tes:

e Hardware: depreciacion y arriendo de equipos (CPU, discos de almacena-
miento, impresoras, equipos de telecomunicaciones), y costos de man-

tenimiento.

o Software: licencias de sistemas y aplicaciones, y mantenimiento.

# La informacion presentada en este articulo es una interpretacion de la Asobancaria sobre esta
exposicion.
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¢ Servicios: pagos a técnicos, consultores, programadores, firmas de
outsourcing, aseguradoras.

Al revisar las estadisticas y proyecciones se encuentra que el gasto en tec-
nologia informatica depende en buena medida de las utilidades del sector;
durante 1996 el sector financiero mundial invirtié USS121 mil millones en
tecnologia y se espera que para el afo 2000 la inversién ascienda a US$151,8
mil millones, cifras que indican una Tasa de Crecimiento Anual Compuesto

(TCAC) de 5,66%.

Por otra parte, después de analizar la inversion en tecnologia del sector
financiero por regiones, puede deducirse que Latinoamérica, Europa Orien-
tal y Asia tendran un crecimiento considerable en los proximos anos (gra-

fico 1).

Grafico 1
Gasto regional del sector financiero (SF) en Tl (estimado])
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Fuente: The Tower Group.
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La inversién tecnolégica de la banca personal en Latinoamérica se ha cen-
trado en ampliar la distribucién de los servicios a través de oficinas y caje-
ros automaticos, al igual que en desarrollar productos como cuentas de
deposito. Durante 1996 el mayor crecimiento de la inversién se presentd
en los canales de distribucién diferentes de los tradicionales y en el desa-
rrollo del archivo de la informacién del cliente, CIF (Customer Information
File) (grafico 2).

Grafico 2
Gasto en Tl en la banca personal latinoamericana
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Fuente: The Tower Group.

En cuanto a la Tl en la banca no personal, la administracion de efectivo, los
pagos y los préstamos comerciales son los principales rubros de gasto tec-
noldgico.

Por otra parte, si se compara la inversién tecnolégica de la banca latino-
americana por sector con la de otras regiones se observa que se mantiene
la tendencia de dedicar buena parte de los recursos a los productos y a los
canales de distribucién de la banca personal; no obstante, se destaca que
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Latinoameérica es una regién donde la inversién en Tl para el mercado de
capitales es de las mas incipientes (grafico 3).

Gréfico 3
Gasto del sector financiero en Tl por sector para 1996
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Fuente: The Tower Group.

Estudios realizados indican que los gastos tecnoldgicos se concentran en
ciertas entidades. Solamente los quince bancos comerciales mas impor-
tantes de Estados Unidos gastaron el 70% de todo el valor de inversion
tecnoldgica de ese pais, situacién que también se presenta en Latino-
ameérica.

El gran auge de los servicios de TI ha ocasionado un cambio en el gasto
externo de los bancos comerciales. En Estados Unidos, por ejemplo, se
invirtieron USS6,5 mil millones en plataformas centrales de cémputo en
1996, mientras que en sistemas distribuidos sélo se gastaron US$S3,3 mil
millones. Se proyecta que para el ano 2001 la inversion en las plataformas
centrales serd del orden de USS$S7,5 mil millones —es decir, su crecimiento
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sera poco-, en tanto que para los sistemas distribuidos la inversién aumen-
tara radicalmente a USS6,7 mil millones.

A pesar del crecimiento y la expansion de las inversiones en TI, surgen
algunos interrogantes a los cuales muy pocos tienen respuesta y sobre los
que se deberia reflexionar; por ejemplo:

» (Cudl es el efecto de los desarrollos, tendencias y temas tecnolégicos en
el desempeno de los bancos o en el precio de sus acciones? 4Qué bancos
estén realizando las inversiones correctas? .Qué banco es lider en cada
tecnologia®?

» (Cudles bancos pueden ser vendidos por su inversion en Tl y cuéles por
el problema del ano 20007

e (LQué bancos de paises emergentes se estan encaminando correctamen-
te segun su TI?

Problema del afio 2000

Sin lugar a dudas, uno de los grandes retos que enfrentarén las entidades
financieras préximamente sera la adecuacion de sus sistemas de informa-
cién al nuevo milenio, pues las entidades que emplean dos digitos en la
identificacién del ano tendran que tomar ciertas medidas correctivas para
evitar inconvenientes en el funcionamiento y procesamiento de informacion
con la llegada del ano 2000.

Para enfrentar este dificil asunto es necesario desarrollar un proyecto de
ajuste lo méas pronto posible, ya que mientras mas tarde se inicie este
proceso mayores seran las posibilidades de encontrar fallas (grafico 4).

Como experiencia en este tema vale la pena destacar el caso del Banco de

Boston, segun el cual el proyecto del cambio de milenio tendra un costo
aproximado de US$S50 millones para estos tres ultimos afos, tomando en

17
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Grafico 4
Proceso del afio 2000
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Fuente: The Tower Group.

cuenta la renovacién de las aplicaciones y los cambios de equipos e interfaces.
Buena parte de los costos estimados se destinard al proceso de pruebas.

Para facilitar y optimizar el trabajo se han priorizado las aplicaciones en tres
grupos: criticas, importantes y menos esenciales. Asi, los principales es-
fuerzos se centraran en el primer grupo, con lo cual se espera minimizar el
impacto sobre la operacion y el negocio mismo.

Otros aspectos adicionales que se han contemplado son el control del ries-
go mismo generado por la conversion, los efectos en las interfaces externas
(clientes corporativos, proveedores, otras entidades financieras) y la revi-
sién de los seguros.

Se estima que el gasto del sector financiero a nivel mundial para enfrentar

este problema asciende a US$36,3 mil millones, los cuales se gastaran
principalmente en 1998 y 1999. Al discriminar esta cifra se tiene que

18
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Norteamérica y Europa gastaran cerca de US$26 mil millones, mientras que
en Latinoamérica se invertirdn unos USS1.000 millones.

Tecnologia informatica como ventaja competitiva

Uno de los cuestionamientos mas frecuentes en las entidades es cémo lo-
grar una ventaja competitiva a través de la inversion en TI. Tradicionalmen-
te, las funciones de las entidades las constituyen las operaciones realizadas
por el front office para atender las necesidades de los clientes, los procesos
del pack officey el sistema central (grafico 5).

Grafico 5
Funciones en entidades financieras
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Fuente: McKinsey.

Gracias a la tecnologia se ha podido redistribuir esas funciones, de manera
que las entidades dependen cada vez menos de los conocimientos y las
habilidades de su personal, pues las tareas y los controles se han automa-

tizado (grafico 6).

19



7¢" SEMINARIO NACIONAL DE TECNOLOGIA PARA EL SECTOR FINANCIERO

Grafico 6
Redistribucién financiera
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Estudios realizados demuestran que el costo unitario de procesar una tran-
saccion cuando se dispone de herramientas tecnoldgicas es bastante infe-
rior al.asociado al procesamiento manual. En muchos casos se subestima la
capacidad de los sistemas, pues éstos bien podrian procesar 40% maés de
las operaciones de banca corporativa y personal.

Entonces, 4qué deben o pueden hacer los bancos grandes? Primero, tienen
que separar los productos y segmentar el mercado, determinar los cambios y
tendencias tecnoldgicas relevantes que los pueden afectar. Asi mismo, se debe
evaluar como evolucionaran el producto y los mercados con dichas tendencias.

Por otra parte, se debe decidir cual segmento del mercado quiere conquis-
tar el banco dentro de esta evolucion y cuéles no; para fundamentar estas
decisiones se debe contar con el detalle de la inversién tecnoldgica y de los
requerimientos. Finalmente, antes de realizar la inversion e implementar los

20
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diversos desarrollos se ha de integrar la administracion de la entidad dentro
de este proceso.

Desarrollos en TI en Latinoamérica

Respecto a la Tl en Latinoamérica se destaca que del 10 al 15% de las ofici-
nas no estan conectadas en tiempo real a los sistemas de procesamiento de
las entidades y, ademas, que éstas carecen de plataformas de sistemas de
informacion graficos y de aplicaciones de servicio al cliente, pues los actuales
sistemas no podran soportar ni apoyar la introduccién de nuevos servicios.

Los bancos se han centrado en desarrollar proyectos de home banking a
través de servicios telefénicos o de computadores personales, pero se han
encontrado con una baja demanda de los clientes; asi mismo, se observa un
continuo crecimiento de los centros de llamadas y las aplicaciones de présta-
mo a consumidores.

En cuanto al negocio de tarjetas de crédito se ha visto una expansion consi-
derable; para 1998 se estima que el nimero de tarjetas de crédito sera de
61,9 millones, lo que representa un crecimiento del 18% de la TCAC.

Adicionalmente, continuaré la expansion de las oficinas, pero sera supera-
da por la instalacién de cajeros automaticos, segun las siguientes cifras
(cuadro 1):

Cuadro 1
Expansion del sistema financiero
Canal Crecimiento 95 - 98 (%)
Oficinas 3,50
Cajeros 3,21
Cajeros automaticos 11,20

Fuente: The Tower Group.
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Al comparar la relacion de cajeros automaticos por oficina de diferentes
regiones, se encuentra que en Brasil hay mas de 2,5 ATM/oficina, 1o que
representa un valor elevado frente a Estados Unidos y al resto de paises
latinoamericanos (grafico 7).

Grafico 7
Inversion en Latinoamérica fuera de oficinas
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Fuente: The Tower Group.

Las proyecciones del gasto en Tl indican que en los proximos meses se forta-
lecera la inversion en software, servicios y telecomunicaciones (grafico 8).
Por su parte, las investigaciones realizadas permiten determinar que las pla-
taformas de trabajo del sector financiero han cambiado, pues el numero de
computadores centrales o mainframes nuevos ha descendido, mientras que
se han incrementado los minicomputadores y los computadores personales.

También se ha encontrado que los ambientes tradicionales todavia domi-
nan el mercado, pero los «experimentos» con diversos ambientes se han
expandido (cuadro 2).

22
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Grafico 8
Gasto de Tl en Latinoamérica
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Fuente: The Tower Group.
Cuadro 2
Plataformas de trabajo del sector financiero
Lenguaje % sobre la base instalada
de programacion Latinoamérica Estados Unidos

Cobol 52,90 70
RPG 14,90 10
C.C+ 480 10
Assembler 2,40 2
Otros 25,00 8

Fuente: The Tower Group.

Latinoamérica se ha convertido en una gran oportunidad de mercado para
las empresas proveedoras de tecnologia, y una muestra de ello es el creci-
miento en el nimero de compafias vendedoras que ofrecen sus servicios

23
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en las diversas plataformas (computadores centrales, AS/400, Unix, micros).
Estas empresas se posicionaron gracias a que adaptaron sus aplicaciones
al espanol, disponen de vendedores que dominan el idioma, cuentan con
oficinas de representacion y han buscado llegar al mercado.

Como conclusién se puede decir que se espera un crecimiento continuo y
escalonado de la inversion en TI, en la medida en que los bancos que se
consoliden dispongan de grandes recursos de este tipo. El sector financiero
latinoamericano, por su parte, es un buen mercado para proveedores de
productos y servicios tecnolégicos, que sigue muy de cerca las tendencias
de Tl de Estados Unidos.
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Modernizacidon del sistema
de pagos en Colombia

Introduccion

Los medios de pago, tales como cheques, dinero en efectivo, transferen-
cias electrénicas, tarjetas débito, etc., han evolucionado rapidamente en
los Gltimos anos; ademas las nuevas tecnologias que han cambiado y sus-
tituido a las tradicionales, los han vuelto més baratos, masivos y accesi-
bles.

En este articulo se presentaran los Gltimos sucesos sobre la moderniza-
cién del sistema de pagos en Colombia, con el propésito de mostrar una
visién que permita comprender las implicaciones de estas tendencias en
el sector financiero nacional.

Las instituciones financieras y el banco central se constituyen en los acto-
res principales del sistema de pagos debido a su caracter de intermedia-
rios naturales de los flujos de fondos en las transacciones mercantiles y
financieras, razén por la cual el Banco de la Republica, el sector financiero
y la Asociacién Bancaria y de Entidades Financieras de Colombia (Asoban-
caria) han venido trabajando de tiempo atrés en el analisis, desarrollo y
promocién de la modernizacién del sistema de pagos en €l pais.

29
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El objetivo de la modernizacién consiste, principalmente, en contar con
un sistema de pagos eficiente y seguro que permita reducir costos en las
transacciones, prestar nuevos servicios para la clientela, asi como facilitar
y agilizar las operaciones bancarias para los usuarios.

Evolucion de los sistemas de pagos

La modernizacion del sistema electrénico de pagos estéd orientada, entre
otras razones, a descongestionar las sucursales bancarias, a evitar el des-
plazamiento de las personas a las entidades y a proveer nuevas alternati-
vas a los clientes, con el fin de alcanzar una mayor eficiencia.

A continuacion se relaciona el desarrollo de los sistemas de pago a través
de varias generaciones:

» La primera la constituyeron el cheque, el efectivo y las tarjetas de cré-
dito, medios de pago que hoy en dia estan en auge en el pais y en el
mundo.

* La segunda generacion la conformaron las tarjetas débito, los cajeros
electronicos, los puntos de pago y la audiorrespuesta —segmento cor-
porativo-.

* Enla tercera figuraron la audiorrespuesta —segmento banca personal-,
la ACH (Automated Clearing House) o camara de compensacion auto-
matizada, y la banca remota, etapa en cuyo desarrollo se ha centrado el
pais en la actualidad.

» La cuarta generacion incorpora la tarjeta inteligente, el EDI ( Electronic
Data Interchange) financiero e Internet, permitiendo la ampliacién de
los medios de pago.
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Volumen de cheques y transacciones electrénicas

Durante 1996 el volumen de cheques mensual en Colombia fue del orden de
22 millones, distribuidos asi: 17 millones de cheques de canje interbancario
y cinco millones de cheques de canje interno de las entidades financieras,
cifras que no se han incrementado radicalmente en los Gltimos meses, mien-
tras que las transacciones de cajeros automaticos aumentaron en prome-
dio un 15% anual en el Gltimo quingquenio.

Al comparar el volumen de cheques con el de operaciones en cajeros auto-
maticos se observa que éstas han aumentado en forma progresiva durante
los Gltimos afnos, por lo que se espera que proximamente superen el name-
ro de transacciones en cheques (grafico 1).

Grafico 1
Volumen anual de cheques y transacciones
en cajeros electrénicos

Millones/mes

251
- -

20

B Cheques
15+
107 O Cajeros

1993 1994 1995 1996

Fuente: Asobancaria.
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En 1996 se pagaron 21.883.000 cheques, se realizaron 17.498.000
transacciones en cajeros automaticos y 4.685.573 operaciones en pun-
tos de pago, cifras que evidencian los altos costos del sistema frente al
valor de cada operacion, segun el medio de pago (cuadro 1).

Cuadro 1
Costo de transacciones
Operacion Costo (en pesos)
Recaudo en caja 1.200
Cajeros automaticos 900
Audiorrespuesta 540
Puntos de pago 480
Internet 130

Fuente: Asobancaria.

Segun los estudios realizados por la Asobancaria sobre la distribucion
del volumen del canje, en Bogota se tiene el 38,5% del total; en Mede-
llin, el 24,4%:; en Cali, el 11%; en Barranquilla, el 6,8%, y en el resto de
las ciudades, el 16,9%, lo que indica a las claras que mas del 80% del
volumen del canje esta concentrado en sélo cuatro ciudades; esto signi-
fica que si se mejora el proceso en estas capitales, se agilizaria notable-
mente la compensacion en el pais.

Por su parte, el volumen de transacciones en Estados Unidos es

inversamente proporcional al uso de la tecnologia y al monto de las ope-
raciones, tal como se aprecia en el cuadro 2.
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Cuadro 2
Transacciones en Estados Unidos

Estadisticas

Numero
de transacciones Iransacciones (US$)

Transacciones 19
electrénicas  millardos

Transacciones
en cheque

Transacciones

U$2,2

en efectivo billones

Fuente: Nacha.
Camara de compensacion automatizada
Antecedentes

En 1993 la Asobancaria cred el Comité de Informética y Tecnologia, con la
participacion de los vicepresidentes de tecnologia de las entidades del sec-
tor financiero, el Banco de la Repiblica y la administracién de la Asociacion,
con el objetivo de analizar las tendencias mundiales de tecnologfa, asi como
promover y liderar la modernizacién del sistema de pagos en Colombia, con
el apoyo de otros grupos de trabajo.

La Asobancaria ha efectuado algunos estudios sobre el canje, los cuales se

han actualizado afo tras ano. Gracias al estudio realizado en 1994 se en-
contré que el proceso de canje interbancario era manual, inseguro, riesgoso,
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y que los cheques no estaban estandarizados —habia 42 formatos diferen-
tes, algunos sin banda magnética—, identificandose asi uno de los principa-
les obstaculos para modernizar el sistema de canje.

De esta manera, la Asobancaria, el Banco de la Republica, el Comité de
Operacién Bancaria y los proveedores de tecnologia e impresores
estandarizaron los formatos de los cheques y suscribieron un acuerdo
interbancario en noviembre de 1995, aprobado por la junta directiva de la
Asociacion. Para verificar y garantizar el cumplimiento del acuerdo se esta-
blecié un subcomité encargado de resolver inquietudes sobre su aplicacion,
realizar estudios periédicos y promover la adopcion del acuerdo como nor-
ma lcontec, objetivo que se logré en abril de 1997.

Situacion actual

En febrero de 1996 el Banco de la Republica decidié automatizar la cdmara
de compensacion de cheques. Tras estudiar algunas propuestas del banco
central, el sector financiero decidié apoyar la creacion de un Sistema Nacio-
nal.de Compensacion Electronica en enero de 1997, proyecto que fue rati-
ficado por la junta directiva de la Asobancaria en marzo del mismo ano. En
este momento el emisor se encuentra realizando las especificaciones y de-
finiciones del hardware y software, lo mismo que las definiciones
procedimentales.

Posteriormente, en abril de 1997, la junta directiva de la Asobancaria apro-
b6 el estadndar de intercambio de informacion de la operacién de canje,
disenado por el Comité de Informatica y Tecnologia. Este estandar se basa
en las normas de la Asociacién Nacional de Camaras de Compensacion
Automatizadas de Estados Unidos (Nacha), y permite que se suscriban
acuerdos bilaterales y multilaterales entre diferentes entidades, con el fin
de captar informacién de los cheques enviados por el proceso de canje y
transmitirla a la entidad pagadora mediante un archivo magnético, redu-
ciendo asi tiempo y costos.
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Actualmente, cuatro bancos —Bancafé, Bogota, Colombia y Ganadero- es-
tén desarrollando una prueba piloto de intercambio electrénico, con base
en el estandar aprobado por la junta directiva de la Asociacién. Esto sera
una experiencia importante, pues sus resultados seran un gran aporte para
el proyecto de compensacion electronica centralizada.

A raiz de la peticion del sector financiero, la junta directiva del Banco de la
Republica aprobd la participacién de las corporaciones de ahorro y vivienda
en el sistema de compensacién en marzo de 1996. Desde mayo de 1997,
Davivienda' estd entregando su canje enviado directamente en la camara
de compensacién del emisor, y dentro de poco tiempo corporaciones como
Conavi y Colmena también haran parte del sistema.

Asi mismo, el envio de planillas de canje a través del Sistema Electrénico del
Banco de la RepUblica (Sebra) ha mejorado radicalmente, gracias a las nue-
vas estructuras de comunicaciones del emisor. Las pruebas, iniciadas en
febrero de 1997, permiten transmitir al banco central los valores netos que
hay que cargar a los otros bancos por concepto del canje, beneficiandose
asi los tesoreros de las entidades financieras y eliminando la remision de la
planilla en papel.

De acuerdo con encuestas periddicas realizadas al respecto, en la actuali-
dad el 92% de los cheques esta estandarizado, pese a que la norma apenas
se definié en noviembre de 1995, y se establecid que durante el ano de
1996 se agotarian los formatos existentes de los cheques antiguos. Las
cifras obtenidas recientemente son satisfactorias, pues indican que se ha
adoptado y cumplido el acuerdo interbancario.

No obstante, la Asobancaria y sus comités han encontrado un promedio de
rechazo en la lectura de la banda magnética de los cheques del orden del
19%, cifra bastante alta si se compara con los estédndares internacionales,

7. En junio de 1997, Davivienda se convirtié en establecimiento bancario.
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inferiores al 2%; sin embargo, se esta trabajando al respecto para dismi-
nuir el grado de rechazo.

Por otra parte, el Comité de Operacion Bancaria también esta realizando
un estudio sobre las causales de devolucién, con el propésito de redefinirlas
y ajustarlas al nuevo sistema de compensacion electronica.

Otro elemento fundamental en la modernizacion del sistema de pagos es
el truncamiento de los documentos, es decir, la inmovilizacién de los titu-
los valores, sobre todo en los cheques, en el sitio de origen de los mis-
mos. Actualmente, se estdn estudiando los procedimientos para realizar
dicho truncamiento, las responsabilidades de las entidades financieras,
los costos asociados al nuevo esquema, entre otros temas.

En las estadisticas obtenidas por la Asobancaria sobre el volumen del
canje en Colombia por rango de valor se observa que los cheques inferio-
res a $100.000 representan el 32% del volumen, que corresponden al
0,6% del valor total del canje. El numero de cheques por debajo de
S1.000.000 representa el 78% del volumen total del canje, mientras que
el valor es tan soélo del 6,5% (cuadro 3).

La propuesta preliminar sobre el limite de truncamiento realizada por el
comité respectivo consiste en truncar los cheques cuyo monto sea igual o
inferior a $500.000, con lo cual en la entidad origen de la transaccion se
inmovilizaria el 68% del volumen total de cheques, que representa el 3,58%
del valor total del canje.

El truncamiento y la modernizacién de los medios de pago requieren la
revisién y modificacion de la legislacion y reglamentos vigentes. La Aso-
bancaria, junto con la Superintendencia de Sociedades, esta revisando el
tema de los cheques, el tiempo de almacenamiento, el estatus legal de los
documentos electrénicos, en tanto que el Banco de la Republica estd
estudiando lo concerniente a la reglamentacion de la camara de compen-
sacion.
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Cuadro 3
Transacciones en Estados Unidos
Rangos Volumen Valor
en pesos de cheques de cheques
% % % %
acumulado acumulado

o - 100.000 32 32 0,59 0,59
100.001 - 200.000 17 49 0,83 1,42
200.001 - 300.000 9 58 0,78 2,20
300.001 - 400.000 6 64 0,68 2,89
400.001 - 500.000 5 68 0,69 3,58
500.001 - 1.000.000 10 78 2,98 6,56
Mas de 1.000.001 22 100 03,44 100,00

Fuente: Asobancaria.

Igualmente, las redes electrénicas estan analizando con el emisor la viabili-
dad de efectuar la compensacién de cajeros electrénicos y POS por medio
del banco central, de manera automatica. Asi mismo, se busca definir la
cobertura de riesgo en esta compensacion, al tiempo que se realiza un estu-
dio juridico sobre la posibilidad de que las redes tengan cuentas de depOsi-
to en el banco central.

Por otra parte, nunca antes se habia visto en el pais una operacién tan
fuerte en el outsourcing del procesamiento del canje interbancario. A fina-
les del afo pasado ya dos empresas prestaban el servicio ~Digipro y Proce-
sos y Canje-, y en este momento se esta conformando una tercera, lo cual
beneficiara en grado sumo al sector financiero.

Con respecto a la camara de compensacion automatizada de cheques, en un
futuro cercano se espera integrar las mas importantes ciudades del pafs al
sistema nacional de compensacién electrénica, que funcionara en principio
en Bogota; asi mismo, se busca incrementar gradualmente el limite de trunca-
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miento, eliminar ese 8% faltante de los cheques estandarizados —con el
objeto de disminuir el rechazo de la lectura de la banda magnética—, aumen-
tar la calidad en la informacion e iniciar el intercambio electrénico de image-
nes de cheques, para lo cual es importante la evolucion del outsourcing de
procesos en el sector financiero, asi como el desarrollo de las instituciones
bancarias en esta tecnologia de punta.

Evolucion y tendencias de la ACH

La ACH (Automated Clearing House) es un sistema mediante el cual se
realizan transferencias electrénicas de fondos entre cuentas corrientes o de
ahorros, localizadas en diferentes entidades financieras.

Antecedentes

El primer operador de ACH que funcion6 en el pais fue SAP, de Servibanca,
pero tuvo algunos inconvenientes porque muy pocas entidades financieras
se adhirieron al sistema; Redeban y Ascredibanco también trabajaron en la
creacion de un operador de camara de compensacién automatizada, pero
solo durante algunos anos. En la actualidad ACH Colombia, compuesta por
las diferentes redes —Servibanca, Redeban, Red Multicolor, Ascredibanco y
ATH-, opera con 18 entidades afiliadas.

El Banco de la Republica esta conformando una ACH que comenzaréa a fun-
cionar a principios de 1998, en tanto que los cuatro bancos mencionados
anteriormente estan trabajando para que en noviembre de 1997 entre en
operacion su ACH.

Todos los operadores ven la necesidad de manejar transacciones electroni-
cas de bajo valor, transacciones en linea y en tiempo real, y operaciones
nacionales y transnacionales que se puedan compensar a través del Banco
de la Republica con una alta seguridad.
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De acuerdo con lo expuesto anteriormente, en Colombia se tendran tres
operadores de ACH, mientras que en Estados Unidos existen cuatro hoy en
dia: desde el punto de vista conceptual y tecnolégico, mas no de mercadeo,
se podria pensar en un solo operador, pero la realidad competitiva y de
desarrollo de tales tecnologias ha llevado a este hecho.

No obstante, con la conformacién de estas tres ACH se espera lograr una
interconexién entre ellas, es decir, que todas las entidades financieras
presten el servicio y, a la vez, que se disefien planes y productos dindmicos
con esta nueva herramienta para aprovechar totalmente el sistema.

En Colombia, este servicio se esta prestando para pagar némina y provee-
dores, pero hay una cantidad ilimitada de posibilidades, como por ejem-
plo pagos del gobierno, cartera, tarjetas de crédito, servicios publicos,
proveedores, suscripciones, inscripciones, arrendamientos, impuestos,
pensiones y matriculas, débito automatico, etc., que los operadores ofre-
ceran en un futuro proximo.

Beneficios de la modernizacion

Las entidades financieras que han ampliado y modernizado los medios
de pago para sus clientes se han visto beneficiadas con la disminucion de
costos por transacciones, la agilizacién de la compensacion interban-
caria, la creacién de redes globales interbancarias, el incremento en la
seguridad de las operaciones y el aumento de la eficiencia y calidad en
los servicios. Ademas, se ofrecen nuevos servicios que permiten des-
congestionar el hall bancario, tales como la banca cerca de usted.

El desarrollo de los sistemas electrénicos de pago se centrard proxima-
mente en EDI financiero, tarjetas inteligentes, home banking, banca re-
mota, tarjetas débito para clientes no bancarizados, audiorrespuesta,
teléfonos con pantalla, cheques electrénicos, television interactiva e
Internet, un nuevo mundo apasionante y de amplias posibilidades.
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Por otra parte, hay que destacar el hecho de que el ingreso de nuevos
operadores no financieros en el mercado ha generado la desintermediacién,
fendmeno causado por las empresas no financieras y los proveedores de
tecnologia. Con los nuevos medios, en algunas ocasiones el dinero no es
manejado por el sector financiero sino por otras empresas, por lo que el
sector esta creando mecanismos para adaptarse a ese nuevo mundo rapi-
damente.

Reflexiones finales

Colombia ha entrado en la etapa de modernizacion del sistema de pagos,
pero requiere agilizar la marcha. Por ello el sector financiero, el Banco de la
Republica, los proveedores de tecnologia y la Asobancaria deben continuar
trabajando en equipo para agilizar el proceso de modernizacién que le per-
mitira al pais llegar al siglo XXI con herramientas competitivas, no sin antes
reflexionar sobre los siguientes aspectos:

e (Por qué hay tan pocas entidades financieras en el sistema de ACH?

» .Como cambia el cobro por las remesas con el funcionamiento de la ACH?

» LCOmo se estableceran las tarifas de ACH para el cliente en relacién con
las de los cheques - remesas”

e (Cuales son los beneficios del cheque para el consumidor?

» LComo debe ser el servicio de ACH para que se constituya en una opcion
atractiva?

» (Las entidades financieras estan preparadas para comercializar los ser-
vicios de la ACH?

» (EI sector financiero esta preparado para la integraciéon de ACH y EDI?
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¢Las entidades financieras deben utilizar outsourcing en la ACH?

¢Las entidades financieras estan trabajando adecuadamente en la admi-
nistracién del riesgo tecnolégico?

éLa legislacion actual es apropiada para la nueva banca electrénica (con-
servacién de cheques, validez juridica en transacciones electronicas,

causales de devolucion)?

ZEl sector financiero podra mantenerse como actor principal en el siste-
ma de pagos?

..Cémo aprovechara el gobierno la modernizacion del sistema de pagos
(Decreto 2150)7?

Z.Cémo involucrar a la poblacién no bancarizada en el sistema electronico
de pagos”?

éSon suficientes las terminales de ATM y POS disponibles en el pais?
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Subgerente de Operacion Bancaria, Banco de la Repiblica

Economista de la Universidad Jorge Tadeo Lozano, posee un posgrado en ingenieria indus-
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asistente del departamento de contaduria, subdirector financiero y subdirector general de
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dustrial, y subgerente de Operacion Bancaria, cargo que ocupa en la actualidad.

Miembro de juntas directivas de entidades publicas y privadas, ha sido también profesor de
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en la Universidad Central.
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Proyecto para modernizar el sistema
de pagos en Colombia

Desde 1995 el emisor viene trabajando arduamente en la moderniza-
cion del sistema de pagos en Colombia, dada la importancia que repre-
senta para la economia del pais y su desarrollo contar con un sistema
eficiente que reduzca los riesgos, que permita a las instituciones fi-
nancieras ofrecer nuevos y mejores servicios y que contribuya a per-
feccionar esquemas operativos dentro de las transacciones que se
realizan a diario en el pais.

En desarrollo de este proyecto, el banco central ha revisado la estruc-
tura de pagos vigente en Colombia, cémo trabajan los intermediarios
financieros, qué tipo de operaciones se efectda y como afectan el fun-
cionamiento de cada una de esas instituciones. Asi mismo, se visita-
ron otros paises y se analiz6 la estructura de sus sistemas de pagos,
con el fin de incorporar a nuestro medio lo mejor de cada uno de ellos.

Igualmente, la entidad participé en Ia elaboracién de un estudio hecho
por Fernando Montes y Robert Listfield, que conté con el auspicio del
Banco Mundial. Las conclusiones que ellos derivaron de sus analisis
fueron incorporadas al esquema que se presentara posteriormente, con
el cual el banco pretende modernizar el sistema de pagos en Colombia.
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Objetivos

Los objetivos del proyecto estan dirigidos especialmente a incrementar la
eficiencia del banco central, del sector financiero en general, y de las entida-
des que tienen relaciones con éste, con el propésito de hacer viable un
mayor desarrollo dentro de la economia. Esta eficiencia debe manifestarse
en una disminucién importante de los costos de operacién de las entidades
financieras y, seguramente, de las del sector real, pues lo ideal seria trans-
ferir esa reduccion de costos a las firmas o miembros que participan de la
actividad productiva.

También se busca disminuir los saldos flotantes, es decir, aquellos valores
que sin estar en la cuenta del beneficiario de los recursos, tampoco apare-
cen en la cuenta de quien los esta perdiendo. Gran parte de las acciones que
han tomado las economias modernas esta dirigida a reducir esos saldos
flotantes, lo cual sin duda minimizara el riesgo en las diferentes operacio-
nes, como se vera mas adelante. Adicionalmente, se proporcionaran meca-
nismos para que el sistema financiero pueda prestar nuevos servicios y
participe de nuevas operaciones, abriéndole asi una nueva gama de nego-
cios a las entidades del sector.

Por ultimo, se busca dar transparencia y profundidad al mercado. Cuando
hablamos de esto, nos referimos especificamente al mercado de titulos de
deuda publica, al mercado de repos y al de crédito interbancario, en el cual
el banco central tiene especial interés por razones obvias.

Componentes
Este proyecto consta de tres componentes principales:
e Compensacion electronica de cheques (Cedec). Uno de los grandes indi-

cadores de nuestro atraso tecnolégico en la operaciéon bancaria es la
forma como hoy en dia se efectia la compensacion de cheques. En Co-
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lombia se trabaja con un método que se establecio en el siglo XVII o XVIII
en Estados Unidos, mientras que en el mundo moderno se ha evolucio-
nado hacia una forma electrénica, que es la que pretendemos incorporar
en nuestro pais.

« Sistema de ACH, o transferencia electrénica de fondos (Cenit). Con este
sistema se busca que las entidades les ofrezcan a sus clientes la posibi-
lidad de cerrar operaciones en un plazo muy limitado, sin necesidad de
correr riesgos y prestando un servicio eficiente.

« Sistema electrénico de negociacion (SEN). Con el SEN se pretende unifi-
car el mercado para que se transen todos los titulos de deuda publica
dentro de una filosofia que ha desarrollado el Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico, para lo cual se necesita la participacion de las entidades
del sector financiero.

En el desarrollo de cada uno de estos componentes del proyecto hemos
vinculado al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, por obvias razones; a
las superintendencias Bancaria y de Valores, porque se requiere que nos
orienten sobre la reglamentacion vigente y, en ciertos casos, para que apruebe
parte de ellas; a la Asociacion Bancaria y de Entidades Financieras, por su
concurso en este proyecto y por el esfuerzo que ha hecho para coordinar a
las diferentes entidades y a los diversos sectores del gobierno que deben
participar en este tipo de programas; y, finalmente, a las bolsas de valores,
de las que hemos aprendido bastante, en particular en el aspecto bursatil.
Todos ellos han contribuido a que este proyecto avance y, desde luego,
anhelamos concluirlo con el mejor de los éxitos.

Sistema Nacional de Compensacion Electronica de Cheques (Cedec)

Fundamentos

Para que este sistema funcione hay que considerar varios aspectos, uno de
los cuales es el truncamiento del cheque en la oficina receptora; en otras
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palabras, una oficina bancaria que recibe un cheque no va a necesitar que
éste se mueva a la oficina pagadora, via camara de compensacién, para
obtener el reembolso del mismo. Existird la posibilidad de capturar la infor-
macion electrénica de ese cheque con el objeto de enviar esa informacion y,
sobre esa base, proceder a reconocer o rechazar el pago del mismo. De esta
manera, la informacion electrénica sera pieza fundamental para que la enti-
dad pagadora autorice o no el pago.

Obviamente, esto exige responsabilidades de las instituciones, tanto de las
que reciben el cheque como de las que pagan, porque es necesario tener
cuidado con el fin de reducir riesgos, pues eficiencia no significa aumentar
los riesgos en la operacion.

Operacion

Un aspecto que hay que tener en cuenta es el nivel hasta el cual estariamos
dispuestos a truncar los cheques. En una sociedad como la nuestra, en
donde existe alta propension a cometer fraudes, es necesario limitar la cuantia
para que el beneficio que se obtenga en la reduccion de costos no lo absor-
ban totalmente las pérdidas que se originan por el hecho de correr mayores
riesgos.

La filosofia de nuestro trabajo consiste en definir un nivel de truncamiento
que permita procesar, a través de este mecanismo, algo asi como el 80%
del nivel total de los cheques que diariamente se transan o se pagan en
Colombia. Ese porcentaje podria lograrse estableciendo un nivel de trunca-
miento cercano a $500.000, que seria el resultado de un acuerdo entre
todas las instituciones bancarias, gracias al cual éstas no correrian dema-
siados riesgos y, por el contrario, obtendrian muchas ventajas en su opera-
cion.

En esas condiciones, soélo se requerira asistir a la camara de compensacién
para intercambiar aquellos documentos que excedan el valor o el nivel de
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truncamiento. Cuando se habla de que en ese caso Unicamente se moviliza-
ré4 algo asi como el 20% del volumen de cheques que se transa hoy en dia,
significa que habra que buscar ventajas adicionales en la operacién y redu-
cir el nimero de viajes a la cdmara de compensacion, sin que con ello se
quiera perjudicar el beneficio que debe recibir el cliente por el hecho de
tener un sistema mas automatizado. No hay que pensar que se ampliaran
los periodos de compensacion, ni mucho menos; lo que si debe hacerse es
tratar de unificar el proceso de entrega de los cheques no truncados que se
envian al cobro y el proceso de entrega de los cheques no pagos. Previa-
mente, la informacién sobre los cheques no pagos, que han sido no trunca-
dos, sera recibida en forma oportuna por las entidades financieras.

Pese a que este sistema de compensacion tendra caracter nacional, serfa
demasiado ambicioso pensar que desde un principio se van a integrar al
mismo todas las ciudades del pafs. Inicialmente se haré la compensacion
electrénica de cheques en Bogotd y, una vez pasada la etapa de prueba, se
integraran otras ciudades, de tal manera que al concluir 1998 el 80% del
canje que se maneja en el pafs esté integrado al Cedec. Ese porcentaje se
refiere especificamente a Bogota, Cali, Barranquilla, Medellin, Bucaraman-
ga y Cartagena, que involucran o procesan el 80% del total de los documen-
tos que se transan en el pais a diario.

Este proceso se va a realizar por medio de ventanas, con el fin de no con-
gestionar el sistema reportandole la totalidad de los cheques que se reci-
bieron durante ese dfa. Resultaria adecuado, desde el punto de vista operativo
y financiero, establecer horarios en los cuales las entidades remitan al Ban-
co de la Republica los archivos que puedan, con el propésito de ganar tiem-
po. Posiblemente la mayor parte la van a reportar al final del dia, pero han
alimentado la operacién durante el dia y no la concentran en una o dos
horas al final del mismo.

El sistema requiere determinar con claridad las responsabilidades, obliga-

ciones y derechos que cada uno de los miembros participantes en el siste-
ma tiene sobre la operacién. Necesariamente, cuando un banco va a autorizar
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el pago de un cheque sin tener el instrumento fisico confia —porque tiene la
informacion electréonica— en que la entidad captadora de la informacion y
receptora del cheque ha sido cuidadosa en la captura de la misma; por eso
se debe establecer la responsabilidad que le compete a cada una de las
partes cuando se presente una operacion que pueda ser objetada por el
titular de la cuenta corriente contra la cual se carga el valor del respectivo
instrumento.

Esquema para la operacion de cheques al cobro

En primer lugar, la oficina receptora toma el cheque, lo recibe —ya sea en
consignacién o porque la persona esta cancelando algin tipo de servicio o
de obligacién—, captura la informacién de cada cheque, y la consolida a
través de un centro; posteriormente, ese centro consolidador produce la

Grafico 1
Esquema para la operacion de cheques al cobro
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informacién y manda el archivo respectivo al Banco de la Republica, el cual
lo procesa y produce un archivo por entidad pagadora de los cheques que le
han presentado las otras entidades para su cancelacion. Después elabora la
respectiva planilla por entidad pagadora, genera la planilla de posicion neta
de cada entidad, es decir, cuédnto esté presentando y cuanto le estan pre-
sentando al cobro, para conocer el valor que debe afectarse en la cuenta
corriente de esa entidad en el Banco de la Republica; finalmente, procede a
efectuar la contabilizacién y a enviar el archivo respectivo a la entidad paga-
dora.

La entidad pagadora recibe ese archivo, lo procesa internamente en su sis-
tema y efectla lo que se denomina la visa electronica; esto es, con base en
los datos del cheque, valida su pago. Asi mismo, para efectuar el pago debe
tomar en cuenta algunos aspectos adicionales a los que hoy considera, con
el objeto de asegurarse de que esté efectuando una transaccion adecuada.
Todo esto esta incluido en la reglamentacién cuyo proyecto se envié recien-
temente a la Asociacién Bancaria para que ésta lo distribuya entre las dife-
rentes entidades. Por ultimo, produce el archivo de los cheques no pagos Yy,
efectuado esto, introduce la causal de devolucion propia de cada uno de
esos cheques cuyo pago rechaza.

Una vez que se tiene esto, comienza el proceso inverso, o sea, el proceso de
los cheques devueltos. Se inicia en la entidad pagadora que produce el ar-
chivo de cheques devueltos, la cual envia este archivo al Banco de la Repu-
blica para que éste empiece el proceso inverso; es decir, procesa esos
archivos, genera las planillas de cheques devueltos y la posicion neta de
cada una de las entidades, produce el registro contable respectivo y le envia
el archivo a la entidad receptora para que, a su vez, ésta identifique los
cheques devueltos, afecte las cuentas respectivas y proceda a anexar la
instruccion de devolucién en el cheque —ya sea con volante o anotandola al
respaldo—, dandole el respectivo cheque a la persona que lo entrego.

Anteriormente la oficina receptora del cheque no validaba algunos aspec-
tos, pero ahora debe hacerlo porque no lo tiene fisicamente la entidad pa-
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gadora. Entre esos aspectos debe mirar que el cheque, silo va a truncar, no
exceda del limite establecido para su truncamiento; que esté bien girado;
que la cantidad en numeros y letras concuerde; que no tenga una fecha de
vigencia tal, que muestre que ha sido expedido con una anterioridad supe-
rior a seis meses; que la informacién que aparece en la banda magnética sea
la correcta, y finalmente un aspecto muy importante: verificar que el che-
que sea auténtico. Se trata de que exista solidaridad en el sistema, pues de
lo contrario eso puede llevarnos al fracaso.

Después de revisar en forma exhaustiva el documento se puede escoger un
mecanismo —de los tres que existen en el mercado- para capturar la infor-
macion:

 La captura inteligente a través de equipos que leen los caracteres de la
banda magnética y que tienen el reconocimiento de imagenes para cap-
turar el valor. Posteriormente otra persona debe verificar en pantalla, a
través del sistema, que la informacion capturada corresponda a la que
tiene el cheque, porque en esto existe una tasa de equivocacién o de
error por parte de los equipos.

« El segundo sistema estriba en utilizar de manera exclusiva la banda mag-
nética, en la que se tiene casi toda la informacion que se le va a remitir al
banco pagador, con excepcion del valor del cheque, y se procede a captu-
rar manualmente el cheque. En ese momento se debe verificar el resto
de la informacién frente al documento.

 La otra férmula consiste en hacer una captura manual de la informacién
que se requiere enviar al banco pagador para que éste proceda a efectuar
el pago del cheque respectivo.

Los cheques truncados necesariamente quedan en la oficina receptora, donde
deben archivarse, almacenarse y conservarse. Los cheques no truncados, a
su vez, tienen que remitirse al banco pagador. Cada oficina receptora gene-
rara un archivo de salida en formato plano, que debera remitir a su oficina
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consolidadora. Este archivo de salida contendréd los datos basicos necesa-
rios para que se pueda informar al banco pagador sobre los aspectos que le
permitan pagar u ordenar el pago de la transaccion. Una vez que se ha
hecho la captura de la informacién de cada instrumento en la oficina recep-
tora se procede a enviarla via mensajeria o via electronica, al centro
consolidador de cada institucién. Alli se genera un archivo de salida conso-
lidado, en el que aparecera en detalle la informacion de la totalidad de los
cheques recibidos por esa institucion a cargo de otros bancos.

Este archivo, en formato plano, se convierte a formato Nacha y se envia al
Cedec, el cual a su vez elabora un archivo nuevo con el fin de enviarle [os
cheques a cada una de las entidades pagadoras. Este proceso implica vali-
dar la informacién que han enviado las entidades, distribuir los cheques a
cada una de ellas y hacer el proceso de compensacion, que consiste en
elaborar las respectivas planillas y liquidar la operacion; es decir, acreditar o
debitar a los acreedores o deudores en el proceso. La entidad pagadora
recibe el respectivo archivo en formato plano para que pueda adaptarlo a
los sistemas internos. En ese centro consolidador se recibe la informacion
de los cheques que estan a cargo de la entidad, se verifica contra sus cuen-
tas corrientes qué tipo de 6rdenes hay sobre los mismos instrumentos y se
procede a visar si existen los fondos suficientes para efectuar el pago.

Ventajas
Las principales ventajas de este proceso son las siguientes:

o Elimina duplicidad de actividades. En el proceso actual, los bancos revi-
san que esté el sello respectivo cuando van a enviar el canje; cuando lo
reciben, vuelven a revisar, ya que tienen que grabar una parte de la infor-
macién en el momento en que van a enviar el canje; luego verifican esa
misma informacién cuando reciben el cheque y tienen que pagarlo. Se
pretende eliminar una serie de procesos o de actividades que estan hoy
en dia duplicadas, tanto en el banco pagador, como en el receptor. En
este Ultimo se incluye también a las corporaciones de ahorro y vivienda.
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* Reduce costos operativos y genera mas eficiencia.
» Acelera los procesos operativos.

¢ Permite anticipar informacion sobre posiciones de tesoreria impor-
tantes para el manejo eficiente de la misma. No es igual tener la
informacién de su posicién al final de la tarde, cuando todavia se
pueden hacer algunos arreglos y anticipar ciertas operaciones con el
fin de estabilizar la posicion, que esperar al dia siguiente a conocer
cual es la posicion neta de la informacion de tesorerfa. Eso ayuda a
manejar en forma mas eficiente la tesoreria.

Compensacion Electronica Nacional Interbancaria (Cenit)

Nuestro sistema en ACH sera Cenit (Compensacion Electrénica Nacio-
nal Interbancaria), el cual permitira mover recursos de una o varias
cuentas de deposito o de ahorro en una entidad, a una o varias cuen-
tas de depodsito o ahorro en otras entidades. Esto es lo que se llama
compensacion interbancaria.

Para que un sistema de éstos tenga éxito se necesita que los agentes
participantes se coordinen y se acepten mutuamente. Entre éstos se
cuentan, en primer lugar, los originadores, que son las personas natu-
rales o juridicas que necesiten impartir instrucciones para mover re-
cursos de su cuenta corriente a otras en diferentes entidades
financieras. Por su parte, la institucion financiera originadora es aque-
Ila que recibe la instruccion del originador para efectuar la operaciéon a
que nos referimos anteriormente. El Banco de la Republica actuara
como agente compensador y liquidador de la operacién, la institucion
financiera receptora sera la institucion contra la cual se dan las ins-
trucciones para que acredite un pago en una cuenta corriente o de
ahorro, o para beneficio propio de la misma institucién, y los recepto-
res seran los beneficiarios finales de la operacion que se origind en la
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instruccion impartida por la persona natural o juridica que desee hacer
ese pago.

Esquema de operacion

Si el originador desea pagar su némina le provee informacion a la institu-
cién financiera respectiva. Esta genera un archivo que contiene la informa-
cién de a quién quiere hacerle el pago, en qué cuenta corriente, de qué
banco, por qué cuantia, y cudl es la identificacion del beneficiario de esa
transaccién. Posteriormente, manda los archivos al Banco de la Republica,
éste hace el proceso respectivo y le envia la instruccion o el archivo a la
entidad receptora, en que le dice que abone ciertos recursos en determina-
das cuentas, a favor de tales personas, y procede a realizar tal operacion.
Aqui desaparece el riesgo, porque el Banco de la Republica no le va a dar
instrucciones a la entidad receptora para que acredite unos recursos sin
que, previamente, no se los haya acreditado en su cuenta corriente en el
banco central y se los haya debitado a la cuenta corriente de la institucion
originadora.

Existe una transaccion practicamente en linea y en tiempo real. Esa es una
ventaja grande porque desaparece o reduce los denominados saldos flotan-
tes, es decir, la institucion receptora acredita los recursos pero previamen-
te los tiene disponibles en su cuenta.

Operadores ACH en Colombia

Las diferentes redes que administran cajeros autométicos, tarjetas de cré-
dito y sistemas de pago electrénico se unieron para crear ACH Colombia,
sistema de compensacion electrénico similar al que va a tener el Banco de la
Republica. El segundo sistema es el Cenit. En el futuro se aspira a que ACH
Colombia esté conectada con el banco central en sus sistemas de liquida-
cién, de tal manera que el proceso de operacion no les implique una actua-
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cion manual en el giro o envio de cheques, recibos de consignaciones,
etc., sino que la operacién se canalice a través de sistemas electrénicos.

Estandares de operacion

Se emplearan formatos Nacha. Esta es una definicién que se ha adopta-
do en el seno de la Asociacion Bancaria porque es un sistema que permi-
te disponer de soluciones de software para las entidades originadoras y
receptoras en el mercado. A estos formatos hay que hacerles algunas
modificaciones que estan centradas en el «campo valor», porque €stos
proveen una posibilidad de diez digitos por registro; en Colombia eso
significaria $99.999.999,99, y en el pais hay transacciones que superan
ese valor.

Aqui se va a operar dentro del esquema de una camara de compensacion
automatizada, igual que en Estados Unidos. A la institucién financiera
receptora se le daran instrucciones para que acredite las cuentas des-
pués de que haya recibido los dineros en su cuenta corriente del Banco
de la Republica. En este mecanismo no habra recursos flotantes; los
recursos los tendra el dueno de los mismos hasta ese momento. Por
tanto, no existen riesgos de pago o de crédito en una transaccion de
esta naturaleza.

Finalmente, existe el ciclo de operacién, el cual debe ser inferior a cuatro
horas, todo ello con el objeto de darle agilidad al sistema. Los objetivos
de un mecanismo de esta naturaleza son, entre otros, agilizar los pagos,
reducir los costos de operacién, utilizar o que se conoce en el ambiente
internacional como «cheque electrénico», y descongestionar las oficinas
bancarias. Si la gente no gira cheques, no habra consignaciones —al me-
nos de cheques—; se vuelve una operaciéon mucho mas eficiente para el
sistema financiero, resultara mas amable tener relaciones con una enti-
dad financiera y se evitaran esas congestiones que hoy se ven en las
oficinas bancarias.
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Objetivos

El objetivo es incorporar tecnologia en la operacion. Es extrano que este
mecanismo de ACH no se haya desarrollado atin —con excepcion de Chile y
Brasil-, pero resulta importante hacerlo. Esto permite realizar una serie
de operaciones nuevas en nuestro medio, como por ejemplo la transferen-
cia electrénica de fondos entre cuentas situadas en diferentes entidades.
Hoy en dia sélo Conavi y el BIC pueden mover recursos de una cuenta a
otra, pero la idea es que todas las entidades tengan esta opcion.

Ademés, se podran recaudar servicios publicos, aspecto que redundara en
beneficio del usuario, pues en la actualidad este servicio es supremamente
deficiente. También se podran pagar por este medio los sistemas de televi-
sién por cable, las tarjetas de crédito, las néminas de las empresas, evitan-
do asi que una entidad tenga que girar cheques continuamente para pagarle
a cada uno de sus empleados. La Direccién General del Tesoro Nacional va a
utilizar este mecanismo para efectuar las transferencias que debe hacer a
cada una de las entidades a las cuales les sitQa recursos.

Sistema Electrénico de Negociacién (SEN)

Este mecanismo permitira que las entidades participantes en el mercado
coloquen sus posiciones de compra y venta de titulos de deuda publica en el
mercado, asf como sus ofertas activas o pasivas de repos y las ofertas de
crédito interbancario, ya sean activas o pasivas, de tal manera que se negociara
en un ambiente electrénico, dandole una mayor transparencia al mercado.

La gran ventaja de este sistema es que reportaré automaticamente al Depo-
sito Central de Valores (DCV) el costo y condiciones de la transaccion para
que la liquidacién de la misma se dé electrénicamente en la fecha de cumpli-
miento pactada. Esto significa que desaparece el riesgo de pago, o riesgo
de crédito, porque contra la entrega del titulo se haréa el movimiento de los
recursos necesarios para cancelar la operacién, y viceversa; si no hay titulo,
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no hay recursos, y si no hay recursos no hay movimiento de titulo, de tal
manera que desaparece integramente el riesgo del crédito.

Caracteristicas del mercado de deuda publica

Este mercado se desarrollara en un ambiente ciego. No se identificaran las
partes —ni el comprador ni el vendedor-, ni antes ni después de la operacion,
la cual se debe desarrollar por titulos desmaterializados en el DCV, es decir,
con titulos que estan registrados en el sistema del Banco de la Republica. Se
pueden pactar operaciones futuras, para cumplir en cinco, diez o quince dias,
de tal forma que el sistema efectuard la respectiva liquidacion,
automaticamente, en la fecha pactada.

Se permitira negociar en corto, o sea, una entidad que no posee el titulo
podra ofrecerlo y luego salir a buscar cémo cubrir la posicion de ese titulo.
El sistema liquidara automaticamente sobre la base de entrega contra pago,
eliminando asi el riesgo de cumplimiento de la operacion. Adicionalmente,
se crearan mecanismos para que de ninguna manera una operacion transada
en el mercado ciego de titulos de deuda publica, que esta dirigido a los
creadores y aspirantes a creadores de mercado, pueda quedar sin ejecu-
cién. Se ofreceran ayudas para la toma de decisiones, es decir, se reporta-
ran continuamente la Gltima operacién realizada, la curva de rendimiento
sobre la base de bono cupdn cero, el precio medio, el precio mas alto, el
mas bajo, la tasa mas alta y la mas baja, etc., para que quien tome la deci-
sion tenga la suficiente ilustracion de cual es el comportamiento del merca-
do. Solamente podran participar en él los aspirantes y creadores de mercado
autorizados por el Ministerio de Hacienda y Credito Publico.

Caracteristicas del mercado de repos y del mercado de crédito
interbancario

En este mercado podran participar todos los establecimientos bancarios, las
fiduciarias y los comisionistas de bolsa; esto es, los que tienen la capacidad
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para actuar como agentes colocadores de OMA. Entonces, de acuerdo con
la definicién que le demos, serd un mercado ciego, semiciego o abierto.

La diferencia entre el ciego y el semiciego es que en el primero nunca se van
a identificar las partes, mientras que en el semiciego, una vez acordada la
operacién en el sistema, se identificardn las contrapartes en el proceso de
liquidacién; es decir, se sabra quién compré y quién vendid, pero solamente
los que actuaron en la operacion.

Las operaciones repo se pueden hacer respaldadas en titulos guardados en
el Depésito Central de Valores (DCV), porque la liquidacién de la operacion,
al igual que en el mercado ciego, es automatica. No habra necesidad de
entrar al sistema para incluir la operacién, sino que automaticamente el
sistema estard conectado con los mecanismos de liquidacién y compensa-
cién del Banco de la Republica, y éste movera los titulos y recursos, tanto
en el momento en que se pacte la operacion, como en el de la reversion de
la misma.

La negociacién se podra hacer por sefalamiento o por cruce automatico y,
nuevamente, la liquidacién y reversién sera automatica en los sistemas
del Banco de la Republica. Esto significa que habra una devolucion auto-
mética de los titulos y de los recursos con sus intereses en la fecha de
cumplimiento pactada. Obviamente, aqui no existe ningun tipo de garan-
tia del riesgo, sino un riesgo-precio en las operaciones repo, un riesgo-
crédito en las operaciones del mercado interbancario. El sistema le proveera
al usuario la facilidad de establecer limites hasta los cuales estaria dis-
puesto a negociar con cada una de las demas entidades y, sobre esa base,
podra actuar.

Sesion de preguntas

P. iLos cheques por menos de $500.000 no necesitarian firma? 4En qué
casos se haria la visacion de firmas”?
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R. No hay visacion de firmas, pero ese es el tipo de solidaridad que debe
tener la entidad receptora del instrumento; esto es, verificar que el cheque
esté elaborado totalmente; por ejemplo, si la institucién receptora observa
que el cheque no tiene firma, o que la cantidad en ndmeros y letras es
diferente, esto es causal clara de devolucién y, obviamente, lo reportara al
banco pagador, senalando que el cheque tiene un elemento que lo hace no
pagable; asi las cosas, al dia siguiente de esto se le devolvera el cheque al
cliente. Es mas, si decide entregarlo inmediatamente a quien se lo esta
presentando en consignacion, o para cancelar alguno de sus servicios, lo
puede hacer indicandole que hay una causal de devolucion.

P. Pero entonces seria indiferente colocar la firma o no. Estoy pensando
un poco en que la falsificacion de cheques se pueda disparar.

R. Cuando se discutio el tema de las firmas y de los riesgos en el seno del
Comité de Tecnologia de la Asociacién Bancaria se informaba e ilustraba
que algunas instituciones tienen diferentes niveles de truncamiento inter-
no, es decir, no proceden a efectuar la visa rigurosa de las firmas de cada
uno de los cheques que reciben al cobro, a travées del sistema de compen-
sacion. Sobre esa base se esta acordando un nivel de truncamiento pro-
ducto del consenso de todas las entidades bancarias.

En el momento en que se determind que el truncamiento era el mecanis-
mo maéas adecuado para implantar en Colombia, pudo observarse que las
instituciones que lo adoptaron bajo su responsabilidad recibieron un be-
neficio mayor que los perjuicios que se daban por el hecho de fraudes,
etc. Entendemos, para hablar en términos muy claros, que el nivel de
fraudes era algo asi como el 0,00003% del valor total de los pagos que se
efectlan a través de la cdmara de compensacion, de tal manera que los
ahorros eran superiores a ese valor y por eso persistian en una actitud de
esta naturaleza.

P. Se decia que el reporte se hacia en linea casi en tiempo real, pero no se
entiende asi porque en un sistema de ventanas se reportan por lotes vy,
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segundo, la mayor parte de las transacciones se registra al final de la tarde,
o con horarios establecidos. Entonces no se podria hablar de reporte en
linea, sino en lotes.

R. El canje continuara siendo en lotes. Lo que tratamos de explicar con las
ventanas es que la informacién que ustedes pueden reportarnos sobre los
cheques que han recibido, por ejemplo, hasta las 10 a.m., alas 2 p.m., a las
4 p.m. yalas 7 p.m., contribuye a evitar que al final del dia nos inunden con
unos archivos de gran tamano. La operacién de liquidacién, o sea, de cargo
en la cuenta corriente, solamente se efectla una vez que tengamos el archi-
vo total consolidado. Es un solo cargo en la cuenta corriente del Banco de la
Republica. Cada banco debera tomar su decision propia de cuando le debita
el cheque a la cuenta corriente del girador: si se lo debita cuando reciba la
informacién en ventana del Banco de la Republica o solamente lo procede a
efectuar al final del dia cuando tenga todos los cheques que le estan presen-
tando al cobro. Estas son decisiones internas.

El sistema de camara de compensacion se hara por lotes, no va a ser en
linea y en tiempo real. Lo Gnico que pretendemos es evitar la congestion de
informacion al final del dia —informacién que en todo el pais representa algo
asi como 700 mil cheques—, y para esto se requiere que nos la reporten en
tres o cuatro ventanas, de tal manera que podamos ofrecer mayor eficiencia
en el proceso.

P. Asi como se cuestionaba que en Colcmbia hubiera tres proyectos de
ACH, cuando en Estados Unidos no hay sino cuatro para atender todo el
pafs, el negocio de la transferencia electrénica de fondos se ha venido ma-
nejando por cinco grandes redes en todo el pafs. Entonces, dhasta donde
debe ser una funcién del Banco de la Republica manejar esa parte operativa
de la transferencia electrénica de fondos, y en qué otros paises del mundo
el banco central asume ese papel?

R. Sobre esto se puede polemizar mucho. En Estados Unidos existe la ACH
del FED, en Japén existe un sistema de ACH del Banco de Japdn; en Francia
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y en Alemania también; en Inglaterra no. Pero finalmente, en cualquier lugar
o0 en cualquier situacién, ese sistema de ACH si esta conectado a los bancos
centrales porque es alli donde estan los recursos para poder liquidar la
operacion. Es decir, existe la interfaz entre el sistema ACH y el banco cen-
tral para proceder a efectuar el respectivo registro en las cuentas de las
entidades financieras. Obviamente, no es una regla universal que el banco
central maneje esta parte, pero tampoco que no lo haga.

P. Para el tema de transferencia electrénica de fondos, especificamente lo
relacionado con pagos de servicios publicos, de celulares, de tarjetas de
crédito, los cuales se pueden hacer en cajeros electronicos gracias a la in-
fraestructura que tienen Redeban, Servibanca, Ascredibanco, ATH y los ban-
cos, dvale la pena montar otra infraestructura para realizar ese tipo de
transferencias que pueden hacerse en linea actualmente?

R. Cuando el Banco de la Republica decidié actuar en estos tres campos,
claramente menciond y determiné que de ninguna manera seria monopolio
y que proveeria todas las facilidades para que se pudieran desarrollar otras
iniciativas de caracter privado. &Cudles son esas facilidades? La mayor de
todas es permitir que esos sistemas se conecten con el del Banco de la
Republica para liquidar la operacién, pues toda competencia es sana. LCuan-
tos operadores ACH deben ser? La respuesta es complicada, pero si es
necesario que exista competencia.

Otro punto que vale la pena senalar es que estas actividades que va a desa-
rrollar el Banco de la Republica no van a recibir ningin tipo de subsidio por
parte del banco, porque nuestra filosoffa econémica, la filosofia del pais
busca eliminar subsidios y, ademas, porque al emisor dentro de sus estatu-
tos, dentro de la ley orgénica le esta prohibido hacer ese tipo de operacio-
nes sobre la base de otorgar subsidio para efectuarlas. Asi que, en este
caso, va a ser una competencia de igual a igual. Nosotros tendremos una
filosofia para la determinacién de precios y esperamos que ésta nos permi-
ta ser competitivos en el mercado.

62



Tecnologias de camaras
de compensacion
automatizadas (ACH)



Tony Serrano*
Gerente mundial ACH, Unisys

Graduado en finanzas y administracion de Georgia State University. Posee una amplia expe-
riencia en la banca, principalmente en el drea de desarrollo de proyectos dentro de mercados
internacionales. En CheckFree es el responsable de la ejecucion de proyectos de sistemas de
pago en Latinoamérica, y es su representante en el Cross Border Payment Council de la
National Automated Clearing House Association (Nacha) de Estados Unidos.

65



Impacto de la tecnologia de ACH
en la banca moderna

Cambios tecnologicos constantes

Cada dia la tecnologia y los mercados se relacionan de una manera mas
directa y dinamica que nunca. Para que un individuo o entidad sobresalga
en el mercado, aparte de tener una excelente preparacion sobre la indus-
tria, debe recibir y procesar informacién mas rapido que los demas;
adicionalmente, necesita incorporar esta informacion a la realidad en la
que se encuentra para tomar decisiones correctas que impacten en el
futuro.

Gracias a que el suministro de servicios financieros a los consumidores y
negocios esta cambiando rapidamente, las entidades del sector tienen
una gran oportunidad de recibir amplios beneficios.

En los ultimos anos ha habido un movimiento tecnoldgico bastante signi-
ficativo: desde la iniciacién, envio, procesamiento y compensacion de pa-
gos en una forma manual, hasta un método automatizado y electrénico.
Las entidades financieras estan buscando la manera de agilizar sus opera-
ciones y aumentar la productividad de sus entidades y sus grupos inter-
nos, para asi ofrecer un servicio mejor y mas eficiente a sus clientes,
reducir el costo de operaciones e incrementar la eficiencia institucional.
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Consumidores y negocios estdn cambiando rapidamente, y en vez de mane-
jar informacién financiera manualmente buscan capturar, enviar, procesar,
almacenar y compensar esta informacién en forma electronica.

Algunas estadisticas que muestran el impacto de las nuevas tendencias
electrénicas en Estados Unidos son las siguientes:

» Desde 1983 el nimero de los computadores se ha incrementado en 25
millones de unidades.

o Desde 1987 las direcciones de correc electronico se han aumentado
en 26.250.000, convirtiéndose hoy en dia en la forma mas comun de
comunicarse entre diferentes grupos o personas dentro de una com-
pania.

» Desde 1987 los hogares y oficinas han instalado diez millones de maqui-
nas de fax. En Estados Unidos, por ejemplo, es comdn que cualquier
individuo tenga una maquina de fax en su propio hogar, ya que asi se
minimiza el costo de comunicaciones y se agiliza el flujo de informacion;
tomando en cuenta el costo de telecomunicaciones de larga distancia,
resulta mas barato que llamar por teléfono persona a persona, e incluso
que enviar una carta por correo.

e En los ultimos diez anos 521.000 secretarias han sido retiradas de sus
cargos, ya que muchas de las tareas efectuadas por personal administra-
tivo pueden automatizarse.

Aplicaciones de la tecnologia
Para tener éxito, la industria debe tomar ventaja del estado actual del mer-
cado, pues consumidores y negocios estan mirando hacia las instituciones

financieras consideradas como entidades de confianza para emplear nuevos
servicios que les ayuden a proyectarse hacia el siglo XXI.

68



Tony Serrano

La realidad es que si una entidad no se mantiene al tanto de lo que el
mercado requiere estara, como dicen en algunos paises, cavando su propia
tumba. Muy pronto los clientes preguntaran sobre servicios automatizados
y los bancos que no esten preparados perderdn mercado frente a aquellos
que si lo estén.
Esto es evidente en el incremento de los diversos accesos a la tecnologia
para cualquier individuo. Por ejemplo, un escenario de un mundo de pagos
perfecto seria:
1. Para una empresa

+ Recibir pagos electrénicos de clientes corporativos o consumidores.

 Recibir pagos por via telefénica.

« Enviar facturas a clientes por via electrénica o fax, automéaticamente
(sin intervencion del usuario).

 Pagar la nomina electrénicamente a empleados que tienen cuentas en
diferentes instituciones financieras.

» Enviar pagos a proveedores electronicamente.

» Costos por transaccién mucho menores que los de cheques, giros, y
otros medios de pagos.

2. Para un cliente, tanto corporativo como consumidor
» Pagar su cuenta por medio de teléfono, o un software en su PC.
* Verificar su cuenta por teléfono.

» Recibir su factura electrénicamente o por medio de fax.
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« Automatizar el pago de su cuenta en un dia especifico del mes, todos
los meses.

Infortunadamente, Latinoamérica no es un mundo perfecto, pero la ACH,
como medio de pago, proporciona estas y otras ventajas.

ACH como medio de pago

Para comprender mejor el impacto de redes ACH en la banca moderna, pri-
mero que todo es conveniente saber qué es ACH. De acuerdo con la definicion
asignada en diferentes medios, es una red de pagos en la cual una camara de
compensacién automatizada efectdia pagos electronicos, o transferencias elec-
trénicas de fondos; es decir, la ACH es la que efectla el procesamiento de las
transacciones electrénicas para realizar pagos entre entidades.

Los participantes dentro de la red son las companias, instituciones financie-
ras y consumidores originadores de la operacion, los procesadores de ACH o
camaras de compensacién automatizadas, las instituciones financieras y las
entidades receptoras, que generalmente son individuos.

Diferencias entre ACH y otros medios de pagos

Una red ACH es diferente de otras redes y medios de pagos porgque €s un
sistema bidireccional, pues el flujo de fondos puede ocurrir desde el originador
de la transaccién o desde el receptor del dinero. Por ejemplo, cuando se
efectGa un pago a un proveedor el flujo de fondos ocurre en la misma direc-
cién que el envio de la informacién misma, a diferencia del pago de una cuota
de financiamiento.

Estas transacciones ocurren practicamente de inmediato, y como la transac-
cién se transfiere sola, el valor de la misma es relativamente alto; en contras-
te, las transferencias ACH ocurren por lo general de modo agrupado y su
compensacion se efectia una o dos veces al dia, por lo que su costo puede
alcanzar el 1 0o 2% del valor de un pago tradicional (grafico 1).
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Grafico 1
Diferencias entre ACH y otros medios de pagos
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Una de las principales funciones de la ACH es que permite cobrar o recaudar
fondos en una fecha especifica, por lo cual la fecha de vencimiento es la
clave en este servicio; debido a esto la red es popular entre companias
publicas y de servicios publicos.

Un estudio reciente de la Reserva Federal en Estados Unidos indica que
recaudar una cuenta para una entidad de modo convencional, incluyendo
los costos del estado de cuenta, sobres, estampillas, generacion de boletas
de depositos y otros gastos, vale entre USS3 y US$4, sin considerar los
costos asociados al proceso de recaudo, tales como gastos de personal,
técnicos, etc. Mientras tanto es posible recaudar cuentas mediante la ACH
por menos de lo que cuesta una estampilla (US$0,32).

Crecimiento de sistemas de pagos en Estados Unidos
Para entender la importancia de la ACH se debe considerar el desarrollo de

los diferentes sistemas de pagos. En 1995 el crecimiento de los diversos
medios de pago fue el siguiente:
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» ACH 16%
» Pagos por medio de cheques 1%
 Pagos por medio de tarjetas de crédito 20%
 Pagos por via telefonica o por sistemas

de banca personal desde el hogar 50%
» Débitos de punto de venta 35%
 QGiros bancarios 3%

Adicionalmente los medios de pagos electrénicos, tales como tarjetas de
crédito, banca por teléfono y banca personal, al igual que débitos de punto
de venta, pueden interactuar con la ACH en una forma u otra.

Desarrollo de la ACH
Nacha

La Asociacién de Camaras de Compensacion Automatizadas de Estados Uni-
dos (Nacha) fue creada en 1974 por un grupo de banqueros que vio los
pagos electrénicos como una alternativa al gran nimero de cheques
transados anualmente.

Su misién consiste en proporcionar beneficios a sus miembros y otras enti-
dades dentro del sistema de pagos, y ser lider reconocido en ACH por el
desarrollo, promocién y uso de soluciones electrénicas para mejorar el sis-
tema de pagos.

Nacha agrupa a 36 asociaciones de ACH miembros que representan 13.000
instituciones financieras, las cuales suministran servicios ACH a mas de
500.000 companias y a millones de consumidores. Las transacciones pro-
cesadas por medio del sistema incluyen pagos directos y EDI (Electronic
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Data Interchange), al igual que pagos de depésito directo de némina, di-
videndos, pensiones y otros.

I[gualmente, es responsable por el mantenimiento de las reglas Nacha y
estandares que regulan y gobiernan el intercambio de pagos ACH entre
instituciones financieras; ademas, desarrolla planes de mercadotecnia, pro-
gramas educativos y publicaciones para promover el uso de la red ACH.

Dentro de esta asociacion se encuentran seis consejos, encargados de di-
versas labores:

« EI Consejo de EDI desarrolla convenciones y estandares de la banca que
incrementen el uso de EDI financiero, identifica oportunidades para so-
portar las necesidades de EDI de usuarios corporativos, promueve la
educacién de bancos en relacién con oportunidades de EDI y es «la voz»
de la industria bancaria en cuanto al intercambio electrénico de datos.

» EI Consejo de Cheques Electronicos lidera el desarrollo de un sistema
que permita la conversién de cheques a transacciones electrénicas en
diferentes puntos de inicio.

» EIl Consejo de Pagos de Cuentas promueve el uso de servicios y progra-
mas de pagos de cuentas electrénicos originados por consumidores.

« EIl Consejo de Transferencias entre Fronteras se centra en desarrollar una
estructura comdn de normas, reglas y estandares para regir el intercam-
bio de pagos electrénicos de alto volumen y bajo valor entre fronteras.

« El Consejo de Transferencia de Beneficios Electrénicos busca establecer
y mantener reglas y estandares operacionales uniformes para el procesa-
miento.

* El Consejo de Internet tiene como objetivo seguir la evolucion del
comercio dentro de la red Internet y otros sistemas y redes abiertos.
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Crecimiento de Ia ACH

Desde 1988 se ha observado un crecimiento estable y significativo de la ACH
en Estados Unidos. En menos de diez afios el volumen se ha incrementado
desde mil millones hasta casi cuatro mil millones en 1996 (grafico 2).

Grafico 2
Crecimiento en volumen ACH
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El volumen total de ACH (comercial y gubernamental) se incremento un
15,3% y alcanz6 3.929 millones de transacciones, representando US$12, 1
trillones, lo cual representa un aumento del valor en 9%, discriminado asi:

Volumen Incremento Transacciones
% (en millones)

Comercial 17,7 3.304

Gubernamental 39 625

En débitos comerciales 14,8 1.179

En créditos comerciales 173 1.382
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En 1995 el incremento de los programas de depésito directo fue de 45%,
mientras que en 1996 lleg6 al 50%. Esto significa que la mitad de las perso-
nas empleadas en Estados Unidos participa en depdsito directo.

Otro dato interesante es que el 92% de los empleados gubernamentales
utiliza depdsito directo, al igual que el 63% de los individuos receptores de
pagos de seguro social.

Internacionalmente, se puede ver un movimiento hacia medios electrénicos
bastante significativo en paises desarrollados, ya que los pagos electronicos
en diferentes naciones seguiran creciendo (cuadro 1).

Cuadro 1
Importancia de pagos en relacion
Transacciones no efectivo (%)

Pais Cheques Pagos con Transf. de Débitos
tarjeta crédito directos
Bélgica 18,8 15,6 56,8 8.8
Canada 62,4 28,9 4.4 4.3
Francia 50,8 15,0 15,4 10,2
Alemania 8,8 2,1 49,8 39,3
Italia 40,0 3,7 42,1 4.1
Japon 9,9 21,8 15,9 37,8
Suecia 8.9 8.8 71,7 4.6
Suiza 4.4 11,8 81,3 2,5
Inglaterra 45,0 19,0 21,0 15,0
Estados Unidos 80,5 16,8 1,8 0,9

Los pagos ACH tendran un crecimiento significativo en Estados Unidos, pues
a partir del 1° de enero de 1999 todos los pagos del gobierno federal debe-
ran efectuarse en forma electrénica. Asi, diez millones de consumidores, que
no tienen cuentas bancarias en instituciones financieras, y aproximadamente
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medio millén de companias, que proporcionan bienes y servicios al gobier-
no, empezaran a recibir transacciones electrénicas por parte del gobierno.

ACH en Latinoamérica

Durante la década de los ochenta, las economias latinoamericanas estuvie-
ron estancadas por la inflacién, y al principio de los anos noventa, inversio-
nistas internacionales descubrieron Latinoamérica en forma masiva,
inundando la regién con grandes depositos bancarios.

Sin embargo, México comenzd una crisis en toda la regién cuando devalud
su moneda drasticamente, lo cual provocé que varios paises latinoamerica-
nos también entraran en recesion. Después de la recesion y el llamado «efecto
tequila», las economias emergentes han requerido més y mejor tecnologia
en diferentes paises; de esta manera se han levantado mas rapido y con
mas fuerza de lo que se habia previsto.

El afio de 1996 fue vital para la tecnologia bancaria en Latinoamérica, en
especial para el desarrollo de ACH; paises que ya tenian redes de ACH esta-
blecidas las vieron crecer razonablemente, y donde existian proyectos de
camaras de compensacion se efectuaron lanzamientos a produccion. Por
otra parte, en aquellos estados donde las instituciones financieras, las em-
presas publicas y consumidores veian los pagos electronicos como algo
lejano, ahora se esta discutiendo sobre el tema.

Los pafses latinoamericanos han establecido redes ACH con formatos, re-

glas y normas similares, facilitando asi las transferencias entre fronteras e
incrementando el liderazgo a nivel global de instituciones grandes.

ACH: multiples opciones para los clientes

Hoy en dfa individuos y corporaciones son bombardeados por servicios desde
sus instituciones financieras. Desde la ACH, reportes, transferencias de
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fondos y conexién con cuentas corrientes e internacionales, facilidades
de préstamos, transferencias de datos y EDI, hasta opciones de envio y
recepcion de informacién a través de sistemas de fax y de audiorres-
puesta, PC y otros medios de comunicacién.

Los consumidores estan presenciando un movimiento de los servicios
tipicos ofrecidos por las entidades bancarias hacia los nuevos y dindmi-
cos servicios de los bancos, instituciones financieras y otras entidades
también relacionadas con el sector. Por esto se estan disenando nuevos
productos para retar el uso de la moneda en efectivo y los cheques en
millones de transacciones rutinarias a nivel consumidor.

Los sistemas de pagos viven una paradoja en muchos paises, pues pese
a que los sistemas y arreglos para el manejo de pagos de alto valor han
sido gradualmente automatizados, entre las transacciones generadas
por consumidores el mayor porcentaje se trabaja por medio de papel, en
forma de moneda y cheques.

Los pagos con tarjetas crédito y débito, al igual que transacciones ACH,
constituyen un porcentaje muy pequeno de las operaciones efectuadas
hoy en dia. Las entidades financieras, junto con el sector corporativo y
los organismos gubernamentales, deben asegurarle al sector privado
los beneficios en tiempo, costo y esfuerzo que proporcionan los medios
de pago electronicos.

Tomando como ejemplo las experiencias de otros mercados avanzados
se observa que implantar una nueva tecnologia de transferencia electré-
nica de transacciones resulta elemental, mientras que el reto consiste
en proporcionar a los consumidores un buen conocimiento sobre esta
tecnologia, su conveniencia, su eficiencia y ventajas sobre el papel. Ya
sea por costumbre, idiosincrasia, o por cualquier otra razén, los clientes
no son tan sensibles a cambiar su forma de hacer tramites, sobre todo
si se trata de dinero, aunque los procedimientos por implantar sean mas
sencillos.
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De acuerdo con las experiencias de los mercados avanzados, los consumi-
dores y los negocios son los que determinan que nuevos productos tendran
éxito dentro del mercado.

Tendencias del mercado

En el medio electrénico se han implantado diferentes servicios, tales como
las tarjetas débito y las tarjetas inteligentes. Las primeras emplean redes
tradicionales como Visa, Mastercard y sistemas propietarios; sin embargo,
las aplicaciones nuevas amplian el uso potencial de esta tarjeta al propor-
cionar una autorizacién electrénica por medio de Internet, utilizando con-
troles de acceso para asegurar la integridad del namero de cuenta del
individuo.

En Estados Unidos la compensacion de estas transacciones se efectta por
medio de la ACH, permitiendo asi que un comprador efectie un pago en
punto de venta sin estar presente, asegurandole de esta manera al vende-
dor que las instrucciones del pago son validas.

En el negocio de los medios de pago se encuentran diferentes organizacio-
nes interesadas en participar. No obstante, como la responsabilidad de las
entidades no cambiara, éstas deben estar preparadas para responder
eficientemente a las necesidades del mercado.

Ofrecimiento de nuevos servicios

Companias con paginas en Internet ofrecen productos y servicios que pue-
den pagarse con transacciones interactivas, de tal modo que el consumidor
suministra la informacién de compra e informacion de pago dentro de una
misma sesion, y los datos del pago se transmiten interactivamente a la red
que, a su vez, debita los fondos de la cuenta bancaria en la institucion
financiera del consumidor y los acredita en la cuenta bancaria del negocio
gue proporciondé el producto o servicio.
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Otras companias estan estableciendo Intranets, de manera que un provee-
dor tiene su propia pagina y una serie de sitios para sus distribuidores; asi
las cosas el distribuidor puede hacer compras al proveedor en linea y desig-
nar el mecanismo de pago, al igual que ofrecer sus productos a sus clientes
consumidores quienes, a su vez, pueden ordenar el producto del distribui-
dor y designar el medio de pago.

Muchos negocios toman tarjetas de crédito, particularmente para transac-
ciones mensuales recurrentes en que la tarjeta no esta presente para ser
registrada por el lector de tarjeta. Estas transacciones requieren un procesa-
miento adicional de parte del proveedor antes de ser enviadas a la compania
de la tarjeta de crédito para el pago. Por medio de la utilizacién de la ACH,
todas las transacciones que seran enviadas a bancos destinatarios y a la
entidad que maneja la tarjeta de crédito pueden manejarse eficientemente,
en ambos casos aplicando los fondos en las cuentas y en la fecha apropiadas.

El establecimiento de servicios de pagos automatizados mediante el siste-
ma de audiorrespuesta en las instituciones financieras y en las empresas es
inevitable. A diferencia de las aplicaciones desarrolladas con tecnologias
mas avanzadas, 10s servicios de audiorrespuesta tienen un alcance mucho
mas amplio. El porcentaje de individuos que cuentan con un teléfono en su
hogar o que tienen acceso a un teléfono es mucho mayor que el porcentaje
de personas con acceso a un PC, situacién que ha sido identificada por la
banca (grafico 3).

Estos servicios, accesibles desde un teléfono de tono 24 horas diarias,
siete dias a la semana, utilizan un nimero telefonico para que los consumi-
dores puedan efectuar pagos actuales, recurrentes, y en fechas futuras. El
flujo o transferencia de fondos ocurre por medio de la ACH. El servicio
descuenta electrénicamente los fondos desde la cuenta corriente del consu-
midor por medio de la red, y acredita la cuenta del proveedor del bien o
servicio. El recibo legal se maneja en diferentes formas, pero la mas comun
es mediante el estado de cuenta mensual que muestra el monto pagado, la
fecha de pago y el nombre de la entidad beneficiaria.
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Grafico 3
Enfoque de la banca comercial (encuesta)
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Este tipo de servicios se convertira en el negocio de las instituciones, mien-
tras que el flujo de fondos por medio de la red ACH se convertira en un
producto fijo.

Beneficios de la ACH en la banca moderna

El estado del mercado representa un gran reto para la banca. Sin embargo,
dentro de este reto se encuentra un mundo de oportunidades, pues la ACH
facilita el ofrecimiento de productos y servicios que utilizan tecnologias
avanzadas.

El cambio de un sistema basado en papel a uno de procesamiento electro-
nico proporciona beneficios, entre ellos conveniencia y eficiencia, a todos
los usuarios. Para las instituciones financieras el hecho de mover a sus
clientes corporativos hacia programas de pagos de cuentas automatizados
puede significar un mejor servicio al cliente y reducciones en costos, como
resultado de un menor costo de manejo y almacenamiento de papel.
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Beneficios para una institucion financiera

* Se automatizan funciones de procesamiento diario y de excepciones.
 Se proporcionan mas y mejores servicios financieros al cliente.
e Se eliminan colas en los bancos.

Beneficios generales para una compafiia

» Se reciben pagos de clientes mas rapidamente.

« Se proporcionan mas y mejores servicios al cliente.

» Se eliminan las filas en las oficinas.

+ Se eliminan la generacién y el almacenamiento de papel.
» Se incrementa la imagen de liderato.

Beneficios generales para un cliente

« Se elimina la necesidad de perder tiempo a causa de las filas en las ofici-
nas, en el banco, o debido al trafico pesado.

* Le pone el control del pago en las manos.

 Le proporciona mas tranquilidad mental y fisica.

* Le ahorra tiempo, dinero y esfuerzo.

Recapitulando, la ACH, como medio de pagos, es una red segura, eficiente,
confiable y de bajos costos, cuyas claves para el éxito dentro de la industria
bancaria hoy en dia son:

e Interoperabilidad.

e Estandares.

» Organizacion del back office de las instituciones para interactuar con las
tecnologias disponibles.

» Comercio electrénico.
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La tecnologia ACH, aunque no es la mas avanzada en la industria bancaria,
es la estructura que facilita los pagos de otras tecnologias como la Internet
y tarjetas inteligentes.

Fuentes consultadas

e Bank Systems and Technology
e Corporate Cashflow

e Ediworld

e Electronic Commerce Advisor
 Financial Service On Line

e Fourth District Focus

* Future Banker

e Nacha

e Payment System Worldwide
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Gerente mundial ACH, Unisys

Con mas de 25 anos de experiencia en la Corporacion Unisys, ha manejado con gran éxito
proyectos y consultoria de soluciones financieras.

Ha sido responsable de la implantacion de innumerables planes de compensacion electronica
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Liquidacion y compensacion
de los medios de pago

Cambios en las entidades financieras

Las entidades financieras estédn encarando grandes desafios en la forma
como estaban acostumbradas a conducir sus negociaciones. Se esté pro-
duciendo la globalizacién dentro de su propia industria y entre sus clien-
tes, aspecto que impone nuevas exigencias tanto en las operaciones
financieras como en la tecnologia, para que puedan funcionar 24 horas
al dia.

Los mayores volumen y valor de transacciones también entranan como exi-
gencia una reglamentacién mas severa para cubrir los riesgos asociados a
dichos pagos. Asi mismo, la competencia es una situacién que todo el mun-
do tiene que encarar y con la cual debe convivir. Ese siempre sera un proble-
ma para las entidades financieras y para sus clientes.

La administracién o gestién del riesgo se ha convertido en un tema de
suma importancia, por el monto de transferencias que se hacen a diario
y los problemas relacionados con los riesgos de liquidez y los riesgos
crediticios. Normalmente se transan operaciones 24 horas al dia, no
s6lo operaciones en divisas, sino también pagos corporativos a nivel
mundial.
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Los bancos se estan encargando, cada vez mas, de un creciente y diver-
so numero de pagos. Estos se convierten en ventajas competitivas, al
igual que en una exigencia para tener mayor capacidad de liquidacion y
pago y ofrecer a sus clientes servicios en linea durante 24 horas al dia;
por ello requieren un drea de operaciones que apoye eficientemente esta
labor.

Infraestructura tecnologica

Durante muchos anos los bancos lograron sobrevivir haciendo pagos de
documentos en papel a través de las camaras de compensacion. Se tra-
taba de operaciones que se efectuaban una vez al dia; se manejaban las
liquidaciones netas, se miraba la posicion final y luego se procedia a
realizar la transferencia de los fondos correspondientes.

Ahora, con la tesoreria corporativa, se ha registrado un aumento impor-
tante del movimiento de pagos a los departamentos de tesoreria de las
entidades financieras. Méas aln, el departamento de informatica ya no es
el dueno de la informacion; puede que le pertenezcan los centros de
cémputo y los equipos, pero la informacion, que es el alma de toda
entidad financiera y la ventaja competitiva de dichas entidades, tiene
que estar en manos de los banqueros y los tesoreros.

La distribucién de las funciones debe cubrir las necesidades de todos
los usuarios. El departamento de informaética tiene un gran desafio por-
que existe la necesidad de integrar diversos sistemas. Este reto incluye
interfaces con las redes mundiales, nacionales y locales, aparte de que
se requiere contar con un servicio confiable las 24 horas del dia y tener
la capacidad de dar acceso en tiempo real a informacion actualizada para
aquellas cosas que se hacian antes por lotes y por las cuales nadie se
preocupaba realmente.
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Los negocios de hoy y del manana

En la actualidad existen nuevos desafios comerciales para las entida-
des financieras, porque los clientes de los bancos necesitan realizar
operaciones a nivel mundial. Se estan presentando consolidaciones entre
los bancos y los clientes, creando de esta manera nuevas infraestruc-
turas organizacionales y nuevas asociaciones comerciales. Asi se de-
manda la desaparicién de las compensaciones de documentos, mientras
que el incremento en el volumen esta presionando los sistemas de pago
actuales.

La administracion o gestion del riesgo obliga a la entidad a analizar la forma
como se manejan en la actualidad los pagos y los riesgos inherentes a estos
sistemas. Adicionalmente, se presiona para que se ofrezcan mejores servi-
cios a un menor costo, para beneficio de los clientes.

Asi mismo, se produce un cambio estructural en los mercados regionales y
en los aspectos reglamentarios. Los bancos centrales estan tratando de
alejar el riesgo y transmitirlo hacia las entidades financieras, pero estos
desafios se han convertido en las oportunidades del manana, las cuales
tienen que abordarse de una manera tal, que uno pueda brindar un ciclo de
compensacion mas corto para aumentar la ventaja de oportunidades desde
el punto de vista de la competitividad de los clientes, ofreciendo una mejor
gestion del riesgo para evitar los problemas de exposicién por pagos en
divisas, o de divisas, o incluso la exposicion de los pagos de las cuentas
comerciales.

En los nuevos negocios se deben tener en cuenta aspectos como la pene-
tracion del mercado mundial, el control de fraude —que va de la mano con la
administracién del riesgo—, asi como los servicios por comisién o de valor
agregado. Ademas, todos los sistemas deben tener la capacidad de asegu-
rar el cumplimiento reglamentario, no solamente a nivel nacional sino tam-
bién a nivel transfronterizo.
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Para que los bancos puedan crecer segin sus necesidades deben tener una
flexibilidad estructural para no verse limitados por los sistemas heredados
del pasado.

Segmentacion de los sistemas de pago

La compensacioén y la liquidacion se refieren a las operaciones interbanca-
rias, que realmente deberian llamarse operaciones interentidades financie-
ras, porgue no se requiere ser banco para tener la necesidad de hacer estas
operaciones de canje y pago. Los sistemas interbancarios tipicos los mane-
ja el banco central; sin embargo, hay paises que han optado por crear estas
camaras de compensacion automatizadas.

También existe la funcion intrabancaria para respaldar los sistemas de pago
de las grandes entidades financieras con el propésito de consolidar y conci-
liar todos los pagos y los procesos que forman parte de dichas entidades.
Los mercados de valores y seguros también requieren esta capacidad de
compensacién y de pago (grafico 1).

Grafico 1
Liquidacion y compensacion interbancaria

’_’E Tesoreria

i
i estatal

Sistemas de pagos

Entidad
financiera

participante _. Cliente corporativo

(Transacciones a terceros)

Banco central

88



Gary Hillman

La compensacion y la liquidacién interbancaria tipica tienen los siguientes
actores:

 El gobierno.

» Las entidades financieras participantes.

» Los bancos corresponsales.

e La banca central.

» La red de cajeros automaticos.

» La red de transferencias electronicas de datos y de fondos.
* Los clientes corporativos que realizan terceras operaciones.
» La agencia de liquidacion o entidad liquidadora.

Un ejemplo especifico de la operacién interbancaria es la ACH, que en Esta-
dos Unidos es un tipo de compensacién y liquidacién bancaria especifica
relacionado con los sistemas de compensacion originales y el procesamien-
to regional de las entidades financieras. Estos tienden a operar sobre la
siguiente base: tienen menores participantes y en este momento no se
ocupan de algunas de las fuentes de pago.

La compensacion y la liquidacion intrabancarias son unas de las exigencias
impuestas a las grandes entidades financieras, ya que los bancos han creci-
do y ya no pueden existir con un namero diferente de tesoreros. El ejemplo
mas evidente es el de una entidad financiera que solia tener 26 tesoreros
diferentes, y cuando se le preguntaba a su presidente quién conocia la po-
sicion real del banco en un momento dado, invariablemente respondia: «No
sabemos; sabremos mafnana a las ocho y media cuél es la posicién de hoy
a las tres de la tarde». Estos hechos tienen que ser manejados entre los
bancos y por los bancos, pues ocasionan grandes riesgos.

Los mercados y las economias en desarrollo tienen ante si una serie de
desafios, en particular los maduros han registrado increibles aumentos en
sus retos (grafico 2). Si se analizan las operaciones interbancarias se en-
cuentra que las economias desarrolladas estan trabajando para cumplir con
los requisitos reglamentarios, tener una liquidacién garantizada, ofrecer
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Grafico 2
Cambios de mercado
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nuevos servicios, permitir que el mercado crezca con base en la infraestruc-
tura financiera actual y fijar una serie de normas para que todos los bancos
conozcan cémo se liquidan los pagos.

Por otra parte, las economias mas maduras estan analizando la posibilidad
de penetrar nuevos mercados, especialmente a través del comercio electro-
nico.

Los cambios en los pagos no se relacionan unicamente con los cheques,
sino también con el manejo de las transferencias electrénicas, divisas, ope-
raciones cambiarias, etc. La tendencia del cheque se esta orientando hacia
las imagenes y de ahi al truncamiento. Esta es la direccién que se observa
en todo el mundo.

Muchos paises hacen enormes esfuerzos por tratar de reducir los costos

asociados no solamente a la emisién de moneda sino también a su manejo.
Asi, se estd empezando a utilizar la tarjeta plastica y, en el futuro, se hablara
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de crédito electrénico. De esta manera se evitara también el costo del alma-
cenamiento del dinero.

Existen diversas clases de pagos, tales como los tradicionales, los transi-
cionales y los electrénicos, que requieren algun tipo de sistema de liquida-
cion y de compensacion (grafico 3). Detras de ellos esta una serie de servicios
para que las entidades financieras tengan acceso a estos sistemas de com-
pensacion y liquidacion: tesoreria, servicio al cliente, administracién del
riesgo, gerencias de cuentas y de divisas extranjeras.

Grafico 3
Cambios en los pagos
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Los diferentes tipos y fuentes de pagos tienen un gran impacto sobre las
entidades financieras, razon por la cual hay que ajustar los sistemas de
compensacion electrénica. Hoy no basta contar con los equipos de cajeros
electronicos o de puntos de venta, pues las tarjetas inteligentes y el home
banking se estan convirtiendo en una norma que ha impactado a los ban-
cos. Existe el intercambio de titulos valores, que requiere una mayor im-
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plantacién del proceso DVP (delivery versus payment) y las operaciones
cambiarias exigen la realizacién del proceso PVP (payment versus payment).

Todo sistema de compensacion electrénico debe tener la capacidad de res-
paldar y apoyar la compensacién documental; inevitablemente, ésta seguira
existiendo, siempre y cuando la gente insista en utilizar cheques. En Esta-
dos Unidos el crecimiento continGa siendo mas o menos del 2% al ano,
mientras que en otros paises se ha registrado una disminucion del 25% en
el manejo de cheques en 1996; en efecto, la meta en los Paises Bajos para
el ano 2000 es no procesar mas cheques.

Desde este punto de vista se encuentran paises que estan en crecimiento,
en tanto que otros disminuyen el volumen de cheques manejados. Esto
significa que el volumen mundial de cheques esta en un descenso aproxi-
mado del 2% anual.

Sistemas de compensacion interbancaria

Para manejar estas situaciones hay que tener sistemas de liquidacion y
compensacién interbancarios. Entonces cabe preguntar: &Se va a utilizar
una liquidacién neta o una bruta en tiempo real? .Cual es la diferencia entre
ambas? La liquidacién neta ha sido disefiada para manejar los altos volume-
nes de pagos de montos pequefios en las que no interesa tanto la transfe-
rencia de fondos para un pago especifico.

La liquidacién bruta en tiempo real (Rea/ Time Gross, RTG) se necesita
cuando se tiene un bajo volumen de transacciones de alto valor y éstas son
pagos entre bancos y grandes transferencias comerciales. También se ne-
cesita para el procesamiento de titulos valores, operaciones cambiarias y
transacciones que requieren pagos inmediatos a nombre de sus clientes.

Cualquier actividad de compensacién se basa en una serie de reglas que
permiten a cada entidad realizar sus pagos, esto es, implica una verificacién
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limitada. Se puede hacer una verificacién de monedas y de volumen, un
control del recibo de pagos y transacciones, al igual que un control sobre
los pagos entre las entidades. También permite controlar el recibo de pagos
de aquellas entidades que se deben administrar por fuera del sistema. Este
sistema permite, ademas, fijar la prioridad en los pagos.

La liquidacion bruta, sea en tiempo real o por lotes, tiende a ocuparse
de transacciones de valor alto y bajo volumen de pagos; de hecho se
trata de pago de transferencias de crédito, aunque es posible que un
sistema de liquidacion bruto también respalde débitos directos. Algunas
entidades lo hacen porque utilizan un sistema de débito directo
preautorizado, es decir, verifican el recibo de pago para garantizar que di-
cho pago es valido y asi poder efectuar el débito directo. Estos cargos en
las cuentas se debitan del originador y se acreditan al receptor. La adminis-
tracion o gestion del riesgo se hace con base en lo que cada entidad tiene
previsto para tal fin. Esto le crea presion a la entidad financiera, porque si
no se tienen suficientes fondos no se pueden aprobar las transacciones. La
Unica alternativa que se tiene para ello es que el banco central suministre la
«liquidez interdiaria», y asi se tiene un sobregiro o ciertas capacidades que
permitan respaldar los pagos cuando el dinero en la cuenta de liquidacion
de efectivo se ha agotado.

También se pueden tener lineas de espera o colas de pagos, porque tras
una operacion se debe rechazar la transaccion, ponerla en turno o reordenar
dicho pago. Los sistemas brutos de tiempo real funcionan sobre la base de
que el primero en entrar es el primero en salir. Hay algunos sistemas en el
mundo que estan experimentando la reorganizacion de las colas, el reorde-
namiento de pagos para que éstos no queden bloqueados con base en quien
tenia los fondos.

Por otra parte, esta la liquidacién neta para altos volimenes de operaciones
de bajo valor, la cual se basa en posiciones multilaterales o bilaterales. Las
posiciones bilaterales se definen por cada par de entidades financieras, en
tanto que la multilateral es una posicién Unica. Este sistema neto requiere

93



Te" SEMINARIO NACIONAL DE TECNOLOGIA PARA EL SECTOR FINANCIERO

una serie de liquidaciones externas, pues no liquida sino que acumula posi-
ciones, las cuales tienen que liquidarse internamente.

A causa de los problemas originales con la liquidacion neta, en el sentido de
que se debia tener suficiente liquidez dentro de las entidades al final del
ciclo para poder efectuar la liquidacion, surgio el informe de Lamfalussyque
sugiere que los sistemas de liquidacion neta pueden ser implantados de
manera que se tenga una liquidacién garantizada al devolverle el riesgo a
los participantes, quienes deben poseer la suficiente liquidez y garantia
para poder manejar los pagos.

Estos sistemas de liquidacién netos se pueden correr en uno o mas ciclos al
dia, proporcionan fechas de valor hacia el futuro, seguimiento de las com-
pensaciones y un valor a futuro de una solicitud de débito.

Todo sistema de pago implica un riesgo. El objetivo de implantar cualquier
sistema moderno de compensacién consiste, simplemente, en reducir los
riesgos:

» Deliquidez, riesgo temporal asociado a los fondos disponibles en la cuenta
en un momento dado.

 Crediticio, mucho mas serio que el anterior. Tiene que ver con la solven-
cia de la entidad financiera.

» De mercado, asociado con la compra de papeles o valores y con el even-
tual respaldo del mercado.

» Liquidacién y entrega, aspectos en los que el riesgo tiene que ver con la
finalidad de la operacion.

« Legales, es decir, los de cumplimiento. En éstos se debe evitar el efecto
domind sobre la liquidacién, esto es, cuando un banco puede generar u
ocasionar el colapso de otro banco.
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» Sistémico, cuando un banco hace lo que no debe, generandole proble-
mas al sistema, pues produce un efecto adverso sobre otros.

Lo ideal seria poseer una fabrica de pagos que se basara en la liquidacion
neta y bruta (grafico 4). De esta manera, un pais puede tener dentro del
mismo sistema una liquidacién bruta en tiempo real para los pagos de bajo
volumen y alto valor, y otra neta para el procesamiento de cheques y pagos
de bajo valor. Dicho sistema respaldaria multiples formatos de pago, en las
entradas como en las salidas, y los convertiria a través de la camara de
compensacién segun el tipo de transaccion. En este caso, el receptor y
originador de dicha transaccién requeriria la contabilidad para apoyar los
controles de sobregiro, liquidez, etc., y también tendria que asesorar al
originador y al receptor, sobre el estado de cualquier pago.

Grafico 4
Fabrica de pagos
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En un mundo ideal, los paises desearan tener una autopista de pagos
(grafico B) para respaldar los diferentes tipos de pagos que existen ac-
tualmente, ya sean cheques, giros, ATM, puntos de venta, transacciones
en formatos Nacha o Swift, EDI o EFT; cada uno de estos pagos es enrutado
hacia la liquidacion neta, bruta, o al sistema DVP (delivery versus payment
system) o PVP (payment versus payment) correspondiente. La mayoria
de los bancos preferiria tener un mecanismo de entrega garantizado, como
el X 400 o 500.

Grafico 5
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Como se anoté anteriormente, los desarrollos ACH a nivel mundial estan
creando PVP para poder manejar las operaciones cambiarias entre bancos
centrales con el propésito de que los pagos sean captados por el banco
central y que nadie corra el riesgo cambiario: ni el originador ni el recep-
tor: los DVP se estan desarrollando para el mercado de valores, con el fin
de no reducir el papel hasta que el pago haya sido liquidado; la compensa-
cién de multiples divisas o monedas y el movimiento hacia el procesa-
miento de giros son tendencias mundiales.
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Vision de las instituciones de los sistemas de pago

El sistema de liquidacién bruta en tiempo real tiene algunos problemas en
su infraestructura debido a que los productos de pago bancario han evolu-
cionado en el tiempo. Existe una amplia gama de aplicaciones comerciales
distribuidas en plataformas, a las cuales pueden suscribirse los clientes, al
igual que a diversos servicios y aplicaciones. De aqui se deduce que el RTGS
es un problema para la entidad financiera.

Los sistemas interbancarios se necesitan porque cada vez se le dificulta
mas a la entidad el control del flotante y de los riesgos asociados a los
diferentes pagos internos e intrabancarios.

Uno de los principales problemas de las operaciones intrabancarias es la
sobreutilizacién del dinero, pues cualquier entidad financiera, u organismos
de administracion de operaciones cambiarias, o de liquidez, son organiza-
ciones auténomas, dirigidas por el tesorero.

El manejo de los valores requiere la globalizacion, el cubrimiento de proce-
samiento 24 horas al dia y la evaluacion del riesgo en tiempo real; sin em-
bargo, sin el manejo de estos sistemas se termina con un perfil muy alto,
porque un banco, que queda por debajo por la manana, o por la noche,
tiende a tener una publicidad gratis no deseada. También existe un requisi-
to de monitoreo en tiempo real para que el departamento de tesoreria pue-
da verificar que los pagos se manejen dentro de todas las ventanas o lotes
de procesamiento requeridos.

Ademas, es necesario integrar todos los datos para manejar la liquidez den-
tro de los bancos y entre éstos, con el fin de lograr una asociacién de riesgo
para protegerse contra problemas en los pagos de los clientes; no obstan-
te, estos sistemas pueden convertirse en una ventaja competitiva increible,
pues pueden brindar ventajas en cuanto a precios, comprension de los ele-
mentos del cliente en cuanto a las limitaciones de pagos, l1os mecanismos
de entrega relacionados con esas entregas —Swift o cualquier otro formato
de pago interno-y los riesgos de crédito.
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Liquidacion bruta en tiempo real

Este es un sistema en el cual las érdenes de pago se procesan una por una
en tiempo real. Ademdas, proporciona una liquidacion inmediata de todos
los pagos, siempre que haya suficientes fondos o facilidades de sobrecupo
en la cuenta de quien lo expide. Un agente liquidador, para poder eliminar
los riesgos de liquidacion y asegurarse de que los pagos se liquiden inme-
diata e irrevocablemente, no debe tener riesgo de error; por tanto, ese
tiene que ser el banco central, ya que no se pueden manejar liquidaciones
en tiempo real a través de ningin banco comercial.

Los sistemas de liquidacién en tiempo real generalmente son de un solo
nivel, lo cual no significa que no se pueda contar con sistemas de liquida-
cién en tiempo real de varios niveles. Todos los bancos deben convertirse
en miembros del sistema de compensacion para que participen de manera
directa; la liquidacién se hace a través del banco central. Asi mismo, las
transacciones deben estar debidamente financiadas o, por lo menos, contar
con una facilidad de sobregiro.

Liquidez intradiaria

Es utilizada por los bancos para equilibrar los pagos que envia y que recibe
y solamente los bancos centrales pueden crearla. Esta liquidez es critica
para cualquier sistema de liquidacién en tiempo real, porque sin ella los
pagos de los bancos no pueden fluir, a menos que haya efectivo en la cuenta
de compensacion.

Estos sistemas funcionan sobre la base de una suma cero (0). Eso quiere
decir que en cualquier momento durante el dia, los pagos que entran nunca
van a coincidir con los que salen. Esto es cierto, aun si todos los pagos que
entran y salen son iguales, pero la programacion tanto de los unos como de
los otros es clave, pues sin liquidez no funcionan estos sistemas de liquida-
cién en tiempo real.
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Existen miles de maneras de manejar este problema y muchas entidades
que han empezado a implementar cosas como, por ejemplo, el reordena-
miento de colas para poder hacer los pagos automaticos.

Impacto de los sistemas de liquidacion bruta en tiempo real

Los bancos tienen que entender el impacto de los sistemas de liquidacion
bruta en tiempo real para poder comprender realmente qué les sucede a
sus clientes. Como minimo, los bancos tienen que asegurarse de que sus
pagos y los de sus clientes se efectten para el final del dia, porque hay que
liquidarlos todos en esa fecha. Ademas, los bancos pueden ofrecer pagos
sensibles al tiempo, con el fin de que éste sea esencial para poder mantener
algun tipo de equilibrio entre los pagos que entran y los que salen.

Los sistemas de liquidacién en tiempo real crean una situaciéon de suma
cero (0), en que si hay lentitud en los pagos de un banco se va a presentar
mora también en los pagos de los demas bancos. Los banqueros se pueden
vengar posteriormente con el que ha contravenido el sistema, pues eso
siempre sucede.

El sistema de liquidacién en tiempo real también tiene un impacto sobre los
clientes del banco, especialmente en los bancos comerciales. Los bancos
tienen que asignar los recursos de liquidez intradiaria, y para la asignacion
de crédito el banco debe ofrecer suficientes facilidades de sobregiro para
liquidar todas las cuentas antes del final del dia. Los clientes comerciales
tendran que trabajar con sus bancos y con sus propios clientes para asegu-
rarse de que el sistema les preste apoyo, o soporte los préstamos sensibles
al tiempo. Este sistema de liquidacién en tiempo real afecta todos los siste-
mas de tesoreria.

Aquellos bancos que tratan con compafnias multinacionales tienen que es-

tar muy pendientes porque es fundamental que puedan coordinar los pagos
en diferentes monedas durante diversas horas del dia; en efecto, hay que
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hacer transferencias de pagos, en moneda local, o en dolares, en tiempos
donde se traslapan las operaciones por la diferencia de horarios en diversas
partes del mundo, por lo cual los pagos son sensibles al tiempo en que se
hacen.

Los bancos deben asegurarse de que los clientes paguen a tiempo para
tener los activos en las cuentas y poder soportar asi los flujos de los pagos,
y luego trasladar el costo a los clientes.

Liquidacion neta

La liquidacién neta es una compensacion acordada de posiciones entre dife-
rentes participantes en un sistema, que reduce una serie de transacciones
individuales a un nimero mas pequefo de posiciones, ya sea multilaterales
o bilaterales.

Estos sistemas de liquidacién neta también ofrecen uno de compensacion,
en el que los participantes acuerdan o liquidan sus posiciones entre ellos en
forma bilateral o multilateral; ademés, se puede liquidar la posicion neta
que resulte del proceso de compensacion.

Los sistemas de liquidacién netos y brutos en tiempo real ya no se podran
eliminar. Sin embargo, el banco de compensacién nacional continda favore-
ciendo la liquidacién bruta para trasladar las transacciones de manos del
banco central a las entidades financieras privadas; no obstante, la camara
de compensacién a nivel nacional ordené que se hicieran compensaciones
en corto a final del dia.

Si los sistemas de liquidacién neta se utilizan para pagos de alto valor, el
agente de liquidacién debe ser el banco central y ésta tiene que efectuarse
el mismo dia en que se hizo el intercambio de los instrumentos de pago. En
noviembre de 1990 se publicé el informe Lamfalussy, disenado para dar
recomendaciones, ofrecer unas bases legales para estos sistemas de liqui-
dacién neta, definir los procedimientos de operacion y las actividades de los
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participantes para que no surjan malentendidos, dada la necesidad de ofre-
cer garantias para cubrir cualquier obligacion en materia de liquidacién.

Los argumentos a favor de la liquidacién neta todavia son muy altos; existe
una vigorosa defensa del sistema debido a que la liquidacién sigue estando
en manos del banco central, lo cual lo favorece. Por otra parte, el sistema de
liquidacion bruto requiere un alto nivel de fondos y garantias, a través de
compensaciones adicionales de liquidacion. La camara de compensacién de
Nueva York (NYCH) ha sugerido una red como la del sistema de Chips (Clea-
ring House Interbank Payment System) alrededor del mundo, para respon-
der a los riesgos que se generan, como el Herstatt.

Los seis bancos més grandes en el mundo realizan liquidacion neta de sus
divisas, esto es, no procesan pago por pago. Por ejemplo, si una persona
trata de pagar mas de USS50 millones, tiene que hacerlo en efectivo; de lo
contrario no lo podra realizar.

Las medidas de reduccion de riesgos no deben adoptarse con miras al cre-
cimiento. Si la eficiencia del sector esta en peligro, las medidas se descar-
tan; por eso estan tratando de implementarse las de Chips, gracias a su
eficiencia, su bajo costo y a que no tienen los riesgos que habia antes. La
reduccion del riesgo que exige el banco de compensacion nacional y que
estd impulsando el sistema en general puede ser muy alta y tienen que
asumirla los bancos y, eventualmente, los clientes.

El costo de la liquidez depende de como el banco central elige ofrecer la
financiacién o el fondeo mediante la utilizacién de reservas, sobregiros de
un dia para otro, etc., y la forma como desean cobrarles a [os bancos co-
merciales. Por lo general, los bancos centrales cobran significativamente
por el uso de los sobregiros.

Operacion de la liquidacion neta

La mayoria de los sistemas de liquidacion se ha manejado con base en un
proceso de un ciclo al dia, pero algunos pueden correr mas de uno diario.
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Los sistemas de liquidacién neta se pueden manejar en ciclos multiples.
Como ejemplo estan las cdmaras de compensacion de Nueva York y Polonia,
esta Ultima la primera con tres ciclos al dia. El sistema polaco opera un ciclo
de liquidacion temprano por la manana, que maneja el procesamiento de las
transacciones nocturnas, proceso que se cierra hacia las nueve de la mana-
na. De nueve a una de la tarde es el turno que corresponde a la actividad de
cuentas comerciales de los clientes de las actividades financieras en Polo-
nia, de manera que liquidan de nuevo a la una y media de la tarde. Luego
tienen un tercer ciclo de liquidacién que cierra a las seis y media de la tarde
y que corresponde a las transferencias interbancarias de cada dia.

Asi, es posible reducir el riesgo del tiempo y, simultaneamente, ofrecer una
liquidacién en el mismo dfa y la transferencia de fondos dentro del mismo
perfodo de tiempo que requieren los clientes. A la mayoria de clientes no les
importa mucho que su transaccion se liquide a las nueve y cuarto o a las once
y media de la mafana, con tal que ésta se haga bien. Entonces si es posible
que los sistemas de liquidacién neta reduzcan el riesgo de tiempo y efectien
pagos mas rapidamente, utilizando multiples ciclos (grafico 6).

Grafico 6
Liquidacién neta - Operacion diaria

Inicio  Activacion Fin del Fin del Cierre Cierrede  Fin Dia
del de la ciclo 1 ciclon de la entradas  del com-
dia operacion operacion dia pleto

normal normal

19:00 19:15 / oazoo/ 12:00 / 16:00 17:00 17:30 18:00
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Administracion
de la tecnologia de ACH

Evolucion del sistema de pagos

Los sistemas de pago han evolucionado y se han convertido en una de las
principales ventajas competitivas en la industria de los servicios financie-
ros, lo cual no quiere decir que haya que perder todas las inversiones efec-
tuadas en sistemas de pagos en el pasado. Esto es una especie de viaje
compartido por las entidades financieras y el banco central, y las entidades
financieras y sus clientes. El término entidades financieras incluye no sola-
mente a los bancos, sino también a las companias de seguros y a las com-
panias de corredores de seguros que hacen parte de esa industria a nivel
mundial.

Para empezar es necesario cambiar las realidades de los instrumentos de
pago que utiliza cada pais. No es posible cambiar de la noche a la manana el
sistema de pagos a uno electronico y reducir los cheques en un 50%, me-
nos en un pais donde éstos representan el 70 u 80% del volumen de pagos;
eso es imposible, porque los clientes estan acostumbrados a utilizar che-
ques desde hace bastante tiempo.

Sin embargo, hay que aumentar la eficiencia del sistema. Algunos paises
han utilizado los cheques durante muchos anos, lo cual se refleja en la
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historia de los clientes de cada banco. Se han creado diferentes conceptos
de eficiencia en la forma como se maneja y se mueve el papel, pero se
necesita un proceso de transicién para que no se pierda toda esa eficiencia
que se ha logrado.

Asi mismo, en algin momento se debe trasladar el costo de las nuevas
inversiones en sistemas para los procesos de pago a una persona o a una
organizacion, a menos que la organizacién decida reducir su nivel de utilida-
des. El costo es un hecho real que hay que afrontar, y por eso se debe
cambiar uno por otro: el de los sistemas viejos por el de los nuevos.

Los paises también tienen que hacer algunos cambios. ZQuiénes van a ser
los participantes directos, a medida que evoluciona el sistema? Va a haber
maés participantes directos que en el sistema tradicional electrénico de che-
ques? &COmo va a ser la estructura? &Qué entidades financieras deben
participar directamente en estos nuevos sistemas de pagos? LCuales de-
ben ser los arreglos entre las entidades de compensacion y las que no son
entidades directas de compensacion? Estos aspectos tienen implicaciones
para la legislacién de un pais.

Dentro de un entorno de cheques, cuando se pasaba a la clasificacion elec-
trénica de papel, si habia una duda se podia volver al proceso de clasifica-
cién manual; no obstante, una vez que se esté en un sistema de pagos
moderno, es dificil recordar el anterior. De manera que las implicaciones de
la infraestructura, la tecnologia, el manejo de los sistemas, se vuelven
criticamente importantes, por lo que se debe hacer mucho énfasis en los
aspectos estructurales y de la arquitectura, pues ya no hay forma de dar
marcha atras. Una vez que el papel desaparece, no hay reversa posible.

Tendencias mundiales de los medios de pago

No se pueden negar las nuevas tendencias a nivel mundial. Los pagos electro-
nicos estan aumentando y, a la vez, remplazando la utilizacion de efectivo y de
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cheques. Recientemente apareci6 un informe en Australia acerca de la reduc-
cion del costo para los consumidores, entre US$700 y USS1.400 millones al
ano, simplemente por una disminucion del 50% del volumen de papel en el
sistema de pagos. Cuando se lanzan cifras asi, que no son descabelladas, los
politicos —que se preocupan por los intereses de los consumidores— y los
bancos —que tienen que velar por los intereses de sus clientes— empiezan a
decir: «De pronto aqui hay una oportunidad de salir adelante mucho mas
rapido».

Con respecto a la eliminacién del papel, quizas uno de los paises mas lentos
en este proceso ha sido Estados Unidos, mientras que en el resto del mun-
do el volumen de papel ha disminuido en un 20 o 25%; aun cuando el papel
esta ahi, se hacen esfuerzos por truncarlo, incluyendo los sistemas electro-
nicos. Hay truncamiento de cheques en los cajeros bancarios; el cajero toma
el cheque y lo maneja electrénicamente a partir de ese momento. El Gnico
que entra en contacto con el cheque es el cajero de la ventanilla. Son ten-
dencias que estén ahi, pero también surgen problemas de politica que son
claves.

Aspectos politicos

En todos los casos donde el cambio es masivo hacia los pagos electrénicos,
el problema del acceso a los sistemas de pago es clave. éDeben ser sola-
mente las entidades bancarias o todas las financieras? {Todas las compa-
nias de seguros o todas las firmas de corretaje? En las companias grandes,
que estan cerca de recibir un acceso directo a Swift, dla proxima movida
sera el acceso directo de sus terminales de manejo de efectivo al sistema de
pago directamente?

El aspecto del acceso en muchos paises se esta convirtiendo en una cues-
tion de politica pUblica: <quién paga qué partes del sistema? En principio
se analizan las infraestructuras que van a ser compartidas, el software que
hay que desarrollar; entonces, 4quién paga todo esto? Y especificamente,
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quién debe pagar hoy, si se piensa que los participantes del futuro pueden
incluir a otros actores en la industria financiera? ¢COémo se manejan esas
cosas, qué tipo de funciones son comunes?

Cuando se piensa en el sistema de pagos, en el area de operaciones que se
ha convertido en un factor de competitividad entre bancos, hay una apa-
rente contradiccion alli, si se mira la forma como se manejaban las funcio-
nes de compensacion. Entonces cabe preguntar cuanto de esto puede ser
comun a todas las entidades y cudles de ellas deben financiar las entida-
des financieras de forma individual, asi como también qué parte de ellas
van a querer controlar directamente las entidades financieras, por la ca-
pacidad que les da el agregar flexibilidad o valor para los clientes. La linea
divisoria puede cambiar entre lo comin y lo ajeno a todas las entidades.

Las organizaciones se han convertido en sistemas de computo comparti-
dos entre bancos y se han dado cuenta de que estos cambios han impactado
su relacion con los clientes a través de la tecnologia conjunta, por lo cual
deben definir las funciones que les permiten dar valor a los clientes. Estos
problemas se pueden solucionar, y simplemente son aspectos nuevos que
merecen una reflexién, por ejemplo, &quién lidera el desarrollo: la Asocia-
cién Bancaria, los grupos de bancos privados o el banco central?

Todas estas areas son temas de politica que estdn surgiendo en los paises
donde los sistemas electrénicos de pagos ya han sido bastante dinamicos
durante los Gltimos cinco afnos, de manera que hay oportunidades en las
primeras etapas para que todos las analicen. En ciertos paises buscan
soluciones muy répidas a estos problemas, particularmente donde los
bancos son de propiedad del gobierno. Algunos asiaticos las tomaron,
pero cuando se empezé a privatizar la industria bancaria la solucion que
asumieron dejo de ser aceptable y factible.

Con todas estas nuevas medidas que se han tomado, los banqueros pien-

san que lo mas importante es el servicio al cliente. Pueden leer sobre
modelos, tendencias de politica a nivel mundial, pero lo mas importante
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es mirar cuales son las necesidades de cada pais a ese respecto. En este
sentido no existen dos paises iguales; las diferencias culturales son muy
marcadas, asi como el estado del desarrollo de la infraestructura, las
redes de comunicacién, el sistema de transporte, etc. En muchas nacio-
nes hay poco trafico en las ciudades, por lo que resulta muy facil trasla-
dar valores en papel.

La estructura de la industria financiera también difiere de un pais a otro.
Si su historia se basa en los cheques sera mas dificil eliminarlos, no sdlo
por la costumbre de utilizarlos sino porque al usuario le gustan. Es mu-
cho mas demorado cambiar las reglas y las leyes para que las transac-
ciones electronicas sean aceptables, en vez del papel, simplemente porque
hay una trayectoria y una historia de utilizacion del mismo. Todo este
tipo de realidades locales se vuelve muy importante en el sistema de

pagos.

Al estudiar las tendencias mundiales, las tecnologias, las politicas, todo
el trabajo que estéan realizando los bancos, las camaras de compensa-
ciéon internacionales, el Fondo Monetario Internacional, los analistas del
Banco Mundial, hay un aspecto que parece ser el mas importante en el
manejo del desarrollo de sistemas de pago: la necesidad de cada pais.

Hacia los sistemas de pago electronicos

Los cheques truncados, los débitos directos, las transacciones de tarjetas
electronicas, las remisiones truncadas, los depodsitos directos, el pago de
cuentas, el intercambio de datos electronicos son algunos de los medios de
pago que continuaran ampliandose (cuadro 1).

Cuando un pais decide empezar un proceso de ACH o ampliarlo, esta co-
menzando con una base de pagos mas importante de la que hubiera encon-
trado hace diez anos; con todo, las soluciones no han evolucionado lo
suficiente como para que coincidan con io que se esta buscando hoy.
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Si lo que se requiere es una cdmara de compensacion automatizada, se
puede ver cual ha sido la evolucién de las soluciones en el tiempo: primero
se disefiaron unas para los débitos directos y luego surgieron otras para la
transferencia de fondos; en la actualidad, los procesos ACH han sido dise-
flados para el truncamiento de cheques.

Cuadro 1
Sistemas de pago electrénicos

Cheques truncados R

Débitos preautorizados
Débitos directos > Débitos
electronicos

Transacciones electronicas
con tarjeta de crédito
Remisiones truncadas Créditos
Depositos directos > electronicos
Pago de cuentas
EDI

Lo que la mayoria de los paises buscan hoy dia cuando hablan de un
sistema ACH es un sistema integrado con cheques, débitos directos,
transferencias y mensajes. Uno de los problemas mas grandes que se
comentan en el debate de la ACH es que cuando se comienza a acreditar
y a debitar las cuentas de los clientes electronicamente y, al mismo tiempo,
los bancos incrementan los servicios disponibles a sus clientes, se ob-
serva que los nimeros de cuentas cambian con mucha mas frecuencia.
Uno de los desafios consiste en lograr mantener todos los nameros de
cuenta sincronizados con los mensajes de pago. Cuando empieza la dis-
tribucién electrénica de créditos, el cliente cambia de cuenta en una
sucursal, pero esto no se notifica a la contraparte.
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Por otro lado, la opcién tradicional ha sido la liquidacién neta, pero ésta no
implica simplemente una liquidacion, porque en la medida en que aumenta
el valor en el ACH, se puede tener una liquidacion neta o por lotes, al igual
que un crecimiento en el nimero de lotes que se manejan al final del dia.

Al analizar el sistema ACH, las soluciones no siempre se ajustan a las nece-
sidades del cliente, a pesar de lo que dicen algunos proveedores: «Ah si,
nosotros tenemos esa caracteristica incorporada en nuestro sistema». La
solucién estd alli, pero fue disenada para el pago de némina o para los
cheques, no necesariamente para la integracion de todos estos procesos; la
ACH esta alli tan sélo como un componente del sistema de pagos.

Las camaras de compensacién automatizadas seguiran existiendo por al-
gun tiempo mas. Los procesos para los créditos directos y la compensacion
de cheques dentro de las companias y los bancos, asi como las redes de
intercambio de datos electrénicos, han evolucionado independiente y sepa-
radamente; la red de cajeros automaticos, por ejemplo, en realidad confor-
ma una red de pagos de bajo valor que requiere también su propia liquidacion.

[gual sucede con las redes de transferencia de fondos o puntos de venta, ya
que los pagos que se hacen en los puntos de venta tienen las mismas carac-
teristicas de la red de cajeros automaticos, pero todas estas redes tienen
las mismas especificaciones de una ACH.

Al analizar este conjunto de sistemas impacta sobremanera un aspecto:
no soélo se necesita conocer las soluciones ACH como algo totalmente
integrado para que éstas puedan evolucionar, sino que no se deben dise-
nar por separado las redes de ACH, cajeros automaticos, sistemas de
gran valor o intercambio de datos electrénicos, porque eso eleva los cos-
tos sensiblemente para los bancos individuales, para el banco central y
para los clientes.

No es recomendable repetir 1o que se hizo con la banca personal o indivi-
dual, cuando habfa un tipo de cuenta de depésito y se creé todo un siste-
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ma, y posteriormente se cred otra cuenta con su sistema. Estos sistemas
se construyeron como si fuesen montanas individuales y, hasta cierto punto,
esto se ha hecho también con los sistemas de pago: se miran los de gran
valor y la ACH de manera independiente.

En la medida en que se analizan las aplicaciones y las funciones de cada
una de estas aplicaciones de alto y bajo valor, se pueden encontrar algu-
nos puntos en comun:

* La edicion de mensajes se necesita tanto para las operaciones de gran
valor como para las de bajo valor. En lo posible se prefiere no hablar de
normas o estandares porque éstos cambian cada dos o tres anos. Es
decir, puede que haya un estandar y al ano siguiente se deba manejar
uno diferente; por tanto, las normas también cambian.

» Las normas o estandares son una serie de tablas y lo que realmente se
requiere es un traductor propio, un disefno especifico para cada pais,
porque los nimeros de cuenta no son necesariamente los mismos y
quizas jamas lo sean. Por esto hay que implementar un proceso de
traduccién con el objeto de tomar varios componentes de Nacha, algu-
nos elementos de las normas ISO o de las capacidades de mensaje de
Swift, o ciertos segmentos de los estandares EDI, para incorporarlos
en estas tablas. Eso significa también que los usuarios finales, bancos
centrales o privados, puedan realizar nuevos desarrollos por si mis-
mos, sin necesidad de introducir cambios sustanciales. Se debe tener
la capacidad de tomar los archivos de pago que incluyen mensajes con
diferentes fechas, retenerlos en el sistema y procesarlos en la fecha de
vencimiento; las entidades deben tener capacidad para manejar todas
estas cosas.

« Se necesita liquidar el proceso, es decir, tener los saldos y la concilia-
cién al final del dia y una serie de informes individuales. Resulta indis-
pensable reconciliar estas corrientes de pagos, pues todo tiene que
integrarse al proceso.
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* - La recuperacion, la gestion de procesos y la seguridad son igualmente
importantes. Muchos de los elementos de los sistemas de pago para
los cuales la ACH agrega valor son comunes a la mayoria de estos sis-
temas, sean estas liquidaciones de transacciones de gran valor o de
bajo valor.

Después de analizar los pagos de bajo valor a través de una ACH se puede
concluir que en éste hay muy pocas actividades realmente singulares, tales
como la edicion de los diferentes tipos de transacciones para las operacio-
nes de alto valor, o la clasificacion de archivos para procesarlos.

Cuando se piensa en un sistema de bajo valor y se cuenta con la infraestruc-
tura comun montada para todas estas funciones comunes, una ACH se
convierte en un paso mas pequeno, y si se incorporan otras transacciones u
otro tipo de pago, éste también sera un paso de menor envergadura.

Entonces, si realmente se pretende redisenar el sistema de pagos, habra
que modificar la ACH que existe en el mercado con base en nuestros pro-
pios requerimientos; en algunos casos estos cambios pueden llegar al 30 o
40% del sistema. Si se da por descontado que hay que modificar ese por-
centaje del sistema integrado y si el pais tiene la visién de un sistema de
pagos que incluye lo que se ha hecho durante los Gltimos cinco afios para
transacciones de gran valor, entonces cabe preguntar: 4cémo se integrara
la liguidacién de puntos de venta o la readecuacion?

La red tendra que crecer, ampliarse y ser flexible para poder acomodar los
diferentes tipos de instrumentos. Colombia es un ejemplo de ello, pero al
analizar otros paises con requisitos similares, vale la pena preguntar: ‘es
correcto construir una arquitectura de procesamiento apropiada para los
sistemas de pago? Al final se encuentra una serie de aplicaciones de alto o
bajo valor, o liquidacion de cuentas para el banco central; luego hay que
incorporarle 20 funciones més y simplemente seguir ampliando la aplica-
cién, pues todas van a emplear una serie de funciones de procesamienta
comunes.
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Asi como antes de levantar un muro para poder construir la casa hay
que empezar con el sétano y los cimientos, la arquitectura del procesa-
miento de servicios significa que se deben incorporar los aspectos co-
munes de los sistemas, tales como la red de comunicaciones y las
conexiones con los bancos individuales.

Algunas de estas funciones pueden ser comunes a todos los sistemas
de pagos: transferencia de mensajes, transferencia de archivos, mane-
jo y administracién de datos, manejo de excepciones y administracion
de procesos.

Estos aspectos, ademas de ser comunes a todos los sistemas de pago,
se convierten en algo muy benéfico porque implican un menor grado
de complejidad. La experiencia ensefia que mientras menos opciones
se tengan, menores seran los riesgos de que algo salga mal. Entonces
se debe intentar agrupar estos puntos comunes en un area.

Otro aspecto que hay que considerar es la presentacion de las termina-
les de los diferentes usuarios, bien sea en un banco privado, en el
banco central, o bien en el centro de procesamiento mismo. Los men-
sajes, los tipos de pantallas que se despliegan en las terminales, se
pueden desarrollar de manera comin para que el proceso de aprendi-
zaje no tenga que abarcar un numero tan grande de aplicaciones indi-
viduales.

Adicionalmente, hay una serie de-servicios genéricos, muchos de los
cuales se pueden adquirir hoy en el mercado igual que los de directo-
rio, donde estan las direcciones de los sistemas l6gicos y fisicos de las
organizaciones que participan en este sistema de pagos, aspectos que
se han desarrollado gracias a la industria de las comunicaciones; ade-
mas muchas entidades estdn conectadas a redes de comunicacién su-
mamente sofisticadas, lo cual encaja muy bien con los sistemas de
pago. Con esta capacidad de directorio se puede verificar que las ter-
minales conectadas al sistema son legitimas.
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Las funciones de auditoria dentro del sistema de pagos son muy impor-
tantes a la luz de todos los aspectos de seguridad, tanto del software
como del hardware. Es asi como la divisién que existe entre las funcio-
nes que pueden ser comunes a todos los sistemas de pago y las que se
deben disenar especificamente como parte de una aplicacién para un
tipo de pago individual, es una herramienta sumamente reveladora en
cuanto a como abordar un proyecto de esta naturaleza. Desde este pun-
to se puede analizar si existe la oportunidad de evolucionar en una u
otra direccion, cual es el significado de cada una y cuél seria el costo de
cada opcion.

Factores de éxito

Dentro del analisis de los diferentes componentes de la arquitectura de
diseno es necesario examinar los aspectos comunes de los sistemas de
pago, el manejo de los proyectos cuando éstos se relacionan con el banco
central y con una serie de entidades financieras, y los procesos mismos:

e Preguntarse si los aspectos mas criticos de los sistemas electrénicos de
pago son los que pueden agruparse bajo la capa de arquitectura o la
modularidad de construccion para evolucionar.

 Desarrollo de las tablas de edicién con el propésito de ampliarlas para
nuevos pagos que pueden ser introducidos posteriormente.

» Capacidad del sistema para que el volumen de operaciones pueda aumen-
tar sustancialmente sin grandes inversiones en tecnologia, para que el
crecimiento sea escalonado y no incida tanto en el costo unitario.

» Esténdares abiertos para asegurar flexibilidad a las entidades, ya que en
el entorno actual no es practico contemplar la posibilidad de disehar un
sistema en el que las instituciones participantes tengan que seleccionar
la tecnologia con ciertos rétulos o estandares.
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Anélisis del desempeno del sistema, especialmente los tiempos de res-
puesta para los mensajes de las transacciones y las ventanas de tiempo
de los problemas.

Seguridad. Con frecuencia se piensa que el problema de seguridad se
soluciona empleando una tecnologia de ciframiento y clasificacion; sin
embargo, esto se resuelve sélo cuando se consideran las diferentes tec-
nologias, pues las dreas de mayor riesgo para la seguridad son las del
aspecto humano en el sistema.

Todos los procesos evolucionan baséndose en los seres humanos y asi
tienen que funcionar bien. En la época de los sistemas manuales habia
doble control, doble firma para autorizar sobregiros, verificacion de las
mismas, al igual que codigos de prueba entre sucursales. Al desplazarse
hacia los sistemas de pago electrénicos se corre el riesgo de olvidar la
historia y decir: «<Hay que cifrar los archivos», pero resulta que se nece-
sita incorporar los codigos de mensaje, autorizar la entrada al sistema de
los funcionarios a través de sus terminales y definir los demas aspectos
humanos del sistema.

« Entre los aspectos que hay que tener en cuenta estan, por un lado, la
parte técnica que se relaciona con la arquitectura y, por el otro, los seres
humanos, parte integral de ésta; de alli se deduce que el aspecto técnico
va de la mano con el humano. Las personas son tan importantes como la
tecnologia, y mucho mas hoy porque mientras mas se automatizan las
cosas, habrd menos personas supervisando.

» Esimportante definir una politica de seguridad del sistema de pagos. Es
probable que una entidad como la Asobancaria ya tenga todo esto solu-
cionado, pero se debe analizar la politica de los bancos al respecto. 4Cua-
les son las caracteristicas de seguridad necesarias para las redes, para el
cifrado, para los cédigos de prueba, para las personas? No hay una for-
mula magica, ya que es preciso analizar una combinacion de cosas. Se
pueden adquirir los diferentes componentes, pero a la larga todo se re-
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duce a las necesidades de un pais, a sus practicas, a la forma como estin
organizados los bancos, que varia mucho de un pais a otro.

Alta disponibilidad. Para este proceso se requiere asegurar la existencia
de la disponibilidad, lo cual tiene que ver con las caracteristicas tecnol6-
gicas y sus especificaciones. Esto conduce al tema de sistemas de res-
paldo y de recuperacion, lo cual no es nuevo para ninguna entidad; es
decir definir cuanto se va a invertir en el sistema de respaldo o back up
de ACH y cuanto en lo mas parecido a un sistema de liquidacién bruto en
tiempo real, o si se trata de operaciones cambiarias y de transacciones
bursatiles, como se quiere evolucionar en estas operaciones.

Esto nos remite de nuevo al tema de la arquitectura: se necesita tener un
back up o respaldo; en la medida en que se avance, esto se volvera un
requisito, en especial en aquellos paises donde hay un sistema de liquida-
cién bruto en tiempo real para las operaciones en divisas y cambiarias. En
sintesis, lo ideal seria que los requisitos de disponibilidad fueran del 100%.

Al examinar las solicitudes para los sistemas de alto valor, se observa
que la disponibilidad es del 99,97%, con grandes penalizaciones para
aquellos que operan las redes.

Asi, los sistemas de respaldo se reducen a realizar el proceso por etapas,
de acuerdo con los requisitos actuales. En algunos casos la recuperacion
de la informacién puede duplicarse, con el propdsito de mantener archi-
vos disponibles que se puedan mover fisicamente; el tiempo para hacer-
lo oscila entre quince minutos y cinco horas. Sin embargo, los que se
estan construyendo hoy toman apenas quince minutos, contados a par-
tir del momento en el cual se decide pasar a la ACH de respaldo hasta
que ésta se halle en pleno funcionamiento.

Los sistemas de facturacién. Son necesarios para un sistema de ACH y

sus transacciones, las redes de cajeros, puntos de pago electronicos y
sistemas de alto valor.
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» Las conexiones de los bancos individuales se deben acomodar a la gran
variedad de protocolos de software y hardware existentes, utilizando lo
que vya se ha realizado, capitalizando lo que se tiene y pensando en apli-
car esa conexion a todos los sistemas de pago.

» En razoén de que no todas las entidades financieras pueden desechar lo
que han hecho, es probable que algunas sigan utilizando el papel, y que
todavia existan bancos que reciban pagos en papel mientras que otros
no lo hagan, pero tiene que haber alguien que se adapte a lo que se ha
hecho en el pasado.

» Los cambios se pueden producir de diversas maneras, pero eso no signi-
fica que un banco tenga que hacer el mismo proceso que llevan a cabo las
demds organizaciones; es indispensable tener flexibilidad para aceptar
diferentes formatos y modalidades.

» De acuerdo con esto, los bancos tienen como opcion adaptarse o lograr
que esa capacidad sea parte de una infraestructura de base en los pun-
tos de compensacién o de liquidacién que se ofrezcan como servicio a
otras organizaciones. Esto puede ser simplemente un rubro mas de in-
greso y utilidad. Por ejemplo, las companias que necesiten flexibilidad
podran pagar de tal manera que a la organizacion mas pequena que par-
ticipe en el sistema se le ofrezca un sistema de pagos igual al de las
organizaciones mas grandes.

« Uno de los cambios mas practicos efectuado en este sistema es que a
medida que los paises adoptan nuevos sistemas de pago, el costo se
estructura de acuerdo con el tamafio de los bancos, en funcién de sus
activos. Asi se determina la forma como deben aportar los diferentes
bancos al sistema.

» Se debe cambiar la mentalidad sobre como se financian estas actividades
y cémo funcionan, pero son decisiones dificiles: cdmo se cobra el siste-
ma de pagos, o cémo se implementa. Se deben distribuir y analizar a
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traves de toda la gama de entidades, aunque en ocasiones lo Gnico que
requiera sea un nuevo computador.

Arquitectura de sistemas para el futuro. Esta no debe partir de cero,
pues se puede construir sobre la base de lo que ya se tiene. La flexibili-
dad y el diseno modular para adaptarse a los diferentes requisitos de
pago muestran que el entorno va a cambiar, mientras que la gradualidad,
los estandares y los protocolos abiertos, la confiabilidad y la seguridad,
son los rubros de los cuales dependera el éxito.

Diseno de los procesos y de los sistemas. Este punto es muy complejo,
porque hay diferentes puntos de vista sobre cémo se debe hacer. Es

cuestion de gente, no de tecnologia.

Mantenimiento de los sistemas después de su implantacién. LQué tiem-
po de respuesta hay o se requiere para asegurarse de que funcionen?

Planeacion de la migracion futura. &Como tener la certeza de que la in-
version que se haga ahora no se va a perder con la siguiente evolucion?

Grandes variaciones en la documentacion y eliminacién de gran parte de
ella, para posteriormente descubrir que era clave para el sistema.

Entrenamiento de la gente.

En Colombia se ha avanzado mucho en materia de sistemas de pago, pero
hay que pensar en una solucion gradual, abierta, segura, confiable, que
pueda adaptarse a todas las organizaciones. Para esto se necesita un com-
promiso de todos y para todos.

Algunos de los sistemas de pago mas grandes, que requerian alto nivel de
confiabilidad, tuvieron procesos en que los proveedores miraban una vez
por semana como operaba el sistema. Si habia algun tipo de problema te-
nian que explicar qué se deberia hacer al respecto para asegurarse de que
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no se iba a repetir la situacién. Estos procesos se consideran muy impor-
tantes porque en ellos se comprometen todas las partes involucradas: ban-
co central, personas, operadores individuales, camaras de compensacion y

proveedores de tecnologia.
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Tecnologia en el procesamiento
de imagenes

Diferentes entornos de compensacion

Aqui en Colombia y en otros paises donde existen dreas de procesos de
compensacién totalmente automatizados, se continda procesando cheques
en forma manual; tecnolégicamente hablando, es algo muy interesante.

Voy a hablar primero de los diferentes entornos de compensacion, cémo es
la compensacion electrénica y no electrénica en diferentes paises. Resulta
interesante saber que no todos los paises deben hacerlo igual, lo mismo
que en Colombia no todos los bancos van a realizar los procesos de la mis-
ma manera; esto también sucede con estados de la misma area, por ejem-
plo en Brasil, pais modelo en Latinoamérica porque tiene cosas interesantes
y los procesos en compensacion son bastante diferentes de como se hacen
en Argentina o en Colombia, por ejemplo. Pienso que esto es muy impor-
tante porque no hay solucién perfecta para todos.

Estados Unidos es un modelo en informatica, soluciones electronicas tipo
ACH, chips; este modelo es fantastico y funciona a la perfeccion desde hace
anos; en cambio, en compensacion con el papel, considero que tal vez es
uno de los peores, debido a su complejidad. Un punto muy interesante de
Estados Unidos es que a pesar de que el plastico ha aumentado mucho su
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utilizacién en las transacciones, el papel o cheque todavia sigue crecien-
do. Hace unos quince anos los expertos decfan que no habria cheques
en el afo 2000 (grafico 1), pero hoy el volumen esta alrededor de 60 mil
millones de cheques al ano, tan sélo en Estados Unidos, pais en donde
se mueve el mayor nimero de cheques a nivel mundial, seguido por

Brasil.

Grafico 1
Estados Unidos: tendencias
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La compensacion fisica de cheques es bastante compleja, porque como
son once mil instituciones es francamente dificil ponerlas de acuerdo en lo
relativo al intercambio de cheques. Lo que pasa con el papel en Estados
Unidos es que el promedio de lectoclasificadoras que toca un cheque, en
el sistema de compensacién, esta entre seis y siete. Esto es costoso,
requiere mucho tiempo y, sobre todo, es muy complejo. Este aspecto
resulta interesante porque, en mi opinién, es un modelo costoso, pues
por documento sale mas caro.
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En Australia, el sistema bancario estd concentrado en cinco bancos gran-
des, cuya principal competencia son las empresas aseguradoras; en la ac-
tualidad, el 70% del volumen de cheques se maneja en tres ciudades, y a
pesar de las grandes distancias la compensacion se realiza en un proceso
convencional en el que Unicamente los grandes bancos intercambian infor-
macion a través de medios electronicos.

En un futuro los bancos australianos esperan incrementar el intercambio
electrénico, presentar los cheques devueltos a través de imagen/fax y em-
plear archivos de imagenes para buscar informacion especifica, tramitar
ajustes y reclamos y, adicionalmente, mejorar el servicio al cliente.

Por otra parte, es importante destacar el caso espafol, en donde soélo el
1.5% de los cheques se intercambia, pues el 98,5% restante se trunca, ya
que no exceden un monto de USS$5.000. La compensacion se realiza
electronicamente, con la participacién de 51 centros provinciales y varios
bancos, como el BCH y el BBV, que han desarrollado procesos regionales.

El truncamiento de cheques aplicado por la Asociacion Bancaria tiene un
bajo costo por transaccion y contempla que los bancos no participantes, o
los que envian cheques que no debfan, sean penalizados. Dentro del esque-
ma actual, un banco tarda entre dos y seis semanas en producir una foto-
copia del documento.

Asi mismo, a causa del incremento del plastico esperan una reduccion del
volumen de cheques y trabajan con el prop6sito de implantar tecnologia de
imagenes para el procesamiento de las letras de cambio, de manera que la
captura sea automatizada, junto con la generacion de documentos electro-
nicos que se presentan al cobro. Ademas, implantaran imégenes para el
proceso de excepciones de cheques (cheques sin fondos, con orden de no
pago, etc.).

En Inglaterra, aparte de que el volumen de cheques por sucursal es muy
elevado, se permite el depdsito interbancario; por ejemplo, un cliente con
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cuenta en el banco A puede realizar un deposito para su cuenta en una
sucursal del banco B.

Dentro de la compensacion los cheques con caracteres E13-B y los de-
pésitos con OCR son intercambiados en procesos separados durante las
24 horas siguientes a la ejecucién de la operacion.

En el futuro, las cajas de ahorros competiran en servicios con los ban-
cos, en tanto que algunas instituciones financieras implantaran la ima-
gen como solucion para mejorar las ventanas de proceso.

Brasil se destaca en el entorno de compensacion latinoamericano por-
que alli el 70% del volumen de los cheques lo generan cinco bancos. En
ese pais los horarios de remisién de la compensacion enviada de los
cheques dependen del monto, pues los de alto valor se remiten en las
noches y, los de bajo, en la manana.

Ademés del envio de cheques en medio magnético se intercambian los
documentos fisicos, los cuales no requieren que los valores estén codi-
ficados en la banda magnética. Algunos bancos no procesan en las
lectoclasificadoras los cheques de bajo monto de compensacion recibi-
da, pues procesan la informacion electronica directamente; esto ha sido
posible gracias a la fuerte regulacion de los cheques, que contrasta con
la carencia de estandares para cupones de recaudos y servicios.

En este entorno, los esfuerzos se centraran en implementar algu-
nos pilotos de imagen y en desarrollar las entidades intermedias
que proveen servicios de procesamiento y almacenamiento de che-
ques, que se denominan «Fiel Depositario». Por otra parte, los ban-
cos con mas de 500 sucursales estan considerando los proyectos de
imagenes en las oficinas como una alternativa frente a las gigantes-
cas inversiones requeridas para implantar imagen en los centros re-
gionales y asi facilitar el truncamiento en el punto donde el cheque es
depositado.
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Aunqgue no se acepta el truncamiento todavia, cada vez se habla mas del
intercambio electrénico y se implanta el uso de imagenes. Es increible que
cuando no hay truncamiento en los bancos se hablara de que era imposi-
ble conseguir aplicaciones de imagen para bancos medianos o pequenos.
Hoy en dia existen diferentes aplicaciones de este tipo, como los famosos
estados de cuentas con imagen, y los utilizan bancos pequenos, locales y
estatales, pero no bancos nacionales. La imagen no desaparecera: por el
contrario, cada dia crece mas el interés en todos los grandes bancos por
utilizar imagenes intercambiandolas electrénicamente, por emplear los
servicios de cash management, por usar el proceso de recibos o servi-
cios; a la vez, el nimero de instalaciones de imagen aumenta de modo
dramatico.

Sistemas de compensacion
Proceso convencional

Como primera medida, cualquier banco que realice un proceso centralizado
o regionalizado debe retirarles los ganchos a los cheques tan pronto como
éstos lleguen al centro y, acto seguido, pasarlos a las magnetizadoras. En-
tonces, lo prioritario es el proceso que en algunos paises llaman
posmarcacion, magnetizacion o de prueba cero, que es cuando la sucursal
envia los cheques con un total y en la principal se debe cuadrar y magneti-
zar el monto (gréafico 2). Otro problema que se presenta con frecuencia y
que estd muy extendido en Colombia, sobre todo en las ciudades pequenas,
es el relacionado con la mala calidad de los caracteres magnéticos; por
ejemplo, en Cali y Medellin el nivel de rechazos puede llegar al 17% o mas,
en algunos casos.

La funcién primordial que se cumple en la magnetizadora consiste en ingre-
sar el monto, cuadrarlo con el gran total para tener la seguridad de que la
sucursal cuadra, y también en algunos casos, si falta un campo importante,
como por ejemplo el campe cuenta, éste debe ser ingresado. En este pro-
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Grafico 2
Proceso convencional: prueba cero y cdmara enviada
(paises que requieren monto codificado)
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ceso el operador puede equivocarse en un 2 o 3%, dependiendo de lo
bueno que sea, por eso es necesario hacer el cuadre o balance de la remesa.

Una vez terminado el proceso por lotes se pasa a una lectoclasificadora con
el fin de separar los cheques propios de los de otros bancos; pero como en
la lectoclasificadora también se presentan rechazos, se debe volver a cua-
drar. Ese es, basicamente, el proceso actual. Dependiendo de los niveles de
software que existan, lo que ocurre es que si se pasan varios lotes con cinco
mil documentos hay que esperar hasta que acabe de capturar los cinco mil
documentos en la lectoclasificadora para hacer las correcciones, ya que los
procesos son secuenciales.

Tanto en esta area como en otras se puede hablar de imagen, por ejemplo
en un proceso de expedientes con workflow, en un departamento de crédito
es posible enviar multiples copias al mismo tiempo. Asi, dos funciones que

128



Victor Lopez

antes eran secuenciales, pueden hacerse simultaneamente. En el proceso
convencional, primero hay que ir a las codificadoras o magnetizadoras; su
rendimiento en Colombia, dependiendo del banco y de la regién, va de 800
a 1.700 documentos por minuto. Entonces no sélo hay que tener en cuenta
el rendimiento de la lectoclasificadora, sino también el nimero de rechazos,
para conocer el rendimiento real. Esta labor tiene sus limites, porque pri-
mero se realiza la posmarcacion o codificacién y luego el proceso de la
lectoclasificacién con correcciones.

Proceso con imagen

En primer lugar, los cheques llegan en bolsas a las sucursales, donde proce-
den a quitarles las grapas, los clips, etc., y luego los envian directamente a
la lectoclasificadora. Lo primero que se debe hacer es capturar la linea de
codificacion del cheque, el cédigo de banco, la sucursal, el numero de cuen-
ta, asi como también la imagen (grafico 3).

Grafico 3
Proceso con imagen: prueba cero y cdmara enviada
(paises que requieren monto codificado)
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Esa captura se realiza a la velocidad de la maquina, pero cuando el software
es mas o menos antiguo debe efectuarse la captura de todos los lotes antes
de empezar las correcciones. Con las diversas lectoclasificadoras con ima-
gen disponibles en el mercado, lo normal sera pasar la cabecera del segun-
do lote, indicandole asi al software que ya el primer lote ha sido capturado,
y luego comienza a enviar a pantalla dichas imagenes. A partir de ahi pue-
den hacerse dos funciones simultdneamente, por ejemplo, introducir en
una pantalla los montos y en la otra corregir los rechazos del mismo lote.

Los cheques rechazados en un proceso convencional se separan y se sacan
para posteriormente hacer las correcciones respectivas en pantalla. Con la
tecnologia de imédgenes la ventaja es que no hay rechazos fisicos, porque si
en un documento se lee el nombre del banco, por ejemplo, y no se ve bien el
namero de cuenta, ese documento se guardard junto a los demas cheques
del banco, y el nimero de cuenta se corregiré a partir de la imagen. Asi, no
hay necesidad de separar el documento, porque se dispone de la imagen del
documento.

Igualmente, si el nimero del banco no se ve bien se pondra el cheque en el
cajon de rechazos, pero no se requerira llevarlo a la pantalla porque se
posee la imagen. Esos cheques se quedaran en el cajon de rechazos y, una
vez corregida la informacién en pantalla, se hara una segunda pasada y el
software lo distribuira.

El punto por destacar es que normalmente en un gntorno de imagen los
cheques se quedan donde estén las lectoclasificadoras, es decir, es proba-
ble que no se efectle la magnetizacién del valor. Algunos paises requieren
monto codificado pero en Brasil, por ejemplo, se intercambian cheques en
compensacién sin haber magnetizado monto; la informacion esta en la cin-
ta, por lo cual el proceso de imagen sélo necesita una pasada. Para inter-
cambiar electronicamente se requiere, minimo, leer el banco, el namero de
cuenta y la sucursal, puesto que se necesitan ciertos datos para saber que
han llegado esos documentos; sin embargo, el monto ya esta en la cinta, lo
cual se considera suficiente.
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No obstante, en un pais que requiera que el monto de los cheques vaya
magnetizado a la compensacion, ya sea por ley o por acuerdo interbancario,
hay que volverlos a pasar en una maquina que los codifica a alta velocidad
(400 documentos por minuto).

Por una parte, en las diferentes areas se realizan las operaciones a mayor
velocidad y, por otra, en algunos casos en forma concurrente. Asi, si un
proceso para un volumen X demora cinco horas, lo normal seréd que con
imagenes tarde tres horas y media, pero utilizando menos gente.

Aplicaciones y beneficios de las imagenes

Cuando se habla de imagen —aspecto que contemplan entidades que estan
invirtiendo en imagen ahora en Latinoamérica— no solamente se hace respec-
to a este entorno sino también a uno remoto. A nivel de sucursal también
puede haber capacidad de captura de imagen, a unos costos que no son los
mismos de hace uno o dos anos; esto se esta utilizando mucho en Brasil,
debido a que alld hay que mover papel de las zonas remotas, especialmente
en la parte amazonica, pues en época de lluvias la sucursal queda incomuni-
cada durante varios dias. Es interesante que la mayoria de las sucursales en
Brasil, en particular los bancos grandes, poseen antenas de satélite, por lo
que tendrian capacidad para captar y transmitir informacion electrénica —e
incluso imagen—. En muchos casos, dependiendo de la época del afo, afron-
tan dificultades para mover el papel, razén por la cual estan considerando un
proyecto descentralizado, pues han entendido la diferencia que hay entre un
proceso y otro.

Diferentes areas de imagen

Con las imagenes se tiene la capacidad de introducir montos mediante un
operador que observa la imagen en pantalla e ingresa el valor; también se
pueden capturar montos con tecnologias de reconocimiento de imagen.
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Cualquiera de los dos se puede usar para leer un monto, pero la gran dife-
rencia es que en el rendimiento de posmarcadoras o magnetizadoras de
800 a 1.700 documentos/hora pueden verse instalaciones en las que el
operador que introduce montos en pantalla con imagen alcanza promedios
de 3.000 mil cheques/hora. Estudios estadisticos indican un incremento
del 50% en la productividad de un operador, si se comparan magnetizadoras
frente a introduccién de montos por pantalla.

En materia de proceso de correccién de rechazos y remesas, cambia mucho
tener que buscar los rechazos en un cajon y realizar el ajuste, en lugar de
mirar la imagen del documento en pantalla para hacer la correccion. Si es
solamente un carécter se efect(a la modificacién y ya se tiene la siguiente
imagen para continuar el proceso. Es decir, existe un entorno de cuadre
normal con listados, el lote de cheques fisicos y un listado electrénico en
pantalla, y otro con un ambiente con imagenes en pantalla de los documen-
tos y los listados electrénicos. Asi, la gran ventaja de las aplicaciones con
imagen es que al detectarse una excepcion se puede generar una notifica-
cién de correccién, cargo, abono, incorporando la imagen al texto. Ademas,
una transaccién se puede cerrar cuando el operador que esta haciendo el
balance detecta un error de la sucursal, pero si falla en la remesa de otro
banco, el operador puede generar desde su puesto de trabajo una carta de
rechazo incorporando la imagen (grafico 4).

Estado de cuenta con imagenes

Si el banco debe devolver los cheques al cliente, son cinco, seis o siete
pasadas por las lectoclasificadoras, pero si se puede convencer a parte de
los clientes de que en vez de devolverles los cheques fisicos se les enviaran
estados de cuenta con imagen se ahorrarian cinco o seis pasadas de ese
volumen. En Estados Unidos se crefa que el marcado no aceptaria esto,
pero esta ocurriendo todo lo contrario porque el cliente prefiere tener tres
o cuatro hojas con diez imagenes de cheques de calidad suficiente cada
una, a tres o cuatro hojas de estado de cuentas normal, mas 40 cheques,
pues guardar 40 cheques es engorroso (grafico 5).
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Grafico 4
Procesos de rechazos de lectura

Victor Lopez

Sistema para correccion de rechazos (con imagen)

* Presenta rechazos en misma sequencia de captura.

» Presenta lineas MICR de los cinco documentos anteriores y
posteriores.

+ Eleccion de correccién de digito, campo o toda la linea MICR.
« Permite la validacién de montos al mismo tiempo (mejorar

seguridad y exactitud).

Grafico 5
Estados de cuenta con imagenes

Sustituye retorno cheques
(en paises que devuelven cheques)

 Reduce costos de correo ]
» Reduce pasadas lectoclasificado
» Baja costos operativos

* Genera ingresos

* Soporta «imagen» del banco como lider tecnolégico

* Permite fijar numero de imagenes por pagina, basado en el
numero o el tipo de la cuenta.
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Verificacion de firma y forma

Esta area, con truncamiento o sin él, en verdad es fascinante en cuanto a
utilizacién de imagen. Muchos bancos tienen digitalizadas las tarjetas de
firmas de sus clientes, y con una solucién que captura la imagen de los
cheques integran el software para que automaticamente dirija los cheques
que se deben verificar junto con el que maneja las tarjetas de firmas, con el
fin de que los muestre en pantalla. Esto es mucho mas efectivo que clasifi-
car los cheques de alto monto por separado y llevarlos a otro departamento
donde un grupo de administrativos coteje los cheques contra las tarjetas de
firmas (grafico 6).

Grafico 6
Verificacion de firma y forma

Verificacion de firma y forma

Muestra cheque y tarjeta de firmas

Visacion segun los siguientes criterios:
+ Todos los documentos
« Los documentos > que un US$
« Sélo un documento -
» Rango de montos

Los documentos pueden ser «marcados» como
«SOSPECHOSOS», o como «<RECHAZO DEFINITIVO». Esta
informacion puede ser usada/transmitida al host antes de la
generacion del fichero de excepciones.

N — NCR

Asi. como el software se encarga de emparejar, no hay necesidad de clasifi-
car por orden de cuenta. Efectuar ese proceso tradicional de verificacion de
firmas es dar mas oportunidad a que haya error, pues si diariamente hay
que revisar 50 cuentas comerciales se tiende a mirarlas por encima, y asi se
pueden pasar cheques sin firma. En cambio se ponen en pantalla al azar o
en forma aleatoria, y a medida que van llegando las imagenes se van com-
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parando con la de la tarjeta de firmas, minimizando la oportunidad de error.
Obviamente, si el encargado no esta seguro puede enviar esa firma a un
supervisor para que tome la decision.

La entidad que tiene la solucién de imagen y guarda imagenes en medio
magnético durante una semana para resolver las incidencias interbancarias
y los errores detectados deberia hacerlo durante dos o tres meses, porque
en ese periodo se presentan mas incidencias de los clientes que llaman
cuando les llega el estado de cuenta.

Archivo de documentos

En Estados Unidos y otros paises el drea de servicio al cliente les permite a
éstos, con cuentas especiales, acceder a las imagenes de los cheques y
otros documentos bancarios a través del home banking e Internet.

Modulo de Cold

La tecnologia Computer Output to Laser Disk (Cold), solucién para el alma-
cenamiento en medios épticos de los registros, es una herramienta que
permite tener en linea los listados internos de la entidad y los estados de
cuentas de los clientes, hasta por cinco anos. Esta herramienta, fundamen-
tal para resolver incidentes, debe ser parte de todas las soluciones que
tengan que ver con imagen.

Muchas personas creen, erroneamente, que con imagen pierden control de
la entidad, cuando es todo lo contrario. No se puede detectar al operador
que toma un cheque y se lo lleva, pero si alguien pretende borrar la imagen,
en primer lugar, se registra que la imagen se ha borrado, pero ésta sigue
ahi, y en segundo término, queda en el registro auditor quién ha manipula-
do esa imagen, es decir, quiénes han sido los operadores que han hecho
correcciones sobre la imagen.
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Rediseno de documentos

Ante todo se debe hacer un redisefio de documentos, es decir, preparar
los documentos para hacer la lectura de un monto y otros caracteres de
una manera eficiente con imagen y tecnologias de reconocimiento. El
rediseno de documentos se refiere no solamente a cheques, sino también
a tiquetes de depdsito, a cupones para retirar fondos. La idea es preparar
un formato o documento para que, basado en la imagen y tecnologias de
reconocimiento, se pueda leer hasta un 50% o mas de los campos. Esto
significa un gran incremento de productividad.

El rediseno de documentos contempla ubicar simbolos o caracteres, como
la moneda o la separacion de decimales, con el fin de indicarle al software
a partir de dénde estan los dolares, o los céntimos. Si no se redisenan los
documentos correctamente, hablar de implantar una solucién con ICR es

perder el tiempo.

Asi, en primer lugar, se deberia implementar el proceso de imagen y, a la
vez, redisenar los documentos internos de las sucursales para capturar la
mayor informacién posible, pero la captura automatica es tarea del soft-
ware.

Hoy en dia se alcanzan rendimientos de lectura de un 60% de los montos
en cheques, pero existen bancos que con esfuerzo, trabajo y el rediseno
de sus documentos propios, han llegado a leer cerca de un S0% de los
montos.

Conclusiones

A pesar del incremento del volumen de transacciones de «plastico» y de
nuevos procesos de compensacion electrénica, el cheque no va a desapa-
recer, pues los voliumenes en América Latina son estables.
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Los procesos de compensacion electrénica con truncamiento parcial del
papel empezaran a implementarse en 1997. Colombia es un pafs modelo en
la implantacion de la ACH; en Argentina van un poco més lento de lo pensa-
do, pero esta implantandose, sin duda.

No se puede hablar de imagen sin hablar de legalidad; para que la imagen
sea verdad y el documento fisico pueda desaparecer tiene que haber un
cambio de legislaciéon. En Colombia, por ejemplo, una copia de imagen
digitalizada se acepta al mismo nivel que una copia de microfilme o de
microficha. Algo parecido ha pasado en México, y en Argentina se esta
discutiendo en el Congreso. Obviamente, en los paises tiene que haber le-
gislacién, y lograrlo no es facil.

Implantar imagen servira para destruir el papel de inmediato, y también
para pemitir el manejo del papel totalmente remoto. Asi, la imagen desem-
penara un papel relevante, sobre todo en paises con procesos de canje,
procesos de excepcion (cheques devueltos, validacion de firmas, posdatados).
Los bancos lo estan implantando pensando en mejorar sus ventanas de
proceso, reducir éstas, y el personal. Al mismo tiempo, basados en la tec-
nologia de imagen estan encontrando que se pueden generar servicios a los
clientes comerciales o cuentas corporativas, suministrando estados de cuenta
via CD ROM, generando nuevos servicios de cash management. Esto no se
hace gratuitamente, es algo que funciona en Estados Unidos y que genera
mas ingresos de los que los bancos esperaban.

Los paises estén orientdndose hacia la compensacion electrénica. Algunos
estén implantando ACH, primero para débitos/créditos directos y luego para
transferencias y depésitos interbancarios, mientras que otros lo estan ha-
ciendo al revés.

La tecnologia de imagen esta remplazando el papel en muchos sitios, no
solamente en Colombia y Argentina. Varios paises latinoamericanos estan
analizando la creacion de centros de compensacion electrénica o de papel
en procesos que seran controlados por el banco central o por los propios
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bancos: también estan considerando otras alternativas como outsourcing
con entidades neutrales proveedoras del servicio. Ya se hacen analisis y
consultorias en pafses como Venezuela y Perl, mientras que en Bolivia no
est4 regularizada la banda magnética de los cheques, pero ya se esta ha-
blando de desarrollar una ACH. De aqui se deduce que es necesario realizar
los esfuerzos como se ha hecho en Colombia y Argentina para que en el ano
2000 la mayoria de los paises latinoamericanos cuenten con un sistema

ACH.

La resolucién de cualquier tipo de incidencia basada en imagen no se puede
comparar con el proceso tradicional. Desde el punto de vista de acceso al
cliente, lo ideal seria que éste fuera a cualquier oficina y que en 20 segun-
dos, desde esa sucursal remota, pudiera acceder y visualizar la imagen en
pantalla de lo que averigua (cheque, cupon de consignacion, tarjeta de cré-
dito). Otros servicios podrian ser la entrega de estados de cuentas (con
imagen) en CD, el acceso desde la casa al banco y al archivo historico de la
cuenta corriente del cliente (conciliacién bancaria al cierre mensual, trimes-
tral, semestral o anual de clientes, persona natural o juridica).

En Estados Unidos el mayor rompecabezas en cuanto a requerimiento ocu-
rre cuando un juzgado le pide a un banco fotocopias de todos los cheques
de determinada cuenta en los dltimos tres afnos. Este seria un trabajo de
nunca acabar, especialmente en un banco que no posea microfilmacion,
pues las facilidades brindadas por el entorno de imagen son incompatibles.

Finalmente, considerando que con las cdmaras de compensacién habra mu-
cha captura remota e intercambio electrénico y, por tanto, menos papel
llegara al centro de operaciones, si se hacen los procesos con imagen la
ventana de tiempo se reducird en forma sustancial.
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Desarrollos tecnoldgicos para ampliar
los servicios en los canales de distribucion

En este articulo se hablara sobre los desarrollos que se han producido en
los Estados Unidos y se explicara la evolucién de los canales de distribu-
cion de la banca individual o personal, asi como los siguientes temas:

* Manejo de las relaciones con los clientes.
 Infraestructura de canales multiples.

* Desarrollos en la automatizacién de sucursales.
* Banca remota a través de terminales de PC.

e Banca a través de Internet.

Relaciones con los clientes

La gestion de las relaciones con los clientes se ha convertido en un tema
de gran importancia en Estados Unidos, ya que es una de las &reas pro-
blema de mayor crecimiento y que la banca individual debe abordar.

Los bancos estadounidenses estan tomando decisiones equivocadas con
relacion a sus clientes, por lo cual la situacién, en lugar de mejorar, cada vez
empeora mas. Los niveles de créditos individuales se han deteriorado pues-
to que conseguir nuevos clientes se ha vuelto costosisimo. Se han alcanza-
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do niveles sin precedentes; de hecho, los clientes cambian constantemente
de banco porque no estan satisfechos con los servicios que se prestan en el
area de atencion al cliente.

Los consumidores han alcanzado un nivel de quiebras nunca antes visto en
ese pais. En los Ultimos 17 afios el nimero de éstas se ha cuadruplicado,
por lo cual se estima que més de un millén de consumidores se van a decla-
rar en quiebra este ano. Curiosamente, el Congreso de los Estados Unidos
trata de relajar las restricciones atin mas, pues considera que los bancos
ganan demasiado dinero.

Simultdneamente, hay un incremento en las tasas de las tarjetas de credi-
to; por esto se ha llegado a niveles muy altos, sobre todo en la tasa de
cambio. Como los emisores de tarjetas de crédito han sido muy dinamicos
en esta Gltima década, ahora es posible que cualquier persona tenga su
tarjeta. Si alguien se declara en quiebra, se vera acosado de inmediato por
infinidad de ofertas; la gente piensa que esto es un nuevo inicio, pero
dichas tendencias comerciales han generado la necesidad de una mejor
gestion de las relaciones con los clientes para controlar los costos inhe-
rentes a este campo.

En la industria de la banca individual o personal estadounidense se tiene
como cierto que muchisimos clientes ya no son rentables. A continuacion
se presentard el ejemplo de un gran banco regional en ese pais, que tiene
entre dos y tres millones de clientes personales (grafico 1).

En primer lugar se hicieron estimativos para dividir los clientes segun
una medida que se conoce como la CRV, o valor real del cliente, que se
asemeja a la rentabilidad del mismo; sin embargo no es igual porque no
incluye las asignaciones de costos fijos. Pero el punto es evidente. El
30% son clientes no rentables y el 40% intermedios, es decir, modera-
damente rentables. El primer 5 o 10% de los clientes representa el 100%
de la utilidad, y se cree que esta escala es cierta para toda banca perso-
nal o individual.
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Grafico 1
Distribucion de la base de clientes
segln su valor real (CRV)

Promedio de CRV
1200 , (en USS)

1000 Moderada Alta

No rentables rentabilidad rentabilidad
o, i J . %

800 (30% clientes)  (40% clientes) (30% clicntes)

600 & Distribucién
400 de clientes
200

0
-200

Fuente: The Tower Group.

Una de las primeras cosas que debe hacer un banco es crear una gerencia
de relaciones con los clientes (Customer Relationship Management, CRM).
Posiblemente hace una o dos décadas, la rentabilidad de un cliente personal
podia medirse con mayor facilidad y suponer que era igual para todos los
clientes, pero esto dejé de ser cierto hoy dia. Una de las razones es que la
proliferacién de productos y la creciente complejidad de los mismos han
generado nuevas necesidades de atencion al cliente. Este costo, definido
como un porcentaje del valor total del producto, va en aumento.

De esta manera se produce una mayor interaccion por cliente/ano, para
efectos de atencion.

Por otra parte, los clientes deben aprovechar las caracteristicas mas rele-
vantes del producto. Cabe mencionar que mientras que las inversiones en
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tecnologia de la informacion son necesarias para atender al cliente, los pro-
blemas no surgirian si no se hubiesen hecho esas inversiones en el pasado.
Eso es precisamente lo que ha generado problemas, por sus caracteristicas
inherentes.

Hay un ejemplo relacionado con un deposito de un cliente que tratd de
arreglar el pago de su hipoteca a través de la cuenta de depdsito, y tal vez
por un error del banco, y puesto que lo que habia que hacer no era facil, se
hicieron como diez llamadas de la gerencia de atencién al cliente, entre éste
y la compania hipotecaria en este caso, para poder crear tal capacidad.

Esto muestra que la gestion de las relaciones con los clientes no consiste
simplemente en medir la rentabilidad, sino en mucho maés. Asi, las claves
son las siguientes:

» El banco debe adoptar la vision del cliente y no una visién de cuenta. En
la medida en que crecen los servicios por la consolidacién: clientes con
fondos mutuos, seguros, cuentas de ahorro, cuenta corriente, etcéte-
ra, es importantisimo tener una buena gestién del cliente, quien cada
vez se complica mas, por poseer un sistema computarizado de Unico
producto.

 El trato no debe ser general, porque éste tiene que reflejar el valor del
cliente para el banco; con todo, muchas entidades bancarias no estan de
acuerdo con este punto.

 Las decisiones sobre los clientes deben tomarse analiticamente, utilizan-
do modelos estadisticos. Es posible que estén familiarizados con el con-
cepto de calificacion crediticia cuando se otorga un préstamo individual;
es0s mismos modelos se pueden aplicar a la mayor parte de las decisio-
nes, como pagar un sobregiro por un cheque, cuanto invertir en las ven-
tas cruzadas y qué hacer si cierra una cuenta y el consumidor sigue
teniendo dos cuentas con el banco. Entonces, debe implantarse en ese
momento alguna defensa?
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» El cliente particular debe recibir el mismo trato, independientemente de
coémo contacte al banco o por qué canal.

Existen varios componentes de la inversién de Tecnologia de la Informacién
(Tl) para poder implantar una gerencia de relaciones con los clientes o
CRM. Esta no es algo que se pueda comprar prefabricado, porque es un
concepto que requiere invencion en muchas areas. Por ejemplo, los grandes
bancos de Estados Unidos tienen unos sistemas de contacto con los clien-
tes muy sofisticados, mediante los cuales se puede recolectar muchisima
informacion. La mitad de ellos poseen bodegas de datos para los clientes y
el resto esta en proceso de adquirirlas.

Algunos tienen modelos para el manejo o gestion, en vez de una calificacién
crediticia, pero la mayoria no cuenta con ellos. Muy pocos bancos poseen
motores de decisién que les permitan implantar la decisién cuando se nece-
sita, porque para ello se requiere una muy buena segmentacion de los clien-
tes, aspecto que muchos bancos aun no han tenido en cuenta.

Ademas, hay que tener los medios necesarios para atender al cliente, de
acuerdo con modelos que, a su vez, se basan en la rentabilidad de éste.
Estamos convencidos de que la tecnologia, las operaciones, la politica y la
inversién continuaran creciendo durante los proximos cinco anos en Esta-
dos Unidos, debido a la necesidad de contar con multiples canales.

En el Citibank hay un problema muy acentuado por su estrategia mundial
de clientes individuales. Como ellos consideran imposible crear una sola
bodega mundial de clientes, estan trabajando en un sistema muy sofistica-
do —que cuesta cientos de millones de ddlares—, denominado Global Customer
Information Facility, o Facilidad de Informacion sobre Clientes Mundiales.

El objetivo es que cualquier cliente personal del Citibank, cuando llegue a
una de sus sucursales en otro pais, se comunique con un centro de llama-
das, o contacte al banco en un pais diferente, establezca una interfaz que
encuentre los datos apropiados para ese cliente, aun cuando ello implique ir
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a multiples bases de datos situadas y dispersas en todo el sistema mundial
de bases de datos, descomponiendo las transacciones en complejas y sen-
cillas.

Igualmente, el Citicorp esta haciendo enormes inversiones en tecnologia de
reconocimiento de patrones; por ejemplo, si se desea saber si un gran de-
pésito estd fuera del patrén, entonces se activa una respuesta de
telemercadeo a un cliente ofreciéndole abrir un certificado de depdsito o
invertir el dinero en un fondo mutuo. También estan trabajando en un siste-
ma donde cada vez que un cliente abre una cuenta en particular, el Citibank
abrird otras para esa misma persona. Estas se conocen como «cuentas
sombra», porque quedan inactivas, pero contindan en el sistema. Si en al-
gan otro momento ese cliente solicita abrir una segunda o tercera cuenta,
lo puede hacer instantaneamente porque la informacion ya se encuentra en
el sistema, aun cuando esté inactiva.

Infraestructura de canales multiples

El comportamiento del consumidor es el que impulsa la arquitectura de
entrega, porque éste es quien determina el canal que se utilizara para poder
interactuar con el banco. Algunos bancos estadounidenses piensan que ellos
pueden definir los términos de cémo el cliente los va a contactar; sin em-
bargo, nosotros creemos que €so no es cierto.

Hoy en dia proliferan nuevos canales que requieren soluciones fuertes y alta
disponibilidad. Para poder estar en el mercado masivo, los bancos deben
tener la capacidad de soportar y apoyar todos los canales, asi como siste-
mas unificados para poder suministrar informacion precisa y consistente
en cada punto de entrega.

Estamos convencidos de que los canales tradicionales, especialmente las

sucursales, aun cuando estdn en una etapa de estancamiento, seguiran
siendo una de las principales fuentes de transacciones, mas alla del hori-
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zonte de inversién en hardware a quince anos. Muchas personas en Esta-
dos Unidos creen que las sucursales van a desaparecer rapidamente. Noso-
tros estamos en desacuerdo, pero de todas maneras consideramos que se
trata de un area problematica desde el punto de vista de la inversion.

A mediados de los anos ochenta estaban de moda los cajeros, las sucursa-
les, el back office —que representa enviar los extractos por correo, al igual
~que otros procesos que pueden originarse en la sucursal, pero que se rea-
lizan en otro lugar—; los bancos pueden manejar esos tres canales relativa-
mente bien, si los conectan con los sistemas de procesos principales del
mainframe o macrocomputador, para poder procesar los productos y servi-
cios mas importantes (grafico 2).

Grafico 2
Canales de entrega tradicionales

La infraestructura de estos tres canales es manejable para una entidad

Sistemas de procesos principales
mainframe

Servidor
Back

Sucursal office

ATM

Fuente: The Tower Group.
Sin embargo, la proliferacién de canales es una tendencia que no se puede

detener y que, a la vez, genera una situaciéon mucho mas compleja porque
se tienen por lo menos siete grandes canales.
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El crecimiento en las transacciones de los centros de llamadas ha sido algo
fenomenal. Méas adelante se hablara sobre la banca remota, aspecto en el
cual el crecimiento es igualmente sorprendente. Los kioscos de ventas tam-
bién van a aparecer en los bancos. Como hay siete grandes canales, esto
genera la posibilidad de contar con una gran cantidad de sistemas y de
interfaces muy complejos entre estos sistemas.

Cada uno de estos canales se conecta con los principales medios que proce-
san los productos, la mayoria de los cuales tiene como base un mainframe.
En un buen nimero de ellos intervienen terceros, precisamente por esta
tendencia de desagregacion, en especial los productos en el campo de los
préstamos personales, los fondos mutuos u otros productos de seguros.
Ademas, las entidades también cuentan con areas especificas para soportar
algunos productos.

Cada banco tiene una funcion especifica para manejar las relaciones con sus
clientes. Los servicios se procesan y se envian prospectos a posibles clien-
tes, remplazando tarjetas y otro tipo de cosas. Al final, lo Gnico que se tiene
es una red muy costosa y compleja (grafico 3).

La solucion es un nuevo enfoque arquitecténico conocido como arquitectus-
ra de entrega basada en mensajes. Su labor consiste, basicamente, en
remplazar la interfaz directa entre cada canal y cada sistema con un switch
o conmutador, para que todo pase a través de este servicio de mensajeria
central, simplificando asi la arquitectura enormemente. Este proceso, que
tardara entre cinco y diez anos para entrar en funcionamiento, es el resulta-
do de la multiplicidad de canales; por fortuna, la mayor parte de los grandes
bancos y proveedores se estan orientando en esta direccién (gréfico 4).

En la medida en que se implante este centro de servicios de mensajeria, se
produciran otras cosas. Los bancos se veran en la necesidad de crear una
serie de sistemas de aplicaciones independientes para poder implantar la
funcion de gestion de relaciones de los clientes, después de terminado el
analisis de la informacion de los mismos.
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Grafico 3
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Hay sistemas que determinan la rentabilidad del cliente. Por ejemplo, si un
cliente con una cuenta de depdsito que no es rentable pide un préstamo
para vehiculo, el banco puede manejar esta solicitud desde dos puntos de
vista. Si lo hace con un enfoque tradicional, la entidad realiza una venta
cruzada del producto, pero si utiliza los nuevos modelos de toma de deci-
sién, lo méas probable es que no haga la venta cruzada y que la ecuacion de
rentabilidad empeore. Algunos estudios sugieren que hasta dos terceras
partes de las ventas cruzadas en banca individual dan como resultado la
venta cruzada de un producto no rentable.

Otro aspecto que hay que tener en cuenta en la arquitectura es que en
estos canales hay una serie de sistemas que los soportan o los respaldany
que, por tanto, hay que cambiar. Por ejemplo, los cajeros automaticos nor-
malmente estan conectados a un computador que funciona a través de un
software en conmutacion, el cual contiene informacion sobre saldos que
también es requerida por otros canales. Lo ideal seria, por gjemplo, que un
cliente que esté en el cajero automatico, o se esta comunicando con el centro
de llamadas, o esta entrando a través de Internet, vea el mismo saldo, inde-
pendientemente del canal utilizado para acceder a esta informacion.

Tratar de crear esta informacién de saldos en cada canal serfa inatil. Enton-
ces, el otro aspecto importante de la arquitectura de los multiples canales
de entregas es crear una funcién que se conoce como entrega de servicios
comunes. Datos como informaciones, funciones requeridas para cada ca-
nal, se sacan del canal y se sitdan en un solo lugar para que la informacion
sea la misma, independientemente del canal que genera la transaccion. El
saldo de la cuenta seria un ejemplo perfecto: informacion de nombre, direc-
cién y otros datos que estarian contenidos alli.

Agregar un nuevo canal no es un ejercicio que permita reducir el costo
unitario: es mucho mas complejo que eso, porque requiere una inversion
enorme y continua en los sistemas que estan entre los canales y en los de
procesamiento, los cuales ya no existen en los principales bancos persona-
les de Estados Unidos.
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Un ejemplo que se relaciona con los temas planteados es el del NationsBank,
uno de los bancos méas grandes de Estados Unidos que tiene unas 2.500
sucursales y 3.000 representantes u operadores de llamadas que mane-
jan alrededor de 150 millones de llamadas al ano. La mayoria de las perso-
nas estan convencidas de que una llamada de un cliente es mas econémica
que una llamada a la sucursal. Aparentemente esto resultaria benéfico
para el banco, pero en realidad no es asi porque gran parte de estas llama-
das se incrementa debido a que son nuevas; es decir, se trata de activida-
des adicionales que la entidad bancaria debe pagar. Por este motivo el
NationsBank estd muy interesado en reducir costos en los centros de
recepcion de llamadas.

Al mismo tiempo, el banco tenfa un gran problema: la altisima rotacion
entre los representantes de servicio al cliente, que sobrepasaba el 50 o
60% anual. Esta inversién que se describird a continuacion se orientd par-
cialmente a resolver este inconveniente.

Uno de los problemas especificos residia en que los clientes estaban muy
confundidos con la cantidad de llamadas que debian hacer, pues fuera de
que el banco tenia varios teléfonos para los diferentes productos, habia 50
nimeros telefénicos a su disposicidn; igualmente, la experiencia en servicio
de atencion al cliente era inconsistente, pues todos los clientes recibian un
trato diferente, segin con quien hablaran y a quien llamaran. El enrutamiento
de llamadas que se hace utilizando la tecnologfa ACD (distribuidor automa-
tico de llamadas) no era muy bueno. La gente tenia que estar en espera
mucho tiempo, habfa multiples centros dificiles de manejar, asi como una
altisima rotacion entre el personal de atencion al cliente.

NationsBank ha hecho una gran inversion en un nuevo enfoque sumamente
interesante, que ilustra uno de los grandes principios: la tecnologia de bajo

costo impulsa la de alto costo y puede adaptarse de manera innovadora.

El concepto basico que se tenfa en NationsBank era colocar la unidad de
respuesta interactiva de voz (RIV), junto con la tecnologia ACD. La razon de
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ello es que la RIV resulta muy costosa cuando se corren los programas en
minicomputadores, pero este nuevo proyecto tiene unos PC de bajo precio
—en relacion con la ACD-. La encargada de su manejo es la misma compania
telefonica que opera el conmutador ACD para el NationsBank.

El sistema RIV es muy sofisticado y tiene un elemento de escritura dinami-
ca, gracias al cual cuando el cliente llama debe ingresar datos; igualmente,
las preguntas que les hacen dependen de la situacion, de quiénes son, de
las llamadas anteriores que hayan hecho y de la informacién que los clientes
dan al principio. El costo de esta funcién de RIV se ha reducido en forma
significativa, mas o menos en un 90%, pues dicho sistema contesta las
llamadas de los clientes, en lugar de tener personal atendiendo este servi-
cio; por esta razon, el crecimiento de los centros de llamadas en Estados
Unidos viene de la mano de un gran aumento en la utilizacion del sistema
RIV.

El NationsBank también cre6 dos paginas dentro de la web para servicio al
cliente, asi como un nivel de software denominado gerente de contexto,
mediante el que se le hace seguimiento al contexto dentro del cual un clien-
te determinado tiene negocios o esta tratando con el banco. Recuerda, por
ejemplo, en qué idioma se debe tratar al cliente, y una vez que el sistema lo
identifica, ya no va a tener que preguntarle en qué idioma quiere que le
hable, porque ya sabe que éste prefiere el espanol. Si el cliente llama al
banco por un problema grave, o por un tema significativo, como por ejem-
plo la solicitud de una hipoteca, el sistema recuerda esa llamada y la dirige
a una persona que conozca el caso, sin que sea necesario repetir los antece-
dentes del problema. También recuerda el tipo de musica que al cliente le
gusta oir, mientras le enrutan su llamada.

Desarrollos en la automatizacion de sucursales

Sobre la desagregacion se realizé un proyecto junto con Andersen Consultant.
Se destaca que para la creacion de sistemas tecnologicos para los bancos se
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puede utilizar un integrador global, como por ejemplo Andersen Consultant,
los suministradores de servicios o de tecnologia como Argos, y otros acto-
res como Premier. El software que utilizan las sucursales se puede compar-
tir, generandose asi una gran oportunidad para no tener que volver a crear
la tecnologia para cada uno de los canales, sino que éstos comparten la
informacion y se ahorran costos.

Los bancos estan analizando como construir papeles comerciales y proce-
sar los diferentes papeles, es decir, las diferentes funciones que desempena
cada parte; en cada canal se debe analizar la presentacion —la pantalla en
si-, las normas comerciales y los procesos y, finalmente, los sistemas de
procesamiento y las interfaces.

Por otra parte, en los bancos se le debe dar mas importancia al tema de los
clientes comunes, pues el cliente-servidor del futuro no ha de tener sus
propios clientes en ningun canal, sino que deben existir clientes comunes
porque no hay autoservicio; con todo, en estos canales de autoservicio por
lo menos se pueden compartir objetos de la tecnologia cliente-servidor, en
los canales donde hay personal atendiendo.

El resultado neto de estos multicanales representa un gran reto para los
bancos en el cambio de su arquitectura, ya que evita la necesidad de re-
construir un sistema para cada canal y ayuda a encontrar formas adecuadas
para crear clientes y objetos comunes, al igual que a controlar costos.

Banca remota a través de PC

Estos canales son de autoservicio, y a la vez introducen muchos aspectos
variados al canal en si; igualmente, esta tendencia cuenta con el soporte de
muchas tecnologias nuevas, por ejemplo los PC Windows, el gerente finan-
ciero personal (Personal Financial Manager, PFM), los médems econémi-
cos, Internet, Java, Active X, herramientas de cifrado, certificados digitales
y acceso a los consumidores.
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Hay una fuerte tendencia que tiene numerosas implicaciones para la econo-
mia de los canales bancarios: economizar en el futuro, porque el trabajo se
le da al cliente. Es como si se le hiciera un outsourcing al cliente para reali-
zar el trabajo que €l necesita.

Para que un trabajo funcione se requiere que el cliente tenga un modem de
alta velocidad, pero lo suficientemente econémico como para que 1o pueda
adquirir. Se calcula que para el ano 2000 dieciocho de cada cien hogares
van a tener esta tecnologia, y que el 23% va a contar con un modem que
maneje velocidades de catorce megabites.

Se proyecta un desarrollo relativamente rapido de la banca por PC, pero
siempre se dependeréa del crecimiento de estas dos tecnologias facilitadoras.
A medida que se analiza la banca por PC, se observan tres movimientos u
ondas (grafico 5).

Grafico 5
Desarrollo de la banca remota

Clientes
(Millones)

14

Etapa 3- Browser: Convenienciay pago de cuentas

12
Etapa 2 - Gerente financiero: control

10
Etapa 1- Banca directa: alumnos

Browser

Gerente financiero

2 ,// personal
0 t - Bancadirecta
1985 1989 1983 1997 2001

Fuente: The Tower Group.

156



Diogo Teixeira

 El primer movimiento, que comenzé en los anos ochenta, cuando los
bancos creaban el software y se lo daban al cliente. Este debia llamar por
una linea especial, por lo cual la banca directa tuvo muy pocos clientes
durante bastante tiempo. En Estados Unidos hay cerca de cien millones
de clientes, mientras que los directos por PC suman 200 o 300 mil,
nlmero que aparentemente no se incrementara.

+ El segundo movimiento fue el del gerente financiero personal, que co-
menzé hace unos anos y en este momento esta aumentando, aunque
parece que muy pronto va a llegar a su tope.

Quicken o Microsoft Money son productos que se distinguen por la
gran dificultad de uso y por la cantidad de tiempo que se requiere para
entender esos programas, por lo cual estan llegando a un tope en su
utilizacion.

« Un tercer movimiento se basa en la tecnologia del browser. La industria
de los Estados Unidos esta en el umbral de un crecimiento significativo
en términos globales, mé&s un cambio en la mezcla. El sistema browser
va a convertirse en el aspecto dominante. Se presentara una fusion tec-
nolégica entre el software de PFM y los browsers, de manera que pro-
ductos como Microsoft Money se convertiran en un gran facilitador,
aunque no resultara tan facil distinguirlos como se hace hoy.

Inicialmente, en cada uno de estos movimientos los clientes eran alum-
nos, es decir, personas que estaban aprendiendo. El software, tanto a
nivel de acceso para el cliente, como a nivel de plataforma, era propiedad
del banco, el cual generalmente lo creaba para si mismo. El Citibank lo
hizo. Muchos bancos ya han eliminado esos sistemas y han adquirido un
software comun.

En el segundo movimiento, el software de acceso permite que cualquier

empresa lo adquiera, pero esta dirigido al cliente que quiere pagar sus
cuentas, o manejar sus finanzas personales, que es el propésito de esos
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paquetes. Habia barreras significativas, basicamente en cuanto a la distri-
bucion y al numero de personas que podian manejar ese software tan
complicado.

Cuando se llega a la tecnologia browser no importa dénde esté el cliente
porque todos los PC vienen equipados con ella para la web y para los
servicios de Internet; entonces el cliente va a poder manejarlo con gran
facilidad. Las fuerzas motoras seran muy convenientes porque gracias a
ellas tendra acceso desde cualquier sitio donde se encuentre y, ademas,
una gran facilidad para pagar cuentas a través de sus sistemas.

Cuando se mira que en Estados Unidos se esta haciendo banca desde el
hogar y se compara con la banca por numeros especiales de television e
[nternet, que es el movimiento tres, se notan diferencias muy grandes:

» La diferencia principal es que hay mas contactos al mes con Internet
porque resulta mucho mas conveniente para el cliente.

» Los costos son mucho méas bajos para distribuir el software. Un costo
de distribucién de software entre US$S8 y USS15 es muy alto en el
primer movimiento, versus el precio en el tercer movimiento donde
practicamente no cuesta nada distribuir el software; por eso se piensa
que este va a ser el sistema preferido por los clientes en el futuro.

« También vale la pena anotar el costo que tienen que absorber los ban-
cos por concepto de apoyo o de soporte técnico. En este momento el
costo que asumen los bancos para resolver los problemas que tienen
sus clientes en materia de software es mucho mas alto. Existe una
organizacion de software, Meca, que pertenece a cuatro o cinco bancos
en los Estados Unidos y Canada, que se esta convirtiendo en una orga-
nizacion de soporte técnico de back office. Todos los clientes que lo
utilizan contestan, telefonicamente, preguntas sobre el software Meca,
y eso no incluye, por ejemplo, responder preguntas sobre los produc-
tos bancarios.
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En 1996 hubo aproximadamente 32 mil millones de transacciones
desglosadas en sucursales, ventas y servicio, cajeros en las sucursales, agen-
tes por teléfono, cajero automatico (ATM), respuesta interactiva por voz y
banca remota por PC (grafico 6).

Grafico 6
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Hay una tasa de crecimiento sumamente alta en los computadores remo-
tos, pero también en los otros canales, salvo las ventas y servicios en las
sucursales. El hecho es que los canales de entrega de servicios por la web,
por el Internet, van a ser un canal adicional, pero no remplazaran las tran-
sacciones existentes; se utilizaran en especial para nuevos servicios, y sim-
plemente aumentaran la cantidad de canales. A pesar del costo unitario tan
bajo por cliente que tiene este sistema por PC, no se van a reducir los
costos en los canales de entrega, porque éstos no sustituiran a los tradicio-
nales.
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En los Estados Unidos hay un concepto llamado Ailler application, o aplica-
cién definitiva. Esto quiere decir que no existe ninguna aplicacion que surja
en el mercado y que despegue, a menos que haya alguien que la encuentre
y que realmente le fascine. Se piensa que el pago de cuentas va a ser la
aplicacién que més va a afectar el crecimiento de muchas cuentas; ademas
est4 dirigida a satisfacer el deseo de la familia americana tipica, que se
sienta periédicamente y escribe 30 cheques, los introduce en un sobre y los
envia por correo. Es un método de pago dispendioso y no muy conveniente.
Este crecimiento de las transacciones esta jalonado por el hecho de que la
banca desde el hogar es algo que tendra mucha acogida entre los clientes y
serd la fuerza motora de todo este desarrollo.

Ejemplos de la banca por Internet

Probablemente muchas personas del sector saben sobre Security First
Network Bank (SFNB). Esta entidad tiene una estrategia muy interesante,
segln la cual existe una ventana de oportunidad por un tiempo limitado,
hasta que el banco por Internet sea ampliamente accesible. Se piensa que
asi va a ser a través de la mayoria de los bancos de la banca personal en los
Estados Unidos.

En este banco las captaciones son su principal negocio, pese a que no ha
podido colocarlos en activos valiosos; ha estado comprando valores, titulos
hipotecarios y ha abierto oficinas alrededor del pais para crear este sistema
o0 esta red de hipotecas.

Ademas tiene una filosoffa «sombirilla», es decir, quiere que los clientes pon-
gan toda la informacién sobre su familia en el servidor del SFNB; esta red se
dirige a otras companias de servicios financieros y organiza las cosas de tal
manera que el cliente pueda hacer transacciones o introducir informacion a
través de la red para llegar a cuentas y servicios especiales. El SFNB seria
una especie de servicio de conmutacién, sin importar qué servicio financie-
ro busque el cliente.
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No obstante esto resulta complicado, porque si el cliente quiere consolidar
sus productos y su informacién financiera —un hogar tipico en los Estados
Unidos utiliza cerca de quince productos distintos, a través de seis u ocho
companias distintas—, lo més probable es que esa consolidacion suceda en
el PC de su hogar, donde pueda tener privacidad y confidencialidad y no
dependa de otra compania que le consolide todas sus operaciones.

El SFNB deberia tener un bajo costo operativo, pero no es asi. Su crecimien-
to y su costo unitario han subido, esta perdiendo dinero y los precios de
sus acciones estan bajando. Las caracteristicas de los clientes son muy
distintas: mientras que en un hogar tipico se giran como 30 cheques al
mes, los clientes especializados solo giran uno al mes, preocupados por las
comisiones que se cobran en Estados Unidos donde cualquier persona tie-
ne acceso a un cajero automatico. Entonces, en lugar de utilizar la tarjeta
de cajero automatico, la tarjeta débito o la tarjeta crédito en otro cajero que
le cobra al cliente una comisién adicional, éste prefiere girarlo en el sitio
donde esta su banco, o donde esté su red, y no en otra parte.

Sin embargo, las personas que viajan a otros paises tiene que recurrir a
estos ATM remotos, porque es la Unica manera de obtener efectivo. Hay
otros modos de conseguirlo, por ejemplo, cambiando un cheque, pero eso
no le gusta a la gente. Con todo y eso le preocupan las comisiones que le
cobran otras entidades.

Se encontré que los ahorradores del SFNB realizaron el siguiente proceso
por espacio de dos a cinco afos: primero abrian una cuenta, luego experi-
mentaban con ella, después ampliaban la utilizacion de los productos que
les ofrecia el SFNB y poco a poco usaban los servicios adicionales hasta
llegar, por ejemplo, a pagar sus cuentas a través de los sistemas electro-
nicos.

Ya en este momento en que el banco les ofrece tantos servicios, donde les

hace la vida tan cémoda, es un cliente cautivo. Una vez que esas cosas
suceden, que se le prestan tantos servicios al cliente y éste sabe que los
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puede utilizar, esto se convierte en una barrera para que el cliente pase a
otra institucion.

Otro aspecto muy interesante es que el canal de preferencia para el servicio
al cliente es el correo electrénico. EI SFNB no tenia la capacidad -y la mayo-
ria de los bancos no la tiene- para recibir, procesar, archivar y responder a
altos volimenes de correo electrénico. Si un banco pequefio como el Security
First puede recibir hasta diez mil mensajes de correo electrénico al mes,
que fue lo que sucedid en diciembre del ano pasado, el NationsBank debe
recibir millones de mensajes de correo electrénico al mes, y los tiene que
manejar como una carta escrita, pero en forma automatizada.

El Ultimo ejemplo que traigo a colacion es el del Wells Fargo, uno de los
bancos mas grandes de los Estados Unidos, el cual esta al borde de la
reestructuracion de sus canales para enfocarse en Internet.

En 1989 el banco comenzd a ofrecer el acceso para los hogares. A través de
la red Prodigy establecio un sitio de la web para mercadeo, luego dio acce-
so a informacidn de todos sus saldos, gracias a lo cual hoy se pueden hacer
diferentes transacciones. La complejidad aumenta cada ano, al igual que la
cantidad de clientes. Estos han ofrecido una respuesta sensacional porque
han reaccionado. de una manera muy positiva a la disponibilidad de estos
servicios por computador, mucho mas complejos. El total de sus clientes en
linea los manejan a través de la web y de Internet, gracias a lo cual la
utilizacién de los servicios por linea especial esta disminuyendo (gréafico 7).

La banca por computador ha representado varios canales distintos, entre
ellos uno con base en el manejo de lotes, otro en el manejo de bodega de
datos y otro en tiempo real. Pese a que es un proyecto sumamente costoso
debido a sus modalidades diferentes, ha tenido beneficios comerciales y un
numero significativo de clientes nuevos; sin embargo, menos del 10% son
verdaderamente nuevos. Hay una mayor frecuencia en los contactos con los
clientes, la mayoria de lunes a viernes, en horas habiles. Esto significa que
la gente los esta accesando desde su trabajo. Hay relaciones mas profundas

162



Grafico 7

Crecimiento de los clientes de banca en linea
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con los clientes, pero no todos estan

sus canales.

Conclusiones

impresionados porque Wells Fargo
tuvo problemas al no saber como era la relacién con sus clientes a través de

En conclusion, se pueden destacar los siguientes puntos:

* La proliferacion de los canales va a aumentar los costos.

* Los bancos lo Unico que pueden hacer es segmentar a sus clientes y,
quizas, cambiar la mezcla de sus productos.

* Se presentaran nuevos cambios en los sistemas para manejar esta proli-

feracion de canales.
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 El pago de facturas es lo mas importante en los Estados Unidos y va a
ser el factor que determine el éxito o el fracaso de un sistema nuevo.

 La banca por Internet sera un canal muy importante, pero los bancos no
conseguiran ninguna utilidad a través de este sistema.
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Desarrollo, aplicaciones
y tendencias internacionales
de las tarjetas inteligentes

Qué es Mondex International

Esta empresa, con sede en Londres, cuenta con méas de 20 participantes,
entre los que se destaca el Chase Bank, el banco més grande en Estados
Unidos; ademas de tener socios en Asia y Hong Kong, trabaja con el Shangai
Bank y dos de las mas grandes empresas norteamericanas: Master Card y
AT&T.

Master Card International es la accionista mayoritaria, con un 51%, y el
porcentaje restante pertenece a los bancos fundadores de Mondex. El valor
total de los recursos supera el trillén de délares.

Mondex International ofrece los siguientes servicios:

» Desarrollo de tecnologia

» Desarrollo de aplicaciones

* Venta de franquicias y licencias
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» Servicios de consultoria e implementacion
* Alianzas estratégicas con fabricantes y proveedores.

El concepto principal de Mondex es la tarjeta chip, pues gracias a ella
se conectan instituciones y personas.

Productos

En primer lugar, Mondex tiene dinero electrénico. Los productos en
desarrollo son lealtad, crédito, débito y efectivo combinados, y Mul-
tos-Maosco (Multiapplication Operation System), el sistema operati-
vo de Mondex.

Recientemente se cre6 el consorcio de lideres de la industria (Maosco),
con grandes empresas, tales como Hitachi, Siemens, Motorola, Mas-
ter Card, entre otras, con el fin de estandarizar el sistema operativo
para el chip, pues de esta manera se ampliara el potencial de la tarje-
ta inteligente para Mondex.

Dinero electronico

Mondex luce como una tarjeta de crédito y débito, pero en realidad
es dinero electrénico, razoén por la cual éste es su principal producto.
Para entender un poco mejor este aspecto, hay que analizar la situa-
cion del dinero tradicional; esto es, lo referente a la circulacién de la
moneda, y la compensacion con los bancos centrales y comerciales.

Sin embargo, en este concepto aparece algo nuevo: la posiciéon de un emi-
sor que trabaja como banco central, encargandose del valor del dinero elec-
tronico. Mondex, en este caso, ayuda a establecer las reglas operativas
para negociar con los proveedores y con los miembros.
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Flujo de dinero

El emisor esta encargado del dinero electrénico. Esta labor la pueden hacer
uno o muchos bancos, o una empresa asignada por éstos; por ejemplo, un
banco miembro puede pedir USS1.000.000 en dinero electrénico y el emi-
sor lo transfiere al banco miembro; de esta manera los consumidores pue-
den recargar sus tarjetas o puntos de venta, por teléfono o por cajero
automatico, y hacer sus transacciones persona a persona.

Ventajas

La principal ventaja de Mondex consiste en que es el Unico sistema global,
es decir, usa el mismo sistema en todos los paises donde tiene lanzamien-
tos y proyectos piloto, y posee divisas multiples. Gracias a esto puede con-
tar con cinco divisas en una tarjeta, que es como tener cinco compartimientos
en la billetera donde se pueden guardar pesos, dolares, yenes, dolares ca-
nadienses, francos.

En el concepto chip to chip los costos por transaccion son minimos; ade-
mas, Mondex funciona como dinero por la transferencia de valores. Mondex
no tiene barreras idiomaticas y se utiliza para pagos grandes y pequenos; al
principio su mercado sélo se orientaba a los pequefios, pero su tecnologia
no esta limitada a eso. Su concepto es chip to chip porque no hay liquida-
cién y porque se pueden hacer transferencias telefénicas y transferencias
de persona a persona.

Las principales caracteristicas de Mondex son tres:
e Costo por transaccién minimo.
» Pagos de persona a persona.

» Pagos a distancia.
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Proyectos piloto y lanzamientos

Mondex tiene proyectos piloto y lanzamientos en varios paises del mundo,
tales como los siguientes:

* Guelph (Canada). Empez6 con los dos bancos mas grandes del Canada
en los tres primeros meses de este ano. En estos momentos hay cinco
mil usuarios y 500 comerciantes, algo asi como el 90% del total de la
ciudad; adicionalmente, se estan usando todos los cajeros autométicos y
existen més de dos mil teléfonos de Mondex en los que se puede trans-
ferir efectivo electronico.

* Hong Kong. Empez6 en octubre de 1996. Actualmente hay cerca de
41.000 tarjetas y mas de 400 comerciantes participando en este pro-
yecto.

» San Francisco. Desde agosto de 1996 se realiza un proyecto piloto cerra-
do con 900 empleados de Wells Fargo Bank. Se estan concentrando en el
concepto de Internet y van a usar Mondex para pagar por medio de
Internet.

* Reino Unido. Empez6 en octubre de 1996. Alli se trabaja con dos univer-
sidades. Es el primer plan piloto en que se tienen en cuenta las universi-
dades para que puedan usar las tarjetas para acceso, voto, pagos,
identificacion y red informativa.

* Nueva Zelanda. En ese pais también hay un proyecto piloto cerrado con
empleados de una entidad bancaria.

e Filipinas. Se va a realizar un lanzamiento con el banco de las Islas Filipi-
nas, que consta de dos partes: la primera solamente sera un lanzamiento
cerrado con los empleados y la segunda promovera el uso de Mondex
con las tarjetas débito existentes.
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Noticias recientes

Todos los bancos en Canada estan participando en el concepto de Mondex.
Lo importante es que los Ultimos que se adhirieron a este lanzamiento
estaban interviniendo en otros proyectos piloto, con otros productos de
efectivo electrénico.

Recientemente se anuncié que Mondex vendié una licencia en Costa Rica,
la primera en Latinoamérica; ademas hay que anotar que este pais adqui-
ri¢ siete licencias para Centroamérica. Hoy en dia se buscan bancos que
puedan participar en el concepto de Mondex en América del Sur, porque
es un continente muy importante para la empresa.

Sesion de preguntas

P.: Esta pendiente una estandarizacion a nivel mundial en materia de tar-
jeta inteligente. {Cuanto tiempo habra que esperar esa estandarizacién,
para poder acometer un esquema amplio aqui en Colombia?

R.H.: Es una pregunta dificil. El desarrollo del chip de Multos estara listo
este ano, y para los primeros cuatro meses de 1998 podra aceptar dife-
rentes aplicaciones. Es posible que su instalacion se pueda efectuar el
proximo ano.

P.: Sabemos que la capacidad de la tarjeta inteligente va mas alla del mo-
nedero electrénico. LQué facilidad ofrece Mondex para que las institucio-
nes financieras puedan utilizar la tarjeta inteligente en servicios propios,
0 en crear un producto mas fuerte y mas tangible para cada comercio?

R.H.: El sistema estara listo en los primeros cuatro meses del préximo
ano, y en él se podra implementar cualquier aplicacién. Gracias a esto se
tendra acceso a pagos, historias clinicas y diferentes aplicaciones que el
mercado estd buscando.
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P.: {Los pilotos que se manejan en Hong Kong y Canada son compatibles?
Es decir, &una persona que esta con el piloto de Hong Kong puede ir a
Canada y utilizar sus servicios con un estandar no doméstico, sino con un
estandar internacional?

R.H.: El concepto de Mondex es global. Como estén participando en planes
piloto, no pueden usar las mismas tarjetas, pero cuando se hace un lanza-
miento para todo el pais, o para toda la ciudad, ahi si se puede emplear la
tarjeta en cada pais.
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Gerente de banca y comercio electronico
Electronica IBM Latinoamerica

Ingeniero civil de la Universidad de Chile; posee un posgrado en administracion de empresas.
Desde su vinculacion a IBM ha sido gerente de banca en IBM Chile y ha participado en el
desarrollo de importantes proyectos corporativos para el sector financiero relacionados con
Jas dreas de banca individual y canales de distribucion.

Actualmente se desemperia como gerente de bancay comercio electrénico para Latinoameérica
y su principal objetivo es desarrollar e implantar la estrategia de banca electronica en la

region.
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Servicios financieros interactivos: desde banca
electrénica hasta comercio electronico.
Un proyecto con visién de futuro

El prop6sito de esta intervencion consiste en presentar cémo desde un
ambiente de home banking o banca electrénica el usuario puede proyectarse
hacia un ambiente de comercio electrénico. Por esto se habla de un proyec-
to con vision de futuro, en términos de darle proyeccion a esta realidad que
parte hoy dia con banca electrénica.

Actualmente acontece una situacion muy particular. Estamos presenciando
un cambio, un paradigma desde el punto de vista de la revolucién en el
ambiente informatico, gracias al Internet y a otras tecnologias asociadas:
estd haciendo su aparicién el mercado electrénico, el cual producird cam-
bios bruscos y claves en la manera de hacer negocios entre los proveedores
de servicios y productos y los clientes. Esto también se reflejara, sin lugar
a dudas, en el mercado financiero, que por sus caracteristicas siempre ha
sido un mercado tremendamente vanguardista en el tema informatico. Por
ello no solo resultara afectado sino que va a ser uno de los primeros que
incorporaran esta nueva tecnologia.

Es muy importante entender que los productos o servicios que ingresaran
en el mercado van a seguir tres reglas:

175



7€ SEMINARIO NACIONAL DE TECNOLOGIA PARA EL SECTOR FINANCIERO

« Estaran enmarcados dentro del contenido y la informacion que se desea
entregar a los consumidores sobre los servicios disponibles y los canales
de distribucién utilizados para acceder a esa tecnologia.

 El contexto y la infraestructura tecnolégica que se defina sera la que
soportaré este nuevo mercado electrénico.

» Este mercado electrénico seguira coexistiendo de alguna manera con el
mercado fisico, que ha sido histéricamente la forma a través de la cual se
han traspasado los bienes y servicios entre consumidor y productor. Es
importante tener claro qué elementos pueden ir hacia ese mercado elec-
troénico y cudles deben permanecer en el modelo fisico tradicional.

Asi mismo, es necesario entender algunas preguntas claves: por una parte,
cémo se crea valor en este nuevo mercado, como ese valor es percibido por
los clientes y cudles son las cosas que el cliente valora y, por otra, cuales
seran los mecanismos para cobrar por esos Servicios.

Aqui no se pretende dar una respuesta a estos temas porque evidentemen-
te son muy complejos y deben resolverse de acuerdo con la realidad de cada
institucion, de cada mercado; sin embargo, es importante definir el marco
de referencia sobre el cual se centra la discusion.

Entre los elementos claves que han revolucionado la manera como se van a
seguir haciendo los negocios se destacan: el concepto de computador en
red y el de redes de computadores.Estos constituyen una forma de compu-
tacion donde datos, aplicaciones e informacion residen en redes globales
interconectadas. Gracias a estos conceptos, tanto las empresas como los
individuos pueden compartir aplicaciones, datos e informacioén de una ma-
nera mas amplia, productiva y eficiente.

Ese es uno de los grandes elementos que permite la arquitectura o la con-

ceptualizacion de network computing en la nueva tecnologia. Internet es
sélo un ejemplo llevado a la practica dentro del concepto de computacion

176



Edgar Witt

en redes. Hoy se esta frente a lo que se llama una arquitectura de caracter
universal, en la cual los empleados de una empresa o los clientes proveedo-
res de la misma se relacionan con ella y con sus sistemas de informacién a
través de Internet, o de redes privadas internas o externas —Intranet, la
interna, y Extranet, la externa—, para mantener una comunicacién coheren-
te, arquitecténicamente hablando, independientemente del tipo de red que
se utilice.

Hace un afo se definia el network computing como una conectividad uni-
versal a la cual podian acceder millones de usuarios. Se predijo en esa opor-
tunidad el denominado «mundo en red» o network world, que en alguna
forma era la méas grande revolucién en ese entonces; hoy dia, en gran medi-
da basada en Internet y en otros proveedores de conexion en linea, se ha
hecho realidad.

También se establecié una serie de conceptos y estandares para definir pro-
ductos, servicios y nuevas soluciones, de la manera menos caética posible.

Tan sélo un afo después estos conceptos se han transformado répidamen-
te en ofertas concretas, nuevas aplicaciones, productos y servicios, impor-
tantes en el valor de este mercado. Adicionalmente, se pretende que esta
tecnologia se pueda replicar en la mayoria de los mercados existentes, trans-
formandose en una verdadera revolucién en el mercado como concepto
global. Se esté creando un portafolio de multiples servicios, aplicaciones y
soluciones, basados en esta tecnologia.

Nuevas tecnologias de apoyo

Hoy en dia se escucha que las grandes empresas de informatica estan ha-
ciendo fuertes desarrollos en esta area y estan invirtiendo mucho dinero
que, a la larga, se traduce en la definicién de grandes cantidades de produc-
tos con muchas alternativas de eleccién para que el consumidor pueda con-
tar con los sistemas que respondan més adecuadamente a sus necesidades.

177



78" SEMINARIO NAGIONAL DE TECNOLOGIA PARA EL SECTOR FINANGIERO

Ademads de la computacion en red, se han generado otros elementos
tecnolégicos de apoyo que han ayudado mucho a que esta nueva arqui-
tectura se vuelva mas amigable. Por ejemplo, las tecnologias centradas
en el hombre estan cambiando: ya no se tiene que usar el teclado interfaz
de comunicacién entre el hombre y la méquina; estan apareciendo con-
ceptos de multimedia; es muy facil mandar un correo electrénico a tra-
vés de Internet, bajando un software de 25 délares, hablando a través
de Internet y mandando practicamente una grabacion, un casete elec-
trénico que llega al otro lado, donde el interlocutor lo recibe y lo contes-
ta. Esto, evidentemente, genera eficiencia y productividad en la comunicacion
interpersonal (grafico 1).

Grafico 1
Nuevas tecnologias de apoyo

Centradas « Voz . ' !El teclado_ya no sera la
Qﬁ)}} | = Multimedia interfaz primaria entre el
@\ ene s Lapiz hombre y la maquina. La
hombre navegacion sera intuitiva.
= ATM Redes de banda ancha.
~»xr= Redes s Inalambrico Acceso desde cualquier lugar

» Cliente-servidor Barreras de entrada cada

= Escalabilidad | «SW escalable Vez mas bajasy mayor poder
en los consumidores.

. « Objetos y dafta Reduccion de complejidad y
Herramientas mining reduccién del tiempo de
Ilec‘;ada al mercado.

_Ager_‘ntes « SW para Filtran la informacion relevante.
inteligentes inteligencia Aprenden y acttian de acuerdo
artificial con el comportamiento del
consumidor.
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Desde el punto de vista de redes hay una tendencia fuerte a utilizar la red de
banda ancha, que de alguna manera permite que estos grandes volumenes
de informacion comiencen a transmitirse y se disponga de una red cada vez
mas eficiente, con un mejor tiempo de respuesta.

Asi mismo, hay una mayor escalabilidad que permite un mayor acceso de
los usuarios a soluciones escalables, tanto desde el punto de vista del
hardware como del software y, por tanto, con un acceso mas atractivo y
mas facil para el consumidor final.

Nuevas herramientas, como objetos y gata mining, les permiten a las em-
presas y a las instituciones acelerar los procesos de desarrollo, aumentan-
do su competitividad, de manera que un nuevo producto puede estar
disponible para una institucién en muy corto tiempo. Por fortuna hoy en dia
pueden generarse respuestas rapidas en el mercado, pues antes el proceso
para implementar un nuevo servicio tardaba un ano o mas. Evidentemente,
esto produce una dinamica en la que, al final, los beneficiados son los con-
sumidores.

Los agentes inteligentes son una realidad. En Internet existen aplicaciones
que permiten buscar informacion en forma contextual. Asi, de acuerdo con
los intereses pueden aparecer riesgos para los bancos; por ejemplo, se
podria buscar en Internet cual banco, en cualquier parte del mundo, ofrece
una tasa de interés mas atractiva para un depdsito de ciertas caracteristi-
cas. Al consumidor se le levanta una serie de barreras que le permiten
conocer servicios y productos a los cuales no tenia acceso.

&Qué esta ocurriendo con esa nueva tecnologia?

Merced a esa nueva tecnologia estan apareciendo elementos importantes
en programacion que se orientan a dar una mayor autonomia y rapidez en el
desenvolvimiento, afortunadamente enmarcado dentro de un estandar que
beneficia a todos —bancos, clientes y proveedores— y sobre el cual cada
quien apuesta a su propia eficiencia, pero con un lenguaje comun de comu-
nicacién (grafico 2).
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Grafico 2
Nuevas aplicaciones tecnolégicas
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Cada vez se hacen transacciones mas complejas que requieren que la enti-
dad financiera les garantice cierto grado de confidencialidad a los usuarios
que ingresan datos, como la tarjeta de crédito, montos de dinero para tras-
lados de una cuenta a otra, etc.; por esta razon el tema de seguridad esta
tomando mucha importancia.

En algunos paises se estan realizando las primeras transacciones de comer-
cio electrénico, en especial, pagos a través de Internet o de redes privadas
que siguen protocolos Internet. Ya estd anunciado, y practicamente a punto
de partir, el piloto SET, mediante el cual se define un mercado para las
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tarjetas de crédito y se utiliza un protocolo seguro para que los usuarios
ingresen informacién de su tarjeta de crédito y realicen sus compras en
redes como Internet, sin tener de qué preocuparse. Es claro que el sector
se esta enfrentando a cambios vertiginosos en el campo tecnolégico, los
cuales no tardan anos en producirse, sino tan sélo unas semanas.

Los dispositivos de acceso son otro elemento muy interesante, porque si
bien el precio del PC ha bajado mucho, eso ha permitido que el PC se trans-
forme en un elemento méas comun en el hogar. Asi mismo, estan aparecien-
do alternativas bastante atractivas, como por ejemplo el web TV. Hoy dia,
cualquier persona en Estados Unidos puede comprar un web TV por US$300,
y gracias a esta cajita que se conecta al televisor se pueden realizar transac-
ciones en Internet; esto significa que se puede acceder a Internet a un costo
mucho méas bajo que los USS2.000 que vale un computador. Logicamente,
esto dependerd de los requerimientos y necesidades del usuario y de otra
serie de factores, pero el elemento clave es que ya no hay que pensar exclu-
sivamente en el PC como Unico dispositivo de acceso a esta red globalizada.
Entonces se debe pensar en los nuevos dispositivos que entraran con mu-
cha fuerza, los cuales deben ser capaces de soportarlos para no tener que
partir de cero cada vez que se produce un cambio de esta naturaleza.

Banca electronica

Esta plataforma de network computingy las nuevas tecnologias permiten
el desarrollo de servicios financieros de diversos nombres para un mismo
concepto: electronic banking, E-banking, home banking, on line banking,
banca a distancia, banca hogarena.

La banca electrénica se sitUa en la interseccion de tres elementos que han
evolucionado en forma conjunta y paralela: hardware y software por una
parte, telecomunicaciones por otra, y los servicios financieros. En el punto
de interseccién entre esos tres elementos aparece [o que se conoce como
banca electrénica, en donde la revolucién mas fuerte se ha producido en las
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telecomunicaciones y en algunos ambientes relacionados con la tecnologia,
que han posibilitado que esto pase a ser una realidad.

Al repasar la historia se puede observar que la relacién que existia entre el
banco y sus clientes era muy solida, basada en el concepto de conveniencia, el
cual estaba muy ligado al de proximidad geografica; se entendia que era con-
veniente para un cliente abrir cuenta en un banco que tenia a su alcance y, por
tanto, durante mucho tiempo la estrategia de los bancos consisti6 en abrir y
abrir sucursales, como una forma de llegar masivamente a los clientes.

Con la desintermediacion financiera entre el banco y el cliente aparece una
serie de proveedores no necesariamente financieros, que estan actuando como
desintermediadores de la banca financiera y produciendo servicios para tra-
tar de ayudar al cliente a encontrar el mejor elemento, el mejor banco o
institucion para acceder a los beneficios que busca.

Importancia de lIa banca electrénica

Para el futuro de los bancos son muy importantes el mantenimiento y la
preservacion de su relacion con los clientes. Para ello deben diferenciarse de
otros. El cliente ya no piensa en el banco que le queda més cerca sino en el
que le ofrece los servicios y productos mas adecuados a su portafolio.

Los bancos estan en la busqueda de nuevos canales para llegar a sus clientes,
no quieren quedar excluidos de la posibilidad de participar en nuevos nego-
cios. Dentro de esto estd la posibilidad de reducir costos, pues los canales
electronicos son mucho mas econémicos que los tradicionales. La banca elec-
trénica puede hacer que el banco acceda a indices de eficiencia mucho mayo-
res, en términos de costos operacionales.

Dentro del mercado se encuentra que:

* Internet esta disponible en Latinoamérica aproximadamente desde hace
dos anos.
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* Se esta renovando la tecnologia en el &mbito de las telecomunicaciones,
lo cual es un elemento vital para el traspaso de informacién remota.

* Cada dia es mas frecuente la cantidad de PC existentes en el hogar.

Gracias a estos factores ahora se pueden realizar negocios de banca elec-
tronica.

Estadistica y proyecciones

La fuerte competencia de productos no es necesariamente entre bancos
sino entre agentes externos desintermediadores que estan apareciendo en
el mercado, ofreciendo los mismos servicios o similares a los que puede
ofrecer la banca. Todos los bancos estén pensando, en una u otra forma, en
derivar hacia este tipo de servicio.

Existen algunas estadisticas y proyecciones muy interesantes, realiza-
das por distintas instituciones de renombre mundial, en las que éstas
exponen su punto de vista sobre la actualidad y el futuro de los medios
electrénicos.

Cada tecnologia requiere determinado tiempo para acceder, por ejemplo, a
diez millones de consumidores (grafico 3).

En Internet se han presentado los mayores desarrollos, cambios, tenden-
cias y su crecimiento es realmente espectacular. En cinco anos lograra la

cobertura que el teléfono obtuvo en 40 afos de funcionamiento.

Desde el punto de vista de los canales remotos, el centro de las transaccio-
nes financieras es el siguiente:

e Teléfono. Se espera que para 1998 el 15% de las transacciones se realice
por ese medio. Por tanto, crecera un 50% entre 1996 y 1998.
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Grafico 3
Crecimiento de Internet en relacion
con otros medios electronicos
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Fuente: Booz Allen & Hamilton.

« Banca electrénica. En junio de 1996 el 5% de los bancos a nivel mundial
ya estaba ofreciendo algun tipo de servicio financiero. Se espera que para
1998 mas del 61% de los bancos participe en la banca electrénica. Algu-
nos niveles rudimentarios, como definicién del home pagey otras cosas
basicas, son la etapa previa y l6gica para implementar las etapas poste-
riores del proyecto completo. Eso significa que el negocio de banca elec-
trénica crecera estimativamente un 600% entre 1996 y 1998.

Consumidores de servicios financieros

En Estados Unidos el 55% de los hogares con PC maneja sus finanzas
desde el computador de la casa; 23 millones de adultos en quince millones
de hogares usan Internet, registrandose un incremento de 138% en un
ano. Por otra parte, cerca de nueve millones de hogares usan servicios

financieros on /ine.
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La mayoria de los clientes de los bancos, dentro del mercado norteamerica-
no, estan dispuestos a pagar hasta USS10 mensuales por acceder a ese
servicio.

Bancos en Internet

En Estados Unidos se hizo una encuesta en 58 bancos, segun la cual el
34% de los minoristas ofrece algin tipo de servicio on /ine. Ademas se
estimd en 1.500 el nimero de bancos que ofrecen algun tipo de servicios
en Internet, de los cuales 900 estén en Estados Unidos y 600 en otros
paises.

En los primeros tres meses de 1996 el 7% de los bancos ofrecia /nternet
Banking, mientras que para 1997 se calcula un 36%.

Para el ano 2002 se espera que la banca electronica tenga unos 18 millones
de usuarios y se calcula que para el 2000 un 30% de las transacciones
financieras entre consumidores y sus instituciones financieras se realicen
en Internet. Esto significa que la rentabilidad de un banco, asociado a los
proyectos y las ventas en Internet, probablemente sea mayor porque los
clientes que estén en Internet son relativamente jovenes, con buenos nive-
les de educacion y que, por tanto, tienden a utilizar servicios electrénicos y
a consumir productos tremendamente rentables para la institucién finan-
ciera. Por consiguiente, ese 30% de las transacciones financieras puede
representar un porcentaje considerablemente mas alto que el volumen del
negocio para el banco.

Aplicacion al mercado colombiano
El mercado de los PC en Colombia crecié un 76% en los ultimos 24 meses,

convirtiéndose asi en el pais latinoamericano con mayor nimero de PC ins-
talados; los usuarios colombianos muestran una excelente relacion, pues la
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base total instalada en sus casas es la segunda del area, con 22%, después
de Chile, que tiene un 24%.

Segun datos de la Asobancaria, en el pais se efectian entre 500 y 550
millones de transacciones/ano, de las cuales 18 millones se hacen mensual-
mente en cajeros automaticos. En esos cajeros se realiza entre el 3 y el 20%
de las operaciones por cada institucion, porcentaje que depende del énfasis
que ponga un banco en la utilizacién de canales de cajeros automaticos.

De estas transacciones que se realizan en cajeros automaticos se estima
que entre un 20 y un 35% son viables hoy en servicios de banca electronica
utilizando el PC, y eso hasta cuando se puedan utilizar dispositivos como
una tarjeta inteligente, para cargar y descargar dinero. Hoy no se puede
hacer con un servicio de electronic banking, pero evidentemente, cuando el
usuario esté en condiciones de descargar efectivo en una tarjeta inteligente
en la casa, no tendra necesidad de ir a un cajero automatico para retirar o
depositar dinero.

Dado que entre un 20 y un 35% de esas transacciones son viables en am-
bientes de banca electrénica, el volumen de éstas que podria estar hoy en el
mercado colombiano seria de 35 millones de transacciones/ano. Esto, con
otras economias de escala y volimenes de mercado como el norteamerica-
no, o el europeo, muestra que el mercado colombiano en este sentido esta
despegando mas fuerte que el de otros paises en Latinoamérica.

Como abordar un proyecto de esta naturaleza

Histdricamente algunos bancos tuvieron disponibilidad de varios servicios
de home banking, en la década de los afios ochenta utilizando un desarrollo
propio de la institucion, una linea dedicada y un servicio para que el cliente
pudiera hacer ciertas operaciones basicas. Ese sistema no prosperé porque
era demasiado costoso para el banco y los PC aln eran muy caros para los
clientes. Por eso algunos bancos se orientaron mas hacia el area de banca
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corporativa, porque los volimenes manejados tienen importancia. Sin em-
bargo, hubo una iniciativa muy exitosa dentro de la banca personal.

En cambio, Internet es una red global, abierta, que no requiere desarrollo
especial en el software de comunicaciones. Las aplicaciones que el usua-
rio desarrolle son independientes de la plataforma, porque si tiene un
browser, éste puede operar en cualquier ambiente, y asi acceder a cual-
quier aplicaciéon que esté en la red. Para el usuario final la interfaz es
siempre la misma, lo cual facilita la habilitacion y capacitacion para acce-
der a los sistemas

Ademas, existe un bajo costo en la distribucion de nuevas versiones, pues
s6lo hay que ponerlo en la red. Anteriormente habia que mandar un correo
con un disquete a cada uno de los usuarios del sistema para que éstos lo
actualizaran en su PC; hoy es tan simple como ponerlo en la red. Todos los
proveedores de software estan desarrollando aplicaciones en este ambien-
te, asi como inversiones en Internet, que es la red que hoy dia cuenta con
un mayor volumen de usuarios: 45 millones.

Sin embargo, aun existe la percepcion, en algunos casos real y en otros no,
de que Internet no es seguro, que no hay buenos controles ni buenos nive-
les de desempeno. Alli algunos bancos ejecutan proyectos muy interesan-
tes, inicialmente en una red privada (Intranet o Extranet), con arquitectura
Internet, de manera tal que cuando los niveles de seguridad, control y des-
empeno le den garantias a la institucion bancaria, la migracion sera inme-
diata y facil.

Etapas de evolucion de una empresa en Internet
Dentro de ese esquema, en el cual Internet aparece como una muy buena
opcidn, ya sea en sus modalidades de red publica o privada, se visualizan

cuatro etapas de crecimiento, asociadas a un proyecto de poner al banco en
el mercado del comercio electrénico (grafico 4).
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* La primera etapa consiste en permitir acceso a Internet a los usuarios,
los empleados del banco, la institucién o la empresa en cuestion, de
manera que puedan tener un correo electronico y empiecen a familiari-
zarse con esta herramienta.

* En la segunda etapa se pretende crear una home pagey utilizarla como
un medio de marketing para el banco, para promover y difundir su insti-
tucion; auin no se esta interactuando, solamente es una propaganda que
esta en un medio distinto.

 La tercera etapa tiene como objetivo integrar la home page con los siste-
mas existentes del banco, es decir, proveer servicios de banca electronica.

» La cuarta etapa esta asociada a la banca electrénica. Para tener un pro-
yecto banco-cliente, hay que integrar a otros sectores, como el comer-
cio. Lo importante es que estos dos proyectos se vean con una vision

Grafico 4
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integradora, de lo contrario los dos pueden quedar aislados, y entonces
habria que hacer un nuevo desarrollo dentro de este ambiente.

Evolucion historica de las soluciones de Tecnologia Informatica (TI)

Historicamente, en los tiempos en que habia soluciones basadas en compu-
tadores centrales, las instituciones utilizaban el «modo hacer», es decir, el
desarrollo se efectuaba en casa. Posteriormente apareci6 el «<modo com-
pra», muy asociado a la plataforma «cliente servidor», en donde surgié una
serie de ofertas en el mercado «cliente servidor», que eran distintas solucio-
nes para situaciones diferentes, tales como créditos hipotecarios.

Una nueva tendencia, cada vez mas fuerte, es la del modo «uso/suscrip-
cién» para banca electrénica, en la cual basicamente el proveedor de tecno-
logia ofrece una infraestructura tecnolégica y de servicios para que el banco
pueda montar los servicios que quiere ofrecer a sus clientes, pero mante-
niendo control de la relacion y la imagen de marca del cliente como un
elemento clave, evitando la desintermediacién. Independientemente de que
el banco contrate los servicios a través de otro proveedor de la red, la
imagen del banco siempre llega al cliente. :

De ese modo las instituciones financieras se suscriben a un servicio de
banca electronica basado en el network computing, en el que paga un mon-
to determinado por transaccion. Ese costo varia en un caso u otro, depen-
diendo del volumen de las transacciones, la realidad del mercado, los costos
de las comunicaciones, etc. No existe valor Unico, ni valor referencial; mu-
chas veces se habla de que las transacciones en Internet cuestan un centa-
Vo y eso es absolutamente falso, pues el precio depende de la perspectiva y
el enfoque que se empleen para analizar el volumen involucrado, asi como
también de la realidad del pais, en términos de la infraestructura para ofre-
cer ese servicio. Es un valor referencial, un canal mas econémico, pero no
se puede pensar que aquellas transacciones que en cajero automatico cues-
tan 80 centavos de dolar, se van a poder realizar por un centavo en Internet.
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Sin lugar a dudas, es un canal mucho mas econémico, pero hay que tener
cuidado con ese punto.

Los bancos pueden compartir una infraestructura tecnolégica comin, de tal
manera que el volumen de transacciones haga que los costos por transaccion
sean mas bajos, y asi el indice de eficiencia del banco aumente; sin embargo,
el banco debe tener capacidad para diferenciarse, es decir, sobre una infraes-
tructura comun debe montar un servicio diferenciado en uno u otro caso.

Mientras el ambiente de telecomunicaciones es compartido entre las entida-
des, las aplicaciones establecen la diferencia.

En el esquema uso/suscripcion se habla realmente de una solucién de tres
niveles: por una parte, la institucion financiera o el banco; por otra, el cliente,
y en el medio, el servicio. Este Gltimo ha de ser lo suficientemente inteligente
como para que pueda crecer, desarrollarse e incorporar la tecnologia en el
tiempo; también debe tener una interfaz que permita a la red administrar
diferentes canales: PC, television interactiva, teléfono con pantalla, tarjetas
inteligentes, entre otros. Detras de todo esto hay un concepto que se basa en
la separacion del desarrollo del servicio en etapas que permite incorporar los
avances de la tecnologia e introducir nuevos dispositivos de acceso.

Los servicios deben entregarse siempre al cliente, manteniendo la imagen
del banco y, ademas, la integridad de las transacciones ha de estar garanti-
zada dentro de los diversos servicios que alguien esta proveyendo al banco.
Es decir, existe un canal en el que los clientes de distintos bancos acceden
a su institucion propia, o realizan transferencias de una institucién a otra,
pero comparten una infraestructura comuan para todos; sin embargo, esta
infraestructura no les permite diferenciarse. Asf, las aplicaciones marcan la
diferencia, de tal modo que un cliente que se conecta a un determinado
banco percibe servicios totalmente distintos de otro cliente que se puede
conectar a otra entidad en particular.

&Coémo se conecta el banco? Cada entidad lo define de acuerdo con su seg-
mentacion de mercado, sus credos, su manera de ver la relacién. El banco
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puede acceder a suministrar este servicio a través de una red privada. Tam-
bién puede permitirles a los clientes que ingresen por medio de una red
privada o a través de Internet, pero siempre y cuando el banco esté en la red
privada y garantice la seguridad de la informacion en dicha red. Ya hay niveles
entre Internet y la red privada que permiten garantizar la confiabilidad de la
informacion que pasa de un lado a otro. Y, para aquellos més osados que
creen que ya estan los mecanismos dados para estar en Internet, sin la utili-
zacion de redes privadas se puede usar un proveedor de servicios on /ine
directamente como mecanismo de acceso (grafico 5).
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En Estados Unidos existe un consorcio, Integrion, formado por quince ban-
cos, en el que de alguna manera se refleja este modo-uso/suscripcién, este
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network computing, como una unién entre los bancos para lograr econo-
mias de escala. En Integrion, que es un consorcio abierto, esta representa-
do aproximadamente el 50% de la banca personal de Estados Unidos,
constituyéndose asi en una empresa muy importante en Norteamérica.

Estos quince bancos se unieron ante el riesgo de la desintermediacion, con
el fin de compartir costos y obtener economias de escala. Esto significa que
este grupo y los posibles bancos que se integren en un futuro, pueden
tener una participacion clave y tremendamente importante en la definicion
de estdndares a futuro. Lo que en la actualidad se discute es quién define
esos estandares? Cudl es la participacion que la banca tiene en esta defini-
cién? Hasta ahora las empresas desintermediadoras son las que han defini-
do los estandares; empresas como Microsoft, Intuit, han mantenido el control
sobre el estandar que debe utilizar un determinado cliente, banco, o empre-
sa, para comunicarse o para establecer relaciones. La importancia de esto
reside en que los bancos buscan tener mayor protagonismo, mayor injeren-
cia y mayor participacion en la definicion de esos estandares, y con un 50%
de participacion en el mercado americano, lo van a lograr.

Los bancos que hacen parte de Integrion son los méas grandes (grafico 6),
con dos excepciones: el Chase y el Citibank, que son sumamente importan-
tes dentro del mercado americano, pero que hasta la fecha han tenido el
«privilegio» de poder postergar su entrada a la red, sabiendo la masa critica
que ellos representan y que en cualquier momento van a ser muy bien
recibidos. Se dice que hay algunas conversaciones entre Integrion y el
Citibank, con lo cual la participacion de mercado, si eso se llega a concretar,
podria aumentar significativamente.

Si un banco implementa un proyecto en una modalidad distinta de Integrion,
o de network computing, el banco tiene que encargarse de la problematica
asociada a un proyecto de banca electronica o comercio electronico; es de-
cir, no sélo la relacién con el cliente, la personalizacién de la I6gica del
negocio y la posesién de los datos, que son las problematicas propias de su
negocio sino que, adicionalmente, debe preocuparse de la escalabilidad, el

192



Grafico 6
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alcance internacional para poder realizar operaciones de comercio exterior,
la distribucion de software, la integracion de dispositivos de acceso, y la
administracion de la red, etcétera.

En el caso de la modalidad de servicio de Integrion, el banco se centra en su
parte fundamental, que es la propia de su negocio, e Integrion se encarga
de administrar y manejar toda la parte tecnoldgica asociada al proyecto.
Como son varios bancos, se producen economias de escala que llevan a que
el banco sea mucho mas eficiente e incurra en menos costos.

En Latinoameérica ya existe un banco que tiene esta modalidad: el Galicia,
uno de los méas grandes en Argentina. Este banco, aunque no integra un
consorcio, si forma parte de la modalidad de implementar e incorporar tec-
nologia segun el volumen de transacciones y pago por ese volumen. A nivel
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mundial existen muchos bancos que también estan ofreciendo servicios en
Internet, lo cual es una muestra de que Colombia esta atras, pero a una
distancia muy corta, que se puede disminuir en cuestion de meses.

Proximas etapas

La continuacién de la banca electroénica es el comercio electrénico. Hay que
ser capaces de basar el desarrollo, la arquitectura y todo lo que se haga
para banca electrénica con el fin de incorporar a futuro el ambiente de
comercio electrénico. Lo que se pretende es integrar el comercio al «centro
comercial» del banco; por ejemplo, el Coast Federal Credit Union y el Bank
of America tienen un «verdadero centro comercial» en Internet. Cuando el
usuario accede para ejecutar transacciones financieras y realizar las opera-
ciones propias del banco, se encuentra con el concepto del centro comercial
o mall electrénico; es decir, servicios adicionales que el banco pone a dispo-
sicion de sus clientes, que pueden o no tener que ver con su negocio y que
lo que pretenden es que Internet resulte atractivo para el cliente, para que
por medio de la red obtenga informacion. De esa manera tienen la certeza
de que el cliente seguira explorando mas productos, seguiréd conociendo
mas acerca de ese banco. Esta tendencia esta creciendo fuertemente.

La idea es poder integrar ese comercio al mal/l electrénico del banco para
que, a través de él, se puedan realizar compras de distintos productos con
los cuales el banco tenga algun tipo de convenio. Se esta pensando utilizar
para esa primera etapa la tarjeta de crédito como dispositivo de pago, aun
cuando podrian emplearse otros dispositivos que tecnolégicamente ya es-
tan disponibles, como el monedero electrénico; sin embargo, aun falta un
poco para su consolidacién como producto masivo.

En esta siguiente etapa se busca incorporar al comercio en la red. Alli se
ofrecera la posibilidad de que los clientes puedan comprar productos y ser-
vicios a través de Internet con su tarjeta de crédito, utilizando un protocolo
que hoy ya es una realidad. Afortunadamente, se tiende a tener un conjunto
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de protocolos estandares y un ejemplo en tarjetas de crédito es el protocolo
SET. Este protocolo lo impulsan Visa, Master Card y algunas empresas de
tecnologia, y en la medida en que el usuario sea capaz de armar su ambien-
te de banca electronica, podré posicionarse para incorporar el comercio en
el mediano plazo.

De esta manera se llega a lo que se conoce como una economia basada en
red o la network economy, que es una red en la cual el comercio, los bancos,
el gobierno, las companias prestadoras de servicios y los clientes interactian
para producir y realizar transacciones y compraventa de productos.

En Colombia se debe pensar en algo mucho mas ambicioso que un proyecto
de home banking, pues éste puede implementarse facilmente en el merca-
do; no obstante, la idea es que el home banking sea la punta del iceberg;
detras de la banca electrénica aparece un sinnimero de servicios que revo-
lucionaran la forma como se haga la operacion y como el mercado se com-
porte entre clientes y proveedores.

Es importante, dentro de ese esquema, que la institucion piense en definir
una infraestructura de servicio y una infraestructura tecnoldgica que permi-
ta derivar hacia esos servicios, tratando de tomar ventaja de aquellos ele-
mentos que son y pueden transformarse en economias de escala, para
compartirlos, y volverse eficiente en términos de costos. Pero, ademas,
manteniendo la diferenciacién, que es el elemento que de alguna manera
sostendra el futuro crecimiento o decrecimiento de la institucion financiera.
Hay que asegurarse de que todos los proyectos estén enmarcados dentro
de lo que es el mercado de los servicios electronicos, pero siguiendo los
estandares establecidos por el mercado.

Sesion de preguntas

P. La banca colombiana ha sido muy conservadora en su ingreso en Internet,
por el tema de seguridad. 4Coémo funciona en otros paises? Se entrega un
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browser que encripte de pronto esa informacién hacia el tramo del servidor,
0 se entrega a cada cliente la lectora de tarjeta?

R. La seguridad es un elemento clave y por eso las instituciones deben
pensar en él. Las formas de implementarla son multiples. Una de ellas es a
través del browser, pues evidentemente ese es un mecanismo que se esta
usando con bastante frecuencia.

Con respecto al mecanismo mas adecuado de encriptacion, este es un tema
absolutamente discutible. Dentro de Estados Unidos, la encriptacion de la
informacion es de 128 bits, que para la tecnologia actual produce un nivel
de seguridad infinito; en muchas entidades latinoamericanas se estan utili-
zando mecanismos de 40 bits, que no han ofrecido hasta hoy ningun pro-
blema, aun cuando en alguna parte del planeta existen mecanismos de
seguridad de 40 bits que han sido quebrados por los famosos piratas de
software.

El punto de fondo son dos elementos: saber de qué transacciones dis-
pone el usuario en Internet y cual es el riesgo que corre. Incluso con un
mecanismo de 128 bits, la seguridad no esta 100% garantizada; evi-
dentemente, en la medida en que se mejoren estos mecanismos y sean
cada vez mas eficientes, la situacién va a ser mas segura. Los clientes de
los bancos no se atreven a introducir su tarjeta de crédito en Internet
porgque han oido que es insegura y, por consiguiente, el riesgo que co-
rren es altisimo, mas alla de la inseguridad o la seguridad real que puede
haber.

Adicionalmente, se puede implementar todo el nivel de seguridad, pero hay
que considerar que se esta manejando una percepcion que muchas veces va
mas alld de la l6gica y tiene mucho que ver con lo que el cliente siente al
momento de realizar transacciones. Si el usuario considera la transaccion
insegura, aun cuando el banco cuente con un sistema de encriptacion ex-
traordinario, puede afectar y disminuir el nimero de transacciones que se
realice.
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En Estados Unidos, por ejemplo, las transacciones financieras en térmi-
nos de transferencia de fondos, consultas de informacién, pago de servi-
cios son numerosas y emplean mecanismos de encriptacion de 128 bits;
sin embargo, el usuario americano es mucho mas reticente a ingresar su
tarjeta de crédito a Internet, a pesar de que los mecanismos de seguridad
utilizados son buenos. Por esta razon es vital que las instituciones finan-
cieras consideren la seguridad como un elemento muy importante.

Recientemente, en Alemania un software de Microsoft fue interceptado
por un conjunto de 40 PC; aunque es un caso aislado, se armé demasiada
polémica por ese asunto. Sin embargo, el punto es que mientras exista
esa percepcion continuara la sensacion de que el medio no es 100% segu-
ro, razoén por la cual consorcios como Integrion estan pensando en em-
plear redes privadas que den los niveles de seguridad que los clientes
requieren, hasta que Internet pueda garantizar esa seguridad total.

P. En América Latina parece, o da la impresion, que la utilizacién de la
banca electrénica es muy publicitaria al principio y después llega a un
punto de estabilizacién en un medio bajo. &Cual es su experiencia? CEs
verdad que la utilizacién de la banca electrénica en América Latina, via
Internet, es pobre?

R. Creo que la banca latinoamericana no tiene los mismos volimenes que
maneja una banca europea o una norteamericana. No los tiene hoy y no
los va a tener nunca. Entonces &qué podemos hacer y sobre qué base
podemos utilizar esta tecnologia para aprovecharnos de ella y ser tan
competitivos en un mundo que se vuelve cada vez mas globalizado? La
experiencia en ese contexto es que si bien los volimenes son menores,
indiscutiblemente las tendencias de crecimiento no lo son. Esta por dis-
cutirse el tema de cuando se llegara a un crecimiento vegetativo y cuando
se estabilizara la curva.

Hoy en dia el home page de un banco o de una institucion si es un meca-
nismo que se utiliza como marketing para promover al banco, para lograr
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un nivel de posicionamiento. Sin embargo, en el caso de los servicios on
line, yo creo que no. La experiencia es que hay un mercado emergente
bastante atractivo y, en muchos casos, la inseguridad que existe en me-
dios latinoamericanos, en términos de ir a una sucursal y salir con dinero,
o realizar una operacién en un banco, es mayor. Esto se puede traducir en
un estimulo para el uso de tecnologias en donde en el ambiente familiar, o
de trabajo, el usuario estd mucho mas seguro fisicamente contra cual-
quier tipo de atentado, robo, o algo por el estilo.

Asi mismo, se han estudiado bastantes situaciones de mercados argenti-
nos y brasilenos y las expectativas que tienen los ultimos son grandes en
términos de crecimiento, en tanto que los volimenes de transacciones de
banca electronica son amplios. Los crecimientos son incluso porcen-
tualmente mayores que los que se registran en Estados Unidos y Europa,
donde tal vez el tema esté un poco mas asentado.

En conclusién, considerando volimenes menores y la tendencia de la cur-
va, la pendiente de crecimiento es muy fuerte en Latinoameérica.
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Analisis de casos exitosos de home banking
&Coémo desarrollar un proyecto exitoso?

Banca virtual

En primer lugar definirfa mas que banca electronica el concepto de banco
virtual, porque la actividad tradicional que llevo siempre al usuario con el
banco es una presencia espacial asociada exclusivamente a infraestructura.
A partir del advenimiento de una buena base de comunicaciones en los
paises latinoamericanos se empezaron a imponer otros canales, porque al
cliente lo que le interesa es estar en su casa con los servicios que necesita,
motivo por el cual las fronteras empiezan a desaparecer.

El tema de la intermediacion es un aspecto muy importante con el adveni-
miento de Internet comercial a partir de 1993. Los bancos han mantenido,
durante mucho tiempo, una cartera muy allegada por un trato directo; hoy
en Internet aparecen numerosas intenciones de intermediacion que toman
al banco como un factoring, es decir, aquellos que filtran cuéles servicios
pueden ser interesantes para cada uno de los potenciales usuarios, para
abrirles un abanico de posibilidades que ya no los asocia al banco conocido,
al banco familiar, sino a este banco sin fronteras.

Esto constituye una voz de alarma, dado que estos corredores ofrecen el
servicio al mejor postor, sin que el banco tenga ni voz ni voto una vez que se
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expuso esa informacion; por esta razén el banco tiene que mantener ese
enlace directo con su cartera para mostrarle al usuario que puede darle
alin mas, que puede proporcionarle una avanzada tecnologia a los servi-
cios que le brinda y ofrecerle un mayor beneficio en lo transaccional y en
lo que no es especificamente financiero o bancario.

La presentacion anterior explicaba con mucha claridad el proceso del
comercio electrénico, y si bien el mundo todavia esta en panales en ese
tipo de actividades, sin duda la banca electronica o el banco virtual es
el primer paso hacia esos canales. Invertir en sucursales, por egjemplo,
era decision importante. Lo mismo ocurria en las comunicaciones cuan-
do no habia Internet, pues si se pretendia montar una red propia para
suministrarle al cliente la calidad de servicios que éste merecia, habia
gue pensarlo muy bien.

&Cuales son los canales de entrega con los que se lleg0 al usuario des-
de el advenimiento de los servicios electronicos? Los mas conocidos
son los operadores, centros de llamadas, fax, etc.; en las sucursales, a
través de autoservicios como cajeros automaticos, terminales, kioscos
de multimedia, depositadores y, como ultimo, la idea de dotar el lugar
donde el cliente deberia pasar la mayor parte del tiempo con el
teleworking, para que el cliente pueda hacer transacciones desde su
casa y recibir muchos servicios mas; esto es, que tenga una atencion
virtual muchisimo mas cercana, y que pueda generar sugerencias, las
cuales anteriormente no podian atender, en tiempo y forma, los cana-
les habituales.

En diferentes regiones del mundo se han impuesto canales que no
tuvieron la aceptacion en todos los demas sitios, como por ejemplo los
teléfonos con pantalla. Hay que tomar en cuenta que en paises como
Argentina y Brasil, que han sufrido hiperinflacion, servicios como el
pager se desarrollaron a partir de la informacién financiera bancaria
que se le daba al usuario con los saldos de sus cuentas y su posiciéon
bancaria.
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Caracteristicas del fome banking

Sin lugar a dudas la principal caracteristica del home banking es el Internet
banking, porque esta red global proporciona el mayor nimero de benefi-
cios. Sin embargo, a nivel regional esto se esta transformando en la solu-
cion para una cantidad de servicios y de interacciones comunitarias, pero
todavia no existe un acuerdo con algunas normas basicas para trabajar en
ella. En materia de seguridad se esta trabajando en un estandar que sera
respetado por los mayores proveedores de servicios y administradores de
tarjetas.

Sonia Vicente, manager de Visa para Latinoamérica, decia el aho pasado
en el Congreso Latinoamericano de Tarjetas de Crédito: «<No pongan una
tarjeta Visa en Internet». Se sabe que en abril sali6 la primera homologa-
cion del SET, pero la gente no puede borrarse esa idea de la mente y tiene
una gran reticencia a hacer transacciones y a entregar su tarjeta de crédi-
to. Cuando la tiene Xesté sentada en la mesa de un restaurante y entrega
la tarjeta de crédito al mesero para que se la lleve a la trastienda, autorice
la transaccién y vuelva, nadie sabe realmente qué hizo con esa tarjeta.
Algo similar pasa en Internet.

Internet vino para quedarse y este seréd el medio de comunicacién del futu-
ro, por lo que hay que estar de acuerdo en los estandares que aseguren
hacer las transacciones debidamente.

Otras ventajas importantes son el menor costo en infraestructura y la adhe-
sion a los estandares que se estdn homologando para hacer algo universal-
mente aceptado.

A pesar de que los sistemas abiertos ya tienen su equilibrio en el mercado
y han avanzado lo suficiente, Internet propone la modalidad de utilizar un
Unico elemento de interfaz —browser-, lo que resulta beneficioso en el sen-
tido de una minima capacitacién, una transparencia hacia el usuario y una
facil llegada a interactuar con el computador, asi sea un usuario neéfito.
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Lamentablemente no es tan sencillo sentarse a trabajar en el computador y
salir andando, pues los proveedores lideres del mercado estan renovando
versiones en forma continua, integrando nuevos accesorios, dandoles otra
potencialidad a las cosas. Los clientes no pueden actualizarse de la misma
manera que un usuario informéatico, razén por la cual los proyectos no de-
ben estar orientados al usuario de computadores sino al cliente.

Aspectos estratégicos y de marketing

Los aspectos estratégicos y de marketing son fundamentales en lo referen-
te al posicionamiento de este servicio, si el banco esta decidido a apoyarlo
como el canal de diferenciacion.

El banco virtual brinda, sin lugar a dudas, una imagen tecnolégica de van-
guardia y una llegada directa. Una segmentacion personalizada de los usua-
rios impide esas intermediaciones espurias que fueron creciendo en Internet.

La idea de que a los usuarios les gusta que los conozcan no es del todo
cierta, pues muchas veces las administradoras de tarjetas de crédito, como
Master Card y Visa, cuando han contado con la informacién del perfil del
consumidor de esos usuarios, han recibido demandas por esto.

Asi, se ha decidido que este es nuestro canal actual y futuro, pero hay que
crecer con él, con lo cual se debe trabajar para minimizar todos estos incon-
venientes. Por otra parte, la retroalimentacion que tiene el banco en el con-
tinuo uso de este canal electrénico es inmejorable por los costos infimos
que demanda, porque al momento de generar la conexion se puede colgar
una serie de ofrecimientos dirigidos al perfil de ciertos consumidores y a
determinados servicios que ese cliente mostré durante las anteriores tran-
sacciones.

La diferenciacién que se logra con la competencia es la presencia en el
mercado, el prestigio y el compromiso con el cliente. Hoy en dia este com-
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promiso es mucho mas fuerte, pues si el cliente recibe un correo electroni-
co a través del home banking y el oficial de cuentas se demora dias en
responderlo, no se le puede echar la culpa al correo o a las colas en la
sucursal, pues la transaccion se esta haciendo directamente con el cliente
en total privacidad.

Entre los aspectos estratégicos de marketing que benefician al cliente se
destacan la conveniencia y privacidad que hay ahora. La cercania virtual le
permite al cliente poder plantear un requerimiento de una linea de présta-
mos o hacer una consulta sobre un crédito otorgado, como acercamiento al
banco ideal.

Los servicios asociados como negocios satelitales que el banco puede incor-
porar apuntan efectivamente al desarrollo del comercio electrénico. De he-
cho, algunos bancos estan incluyendo en su canal de #orme banking el anuncio
del catdlogo de productos que normalmente llegaban via correo; esto es
interesante para los usuarios, pues alli pueden encontrar noticias, informa-
cion financiera y venta de boletas, entre otros servicios.

Asi, existen bancos que han utilizado estos canales para promover ventajas
en la seleccién y compra de automotores y productos a través del home
banking, o cual no es un negocio tradicional para un banco, pero interesan-
te en este nuevo nivel de competencia. Hoy por hoy, los canales electroni-
cos que se utilizan en Colombia no pueden ser los mismos que se usaban
anos atras, pues la meta es ser competitivos a nivel mundial.

Los paquetes de contabilidad hogarena no han logrado imponerse en
Latinoamérica debido a nuestra cultura, porque por ejemplo en Argentina
hasta hace poco se superaron periodos inflacionarios bastante inestables.
Cuando la moneda esta equilibrada y la economia ya goza de ciertos cano-
nes internacionales y comunmente aceptados, ya se puede empezar a pro-
yectar los gastos mediante una contabilidad hogarefa domestica y, por qué
no, conectarla con la banca on /ine. Para eso estan los proveedores Intuit y
Microsoft, con sus productos Quickeny Money.
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Analisis costo/beneficio

Como producto del office banking, no sélo del home banking, se puede
establecer una banca en la empresa donde se hace una especie de locutorio
para que todo el personal pueda hacer transacciones con su banco y sus
cuentas individuales dentro de la misma, e incluso cerrar el circuito de ob-
tener el efectivo y su pago remunerativo. De esta manera, los beneficios
son evidentes: un servicio 24 x 7, privacidad y seguridad para el cliente
(grafico 1).

Grafico 1
Analisis costo/beneficio HOB

Costo de las transacciones (en pesos)

Sucursal

Cajero automatico

Home banking
Internet banking

=y
T

Teléfono

0,54

Fuente: Reportes financieros empresariales, entrevistas industriales, encuesta ABA y
BA&H Internet banking, y analisis BA&H.

Por otra parte, surgen nuevas oportunidades de negocios para el banco,
con negocios accesorios a los canales normales de venta que tenian; por
ejemplo, vender préstamos personales para la adquisicion del PC. El usua-
rio no informatizado empieza a ver al banco como el transporte para lograr
informatizar su hogar, y aquellos que se quedaron atras tecnoldégicamente,
con un equipo no actualizado, no multimedial, pueden ver al banco como el
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canal de provision barato, a través del cual pueden acceder a este tipo de
infraestructura. Desde el punto de vista del banco, qué mejor que tener
estandarizado el hardware y el software de los clientes.

Es necesario realizar alianzas estratégicas para lograr estos puntos en la
venta de PC, tener el software preinstalado, armar campafnas promocionales
y utilizar los medios masivos para hacerse conocer. Un caso interesante
es el de Unibanco, que en una revista de gran circulacion incluyé el dis-
quete para iniciar el home banking, de acuerdo con proveedores de
hardware.

En el caso de la distribucion de software, Internet habilita un modo muy
sencillo de bajar los programas; no obstante, hay que considerar que hoy
por hoy los que navegan en la red son pocos y que [os banqueros necesi-
tan ampliar el potencial de usuarios, pero para esto se debe hacer trans-
parente el tema de integrarse con Internet. Por otra parte, si es necesario
mandar el exp/orer en un disquete para evitar inconvenientes en la insta-
lacién, hay que pensarlo muy bien.

Para la distribucion se elegira el canal mas efectivo regionalmente, de
manera que se pueda bajar la informacion de Internet, o simplemente
obtener la conexiéon que necesita el browser para brindarle el nivel de
seguridad que merece una transaccién financiera o bancaria.

Aspecto juridico

Con respecto al aspecto juridico, en cada region hay diferentes anteceden-
tes jurisprudenciales y una dindmica de autosuscripcién y de autorregistro
en el contrato electrénico del cliente. Esto potencia el canal para lograr un
crecimiento mas interesante, y desde el punto de vista del banco se tiene la
garantfa de que el usuario suscrito es quien dice ser, generandose asi toda
una seguridad y una formalizacién al tratar de evitar el movimiento de pa-
peles.
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Logistica

Un punto fundamental, pero que siempre se deja para lo Gltimo, es la logisti-
ca. Por ejemplo, el home banking o el futuro banco virtual, en todos sus
aspectos, requiere un proveedor que no sea informatico; necesita alguien que
le aconseje qué hacer en la trastienda, porque es muy sencillo realizar un
programa de Aome banking, poner una pagina Internet, un front processor,
tomar las transacciones y pasarselas al back end, pero en realidad, Lquién va
a hacer el control de calidad de esas operaciones? &Quién va a atender al
cliente cuando llame diciendo que la transferencia que hizo ayer no la encuen-
tra acreditada hoy? Todo ese tipo de cosas que no son falencias del home
banking, pero que tal vez hayan desarmado la estructura tradicional del ban-
co por una serie de factores, evidentemente se tienen que prever.

En el caso del back office, el control de calidad de las transacciones debe
hacerse indefectiblemente, aunque haya que terminarlo a mano, como ha
pasado con algunos bancos que iniciaron el sistema de home banking hace
tiempo; esto con el fin de que el cliente tenga la garantia de que la transac-
cién se termina, de que por el canal de home banking existe ese compromi-
so del banco.

Entre las primeras complicaciones que se pueden encontrar estan las de
conexién y software, y luego las que tienden exclusivamente a la operacion
bancaria. En Argentina subsisten bancos que tienen una estructura de vi-
sualizacién de saldos errada, aspecto que debe cambiarse cuanto antes,
pues si un usuario introduce una informacion en el home banking, se supo-
ne que éstos son los ultimos datos que ha de tener el banco; de lo contra-
rio, se atentarfa contra el servicio.

Infraestructura del servidor

El dimensionamiento del servidor y la seleccién del hardware mas apropia-
do deben considerarse cuando se desarrolla un proyecto de home banking.
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Asi mismo, siempre tiene que haber una administracién y una capacidad
de monitoreo que puedan responder en tiempo y en forma a ese creci-
miento desmedido; entonces, &quién mejor que el mismo banco para
poder determinar eso? 4Qué le pasaria al banco si tiene que depender
del registro de transacciones que queda en el servidor del proveedor?

Hay que recapacitar un poco sobre estos puntos, que no parecen esen-
ciales al momento de decidir sobre el home banking; sin embargo, el
banco si debe tomarlos en cuenta, porque nadie mas se los va a resolver.

Seguridad y evolucion del aplicativo

Dentro de la seguridad de un proyecto de home banking se deben anali-
zar los mecanismos de control de acceso al sistema, la integridad de los
datos, la correccién de errores de las comunicaciones, el chequeo de
archivos y mensajes transmitidos.

Asi mismo, se deberan contemplar los medios 6ptimos para actualizar el
software del cliente de manera automatica, sin redistribuir disquetes.

Evaluacion y seleccion de la solucion

La decisién y la evaluacion de hacer un outsourcing o un desarrollo inerno
es importante. Por ejemplo, en Argentina se privatizé la telefonia en
1990 y hoy la gente goza de un servicio mucho mejor que en aquella
época, el cual han pagado y siguen pagando a una tarifa mayor que la
indicada.

El tema de tener un asociado transaccional en tiempo de conexion es un
punto que también hay que considerar, pues éste es una sociedad en el
rédito. Esto no quiere decir que sea malo, ya que como inversion inicial
ayuda a solventar numerosos inconvenientes que se podrian afrontar.
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El costo de la infraestructura, la actualizacion y las posibilidades de ex-
pansion se descarga en el proveedor o, en su defecto, en la entidad; esto
tiene asociado un valor y la calidad del servicio que se pretende brindar,
asi como un compromiso con el cliente.

Dinamica para incorporar nuevos servicios

Imaginense tener que pedir a alguien que incorpore un cambio para poder
desarrollar internamente dicha modificacién. Si Internet es tan facil, si las
herramientas disponibles en la actualidad son sencillas de manejar, Zqué
impide tomar esa decision?

La dependencia y la diferenciacién de los servicios ofrecidos por la compe-
tencia dan la dindmica para poder variarlos en un tiempo minimo, si la
decisién del banco es impulsar el canal de banca electrénica como servicio
medular hacia el cliente. Si se toma como un mal necesario, porque el banco
vecino lo impuso, el resultado puede ser que la entidad defina el formato de
transacciones y que algun proveedor se encargue y defina el hardware,
el software y deméas aspectos relacionados con un proyecto de home

banking.

Casos exitosos

Unibanco

Uno de los casos que vale la pena citar es el de Unibanco, que puede
considerarse exitoso por varios aspectos. El primero es que cred un con-
cepto de marketing que se llamé «alianza estrategica», ademas fue el pri-
mer banco que pensé en estimular el canal de correo de home banking
para sus clientes, y establecié una relacién con dos grandes empresas del
mundo: IBM y Microsoft, con el fin de estimular la venta de PC, sistemas
operativos como Windows, y las herramientas y sistemas de ~ome banking
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para el usuario. Fue una gran oportunidad comercial para Unibanco, que
hacia el financiamiento de los equipos; para Microsoft, que vendia los
sistemas operativos, y para IBM, que vendia los PC.

El lanzamiento del sistema de home banking para Unibanco se realizo en
diciembre de 1995. En tan sélo dos meses se vendieron quince mil PC a los
usuarios y se dio una fase de crecimiento muy grande y acelerada del sistema
propuesto.

Otro aspecto interesante es que Microsoft llev a Bill Gates al Brasil para que
hablara en la television de ese pais sobre el sistema de some bankingy sobre
la «alianza estratégica» de Unibanco.

En términos de infraestructura tecnoldgica, Unibanco investigé en maquinas
Sun Systems y utiliz6 una red de comunicacién que tenia y que compartia
para hacer los puntos de conexion entre sus oficinas. La inversion en costos
de comunicacién para muchos bancos en Brasil es muy baja, porque tienen
en promedio mil sucursales y su interconexion, para mantener calidad, se
hace por una red privada en cada banco. Entonces, la utilizacion de esta red
para conectar diferentes puntos del pais permitio un bajo costo de inversio-
nes en el sistema de home banking.

La conexion de las denominadas fronting processors es la responsable
de tener bases de datos para registrar las transacciones, hacer las esta-
disticas relacionadas con la utilizacién del sistema, y permitir la conexion
con el sistema Legacy de Unibanco, haciendo las transacciones y dando
una facilidad a través del uso de una interfaz muy particularizada para
los usuarios de home banking.

Un aspecto muy positivo que tiene Internet es su tecnologia para hacer
actualizaciones y versiones automaticamente, facilitando asf los enlaces
con nuevos productos en el sistema, y procesando de manera muy rapi-
da; por ejemplo, cada dos meses Unibanco coloca o actualiza tres pro-
ductos.
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La calidad del sistema del banco se puede medir por el nimero de usuarios
conectados al sistema. Hoy tiene 300 mil usuarios; el total de transacciones
mensuales es de 3.600 millones, volumen muy grande considerando el na-
mero de operaciones de las oficinas. El analisis costo/beneficio de la inversion
hecha en el sistema home banking gener6 volimenes y precios de transac-
cién muy bajos (grafico 2).

Grafico 2
Unibanco
m Cliente Cifras
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— 300.000 clientes
®E Tipos de acceso scllicridas
— Discado — S.000 clientes nuevos
— Red local router TCP/IP por mes
+ clientes corporativos — Adhesion automatica

Bamerindus

Otro caso exitoso es Bamerindus, banco comprado por Hong Kong Shangai
Bank, HSBC, de Inglaterra. Bamerindus ha invertido en una red junto con
Embratel, que permite varios puntos de conexion, red que comparte con la
infraestructura de oficinas. Ademas, ha adquirido dos méaquinas que permi-
ten 1.200 conexiones simultaneas de usuarios.

El sistema de home banking de Bamerindus estd enfocado a las personas
juridicas y les ofrece la interfaz a quienes no tengan actualizada su plataforma
de hardware.
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Tanto Bamerindus como Unibanco estan investigando como ofrecer nuevos
servicios de conexién para los usuarios en su trabajo, es decir, con las cor-
poraciones en que los empleados de Unibanco tienen cuenta. El empleado
durante su tiempo de trabajo puede hacer home banking. Eso permite una
gran agilidad porque el usuario, durante el horario comercial bancario, pue-
de hacer transacciones y verificar sus cuentas sin necesidad de salir o ira
una sucursal del banco en la ciudad.

Para todos los bancos resulta muy importante el uso de la interfaz, la marca
que el banco ofrezca a su usuario, imprimiendo sus caracteristicas basicas
y sus productos.

Grafico 3
Bamerindus
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Citibank

La experiencia que se realiz6 en Brasil se export6 a Latinoameérica y Canada.
El Citibank, por sus estados corporativos, exigié una auditoria de Peat
Marwick para verificar la solidez de la seguridad que proporcionaban los
sistemas de home banking antes de enviarlos a otros paises. Sobre la crip-
tografia que se utilizé, de 128 bits, la Peat Marwick concluy6 que la seguri-
dad era muy buena porque normalmente el estandar del banco era inferior.
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Banco de Boston

El home banking del Banco de Boston muestra una interfaz muy propia,
con una navegabilidad donde se pueden mudar las estaciones del ano, etc.
El banco se prepara para iniciar en Internet en el segundo semestre de
1997.
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Centros de llamadas
como ventaja competitiva
en el sector financiero

Introduccion

En la presente intervencién se relataran las experiencias sobre los centros
de llamadas de algunos bancos, entidades financieras y otras organizacio-
nes en Estados Unidos, Japén, Hong Kong, Europa, Reino Unido, Surafrica;
lo que est4 sucediendo en América Latina, los problemas y desafios que han
encarado estas personas, al igual que las soluciones que han implantado.
También se analizaran las tendencias comerciales y de mercado de los ban-
cos y entidades financieras de Estados Unidos y el resto del mundo, en
cuanto al ajuste y adaptacién de la tecnologia, asi como lo referente a la
fusién de llamadas vy a la justificacion de la inversién en tecnologia para
centros de esta indole.

Finalmente, se estudiaran algunas de las aplicaciones utilizadas por bancos,
empresas pablicas, compafifas de seguros y otras entidades, y cémo logra-
ron mejorar su atencion al cliente a través de los centros de llamadas. Tam-
bién se hablaréd sobre los problemas de implantacién, y los pasos
recomendados para implementar esta tecnologia.
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Indicadores del mercado

En Estados Unidos el principal impulsor del mercado y activador para
los bancos fue el incremento en las deudas personales, porque los nor-
teamericanos gastan sin medida. Un estadounidense comun y corriente
tiene cinco o seis tarjetas de crédito en su billetera pero, por lo general,
siempre esta en mora en sus pagos. Por esta razén las deudas se esta-
ban acumulando, y los bancos se dieron cuenta de que habifa una bata-
lla por recaudar todas esas deudas incobrables en el menor tiempo
posible.

Esto genera un gran desempleo, dificulta ain mas la capacidad de pago
de la gente, acelera estos incrementos en las deudas y produce un au-
mento en la competencia.

Aproximadamente en 1986 se cambid la reglamentacién para las empre-
sas telefénicas y los bancos estadounidenses, ocasionandose una com-
petencia entre estos ultimos porque se les dio la posibilidad de ofrecer
los mismos servicios.

Actualmente hay menor diferenciacion entre productos, sobre todo aho-
ra que empresas de telecomunicaciones como AT&T y organizaciones
como el Chase Manhattan pueden ofrecer los mismos servicios. Debido
a esto los bancos han empezado a notar que la Unica manera de diferen-
ciarse de su competencia es ofreciendo calidad en el servicio, aspecto
que también estan buscando los clientes, pues las tasas de interés so-
bre las tarjetas de crédito son practicamente las mismas.

Igualmente, los bancos ven la necesidad de controlar los costos de los
empleados, pues cuanto mas centros de llamadas se crean, los agentes
se hacen més complejos y de repente empiezan a incrementarse los cos-
tos laborales. Dentro de este marco se determiné que el contacto telefé-
nico es el medio mas importante y efectivo, en comparacién con las
visitas personales o las informaciones.
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Todo esto crea una competencia por el dinero del consumidor y no sola-
mente para los recaudos, sino para las nuevas compras. Si el banco se da
cuenta de que un consumidor promedio, con cinco tarjetas de crédito, que
debe USS100 en cada una, estd en mora y solamente tiene USS300 de
ingresos disponibles al final del mes, debe apresurarse en los cobros, pues
la gente solo cuenta con una cierta cantidad de ingreso disponible.

De esta manera, la empresa que mercadee sus productos al dia siguiente de
la quincena es la que mayor probabilidad tiene de que el consumidor le
cancele sus deudas.

Marcacion manual vs. marcacion predictiva

Entre los principales objetivos comerciales que impulsan a estas entidades
a adaptar la tecnologia en recaudos estdn minimizar las deudas incobra-
bles, incrementar ingresos en telemercadeo y mejorar la atencion y el servi-
cio al cliente en teleservicios. El comin denominador en estos tres casos es
la relacién de dichas actividades al menor costo posible.

En Estados Unidos, cuando se empezaron a comercializar los productos de
los bancos y entidades financieras, la principal aplicacion era la de llamadas
salientes, porque estaban ocupandose de los recaudos. En Europa y en
otros paises del mundo, por el contrario, la principal aplicacion es la de
llamadas entrantes, porque en ese continente existen ciertas reglamenta-
ciones segun las cuales un funcionario bancario no puede llamar a una per-
sona si no ha tenido una relacién anterior con ésta. Entonces estas entidades
pautan en periddicos, emisoras de radio, canales de television, etc., para
generar llamadas entrantes.

Las companias estadounidenses quieren automatizar el discado de llama-
das salientes, mientras que las europeas pretender automatizar las llama-
das entrantes. Pero si se incrementa el nimero de llamadas salientes,
entonces con frecuencia se dejan mensajes erréneos o se habla con Ia persona
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equivocada; en cambio, si el mensaje es correcto, esto genera un aumento
en el volumen de llamadas entrantes.

En este momento los clientes estan pensando en ocuparse de las llama-
das entrantes, como en Europa. Mucha gente empezd a comunicarse
con las entidades con el propésito de obtener méas informacion, y si no
la consegufan de inmediato pedian que automatizaran las llamadas sa-
lientes.

Hay cuatro razones por las cuales las organizaciones deciden sistematizarse:

* Obtener mayores ingresos

* Reducir los costos laborales

e Mejorar la atencion al cliente

» Obtener ventajas competitivas

Una de las primeras cosas que realizan las entidades es automatizar los
procesos de marcaciéon manual, lo que también se conoce como marcacion
predictiva.

En un entorno de marcacién manual (grafico 1), la persona se sienta fren-
te a un PC, pero también necesita un teléfono manual. Toma el auricular,
busca en una lista que tiene en el escritorio y empieza a discar el numero
indicado. Eso toma un par de segundos. El 25% de las veces no recibe
respuesta, es decir, se queda sentada, esperando a que alguien conteste
un teléfono que repica unas cinco veces, operacion que tarda cerca de 30
segundos. Entonces la persona, al ver que nadie responde, cuelga, toma
la lista nuevamente y llama al siguiente, convirtiéndose esto en una pérdi-
da de tiempo.

En Estados Unidos una maquina es la que contesta las llamadas, pero
no lo hace al primer repique sino al tercero o cuarto, lo cual toma 20 se-
gundos. Y mientras la persona deja el mensaje transcurren otros 30
segundos.
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Grafico 1
Marcacion manual
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También existe el intercepter, o interceptacion del operador: luego de mar-
car, se escucha este mensaje: «Lo lamento, usted ha marcado incorrecta-
mente el teléfono; por favor, intente nuevamente», operacién en la que se
pierden diez segundos mas.

En cambio, en la marcacién predictiva todo esto desaparece (gréfico 2),
pues el sistema tiene incorporados un detector y un analisis progresivo de
llamadas. Este toma las listas autométicamente —que antes teniamos en
listados de papel-, las carga al sistema y marca los ndmeros. También pue-
de detectar si hay alguien en el otro extremo de la linea, si se trata de un
contestador, o si se tiene una interceptacion de operadora o una senal de

ocupado. Toma todas estas situaciones, las elimina, deja el registro y pasa
al siguiente.

Solamente cuando el sistema recibe una respuesta humana del otro lado
toma informacioén de la base de datos y conmuta la llamada; en ese momen-
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Grafico 2
Discado predictivo
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to el operador o agente ya no ha perdido tiempo marcando, sino que sim-
plemente empieza a hablar cuando tiene un ser humano en el otro lado de Ia
linea.

Por otra parte, la mayoria de las organizaciones en Colombia aduce que un
agente solamente habla con unas cinco personas por hora. En un entorno
predictivo puede hablar con quince, o incluso con 25 seres humanos en una
hora, dependiendo de la duracién de la conversacién. No se necesita mucha
imaginacion para saber que hay organizaciones de usuarios que conocen la
importancia de una conexién en vivo y los efectos que esto tiene en las
ventas o recaudos.

Se sabe que el valor promedio de toda llamada telefénica viva o exitosa es
mayor. Si s6lo se habla con cuatro personas en una hora, pudiendo hacerse
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con 20 en el mismo tiempo, dcudnto dinero se esta perdiendo? Asi se
habla de un aumento en la productividad verdaderamente sorprendente.

Con la marcacion predictiva se aprende que de cada diez llamadas se
obtendra una respuesta humana. Entonces, 4qué hay que hacer cuando
un agente esta disponible? Pues marcar diez nimeros telefénicos, ya
que se espera que en uno conteste un ser humano. Con el sistema tam-
bién se aprende que el tiempo de conversacién de cada agente es de dos
minutos. Entonces, si el repique de una llamada promedio dura 30 se-
gundos, quedan 90 segundos para marcar diez teléfonos; el sistema es
muy preciso, porque tan pronto el agente cuelga, entra el registro a
través de la base de datos y otra vez estd hablando el agente en el
teléfono.

La mayor parte de las organizaciones se toman como 20 segundos entre
una llamada y otra, pero asi funciona la tecnologia del discado predictivo,
que es sumamente productivo.

Justificacion de costos

Existen diferentes maneras de justificar los costos de una inversién en
la marcacion predictiva: una es reduciendo los costos laborales y la otra
incrementando los ingresos.

Por ejemplo, un banco estadounidense estaba pagandoles a sus agentes
USS11,55 por hora; ese es el costo laboral por agente. Su tasa de éxito
era del 10,2%, lo cual quiere decir que una de las diez personas con las
cuales hablaba se convertia en una venta de telemercadeo, o prometia
pagar sus deudas. Como los agentes estaban hablando once veces por
hora, esto es, 1,13 ventas por hora, al dividir los costos laborales por
las ventas netas por hora se obtiene un costo promedio de US$10,29
por hora (gréaficos 3, 4, 5y 6).
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Grafico 3
Justificacion de la marcacion predictiva
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Grafico 5
Retorno de la inversion

Discado predictivo

US$11,55 costo/hora

$
T 34 contactos X 10,2% tasa éxito
(neto 3,46 ventas/hora)

Automatizacién ahorré US$6.83 por venta.

Grafico 6
Retorno de la inversion

Analisis de la inversion

Manual Predictivo
Costo por venta U$10,22 U$3,39
Ne cont. exists./mes 3.885,00 3.885,00
Costo laboral/mes $39.704,70 $13.170,15
Ahorro mensual $26.534,55
Costo de equipo $180.000,00
Meses recuperar inversion 6,78
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Cuando se pasan a la marcacién predictiva, los costos laborales siguen siendo
los mismos, asi como la tasa de éxito, sélo que en este momento se logré
triplicar la cantidad de gente con la cual hablaba por hora: 34 contactos
contra 11. &Qué sucede cuando se divide esto? Que se logran 3,4 ventas por
hora. Esto se divide y da un costo promedio de la venta de USS$3,39: es decir,
que la automatizacion les economizé USS6,83 por venta.

Para analizar el rendimiento de la inversién se tiene que si en el discado
manual el costo de una venta es US$10,29, realizar 3.885 contactos exitosos
valdra un poco mas de US$39.000, mientras que con el discado predictivo
costarfa USS13.000, por lo que se obtendria con este UGltimo un ahorro
mensual de mas de US$26.000.

Si este ahorro se divide por el costo del equipo (USS180.000), se tendria
que la inversion se recuperaria aproximadamente en seis meses.

Aunque los indicadores pueden variar en cada entidad, este es un modelo
sencillo que facilita el analisis del retorno de la inversion.

Cémo mejorar la productividad

Hay que ver el otro lado de la moneda. En el entorno manual se tienen las
ventas por hora, que aumentan de 1,13 en el sistema manual, a 3,46 en el
predictivo. El valor promedio de la venta era USS56 en el sistema manual y
en el predictivo, por lo que el ingreso por agente/hora es de USS$S63, mien-
tras que en el entorno predictivo se ha triplicado a US$193 por hora (gra-
fico 7).

Si esta organizacion trabajaba con 30 mil agentes hora/mes, en un entorno
manual se tiene un ingreso mensual de USS1,8 millones y en el predictivo
sube a 5,8 millones; si de ese ingreso adicional mensual de US$3,9 millo-
nes, tan solo el 20% contribuye al margen neto; esto significa que lograron
repagar el sistema en dos meses y medio, teniendo en cuenta que 200
estaciones de trabajo valen US$2 millones.
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Grafico 7
Incremento de ingresos

Analisis de retorno de la inversion
Manual Predictivo
Ventas por hora 1,13 3,46
Valor de venta (ingresos) $56,00 $56,00
Ingresos/hora de agente $63,28 $193,75
X X
Horas por mes 30.000 30,000
Ingresos/mes $1.898.400,00 $5.812.500,00
Ingresos mensuales adicionales $ 3.914.100,00
Margen de contribucién: 20% $ 782.820,00
Costo de 200 estaciones $2.000.000,00
Meses para recuperar inversion 2,55

Gracias a estos modelos sencillos, en los que cada uno inserta sus propias
cifras y hace una estimacion de estado, asi como a la informacion anterior,
se puede deducir que es factible recuperar la inversién en menos de dos
anos.

Fusion de Ilamadas

La fusion o mezcla de llamadas (ca// blending) es la capacidad para tener
varios agentes en un solo sistema, marcando llamadas de entrada y de
salida. Entre sus principales ventajas estén la reduccion del tiempo ocioso
de los agentes, el aumento en la motivacién de éstos y la disminucion del
namero de agentes que se queman por exceso de carga de trabajo.

Los agentes rehUsan tomar llamadas entrantes y salientes, pero se ha des-
cubierto que hacer esto le quita monotonia a su trabajo; entonces la clave
consiste en suministrarles las herramientas para hacer su labor con la ma-
yor eficiencia posible.
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La mezcla de llamadas se utiliza porque el volumen entrante no es constan-
te; en otras palabras, no se puede predecir cuantas llamadas van a entrar.
El reto reside en variar el nimero de empleados, o en equipar el centro de
llamadas con personal permanente, existan llamadas o no, caso en el cual
habra més gente de la necesaria. No obstante muchas empresas, por aho-
rrar gastos, ponen menos agentes a cargo del teléfono, pero cuando
aumenta el volumen de llamadas entrantes corren el riesgo de ofrecer un
mal servicio al cliente.

La solucion ideal seria un sistema que ajustara automaticamente la canti-
dad de empleados que se tenga, como respuesta a las fluctuaciones en
tiempo real, de acuerdo con el volumen de ias llamadas entrantes. Por ejem-
plo, cuando no hay mucho volumen de llamadas entrantes, el sistema mar-
carfa mas rapido las salientes y asi el operador nunca estaria ocioso; a la
vez, automaticamente disminuiria la cantidad de llamadas salientes, cuan-
do aumentara el nimero de llamadas entrantes. Asi, se busca equilibrar los
picos y valles que se forman en el trafico de llamadas, permitiendo hablar
con una o dos personas mas por hora.

Aplicaciones

Estos servicios se utilizan mediante todas las formas de adquisicion, reten-
cion, servicio al cliente, ventas cruzadas, ventas de servicios superiores (up
selling); es decir, cuando se esta en linea con un cliente, quizés éste tiene
una poliza de seguros, o una tarjeta de crédito; mientras uno habla con él
por teléfono se debe tratar de aumentar la cantidad de dinero que el cliente
emplea con la entidad, o intentar convencerlo de que renueve sus pdlizas.
Anteriormente esto era muy dificil, pero se pueden ofrecer ventas cruza-
das, o servicios de cortesia como, por ejemplo, préstamos para vivienda, o
para estudiantes.

Adicionalmente, estan las campanas de activacién, que utilizan mucho las
companias de tarjetas de crédito o las de venta de carros en Estados Uni-
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dos. Cuando el cliente abre una cuenta, el agente lo llama y le dice: «Mire,
gracias por unirse a nuestra organizacién, simplemente quiero asegurar-
me de que usted entienda el beneficio del uso de nuestros productos.
¢Tiene alguna pregunta?». Se ha comprobado que esto satisface en alto
grado al cliente.

Las campanas y los programas que utilizan los bancos en el Reino Unido
para promover las tarjetas de crédito son muy famosos. Los bancos lla-
man a los clientes cuando ven que han dejado de utilizar una tarjeta de
crédito y le dicen: «Hemos notado que en los Gltimos dos meses no ha
hecho compras con su tarjeta de crédito». Esto ocurre porque muchas
veces otro banco los llama y les ofrece la tarjeta con un interés mas bajo
durante un afio: entonces, lo que se debe hacer es comunicarse con los
clientes y proponerles exactamente lo mismo, pero ampliando el plazo
para convencerlos de que vuelvan. Esto se puede hacer mientras el efecti-
vo esta caliente, es decir, antes de que se entusiasmen demasiado con
otro proveedor.

También existen los recordatorios. Por ejemplo, si la fecha de pago se
vencioé y la persona no pagod, se puede llamary decirle que por favor man-
de el cheque por la cantidad adeudada. Muchas veces esto ayuda a solu-
cionar situaciones de este tipo.

La deteccién de fraudes es otro aspecto importante para las companias
celulares y las de tarjetas de crédito en Estados Unidos, las cuales detec-
tan la utilizacién fraudulenta de una tarjeta mediante un software. Por
ejemplo, si el cliente viaja mucho entre Seattle y Bogotd y siempre utiliza
cajero automatico, los cargos aparecen en estas dos ciudades; sin embar-
go, si la compafifa de pronto advierte que hay cargos que se hacen en
Nueva York y el cliente normalmente no va alld, lo llaman y le dicen que
han notado que hay unos cargos a su tarjeta en la ciudad de Nueva York.
Asi ellos pueden detectar que se estan haciendo fraudes con la tarjeta de
crédito.
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Cuando se envia la tarjeta de crédito hay que verificar si se mandé a la
persona indicada. Con este fin se llama al cliente y se le dice que se
quiere verificar si tiene la tarjeta, pero que para eso se requiere su nu-
mero de seguro social o su tarjeta de identificacién del banco. Esta me-
dida puede evitar el fraude en la utilizacién de tarjetas de crédito.

Segun estudios realizados por la divisién del Chemical Bank, en Estados
Unidos, el volumen en las llamadas salientes se aumentd en 335%., las
conexiones y contactos personales se incrementaron en 737%, mien-
tras la velocidad de respuesta bajo de 160 a 43 segundos y se redujo la
tasa de deudores morosos.

Un estudio sobre la compania regional telefénica Nynex, que se cred por
mandato del gobierno con el fin de evitar el monopolio de la AT&T, sena-
16 que ahora no ponen a nadie en espera cuando llama por teléfono, sino
que utilizan el sistema de mezcla de llamadas (ca// blending) entrantes y
salientes para que nadie tenga que esperar. La persona que tomd la
decision de comprar esta tecnologia se gané un premio a la excelencia
de calidad.

Michigan Consolidated Gas, compania de servicios publicos en Estados
Unidos, elevo el nivel de contactos personales en 58%, aumentd sus
cobros en USS350.000 en nueve meses, pagd su sistema en igual lapso,
logré un alto nivel de satisfacciéon en sus empleados, y ahora esta
incrementando el nimero de operaciones telefénicas.

En Collection Express, la productividad aumenté en 131%: las ventas
se incrementaron en 95% y el flujo de caja se elevé en US$180.000.

AT&T, que un ano después de expedir sus tarjetas de crédito paso a ser
la tercera compania en este mercado, logr6 esta posicion mediante el
programa «Deleite del cliente»; ademas, gracias a este servicio la empre-
sa gano el premio a la calidad.
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Implementacion

El objetivo principal de este proceso es tratar de ser efectivos en esas
llamadas, tener la seguridad de que cuando alguien llama al centro de
servicios, se le pueden contestar todas sus preguntas. Esto se hace a
través de paquetes, de claves y de herramientas que le dan las respues-
tas correctas al operador que contesta la llamada.

Basicamente el modelo de adaptacién de tecnologia da a entender que
en las viejas épocas, cuando empezaron a sistematizarse estos progra-
mas, todo el mundo se enfocaba en la productividad; ahora la gente se
concentra en como mejorar el servicio al cliente y tener una ventaja com-
petitiva.

Esto se explica por varias razones: la primera es rebajar los costos labo-
rales; la segunda, aumentar los ingresos; la tercera y cuarta, mejorar el
servicio al cliente y obtener una ventana competitiva. Una manera de
hacerlo es a través de los guiones que se sacan en la pantalla para mejo-
rar la atencién: de esta manera se minimiza la necesidad de trasladar
llamadas y se ayuda en las ventas cruzadas. También sirve para tener
una ventaja competitiva, porque el servicio al cliente puede usarse como
un factor de diferenciacién, y para la publicidad privada o secreta.

Si un banco decide lanzar una promocién especial a través de la tarjeta
de crédito y desea ofrecer una tasa de interés especial, debe pautar en
prensa, radio o televisién, para que todo el mundo sepa de qué se trata,
incluida la competencia. Pero si tiene una campana de llamadas de sali-
das, dirigida sélo a las personas con las que se quiere hablar, puede
ofrecer la promocién y la competencia no lo sabra; ese es un programa
muy especial que existe en Europa.

El supervisor del centro de llamadas determina qué debe decir el agen-

te. Tiene que haber un guién para que todos contesten exactamente lo
mismo. La entidad llama a los clientes para ofrecerles estos programas,
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y dependiendo del que escojan, el agente oprime la opcién correspon-
diente en el computador y alli aparecera todo lo que le tiene que decir al
cliente.

Hasta ahora se ha hablado de la parte de procesamiento de las llamadas.
Cuando ya esté sistematizado el proceso de flujo de llamadas entrantes y
salientes se podra proporcionar al cliente un servicio eficiente; pero si luego
toma entre seis y ocho semanas procesar su solicitud, ah{ se desvirtia todo
lo que se ha hecho desde el principio.

Ese es uno de los motivos por los cuales Mosaix se ha fusionado con una
aplicacién de flujo de trabajo, porque varias companias han manifestado
gue quieren que les integren el flujo de trabajo con el proceso de mercadeo.
Si hay que obtener multiples aprobaciones para un formato, puede enviarse
electrénicamente alrededor de la organizacién en una décima parte de lo
que le toma a una secretaria caminar con ese papel recogiendo firmas.

Otros factores que hay que tener en cuenta antes de comprar nueva tecno-
logia son el impacto financiero, el presupuesto y la recuperacion de la inver-
sién. A pesar de que se requiere un equipo muy costoso que vale cientos de
miles de ddlares; sin embargo, muy seguramente la inversion se recuperara
con facilidad.

El proceso de evaluacion es muy importante porque como se esta utilizan-
do una tecnologia muy compleja, hay que asegurarse de que la persona a
quien uno se la compra entiende, no sélo de su negocio, sino también nues-
tros objetivos. Por esto cabe preguntar: écuanto espera que sus agentes se
gasten en cada llamada? ¢Cuantas llamadas entrantes espera manejar al
mes"”?

Después de que un agente cuelga el teléfono, Lcuanto tiempo tiene que
dedicarse a actualizar el registro? LCuéntas llamadas quiere hacer hacia
afuera al mes? Uno puede reunir toda la informacion, decirle al cliente cudl
es la recomendacion y sugerirle, por ejemplo, que compre un sistema de
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dos estaciones de trabajo, con seis agentes salientes y seis agentes en-
trantes.

Hay que considerar el efecto que tiene este sistema sobre los procesos
del negocio. Como es una tecnologia, va a afectar los procesos actuales y
también a la gente, pues ésta en principio se asusta. En los programas de
capacitacion hay que hablar del esfuerzo de ventas internas y convencer-
los de que esto va a ser mas facil, més productivoy que, a la larga, todo el
mundo se beneficiara.

También habré que cambiar algunos de los procesos existentes. Si uno
quiere un sistema de marcacion predictiva que le haga llamadas externas,
debera solicitarle al departamento encargado que le escriba un programa
que le permita utilizar esa parte del sistema. Igualmente, se debe asegu-
rar de que al evaluar el proceso y el programa se hayan tomado en cuenta
estas alternativas y que la compafia proveedora informe todo al respecto,
pues de no hacerlo, podrian presentarse complicaciones.

La estabilidad financiera del proveedor también es importante, puesto
que en este producto AT&T es tecnologfa de punta. Mucha gente esta
migrando hacia la plataforma NT, lo que quiere decir que los proveedores
deben tener la certeza de que sus productos seran compatibles con esta
plataforma, y que los artefactos vendidos sean compatibles con los nue-
vos desarrollos tecnolégicos.

Hay que tener visién futurista, conocer hacia dénde va la compahia. Hay
que escoger un socio, no un proveedor.

A través del centro de llamadas, por ejemplo, los sistemas pueden ser
conectados directamente a la red de teléfono publico, tanto para llamadas
entrantes como salientes, pero con mucha frecuencia eso quiere decir que
uno pierde parte de la funcionalidad del conmutador o de la planta telefo-
nica que se tenga. Por ejemplo, los conmutadores tienen algo como el
enrutamiento de menor costo y pueden determinar cuando se coloca la
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llamada, con cual linea hacer la llamada, ya sea nacional o internacional y
utiliza la linea menos costosa (gréfico 7).

Grafico 7
Factores que se deben considerar
antes de adquirir un sistema

> Impacto financiero: presupuesto, recuperacion
inversion

> Proceso de evaluaciéon: modelo, tamario

> Efecto en los procesos del negocio

\

Efecto en el personal (capacitacion, aceptacion)

\%

Estabilidad financiera del proveedor

\Y

Visién: elegir un socio, no un vendedor
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Implementacién y beneficios de los centros
de llamadas en instituciones financieras.
Administracion estratégica de costos,

una perspectiva de operaciones

Introduccion

La administracion estratégica de costos en la industria de servicios, dentro
del contexto del servicio al cliente y de las operaciones, se traduce en la
aplicacion directa del costeo basado en las actividades, CBA (Activity Based
Costing, ABC). Este costeo puede definirse como una iniciativa gerencial
para implementarse con sensatez dentro de un entorno de participacién y
cambio. La aplicacion del analisis de tendencias sobre las respectivas fun-
ciones de costo facilitara la transicién desde una vision estratégica hacia la
aplicacion operacional.

El costeo basado en actividades es un término contable que hace referen-
Cia a todos los elementos de costo importantes dentro de una funcién u
operacion particular. En el contexto de esta presentacién se ha utilizado
para darle un enfoque mas comercial, restandoles énfasis a las tareas de
simple manejo de numeros y dandoselo al control operacional abierto y a
1a influencia.
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Esta idea de otorgarle a la contabilidad una mayor importancia, consideran-
dola como el socio comercial 16gico, estéd ganando cada vez mas populari-
dad en Europa y, especialmente, en Estados Unidos. Kellog y Harvard, dos
importantes universidades, apoyan el concepto de la contabilidad basada
en actividades, considerandola como uno de los ingredientes esenciales
dentro de la operacidn, a la vez que una parte importante en el manejo de
un negocio rentable. Estas dos universidades, al igual que muchas compa-
fifas en Australia, han logrado establecer la conexion entre el costeo dife-
rencial y los generadores de utilidades. Tal vez lo mas importante, y algo
que también promueven universidades conspicuas como Kellog y Harvard,
es que la gerencia de primera linea considera que la administracién estraté-
gica de costos ya no es del interés exclusivo del area contable.

Igualmente, el CBA ya no esta restringido al departamento de finanzas, sino
que tiene aplicacidn en cualquier &rea de su empresa. Podemos utilizar este
concepto para costear cualquier actividad, resaltando aquellas que generan
valor agregado. La aplicacién de esta metodologia indica que el costeo ba-
sado en las actividades no es sélo otro término contable sino que constitu-
ye una atractiva herramienta gerencial a disposicion de cualquier gerente.

Si queremos complacer en todo al cliente, el costo seria alto. Independien-
temente de que esté tratando con un cliente externo o interno, si no evalua
con exactitud el factor costo del servicio quedaria en vilo, sin saber si podria
ser efectivo y generar utilidades. El costeo basado en las actividades tiene
una aplicacién importante y directa en las compafias de servicio, y ademas
le permite al gerente responsable enfocarse en los generadores de costos y
tomar decisiones cualitativas basadas en informacion cuantificable acerca
de temas especialmente espinosos, tales como cuanto debera costarle a la
compania ofrecer un servicio en verdad bueno.

A lo largo de este articulo se utilizara como referencia el banco australiano
que mejor desempeno tuvo en 1996, el Advance Bank, y el Sydney
Telebanking Center como caso de estudio. Ambos constituyen un buen ejem-
plo de como funciona el CBA.
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El Advance Bank determind la necesidad de medir lo que hacfan los
telecentros, y qué tan bien funcionaba cada uno de ellos, tanto internamen-
te como en comparacién con los demas. Desde entonces se han introducido
Indicadores de Desempeno, conocidos como 1D (Aey Performance Indicators,
KPI). Los resultados senalan que los niveles de servicios alcanzados han
sido consecuencia de la capacidad de medir los resultados y los generado-
res de eficiencia. El objetivo actual de ambos telecentros es mejorar los
servicios. Con este fin se implementaron procedimientos efectivos para las
areas de ventas y de servicios, y el entrenamiento del personal estuvo enfo-
cado a la atencién del cliente. Los indicadores de desempeno cambiaron el
punto de vista inicial, dirigiéndolo hacia el servicio y hacia una sensibilidad
de costos; igualmente se analizaron los procesos, costeando cada activi-
dad. Mientras mejor se maneje un negocio, si esta bien enfocado, mejor
funcionard la divisién; en consecuencia, se considera que el costeo basado
en actividades ejerce una influencia directa sobre las operaciones de ambos
telecentros.

Aqui se analizaran cuatro areas, especificamente los factores operacionales
mas importantes para el funcionamiento de los telecentros y los generado-
res de costos; de qué trata realmente el CBA y como puede utilizarse dentro
del entorno de la telebanca; un caso de estudio sobre la aplicacion del CBA
en el telecentro del Advance Bank de Sydney y, finalmente, la identificacion
del costo real del servicio.

Desde la perspectiva de la administracion estratégica de costos resulta im-
portante saber:

e LQué tan costoso es dar un servicio excelente, comparado con prestar
soélo un buen servicio?

» (En dénde reside esa linea magica que diferencia un servicio rentable de

un servicio eficiente, en tal forma que sea atractivo para el director admi-
nistrativo y para los clientes?
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e LEn qué momento se vuelve prohibitivo el costo de suministrar tales
servicios y cuando comienza a afectar negativamente el desempeno
econémico de la compania?

Factores operacionales criticos de los telecentros

A medida que la industria de servicios se enfrenta a una competencia
cada vez mas aguda, se necesita controlar los costos dentro de un en-
torno auin mas dependiente de la tecnologia; el Advance Bank de Austra-
lia ha reconocido este hecho, tomando medidas para crear un canal alterno
de distribucién. El banco estd planeando un cambio estratégico en el
suministro del servicio, alejandose de las operaciones de las sucursales
y concentrandose en los servicios bancarios electronicos y el contacto
telefonico.

Uno de los principales objetivos de este cambio hacia las soluciones
electronicas y telefonicas es reducir costos. Las sucursales resultan cos-
tosas y tienen menor habilidad para responder eficientemente a las ne-
cesidades de los clientes. Las posibilidades actuales de telecomunicaciones,
en especial el teléfono e Internet, son alternativas obligadas.

El Advance Bank ha dado un paso importante, ofreciendo crédito telefo-
nico a la banca, combinado con recursos electrénicos (cajeros automati-
cos) y servicios a través de Internet. Se dirigen asi esfuerzos hacia la
telebanca, cambiando un canal sustituto por uno de distribucién alter-
no. Pero la telebanca no es una solucién barata: es simplemente un ca-
nal de mas bajo precio.

Algunos indicadores del costo de transacciones de servicio al cliente son:
e Por ventanilla: US$7,50 - $10,00

e Por teléfono: USS2,50 - $3,00
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e Por computador (respuesta interactiva de voz): US$0,90
e Por Internet: USS0,25 - $0,30.

Hay dos factores operacionales criticos: la eficiencia y el control. Los geren-
tes deberan funcionar a niveles rentables de servicio y, a la vez, ser idéneos
para controlar el flujo de llamadas en la mejor forma posible. Un centro
efectivo de telebanca tiene que identificar exactamente donde estan los
generadores de costo. Es entonces cuando el costeo basado en las activida-
des entra en escena.

En otras palabras, los factores operacionales criticos son la eficiencia en el
manejo del servicio telefonico (duracion de la llamada y costo del personal
que responde a la misma) y el control (la necesidad del cliente de efectuar
transacciones telefénicas para obtener informacién —no para aclaraciones—,
cuéles llamadas responder, en qué orden de importancia, y dénde recibir la
llamada: en un computador o un operador capacitado). El aspecto funda-
mental aqui es costo y tiempo.

Eficiencia
En la telebanca la eficiencia se mide mediante diversos factores, que inclu-
yen indices de llamadas infructuosas, respuesta a la primera llamada, pro-

medio de tiempo de espera y rapidez de respuesta.

» |ndice de llamada infructuosa —World Best Practice-: el estandar es
del 5%.

e Respuesta a la primera llamada: el estdndar es del 85%.

» Rapidez promedio de respuesta: el estandar de este item es de aproxi-
madamente doce segundos.
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Los generadores de costos son los siguientes:
» Costos variables: telefonia + costos de personal.

 Costos fijos: salarios del personal de soporte y gerencial + arrendamien-
to + electricidad/iluminacion.

Contro/

El control se define como la capacidad del area del banco/telebanca para
minimizar el volumen de llamadas, adecuando correspondientemente los
niveles de personal. Ademés de los operadores, el Advance Bank también
maneja un sistema computarizado de respuesta interactiva de voz (RIV). La
RIV transferira las llamadas a un sistema computarizado de manejo de men-
sajes operado por voz, que podra suministrar informacion relacionada con
saldos de cuentas, actividad de pago de cuentas, o también dirigir la llama-
da, segun el tipo de consulta, a un operador capacitado. Por ejemplo, si se
desea consultar acerca de un chegue en canje, o un préstamo de vivienda,
con s6lo oprimir una tecla del teléfono la llamada sera transferida a un
funcionario del departamento de préstamos, de servicio al cliente, etc. Las
instrucciones sobre cudl tecla oprimir se dan automaticamente, una vez
que el cliente haya marcado el nimero clave.

El costo de las llamadas se convierte en un factor importante. Realmente,
existen tres areas de costo que deben manejarse:

 Garantizar que las llamadas més costosas (larga distancia o teléfonos
celulares) se atiendan sin dilacion.

« Dirigir la llamada pendiente al operador que esté disponible, mediante la
utilizacién de tecnologias que ya se encuentren en el mercado.

 Finalmente, y adicional al popular sistema de asistente automnatico de
llamadas, estd la adopcién de un servicio de grabacién de llamadas en-
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trantes, el cual informa al cliente acerca del tiempo estimado de espera,
proponiéndole dejar un mensaje grabado y preguntandole en qué mo-
mento desea que se le responda su llamada.

El control se logra, entonces, manejando adecuadamente las llamadas, transfi-
riéndolas con habilidad, y recibiendo mensajes en horas pico. Ya que los costos
de telebanca son directamente dependientes de los de telefonia (precio de Ia
llamada por duracién) y de los costos salariales del personal, los objetivos de la
gerencia son reducir al minimo el tiempo de cada llamada. Asi pues, la aplica-
cion del CBA anade valor agregado dentro del entorno operacional.

A manera de ejemplo de cémo funciona el CBA, tan sélo hace un par de anos
todos los proveedores de servicio utilizaban numeros 1 800, sin costo para
quien llamaba. En paises tan grandes como Australia o Argentina, por ejem-
plo, los costos por concepto de llamada de larga distancia se acumulaban
rapidamente.

Pero la introduccién de un elemento local de costo, 25 centavos, sobre las
llamadas anuales del Advance Bank (1,2 millones) representé un ahorro de
$300.000. El costo promedio de una llamada en Sydney estéd entre $1,35 y
S1,6 millones al afio. Entonces, al introducir costos de llamada local se
logra un ahorro del 18,5%.

Costeo basado en actividades. Evaluacion del costo de procesos
y productos
Teoria

Al contemplar brevemente la teoria del CBA, aunque dentro de un contexto
operacional, existen tres elementos basicos en este sistema:

» Definicion de las actividades que soportan la salida (output)
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» Definicion de los enlaces entre actividades y salidas
» Desarrollo de los costos de dichas actividades

El CBA sigue la teoria de analisis de contribucion y del analisis de equilibrio.
Existe otro aspecto de la teorfa que también es aplicable aqui, el del
apalancamiento. Este hace referencia a aquellos elementos estables de cos-
to para apoyar los rangos de volimenes del negocio que, siendo predecibles,
se convierten en una cantidad conocida en la evaluacion gerencial de costos
y beneficios potenciales.

El apalancamiento operacional es parte de los costos corrientes de opera-
cién, los cuales son fijos a pesar de posibles cambios en su volumen.

Hay dos aspectos claves para poder entender el CBA: primero, todos los
costos fijos finalmente se vuelven variables y, segundo, es importante com-
prender la relacion entre el apalancamiento, el analisis de contribucién y el
de equilibrio. Si se entiende la relacion entre ellos se podra, entonces, iden-
tificar los elementos que impulsan el negocio y, por tanto, se sabra en dén-
de concentrarse para obtener economias y ahorros.

El CBA tuvo su origen en la industria manufacturera, en la cual se aplico el
concepto a los costos de produccién y se establecio su verdadera evidencia,
de tal manera que se obtuvo una visién mas clara de éstos, ya fueran varia-
bles o fijos, por unidad producida. Una vez que se consideraron otros ele-
mentos de costo, entre ellos bodegaje, inventarios de materias primas y
transporte, la gerencia pudo aplicar estrategias econdmicas mas efectivas.
Estas inclufan pedidos «justo a tiempo», corridas de produccion por lotes, e
instalaciones centralizadas de distribucién. El elemento tecrico esencial aqui
era identificar aquellas areas dentro del sector produccién que ahadian va-
lor agregado. La eficiencia de los ciclos (por ejemplo, la combinacion de
tiempo de proceso, inspeccion, movimiento, espera y almacenamiento) per-
mitié una rapida identificacién de aquellos elementos de produccién que no
contribuian con valor agregado.
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El CBA le permitié a la gerencia trazar diagramas de fluyjo de aquellas
actividades que apoyaban la produccién, identificar donde ocurrian con-
flictos entre éstas y aquélla, y determinar el costo de las respectivas eta-
pas de produccion, desde el recibo de la materia prima, a través del proceso,
hasta la distribucion.

Este proceso brind6 a los gerentes dos de los tres elementos contables:
el analisis de contribucién y el analisis de equilibrio. Los fabricantes pu-
dieron identificar los costos respectivos que en realidad afectaban el cos-
to y, a partir de proyecciones de ventas, identificar exactamente en qué
punto se cubrian los costos y comenzaban las utilidades.

El ultimo paso consiste, entonces, en implementar el apalancamiento ope-
racional. dividido en costos variables (por ejemplo, los costos actuales de
produccion de los bienes, entre ellos mano de obra, costos de materiales
y distribucion) y costos fijos (tales como instalaciones, administracion y
gastos generales de la compania).

En el caso de que los costos fijos de una planta fuesen menores que los de
otra y, sin embargo, los costos de produccién —costos variables— fuesen
similares, entonces la gerencia podria apalancar la produccién de un sitio
al otro para maximizarla en la planta de menores costos, O utilizar econo-
mias de escala para controlar los costos globales de la compafia en la otra
planta.

Esta es, a grandes rasgos, la teoria detras del CBA; hay que separar cada
actividad, costearla, y luego cruzar ese elemento de costo dentro del pro-
ceso, repitiendo esto para cada proceso respectivo y para el negocio en
general, en su conjunto. Apalancando las diversas areas con sensibilidad
de costos en sus negocios, ya sea con los proveedores, con sus propios
procedimientos de procesamiento o de distribucién simplificada, los cos-
tos variables pueden minimizarse y los fijos mantenerse en niveles bajos,
aumentando asi las cotas de rentabilidad.
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Practica

La telebanca esta orientada hacia los procesos, no hacia el producto. La res-
puesta a cada solicitud se maneja mediante procedimientos, con captura de
datos (numero de cuenta, detalles de identificacion del cliente) y un procesa-
miento con enlace al sistema, que produce resultados con base en las solici-
tudes de los clientes.

Para la industria de servicios financieros es mas dificil cuantificar la produc-
cion, las materias primas y la distribucién. Asi mismo, aunque las teorfas de
analisis de punto de equilibrio y andlisis de contribucién se aplican con facili-
dad a la manufactura de bienes, el traducirlas en actividades de servicio es
algo que debe meditarse cuidadosamente; no obstante, debido a que el CBA
enlaza el desarrollo de actividades particulares con las exigencias de tales
actividades sobre los recursos de la organizacién, una aplicacién as{ tiene
mucho sentido. En términos técnicos del CBA, entonces, podria decirse que:

* El analisis de contribucion ve la telefonia y el personal como costos varia-
bles. El costo neto unitario por llamada consiste en estos dos elementos,
mientras que el costo bruto recoge los componentes principales de los
gastos generales.

* Elanalisis de umbral de rentabilidad se convierte efectivamente en la apli-
cacion de promedios de servicio a los volimenes de llamadas, la cantidad
de personal y los costos de telefonia. Estos estandares de servicio se enu-
meran mas adelante, mientras que los costos de personal y de telefonia se
incluyen en el caso de estudio.

* El apalancamiento operacional realmente se traduce en cémo manipular
mejor las respectivas medidas de eficiencia para mantener los costos ba-

Jos y, a la vez, conservar un nivel satisfactorio de servicio.

Se pueden diferenciar las consultas por tipo, canalizando las llamadas a
través de un enrutamiento segin las necesidades. Por ejempio, un funcio-
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nario de servicio al cliente atendera simples consultas sobre saldos y
cheques en canje, mientras que otros, mas capacitados, atenderan con-
sultas acerca de préstamos. Los niveles salariales de un funcionario de
servicio al cliente son un 20% menores que los de un funcionario de
préstamos. De igual forma, una consulta sobre préstamos podria tomar
de diez a quince minutos, y una llamada para la venta de un préstamo
personal promedia los 22 minutos, en tanto que una consulta de servi-
cio excepcionalmente pasa de los cuatro minutos. Un funcionario de prés-
tamos contribuye con ingresos por comision, mientras que uno de servicio
al cliente no.

Con gran sentido comun, se dirigen las llamadas que requieren bajos nive-
les de conocimiento a los funcionarios de servicio al cliente, y las mas
complejas a los respectivos funcionarios de préstamos, pues aquellos re-
ciben unas 80 llamadas al dia, a $2,80 cada una; mientras que éstos
toman unas 26 al dia, a $9,00/llamada. Esta es una aplicacién directa del
analisis de contribucion y del apalancamiento operacional. El costo de las
llamadas es $224/S234 por dia, respectivamente, mientras que los cos-
tos del personal son de $100/S127 por dia, en ese orden; es decir, se
utilizan mejor el personal y el tiempo para optimizar los costos.

En la practica, el CBA brinda a los gerentes de la industria de servicios la
oportunidad de replantear su enfoque contable en cuanto a tiempo, per-
sonal, actividades de proceso y resultados. La figura de rentabilidad que
surge de los analisis del CBA ayuda a los gerentes de operaciones a con-
centrarse en aquellas areas de sus respectivas responsabilidades que ten-
drén el mayor impacto en los resultados finales, pues éstos dependen del
costo y del tiempo para la telebanca. Los servicios prestados dependen
del nimero real de llamadas recibidas, en comparacién con aquellas per-
sonas que llamaron y no esperaron contestacion. El panorama se compli-
ca, pues los negocios perdidos también generan costos. 4Dénde esta el
equilibrio adecuado entre ofrecer un nivel de servicio efectivo en cuanto a
costos y la impaciencia del cliente, con su consecuente potencial de pérdi-
da de negocios?
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Asi, si usted puede abrir y pagar cuentas y desarrollar sus negocios finan-
cieros por teléfono, también podra cerrar cuentas y trasladar sus negocios
a otro banco de la misma manera.

Estudio de un caso practico. Principales generadores de costos detras
de la eficiencia y el control

A continuacién se presentard un caso de estudio sobre la aplicacion del
costeo basado en las actividades del telecentro del Advance Bank en Sydney.
Este es un importante ejemplo de un entorno operacional dentro de la in-
dustria de servicios financieros, y una referencia a esta actividad es oportu-
na y adecuada para nuestros propdsitos. Aunque se presenta el rango
completo de servicios, para este estudio se limitaran los comentarios al
servicio al cliente, que actualmente representa un 65% del volumen diario
de llamadas.

Sin el CBA se esta administrando de manera ineficiente, sin tener conoci-
miento de las tendencias y sin el establecimiento de senales de alarma, y
tampoco se sabe hacia donde estan orientados los generadores de costos.
Sin embargo, al costear las actividades con el CBA se conocen los generado-
res de costos, y pueden apalancarse para lograr ese equilibrio entre costos
y servicios.

Las principales incognitas de la telebanca son:

e LQuién llamara?

e (Cuéndo llamara?

e (De qué tratara la llamada?

Para este caso se han escogido los resultados del servicio directo al cliente

para agosto de 1996 y abril de 1997. Sin tener en cuenta el periodo de
tiempo, son un buen ejemplo de los diversos indicadores que el CBA puede
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suministrar. Siempre habré variaciones en el volumen de las llamadas, asi
como influencias externas sobre el entorno de la telebanca.

Cuando se pueda asumir que el volumen de llamadas es relativamente
preciso, y se identifiquen y establezcan sus respectivos indicadores de
rendimiento, al igual que los promedios que persigue, se recomienda
una revisién mensual; entonces, pasado un tiempo de haberse estable-
cido las tendencias, se pueden aplicar cambios reales en las politicas
operacionales.

Sin costeo basado en actividades

Hasta julio de 1996 los servicios al cliente de telebanca del Advance Bank
reportaban solamente los indices de llamadas sin contestacion, esto es,
aquellas llamadas ofrecidas pero no tomadas. Para agosto de ese ano el
indice era del 14,1%, y para abril de 1997 se redujo al 3,1%.

As{ las cosas, la falta de identificacién y costeo de las respectivas activida-
des equivalio6 a:

« Ausencia de relacién entre volumen y productividad/eficiencia (rango
de llamadas no tomadas de agosto a abril = 11%).

« Incapacidad de utilizar diversos niveles de experiencia para manejar los
picos de volumen / colocacién efectiva en cuanto a costo de recursos.

+ Falta de analisis de tendencia para identificar los factores que influyen
en los costos.

La gerencia ignora los generadores de costos del personal y de la telefonia
y, por tanto, es incapaz de ejercer control para operar eficientemente. No
hay esperanza de aprovechar los anélisis de contribucion, de equilibrio, ni
el apalancamiento operacional; en otras palabras, no existe informacion.
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Con costeo basado en actividades
Para la telebanca, las principales actividades que deben costearse son:
1. Personal

* Permanente (tiempo completo, FTE y medio tiempo).
e Temporal.

2. Telefonia
e Local vs costo de llamadas promedio/méviles
* Duracion de las llamadas (por ejemplo, tiempo = costo)

Desarrollando una serie de indicadores de desempeno, la telebanca es ca-
paz de medir elementos de influencia tales como:

1. Servicio
* Llamadas tomadas (estandar de servicio = 95%).
* Tiempo promedio de espera (estandar de servicio = dos segundos).

* Calificacion del servicio (85% de las llamadas se contestan en quince
segundos).

2. Productividad

* Indice de abandono de llamadas, como medida de la eficiencia (estandar
de servicio = 5%).

* Tiempo promedio de manejo (conversacion, tiempo después de la con-
versacion) (estandar de servicio = 240 segundos).
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 Disponibilidad — tiempo de conexion — tiempo listo / tiempo de co-
nexion (estandar de servicio = 93%).

« Adherencia - tiempo de conexion / tiempo total de empleados (estandar
de servicio = 80%).

e NUmero promedio de llamadas / operador / dia (estandar de servicio
= 80).

3. Costo unitario / llamada
» Neto (costos variables / volumen de llamadas)
e Bruto (variable + costos fijos / volumen de [lamadas).

De esta manera, los gerentes conocen sus verdaderos generadores de
costos y estan equipados para manipular esta influencia con el fin de al-
canzar un equilibrio entre efectividad de costos y el nivel de servicio de-
seado.

Asi que, dcudl ha sido el resultado del CBA en el area de telebanca del
Advance Bank?

A continuacién se presentan las cifras de costos y llamadas entre agosto
de 1996 y abril de 1997. Es interesante ver que en ambos resultados
—agosto, con un bajo nivel de servicio, y abril, con uno excelente- se incu-
rridé en costos operacionales innecesarios (cuadro 1).

Asi, agosto de 1996 presentd un volumen promedio con mal servicio y
costos relativamente altos, a pesar de una buena productividad del perso-
nal. Pero, &cudl habria sido el costo requerido para alcanzar el estandar de
un indice de llamadas no tomadas del 5%, con doce segundos de espera?
Tras realizar algunos calculos se obtuvo que este costo seria de $13.783.
Por otra parte, abril de 1997 fue un mes con voliumenes por debajo del
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promedio con exceso de servicios, mayores costos relativos y menores
estandares en la productividad del personal, pero el costo de alcanzar los

indicadores promedios fue de $21.125 (cuadro 2).

Cuadro 1
Indicadores de desempefio escogidos (agosto 1996 - abril 1897)
Indicador Promedio Agosto Abril
de servicio de 1996 de 1997
Servicio
Llamada no tomada 5% 14,1% 3.1%
Tiempo promedio de espera 12 segundos 86 segundos 26 segundos

Productividad

Tiempo promedio de manejo

(lamada + tiempo posterior) 240 segundos 240 segundos 248 segundos

Disponibilidad 93% 91% 94%

Adherencia 80% 84% 85%

Promedio de llamadas tomadas

por cada operador 80 84 72

Cuadro 2
Telebanca. Costo / Informacién mensual de llamadas

Agosto de 1996 Abril de 1997

Costo

a) Salarios $84.608 $84.608

b) Teléfono $49.100 $52.955

Costo neto total $133.708 $137.563

c) Fijos / generales $37.967 $37.967

Costo bruto total $171.675 $175.530

Liamadas

a) Total ofrecidas 55.795 44.162

b) Total tomadas 47.983 42.813

Personal

a) Real 38,75 42,50
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Notas sobre el estudio del caso practico

Las principales lecciones aprendidas de este estudio incluyen:

* La necesidad de contar con una proyeccion precisa de volimenes de

llamadas sobre la cual medir los niveles de personal.

Para minimizar los costos se puede apalancar una mezcla de personal
permanente y temporal.

Los indicadores claves de productividad son las llamadas diarias to-
madas (80), y la disponibilidad (93%). Una variacion del 1% en cual-
quiera de ellos dispara los costos e influye sobre los estandares de
servicio.

Mientras mas rapido se atiendan las llamadas, menores seran los cos-
tos de telefonia; combinacién de tiempo de espera y de conversacion

mas llamadas en segundo intento.

En periodos menos congestionados se ordena al personal desconectar-
se y entrenarse, o se le envia a casa (en caso de temporales).

El exceso de servicio es tan costoso como su escasez.

Costo del servicio

El verdadero costo del servicio, en una industria de servicios, es una can-
tidad dificil de determinar. Mientras que la aplicacion de costeo basado en
actividades para la industria manufacturera fue un ejercicio relativamente
directo, la naturaleza cualitativa del servicio y la dificultad de medir el
rendimiento del mismo tienden a ocultar las ventajas verdaderas que ofrece
el CBA a las companias de servicio. Entonces, écémo se hace para saber
realmente el costo del servicio que se esta ofreciendo?
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Al conocer el valor de ofrecer el servicio basado en telefonia como parte de
la estrategia del banco de cambiar las transacciones de los clientes por
ventanilla a transacciones telefonicas, y discriminar los generadores de cos-
to respectivos pagando en forma independiente las funciones primarias, el
CBA estd cuantitativamente cubierto. Sin embargo, su verdadera ventaja
radica en la oportunidad de medir, globalmente, el valor econémico que
aporta cada actividad a los servicios.

La telebanca tiene dos grupos de clientes: externos e internos. Los exter-
nos son, claro estd, cuentahabientes y futuros inversionistas/prestatarios,
mientras que el principal cliente interno es el gerente senior que busca un
canal alterno de distribucién con efectividad de costo. Sin embargo, ambos
persiguen un fin idéntico: que se conteste su llamada rapidamente y su
consulta se maneje con eficiencia. Es asi como los gerentes de operaciones
deben asumir la responsabilidad de mantener bajos los costos y altos los
niveles de servicio.

Desde el punto de vista de la gerencia de costos, esto consiste realmente
en aplicar de la mejor forma los diversos costos de los niveles actuales de
personal para proporcionar un nivel aceptable de servicios a quienes llaman
y, a la vez, controlar los aumentos de costos de la telefonia entrante. Los
ejemplos de costeo diferencial incluyen:

 Optimizacion de los niveles de personal durante los picos y puntos bajos
de la demanda de volumen.

» Combinacién de personal permanente y temporal (40/40/20: funciona-
rios permanentes de tiempo completo, permanentes de medio tiempo,
temporales) para permitir una buena respuesta a incrementos no antici-
pados en volimenes de llamadas; ademas, se cuenta con reservas para
Ciertas campanas.

» Estdndar de servicio de respuesta a llamadas que duren entre doce y
quince segundos.
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* Tecnologia para poner teleelectrénicamente en espera la llamada en su
sitio de origen hasta que una operadora esté disponible, reduciendo asf
sobrecostos de larga distancia.

* Introduccién de una imposicién de bajo costo a los clientes, para llama-
das locales, con el fin de reducir los costos propios.

El costeo diferencial proporciona un buen indicador del verdadero costo del
servicio. El siguiente es un buen ejemplo de esto.

Entre los indices de productividad de telebanca del Advance Bank esta el de
numero promedio de llamadas/operador/dia (80). Cualquier variacién en el
estandar llevara los costos hacia arriba o hacia abajo. Para agosto y abril,
estas cifras fueron de 84y 72, 0 +5% y —10%, respectivamente. El drea
de servicio al cliente de telebanca del Advance Bank maneja un promedio
de 56.000 llamadas/mes, de tal forma que un 5% equivale a 33 dias de
operadora (1,65 funcionarios), mientras que —10% equivale a 78 dias
de operadora (3,9 operadores).

En términos de costos directos ($26.000 salario), estas cifras representan
un sobrecosto de $3.575 en agosto, y un menor costo de $8.450 en abril.
Esto significa que el personal del Advance Bank fue sobreproductivo en
agosto, aunque su numero fue escaso, y en abril, tomando en cuenta un
menor volumen de llamadas, el departamento de servicio al cliente fue
subproductivo y tuvo demasiado personal conectado al sistema. El estudio
del caso confirma estos resultados.

De esta manera, el verdadero costo del servicio fue de +$3.575 en agosto,
y de -$8.450 en abril.

De acuerdo con esto, dla telebanca deberia diferenciar entre cantidad de
personal e indices de abandono de llamadas?

De los ejemplos anteriores puede deducirse que se utilizaron estrictamente
promedios de llamadas sin contestar, con menos personal del necesario en
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agosto, mientras que en abril ocurrio lo contrario. Asi mismo, y confiando
en la eficiencia de los operadores, hubo demasiado personal en agosto y
muy poco en abril. Aparentemente estd confuso el analisis. La verdad del
asunto es que existen variables en cualquier negocio, y ya sea que conside-
re las llamadas abandonadas antes o después, la eficiencia del operador es
menos critica para el conocimiento del impacto de un factor, comparado
con el otro.

Como se vio en el estudio del caso, para mantener bajos costos es preciso
comparar el namero de personas con la toma de llamadas. Ya que no se
puede controlar el nmero ni la oportunidad de éstas, hay que concentrarse
en los indicadores de desempeno. El personal debe estar disponible duran-
te ese 93% del dia, recibiendo 80 llamadas, pero hay que asegurarse de
que sélo el personal necesario esté literalmente en el teléfono para cumplir
con los volimenes proyectados. Se pueden aumentar o disminuir las utili-
dades internas, pero el servicio se resentira, o el personal estara sometido
a presiones excesivas, coi: el mismo resultado final: mal servicio.

El punto clave para la administracién estratégica de costos es el costeo
basado en actividades. Sin embargo es un arma de doble filo, una herra-
mienta cuantificable de medicién que identifica generadores de costos y los
factores que influyen en las utilidades. También es una excelente estrategia
gerencial, ya que brinda la informacion necesaria para establecer sus priori-
dades y ajustar sus niveles de personal o de servicio para cumplir con las
necesidades del cliente o del negocio.

Desde la perspectiva operacional esta es la razén por la que se utiliza el
CBA, ya que es la herramienta optima de un buen gerente.

Conclusion

Para concluir, es conveniente volver a lo que se considera como los cimien-
tos de la administracién estratégica de costos: el costeo basado en activi-
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dades. Aplicado dentro del contexto operacional de eficiencia y control de
telebanca, el CBA surge como una herramienta gerencial relativamente sen-
cilla y efectiva, que ha ganado una posicién en la industria de servicios.

Primero, es necesario acercarse a sus clientes e identificar los niveles de
servicio que esperan. Segundo, se debe hacer un diagrama de flujo de los
respectivos componentes de su cadena de servicio para dominar el proceso
en si mismo, globalmente, asi como las areas sensibles de costos y recur-
sos dentro de esa misma cadena.

Las herramientas tales como analisis de contribucién y de equilibrio pueden
entonces aplicarse a esta informacién, de tal manera que se pueda identifi-
car dénde comienzan a generarse las utilidades, o dénde terminan. A traves
de mediciones de necesidades de servicio de los clientes y de los costos
reales involucrados se puede operar el negocio de servicios de manera
comercial. Le corresponde a la alta gerencia ajustar los topes de servicio a
los indices de costos, pues a nivel operativo hay que ser capaz de diferen-
ciar entre el costo de un buen servicio y el de un servicio excelente.

Para la telebanca la adopcién de una serie de indicadores claves globales
de desempefo proporciona a la gerencia conocimientos cuantificables acer-
ca de dénde trazar esta linea de servicio/costo. La no consideracion del
CBA podria no sdlo privar a la gerencia de las numerosas ventajas de tan
Gtil informacién, sino que, ain més importante, podria dejarla expuesta a
la ignorancia acerca de dénde estan localizados los generadores de costos
y de utilidades dentro de su operacion, debilitando asi sus posibilidades
de tomar medidas gerenciales efectivas. Por el contrario, segin lo demos-
tré el estudio del caso préctico, tanto el servicio promedio (agosto) como
el superior (abril) generaron un costo que bien puede medirse en térmi-
nos de ddlares y de retencion de clientela.

El enfoque del CBA sobre la industria de servicios reside en tratar cada

actividad en su conjunto y hacer diagramas de flujo de los eventos dentro
de la cadena de servicio, disciplina que producird la informacién necesaria
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para segregar componentes de valor agregado y de no valor agregado
dentro de dicha cadena.

Elemento esencial para un servicio de calidad al cliente es el reconoci-
miento e inclusion, dentro de su cadena de servicio, de sus generadores
de costos, ya que de esta manera se capta el costo total del servicio, al
igual que los elementos respectivos, de los cuales se puede obtener un

apalancamiento operacional.

Por tanto, se puede afirmar que el costeo basado en actividades es un
sélido elemento de la administracién estratégica de costos. De igual for-
ma, se puede aplicar el CBA a la industria de servicios, simplemente apli-
cando los principios subyacentes de esta metodologia; sin embargo, su
utilizacién toma un poco mas de tiempo, ya que habra que acercarse a los
clientes e identificar el contenido completo de la cadena de servicios. Pero
una vez implementado, y después de observar realmente cuanto cuesta
cada nivel de servicio, estaran equipados para sentarse y administrar bien
su area de servicios.

El costeo basado en actividades se traduce directamente en el costo del
servicio (personal) y en el de la telefonia. Combinados con la tecnologia y
experiencia basadas en enrutamiento de llamadas, estos dos principales
generadores de costos se podran controlar. Armados con esta informacion,
los gerentes podran surgir como una nueva fuerza dentro del mercado de
servicios financieros. Ya estan bien adelantados en su bUsqueda del Best
Practice mundial, rentable y eficientemente, que esta surgiendo como el
canal de distribucion mas dinamico de la industria: la telebanca.
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Tendencias tecnoldgicas para el siglo XXI.
La revolucion de la red

Siun banco quiere tener capacidad de respuesta para las necesidades del
cliente, debe implementar tecnologias que incrementen la flexibilidad de
la organizacion, asi como crear equipos interdisciplinarios de gente de
mercadeo, de servicio al cliente, que trabajen en determinado proyecto en
un momento dado, como lanzar una nueva oficina o ponerla en produc-
cion, pero que a la vez sean capaces de participar en otro proyecto tan
pronto terminen el que estan ejecutando, como por ejemplo implantar un
nuevo servicio de audiorrespuesta, home banking o transacciones elec-
tronicas a través de Internet.

La flexibilidad de un banco frente a los cambios del mercado depende de la
gente que trabaje en €l. Para que esto exista, la tecnologia tiene que ser
flexible. Si la tecnologia con la cual se implementan esos nuevos servicios e
iniciativas no lo es, no se adaptara a la realidad del mercado y la entidad
sera totalmente vertical.

Por esta razon se necesitan tecnologias de implementacién répida, que re-
duzcan el ciclo de aplicacion de nuevas iniciativas estratégicas; es decir, que

si a una entidad se le ocurre que la mejor idea es comprar cartera de otras
entidades financieras y desea implementar una iniciativa para lograrlo, me-
diante la cual con s6lo ingresar al sistema los datos de un recibo de tarjeta
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de crédito, por ejemplo, se le pueda preaprobar el préstamo y asi comprar
esa cartera, debe hacerlo rapidamente.

Si entre el anuncio y la implementacién en los sistemas de informacion
transcurren varios meses, es probable que alguien le gane ese mercado.
Existen dos caracteristicas importantes:

« Tecnologfas flexibles que incrementen la flexibilidad de la organizacion y
su capacidad de respuesta.

« Tecnologias de implementacién rapida que reduzcan el ciclo de mercado
de las iniciativas estratégicas.

Estas caracteristicas obedecen a reducciéon del tiempo, flexibilidad, meno-
res costos, mayor velocidad y capacidad de cambio. De esto no depende
cuantos clientes tenga, o la calidad del servicio al cliente, sino la supervi-
vencia de mi negocio.

Cierto tipo de negocios que no han sido lo suficientemente flexibles desapa-
recieron del mercado. Podemos citar el caso de las aerolineas. Vemos como
una aerolinea estadounidense entra al mercado suramericano y conquis-
ta cerca del 70% del tréfico de las rutas de Suramérica a Norteameérica,
a través de un plan de frecuencia y de mantenimiento de la fidelidad del
viajero. No es un secreto que el programa Advantage, de American
Airlines. es todo un éxito, pues mucha gente quiere seguir volando en
esa aerolinea para ganar millas. Tan exitoso resultd, que las aerolineas
latinoamericanas tuvieron que responder aceleradamente con el progra-
ma Latinpassy lograron defender lo poco que les quedaba de la partici-
pacién de tréfico hacia Norteamérica; las que no lo hicieron, obviamente
salieron del mercado.

A principios de este ano, Viasa entré en concordato; poseia una moderna
flota de aviones y una inversién muy importante de Iberia, la aerolinea esta-
tal espafola, pero a pesar de esto no hizo una implementacion rapida. El
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secreto es no sélo ser el mejor, sino sobrevivir en una situacién altamen-
te competitiva.

Hoy en dia existen doce tipos de tecnologia que marcan la pauta en
cuanto a implementacion rapida. Ellos son:

1. Video on demand

Es una tecnologfa muy importante porque permite entregar programa-
cién —tipo programacién de televisién— por la red de computacion, se-
gun lo requiera el usuario. La gran ventaja consiste en que se podria
entregar entrenamiento, por ejemplo, a los usuarios de una red corpora-
tiva a través de la red. El usuario solicitaria el entrenamiento deseado, el
curso que necesite, y lo podria bajar sobre la red, al igual que visualizarlo
en su estacién cliente, en su PC o en cualquier aparato que tenga en su
escritorio.

El video on demand afectara a los medios de comunicacién masivos. La
televisién, tal como existe, es un medio de comunicacién maestro-escla-
vo. El consumidor de televisién es un ser pasivo frente al medio, pues
no le puede contestar nada al televisor, ni tampoco retroalimentar si le
gustd o no determinado programa.

Con Internet y con tecnologias como video on demand, el consumidor
retroalimentaré el medio, esto es, podréa programar el tipo de television
que desea ver. Llegara el dia en que el computador o el decodificador de
televisién se los bajara y se los mostraré tal como los programo, no
como la cadena de television decidié entregérselos. Podra, ademas, en-
riquecer el contenido que se estd emitiendo en esa cadena, o modificar
el final de una pelicula.

Las implicaciones del video on demand son muy importantes porque
pueden cambiar la estructura de los medios de comunicacion.
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2. Papel digital

Es toda la serie de tecnologias que hay para mejorar el despliegue de infor-
macion electrénica. Hoy esta de moda el monitor, que es bastante costoso,
dificil de llevar de un sitio a otro, su resolucién no es éptima, cansa los gjos y
produce ciertos efectos secundarios; se ha mejorado algo con las pantallas
portatiles de matriz activa, pero la tecnologia va a evolucionar mucho més en
ese sentido. Una de las grandes promesas que existen es el papel digital.

En las consignaciones no se utilizara papel carbén sino carbén quimico. La
hoja esta impregnada por detras de unas miniesferas de tinta, y al presio-
nar el papel éstas se romperan, pasando asi lo que se esté escribiendo por
el derecho al anverso del papel, es decir, sacando una copia de manera
automatica. Ya se esta investigando con nuevas tecnologias para utilizar
una esfera con un lado negro y el otro lado blanco, controlados mediante
campos eléctricos.

La gran implicacion es que eso llegara a ser papel electronico. No esté leja-
no el dia en que el usuario tenga una hoja de papel y pueda mirar una
pagina, pero también la puede apagar y cambiarla por la siguiente. Es una
hoja que puede doblar, guardarla en el bolsillo o llevarla a cualquier lado.
Eso seria realmente revolucionario porque se tendrian todas las ventajas de
alta resolucion, buen registro, poder marcar y poder cargar la hoja de papel
sin los problemas de los medios de despliegue que existen actualmente. Es
una tecnologia que cambiara la forma de computacion en el siglo XXI.

3. Integracion de telefonia y datos

Las redes de telefonia y de datos estén convergiendo a velocidades asom-
brosas. Por ejemplo, una red de television, como la de fibra éptica de TV
Cable, vendera acceso a Internet por medio de esa misma red. Posterior-
mente, hacia finales de este ano, ofrecera telefonia entre la red, y en el
futuro venderan cualquier otra serie de servicios.
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A nivel empresarial, el PBX y la red de teléfonos también se estan inte-
grando con la red de datos. Esto trae una nueva serie de posibilidades en
lo referente a atencion, servicio al cliente, manipulacién y almacenamiento
de la informacién, intercambio de informacion a través de audio, video, o
datos textuales. Es una tecnologia que ya existe y que estan utilizando
algunas entidades, pero probablemente va a llegar a niveles de sofistica-
cion mucho mayores.

4. Ubicuidad de Internet

Internet es un poco exigente, porque para usarlo se debe tener un PC muy
bien configurado y un canal de comunicacién con la red de muy buenas
caracteristicas; ademas, no tienen aun el don de la ubicuidad, o sea, se
puede entrar a Internet en la oficina, pero de pronto en la casa no.

Ya existen tecnologias, y estdn madurando a nivel comercial, que facilita-
rén la ubicuidad de Internet. Esto significa, por ejemplo, que si el usuario
tiene su cuenta de Internet en Bogota, pero viaja a Panama, puede entrar
a la red desde alli y consultar su correo electrénico, tal como lo hacia
cuando estaba en Bogotd; el mismo roaming que se tiene con los teléfo-
nos celulares, ya es posible tecnolégicamente en Internet.

También existen tecnologias para acceso a Internet inaldambrico. Una per-
sona puede tener una maquina tipo /aptop, ir en el carro y conectarse a
Internet, y aun cuando se vaya desplazando geograficamente, no pierde la
conexion con Internet. Estas tecnologias son tan importantes que, gra-
cias a ellas, se podra tener Internet en un teléfono celular. El teléfono
contaré con un teclado mediante el cual se ingresard a la informacién; es
como un computador con pantalla donde se puede leer y ver la informa-
cién, con un puerto de red porque posee una antena que se conecta a una
red inalambrica; eventualmente, con nuevas tecnologias de software se
podrian desarrollar aplicaciones para que la gente entre a Internet desde
su teléfono celular. '
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&Qué implicacién tendria eso para un banco? Por ejemplo, que todos los
usuarios de teléfonos celulares en Bogota podrian entrar al banco, consul-
tar su saldo, solicitar operaciones automaticas sobre su cuenta corriente o
de ahorros, enviar y recibir fax o consultar su correo electrénico.

Mas dramatico atn es disponer de Internet en una agenda digital o en una
tarjeta de crédito inteligente, que posee un microchip: se podria tener acce-
so a Internet inteligente desde la misma tarjeta. Eso puede revolucionar los
medios de pago como se conocen hoy en dia y el tipo de servicios que se
puede ofrecer a los clientes.

5. Reconocimiento de voz

Hoy se interactta en forma un poco torpe con los computadores, porque
hay que escribir, dominar el arte del teclado y ser rapido. El computador no
puede oir ni hablar. El Unico intercambio se hace con hojas de papel en un
listado, a través de la pantalla o de los parlantes. Lo ideal seria que existie-
ran computadores que escucharan o que contestaran érdenes de quien los
esta operando.

6. Miltiples componentes del software

El software es la Unica industria a nivel mundial totalmente vertical. Si se
quiere hacer una contabilidad se debe empezar a escribir el software de
contabilidad bancaria en una hoja en blanco; si se desea escribir en un
procesador de palabras también hay que empezar a escribir o a desarrollar
ese software en una hoja en blanco. Eso es muy ineficiente. No existe otra
industria en el sector real que funcione de esa manera, excepto escribir un
libro o componer una cancion.

Esta industria tiende a emplear diversos componentes. Las nuevas tecnolo-
gias de programacion, orientadas a objetos, permiten incorporar dentro del
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desarrollo del software, elementos que alguien ya haya desarrollado previa-
mente. Existen casos, por ejemplo en Australia, en que una firma de jove-
nes estudiantes universitarios creé un validador de nimeros de tarjeta de
crédito y lo desarrollé con un lenguaje de programacion que se llama Java.
Este validador puede viajar por Internet. Todas las personas que crean apli-
caciones comerciales, que venden productos o servicios a través de Internet,
utilizan ese validador para chequear que el nimero de tarjeta de credito que
les estan entregando sea valido.

Si una persona escribe su aplicacion de comercio electrénico para vender
CD o libros a través de Internet, no tiene que anotar la validacion de su
tarjeta de crédito. Esto resultard mucho mas dramatico: llevara a una era
de software desechable, porque el costo de su desarrollo bajara de manera
radical, tanto, que saldran nuevas versiones de software semanal o men-
sualmente.

Como el software estara configurado e instalado en la red, los cambios de
versiones no resultaran tan dramaticos como hoy en dia. Por ejemplo, para
cambiar la contabilidad se necesita un proyecto de uno o dos anos. En el
futuro, cuando todo esté basado en la red, cambiar de version de software
va a ser como instalarlo en el servidor, especialmente durante la noche,
cuando los usuarios no estén dentro del sistema.

7. Internet: un medio masivo

Nadie ha descubierto como hacer plata por Internet, sélo hay gente que
vende bien sus servicios a través de él; sin embargo, parece que la forma de
hacer dinero por esta via va a ser mediante la creacién de un medio de
comunicacién masivo interactivo. Esto se trata en Net Garne, libro en el que
se habla de las comunidades virtuales, servidores tipo amazon.com, donde
hay expertos que hacen revisiones y comentarios sobre los libros mas po-
pulares del momento. La gente que los adquiere puede entrar a ese servi-
dor y opinar si la obra le pareci6 buena o no; como consecuencia de ello, en
ese servidor venden libros. El futuro es que Internet se convertirad en comu-
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nidades virtuales en diversas especialidades, tal como ocurre en Norteamérica,
donde existen comunidades virtuales de compradores de automdviles. Internet
sera un medio de comunicacién masivo que competird con los que existen
actualmente, gracias a que ofrece un nivel de riqueza mucho mayor debido a
su interactividad con el usuario.

8. Disponibilidad de mayor ancho de banda

Asi mismo, habra una mayor disponibilidad de ancho de banda, que es la
preocupacion de la mayoria de la gente hoy en dia; en los Gltimos afos, el
poder y la capacidad del ancho de banda han aumentado mas rapido que el
poder de computo en las CPU. Es una curva més empinada que la de creci-
miento en poder de computo, por lo que se debe asumir que en algin mo-
mento hay un punto de corte y el problema ya no sera el ancho de banda.

Otras tecnologias que se estan utilizando actualmente son las siguientes:

* Redes de fibra optica. En Colombia ya se estan instalando redes publicas
ISDN.

» Nuevos protocolos de software para interactuar en la red. Nuevas defini-
ciones de los protocolos que hoy en dia operan en Internet, que resultaran
mucho mas eficientes en la utilizacién del ancho de banda disponible, pues
de aqui a cinco anos el ancho de banda no seréa problema.

* Internet de un giga bit

Web NFS

9. Agentes inteligentes de red

Son programas de software, autocontenidos y viajeros. Se pueden crear pro-
gramas con propoésitos particulares, como por ejemplo buscar el Net Game
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en el servidor donde mas barato lo vendan y traer esa informacion para com-
prarlo. Igualmente, crear un agente inteligente que busque cual de los bancos
de Norteamérica esta captando dinero mediante CDT a la tasa mas alta. A
veces se encuentran diferencias asombrosas. En Estados Unidos hay bancos
que ofrecen CDT casi al doble de la tasa del mercado para atraer al cliente la
primera vez, y en la renovacion le aplican la tasa del mercado; un cliente
inteligente, que aproveche estas promociones, puede investigar qué banco
ofrece dicha promocién y asi lograr una utilidad mucho mayor. El problema
estd en la blsqueda de ese universo de ofrecimientos. Los agentes inteligen-
tes de red van a poder hacer ese tipo de cosas.

10. Servicios distribuidos

Para el usuario se ven como una sola aplicacién, pero estan distribuidas en
diferentes puntos de la red. Por ejemplo, podria ser un editor de texto, en
donde el componente de revisién ortografica esta en un servidor, el de edi-
cién en otro y el de visualizacion de lo que se va a imprimir se halla en otro
servidor. Ya existen tecnologias para implementar esto, sin que el usuario
tenga que preocuparse del lugar donde se encuentran los servicios que exis-
ten en la red.

11. Comercio electronico
Amazon.com, en su primer ano de negocios facturé quince millones de dola-
res sobre la red, en tanto que en los Ultimos tres meses facturd la misma

cifra; es decir, hoy en dia estd cuadruplicando su operacién.

General Electric, otro ejemplo interesante de correo electronico, actualmente
mueve negocios por cerca de un billén de ddlares en Internet.

El comercio electrénico es una realidad. Esta aqui y se debe buscar la manera
de aprovechar esa tecnologia.
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12. Independencia del sistema operativo

Otra caracteristica que hay que considerar es la independencia del siste-
ma operativo. El problema de si es NT, Unix, MBS, o BMS se va a elimi-
nar; a la vuelta de cuatro o cinco afios lo importante sera la tecnologia
de red con que estan hechas las aplicaciones, es decir, que el sistema
operativo resultara, en cierta forma, irrelevante.

éQué tienen en comin estas tecnologias?

Ya se analiz6 el poder de cada una de ellas y qué hacen, pero équé tienen
en comun? Pues que diez de estas doce tecnologias tienen relacion con
la red: una mejora, un nuevo servicio mas poderoso, 0 una nueva capa-
cidad de prestar mas intercambio de datos. Las dos tecnologias restan-
tes son la de papel digitai y la de reconocimiento de voz.

Gracias a la red se podran integrar nuevos servicios y tecnologias a la
plataforma informéatica, sin descartar la tecnologia actual. La era clien-
te-servidor fue muy problemética. Hubo anos en que se vendio cliente-
servidor como el gran paradigma de la computacién; existia computa-
cién distribuida porque cada persona tenia un PC o un cliente en su
escritorio y ahf podia ejecutar parte de la aplicacion —como el desplie-
gue-y el resto de la misma estaba en un servidor. Eso sonaba muy bien
en teorfa, pero en la practica fue un dolor de cabeza porque los PC eran
dificiles de configurar y de administrar. Entonces, se requeria un PC con
mas memoria.

Hoy la tecnologfa de Internet se puede utilizar en la red publica y en
redes privadas, y soluciona todo ese problema de conectividad. Ya se
puede conectar el cliente con el servidor e intercambiar informacion

mediante tecnologias estdndar que, ademas, permiten intregar texto,
video y audio. Adicionalmente, por medio del lenguaje de programacion
Java se pueden entregar aplicaciones de un servidor a un cliente, sin
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importar dénde esté. Las aplicaciones ya no tienen que estar instaladas
en el escritorio del cliente, sino que pueden instalarse, distribuirse y
configurarse en el servidor.

La estrategia para el siglo XXI consiste en ponerse al ritmo de la red,
ingresar a la era de los negocios en Internet y observar los ejemplos
exitosos que existen de generacién de ingresos a través de Internet.
Esto implica una serie de acciones en tecnologia de inversién informati-
ca tales como:

« La prioridad serd invertir en la infraestructura de red. El retorno a la
inversién en este tipo de proyectos es altamente positivo, pues por lo
general estos proyectos se pagan entre uno y dos anos después de
haber realizado la inversion. La diferencia se nota apenas empieza a
funcionar la red, pues una vez que la red esta en funcionamiento se
comienzan a ver los beneficios producto del intercambio de informa-
cién, de correo electrénico, de planos.

« El retorno de la inversién de los proyectos de mejoras de los clientes
para acceso a una red es negativo. Cuando se compra un PC mas
nuevo, con una versiéon mas avanzada de un sistema operativo, los
usuarios van a hacer lo mismo que estaban realizando con una ver-
sién anterior; el que usa procesador de palabra va a seguir procesan-
do palabras; el que utiliza hoja electrénica va a seguir haciendo calcu-
los en ella, pero esto Gltimo no implica que lo vaya a hacer mas rapi-
do; por el contrario, en la mayoria de los casos lo va a efectuar mas
despacio que al principio.

o Invertir en la red permitiré capitalizar los beneficios econoémicos de
las tecnologias futuras. Si no hay una buena red, no se podran capita-
lizar las diez tecnologias analizadas posteriormente, pero si ésta exis-
te, el usuario se beneficiard de todo tipo de nuevas ofertas tecnologi-
cas. Asi, la estrategia de inversién para el siglo XXI debe ser el desa-
rrollo de la red.
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Beneficios de inversion en la red
Ahorro en costos de operacion

Ya existen tres o cuatro bancos netamente virtuales, que no tienen instala-
cién real. Hay varios bancos comerciales que ofrecen banca virtual a sus
usuarios, con todos los niveles de seguridad posibles, y muy buenos resul-
tados.

* Un banco virtual puede operar ofreciendo el 100% de sus servicios ban-
carios a través de Internet: apertura de cuentas corrientes, de ahorros,
de CDT, venta de tarjeta de crédito, programacion de pagos. Igualmente
el usuario puede ordenar que le impriman un cheque y que se lo envien
por correo a una direccion determinada, o programar pagos automaticos
de servicios publicos, transferencias entre cuentas, etc. No habria nece-
sidad de entrar al lobby bancario, porque todos los servicios se harian de
manera virtual.

e Enellibro Net Game se llega a la conclusion de que en un banco virtual se
ahorra entre el 30 y el 40% de los costos fijos de un banco real. La gran
ventaja para hacer negocios de banca virtual la tienen los bancos que ya
estan establecidos en el negocio real, porque como cuentan con un nom-
bre reconocido comercialmente, es muy probable que los usuarios les
confien su inversion. Quienes ya tienen operaciones bancarias, quienes
ya han hecho una inversion grande, son quienes mas se pueden benefi-
ciar de empezar con banca virtual.

* En el banco virtual se pueden atender clientes a nivel mundial y a nivel
local al mismo costo, mediante un solo servidor de Internet, con una
buena conexién en la red.

* Se pueden implementar nuevos servicios mediante un cambio de soft-
ware. Por ejemplo, que los clientes abran cuentas integrales con multi-
ples servicios: cuenta corriente, cuenta de ahorros, cuenta de inversién,
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portafolio de inversiones, todo en una sola cuenta. Para implementar
esto en el banco virtual, no se necesita hacer un cambio total de la ope-
racion.

« Wells Fargo, en California, y Mbanx, en Canada, tienen un médulo comple-
to de banca virtual. Igualmente estan Schawb, que cuenta con un servicio
de compra de papeles valores con descuento a través de la red; Lombard,
que maneja banca institucional, y el First Union, que tiene un nuevo pro-
ducto integral que combina cuenta corriente, cuenta de ahorros y cuenta
fiduciaria.

Mejoras en indicadores de negocio

« A través de la utilizacién de las tecnologias de red puede mermarse el
ciclo de negocios entre el orden y el recaudo, disminuir el costo de las
adquisiciones, porque las 6rdenes de compra se pueden publicar en
Internet para incentivar la competencia entre los proveedores; un mayor
ndmero de ellos ofreceran sus productos, lo que redundara en una parti-
cipacién de proveedores extranjeros, pues si se ponen las licitaciones en
Internet habra muchas més ofertas, no solamente a nivel local, sino tam-
bién a nivel internacional.

 Pueden mejorar los indices de satisfaccién de los clientes a través de un
oportuno suministro de informacién. Hay negocios en que la velocidad
con la cual se responda el cuestionamiento de un cliente es critica para el
servicio del mismo. Finalmente, puede incrementar la participacion den-
tro del mercado.

El mejor ejemplo de cémo la utilizacién de tecnologfa de red mejoré los
indices del negocio es la empresa Sun Microsystems. En 1988 un cliente
pregunté: «LUstedes cémo manejan su facturacion y su negocio?» Ellos no
lograron contestar por qué utilizaban sistemas mainframe, que no vendian
al publico. Entonces, el jefe dio una orden perentoria: «Tienen dos afnos
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para desenchufar esos aparatos y llevar toda la operacién a un sistema
distribuido sobre la red, como ustedes o ofrecen a los clientes». Efectiva-
mente, asi se hizo.

Después de esta operacion el ciclo total del negocio bajo de 283 a 150 dias.
El tiempo requerido para armar un computador y recibir la plata que el
cliente paga por él se redujo practicamente a la mitad. Sun Microsystems
incrementd la rotacion de inventario a 11,5 veces por ano, indicador inme-
jorable en la industria de la tecnologia, pues un producto guardado mas de
tres meses bajaréd de precio porque para esa fecha sera obsoleto.

Otro ejemplo es el de General Electric, que cre¢ el servicio trading process
network (TPN), mediante el cual canaliza USS$1.000 millones en transac-
ciones comerciales hoy en dia; aparte de esto, el ciclo de cotizaciones se
redujo de 21 a 10 dfas, el costo de los insumos disminuyd en un 5% en el
producto en que menos se ahorraron, hasta un 20% en el producto en
que mas se ahorraron a través de la compra electrénica de suministros.
Actualmente el 15% de los provedores de General Electric son internacio-
nales, mientras que antes el 100% de los mismos eran de los Estados

Unidos.

Tan exitoso ha sido este ejemplo del TPN de General Electric, que ya hoy en
dia se presta en outsourcing. General Electric les ofrece el servidor TPN a
otras companias que también tiene muchos proveedores de partes, como
por ejemplo General Motors o Ford, para que ellos mismos publiquen sus
licitaciones.

Federal Express, por su parte, también redujo de USS5 a cinco centavos el
costo tipico de transaccion de servicio, gracias a que la hacen por medio de

Internet. Anteriormente, cuando alguien preguntaba por un paquete, el en-
cargado debfa hacer una llamada de larga distancia al centro de computo
donde tenian la informacion, alli averiguaban, y luego contestaban. En esta
operacion se demoraban 20 minutos. Ahora el cliente puede ordenar que
recojan una caja en su casa desde el computador, y Federal Express manda-
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ra por ella. Distribuye software gratuito, que les da valor agregado a sus
clientes, para clasificacién, manejo y categorizacién de paquetes; a traves
de su red maneja 2,5 millones de paquetes y 45,5 millones de transaccio-
nes electronicas diariamente.

Asi mismo introdujo un servicio, el virtual order, mediante el cual permite
que sus clientes pongan una tienda electrénica. Federal Express suministra
el software para que el cliente instale un servidor weby le brinda toda la
seguridad para realizar transacciones. La unica condicién es que los pro-
ductos que éste venda por medio de ese servidor se despachen a través del
servicio de Federal Express, que es una forma de crecer en el mercado,
gracias a los clientes cautivos.

Menores costos de administracion

Gracias a la administracién centralizada no hay que invertir mucho en recur-
so humano para manejar los activos informaticos distribuidos, pues no ha-
bra necesidad de personal reconfigurando maquinas, quitando o modifican-
do la memoria de los equipos o cambiando los discos duros.

La confiabilidad de la red se incrementa al tener esta tecnologia de centra-
lizacién con tecnologia Internet de aplicaciones, con menores costos de
soporte y mayor tiempo productivo. Los usuarios seran mas productivos
porque no existira el problema de que el PC no funcione, que se
desconfigure; siempre y cuando el browser funcione, podran entrar a las
aplicaciones.

Los esquemas de licencias de software cambiaran porque el sistema hoy es
muy ineficiente. Muchas veces hay que comprar mil licencias de procesador
de palabra y no todos los mil usuarios la utilizan concurrentemente. Al
poder instalar en forma centralizada las licencias en un servidor, se puede
contabilizar cuénta gente utiliza ese producto y asi se le paga al proveedor
solo las licencias utilizadas.
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Otro tipo de esquema de licenciamiento de software es por taximetro. Se
entra a un servidor en Internet, bajo la aplicacién procesador de texto o la
aplicacion hoja electrénica; por diez minutos de uso se cobran diez centa-
vos de dolar y al final del mes se paga la cuenta, tal como si fuera el agua
0 el teléfono.

Finalmente, hay una mayor facilidad para implementar cambios, adiciones
0 actualizaciones en el software.

Seguridad en la red

Este es uno de los temas que mas preocupan a las instituciones financie-
ras: 4coémo ofrecer servicios de banca en Internet sin que se roben los
nameros de tarjetas de crédito?

Hay tres tipos de tecnologia que garantizan que esto no suceda:

» Tecnologias de encriptacion. Codifican la informacion que viaja del pun-
to A al punto B con el objeto de que cualquier persona que entre en la
red no la pueda interpretar.

» Tecnologias de validacion. Con ellas se puede certificar la identidad del
cliente o del banco en cuestion.

» Tecnologias de recepcion. Permiten restringir la informacién a cierto
tipo de computadores y negar el acceso a ella.

Estas tecnologias porporcionan mayores niveles de seguridad que mu-
chas de las que se utilizan en el sector bancario. El servicio de
audiorrespuesta, por ejemplo, es bastante inseguro, porque cualquier
persona con unos audifonos y un par de alambres de cobre puede inte-
rrumpir la red telefonica y escuchar la combinacion de numeros de la
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cuenta de determinado cliente, robarse el PIN y toda la informacién nece-
saria para hacer después transacciones fraudulentas.

A través de Internet esto no puede hacerse, porque la persona debe tener
al menos un conocimiento tecnolégico para descifrar las claves de
encriptacién, y enganar a los sistemas de validacion y de recepciones exis-
tentes. No es completamente seguro, pero por lo menos es diez grados
de complejidad més seguro que la tecnologia que se utiliza hoy en dia. Un
gjemplo de esto es que hasta la fecha Visa International no ha encontrado
la primera transaccién fraudulenta con su tarjeta, que haya sido denun-
ciada por Internet; en cambio, en el mundo real eso sucede todos los dias.

Por lo antes mencionado, la estrategia de inversion para el siglo XXI es

invertir en la red, desarrollarla con retornos de inversion altamente posi-
tivos y posicionarse para poder acoger las tecnologias actuales y futuras.
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Sesion de clausura

Quiero agradecer de manera muy afectuosa y especial a todos los que hicie-
ron posible esta reunién; a los asistentes y a quienes de un modo u otro
contribuyeron a la realizacién de este congreso. Debo decir que para la
Asobancaria resulta especialmente satisfactorio el papel que esta desempe-
fAando como una entidad promotora del progreso tecnologico del sistema
financiero colombiano. Ese es el papel que le corresponde a una organiza-
cién como la nuestra, una organizacién ciudadana que trata de mirar no
solamente los intereses legitimos del sector, sino también los intereses
colectivos de la nacion.

El sistema financiero colombiano, sin duda, esta inmerso en un proceso de
desarrollo tecnolégico que seguramente lo llevard a una situacion futura
que no conocemos muy bien; no sabemos con exactitud cual va a ser su
perfil tecnoldgico dentro de cinco o diez anos, pero si sabemos que es un
proceso inevitable porque hace parte de las reglas de juego de la competen-
cia, de la apertura econémica y financiera, y de la modernizacion colectiva
del aparato econémico y de la sociedad colombiana.

Nuestro sistema financiero, el més sélido y saludable de América Latina, es
un gran demandante de la tecnologia y de los nuevos procedimientos ge-
renciales, asi como de quienes proveen las soluciones que el sector requie-
re. Esta es una buena historia. En medio de todas las dificultades de la
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economia nacional y de la sociedad colombiana, el sistema financiero, indu-
dablemente —y este congreso asi lo atestigua—, es lider en lo tecnoldgico, y
en el proceso de mejoramiento y de modernizacion de los procedimientos
socioeconomicos en el pafs.

La economia nacional estd hoy en recesién, por lo cual la vida para los
administradores y gerentes del sistema financiero es dificil en estos dias.

Como lo decia la Asobancaria hace ya dos anos, éstas iban a ser épocas en
las que los banqueros debian andar con pies de plomo y mirar muy bien el
manejo de sus riesgos; asi esta ocurriendo por cuenta de la recesion, pero
principalmente por cuenta de la competencia, del proceso natural de la
reforma financiera que ha venido sufriendo el sector financiero desde co-
mienzos de los anos noventa.

Hoy estamos viendo tensiones, en algunos casos fuertes, en entidades del
sector; pese a esto, sigue siendo cierto que el colombiano es el sistema
financiero mas solido, quiza de los mejor supervisados, administrados y
capitalizados en esta subregion. Sigue siendo cierto que, a pesar de las
dificultades coyunturales, que van a producir lagrimas, en el conjunto nos
estamos refiriendo. a un proceso positivo. No estamos hablando de una
crisis, ni de un proceso inmanejable; estamos hablando, en realidad, de los
procesos tipicos de las economias de mercado.

Aqui la sabiduria de los gobernantes, del banco central y de los propios
administradores del sistema consiste en lograr que la transicién que se
esta viviendo sea dulce y apacible al maximo. Pero no podemos hacernos
la ilusion de que en los préximos anos vamos a tener de manera perma-
nente una vida color de rosa para todo el mundo. Me parece que estas
consideraciones son importantes para quienes, en las instituciones finan-
cieras, tienen interés particular en lo tecnolégico, porque va a haber res-
tricciones, asi como una menor prosperidad general del sistema —tal como
se muestra en los resultados de balance-y, si se quiere, mayores dificul-
tades en los préximos anos para extraer de las juntas directivas y de los
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accionistas 1os recursos que requiere un proceso tan costoso como el del
desarrollo tecnologico.

No obstante, estoy seguro de que los estrategas del sistema financiero
colombiano saben que los pesos invertidos en tecnologia son pesos bien
gastados e indispensables. La palabra clave aqui, en mi opinioén, es el buen
servicio a los clientes, como Unica condicion para vivir en prosperidad.

Insisto en que las épocas no son féciles, que no vamos a tener en los proxi-
mos afos un sector financiero tan préspero en su crecimiento y en su ex-
pansién como el de comienzos de la década, pero que aun asi seguira siendo
un sistema lider en esta subregién del mundo. Y déjenme decirles, ademas,
que para el sistema financiero colombiano el ambiente probable de la eco-
nomia nacional, en el mediano y largo plazos, sera muy positivo.

No participo de la manera de ver las cosas que consiste en amargarse por lo
que ocurre en el dia de hoy y pensar que no existe un futuro. Hay un futuro
para la economia nacional.

Pensemos: la economia colombiana es la mejor diversificada en lo energéti-
co, pues tiene recursos de este tipo que no existen en ningln otro pais de
la regién; no hablo s6lo del petréleo o del carbon, sino también del gas, de
la energia eléctrica, de diversas formas de energia que seguramente van a
ser el motor de la prosperidad de la economfa nacional también.

La economia colombiana esta situada geograficamente en una posicion ex-
celente. Todo lo relacionado con el movimiento de mercancias tiene venta-
jas muy especiales en el pais.

Ademés, es perfectamente factible que Colombia se convierta en un centro
financiero subregional en el futuro mediato. Los procesos de integracién
que estan ocurriendo a nivel econémico y comercial podrian conducir a una
situacién en la que el sistema financiero colombiano, aprovechando sus
ventajas y sus fortalezas, se convierta en el gje de una economia que fuese,
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a su vez, el centro financiero subregional para paises vecinos. Eso significa,
sin duda, nuevos desafios y nuevas posibilidades para los banqueros co-
lombianos. Llegar alla no va a ser facil; va a requerir mucha sabiduria de
todos, pero creo que en ese aspecto el futuro es también altamente hala-
gueno.

Cierro esta reunion sintiéndome muy honrado de hacerlo ante ustedes, con
esa nota de optimismo que es la que corresponde a quienes trasiegan en la
tecnologia. No conozco tecnélogo pesimista. Deseo compartir con ustedes
ese optimismo; decirles que la vida es dura, pero en Colombia esta dureza
de hoy tiene que transformarse en una vida mas dulce y préspera, en la que
ademas la felicidad de la gente tenga mayores oportunidades. Con seguri-
dad todos ustedes, como tecndlogos, eso es lo que desean para todos no-
sotros.
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