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RESUMEN

En la historia econdmica nacional y mundial, la banca comercial ha sido y es base
del sistema financiero, sobre la cual se desarrolla una actividad fundamental para
el funcionamiento y evolucion de todos los sectores productivo y comercial. Desde
finales del siglo XIX los establecimientos bancarios han sido protagonistas
principales en la vida nacional, cumpliendo una tarea esencial para el ahorro, la
inversion y la financiacion, a favor del crecimiento personal, familiar, empresarial y
comunitario de la nacion. De acuerdo con las etapas y caracteristicas de la
economia colombiana la banca ha tenido circunstancias diferentes, pero siempre
en constante evolucidn, unas veces bajo la total administracion del estado y, en
otras, con predominio de capitales privados nacionales, internacionales y mixtos.
El sistema financiero institucional en el pais generalmente se identificd, hasta no
hace muchos afios con la banca comercial, pero con fendmenos como la
industrializacién, después los modelos proteccionistas y recientemente con la
apertura e internacionalizacidn, se registré la profundizacion y diversificacion del
mercado con el surgimiento y rapido desarrollo de otras entidades, pero la banca
mantuvo su liderazgo, aunque ahora con nuevas estrategias que van mas alla de

la tradicional intermediacion.

Actualmente el sesenta y dos por ciento (62%) de la poblacion adulta en Colombia
tiene algun producto financiero, mientras que en 2006 el porcentaje era de 48 por
ciento, situacion que muestra el incremento de la demanda de productos y
servicios financieros, la cual es afrontada por los Bancos con multiples ofertas de

productos dirigidas a cubrir diversas necesidades financieras.

El interés por comprender los factores que explican el crecimiento de las
economias ha llevado a que la ciencia econdmica trate de identificar las diferentes
variables que explican el crecimiento a través del tiempo, con el fin de crear las
condiciones para que la produccién generada se refleje en el bienestar de las

personas, en términos de ingreso, empleo, salud, educacién, vivienda y demas
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bienes y servicios que satisfagan las necesidades del ser humano, lo cual obliga a
la creacion de productos diferenciadores en el mercado a través de la innovacion,
practica que enmarca la creacion o modificacion de un producto y su introduccidn
en un mercado, como también su aplicacion exitosa de forma comercial. No sélo
hay que inventar algo, sino, por ejemplo, introducirlo y difundirlo en el mercado

para que la gente pueda disfrutar de ello y generen nuevo valor para los clientes.

A través del estudio y aplicabilidad del libro La Estrategia del Océano Azul, basado
en el estudio 150 acciones estratégicas desarrolladas a lo largo de 100 anos en
unas treinta industrias, donde los autores plantean una nueva vision sumamente
innovadora en relacion a la estrategia de negocios: se trata de ganar a través de la
no competencia, también concluyen como resultado de la investigacion la
existencia de dos tipos de estrategias: la del «océano rojo» y la del «océano azul».
Con esto pretendemos identificar el océano azul en el sector bancario con el
objetivo de identificar un nuevo espacio en el mercado, capturando una nueva

demanda donde la competencia sea irrelevante.
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Contenidos claves:

Capitulo 1: Diagnéstico de la construccion del océano azul

Capitulo 2: La demanda del mercado financiero frente a la competencia

Capitulo 3: Aplicacién de los principios de formulacion de la estrategia del océano
azul.

Capitulo 4: Modelo estratégico propuesto

Descripcion:

El trabajo describe el proceso que se llevo a cabo para proponer la creacion de un
producto financiero y generacién de un nuevo espacio en el mercado financiero
para el Banco Davivienda, creando y capturando nueva demanda, donde la
competencia pierde importancia, aplicando una lbégica estratégica diferente,

denominada innovacion en valor, piedra angular de la estrategia del océano azul.

Para determinar la nueva demanda descrita se tom6 como referente la informacion
acerca de la “Base de la Piramide” o “BOP”, terminologia que comenzd a usar y
describir C.K. Prahalad en el libro “La Fortuna en la Base de la Piramide” para
referirse a los miles de millones de personas que viven por debajo de la linea de la
pobreza y que segun dicho autor es un mercado con un potencial apenas
empezado a explotar gracias a la concientizacién de diferentes compafiias
alrededor del mundo. Este segmento también requiere atencion del sector

financiero.

El trabajo se basa en el libro La Estrategia del Océano Azul, el cual presenta un
método sistematico para la busqueda y creacion de océanos azules (Mercados no
explorados donde la competencia es irrelevante) con herramientas y marcos de
trabajo contenidos en seis pasos claves, cuestionando el pensamiento estratégico

tradicional, marcando un nuevo camino para triunfar en el futuro.



GLOSARIO

ATOMIZAR: Dividir en partes sumamente pequeias, pulverizar.

BASE DE LA PIRAMIDE: Término que fue acufiado por el economista hindu, C.K
Prahalad, en su libro "La Fortuna en la Base de la Piramide"(Ediciones Granica).
Se refiere a las personas (mas de 4 mil millones que viven con menos de USD$2
por dia) con ingresos por debajo de la linea de pobreza que necesitan servicios y

productos basicos.

DIVERGENCIA: Dicho de dos o mas lineas o superficies: Irse apartando
sucesivamente unas de otras. Cuando una compafia desarrolla su estrategia de
manera reactiva para mantenerse a tono con la competencia, pierde su
singularidad. Por consiguiente, en el cuadro estratégico, las compariias reacivas

tienden a compartir el mismo perfil estratégico.

FOCO: Lugar real o imaginario en que estd como reconcentrado algo con toda su
fuerza y eficacia, y desde el cual se propaga o ejerce influencia. Para efectos del
trabajo toda gran estrategia tiene un foco y éste se debe reflejar en el perfil

estratégico o la curva de valor de la compafiia.

FORWARD-LOOKING: Pensar en el futuro o tener ideas modernas.

MENSAJE CONTUNDENTE: Una buena estrategia tiene un mensaje claro y
contundente. Un buen mensaje no sélo debe comunicar la idea claramente sino

también anunciar la oferta con la verdad.

SHOCK: Evoca las siguientes connotaciones: presentacién brusca; secundario a

una causa desencadenante o agresion brutal.



INTRODUCCION

La importancia del sector financiero como promotor de la innovacion tecnolégica y
el crecimiento econdémico en el largo plazo, mediante su funcion de intermediacion
(transformacioén del ahorro en inversion) ha llevado a que diversos autores desde
el siglo XIX estudien la relacion entre el grado de desarrollo financiero y el
crecimiento econdmico en los paises, buscando determinar la relacion de

causalidad existente.

El sistema financiero se define como el conjunto de mercados y otras instituciones
mediante el cual se realizan las transacciones financieras y el intercambio de
activos y riesgos. Su principal labor esta en la de proveer los recursos necesarios
para que la economia de un pais pueda evolucionar, mediante la colocacién de
dineros que previamente ha captado del publico, es decir la realizacion de

intermediacion financiera.

En el presente trabajo de grado se plantea una propuesta de creacion de un nuevo
producto financiero para el Banco Davivienda el cual debe ser diferenciador dentro

del sector.

La creacion del producto se basa en libro la Estrategia del Océano Azul , teoria
que pretende dejar de competir en espacios de mercado existentes y muy
explorados por la competencia a través de la diferenciacion o baja de los costos,
adicionalmente llevar a las empresas a generar un nuevo espacio de mercado
haciendo irrelevante la competencia, creando y capturando nueva demanda,
alineando todas las actividades de la organizacion con el objetivo de procurar la

disminucién de costos a la vez que el aumento del valor de los productos.

Para los autores se trata entonces de crear océanos azules, generando poderosos
saltos de valor que constituyan en si mismo una barrera infranqueable para la

competencia, al menos durante un periodo de tiempo suficientemente largo.
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CAPITULO 1. DIAGNOSTICO DE LA CONSTRUCCION DEL OCEANO AZUL

Para entender en qué consiste el océano azul, los autores del libro se imaginaron
un universo competitivo compuesto de dos tipos de océanos, los océanos rojos y
los azules. Los océanos rojos representan a todas las industrias existentes en la
actualidad, es el espacio conocido del mercado; los océanos azules representan a
todas las industrias que no existen actualmente, es el espacio desconocido del

mercado.

En los océanos rojos, las fronteras de las industrias estan definidas y aceptadas y
se conocen las reglas del juego. En ellos las compaiias tratan de superar a sus
rivales a fin de llevarse una mayor participaciéon en la demanda existente. A
medida que se satura el espacio del mercado, se reducen las expectativas de
rentabilidad y crecimiento. Los productos se convierten en bienes genéricos y la

competencia desmesurada tifie de rojo el océano.

Los océanos azules se definen como espacios de mercado no aprovechados por
la creacion de demanda y oportunidades para un crecimiento altamente rentable.
Aunque algunos océanos azules se crean muy lejos de los limites de las industrias
existentes, la mayoria de ellos brota de los océanos rojos cuando se amplian las
fronteras de esas industrias, como lo hizo el Circo del Sol, ejemplo bandera de la
estrategia del océano azul. En los océanos azules la competencia pierde validez
porque las reglas del juego todavia no existen.

Las compaiias deben ir mas alla de la competencia. A fin de lograr nuevas

oportunidades de crecimiento y rentabilidad también deben crear nuevos océanos.
A medida de la desaparicion de las barreas comerciales y ante el auge de la

disponibilidad de la informacion sobre productos y los precios a nivel global, los

nichos de mercado y los paraisos monopdlicos tienden a desaparecer.

11



El resultado ha sido que los productos y servicios han pasado a ser genéricos, con
lo cual han aumentado las guerras de precios y se han reducido los margenes e

utilidades.

La innovacién en valor es la piedra angular de la estrategia del océano azul, esta
se crea en la region en la cual los actos de una compainiia inciden favorablemente
sobre su estructura de costos y sobre la propuesta de valor para los compradores.
Las economias se logran al eliminar y reducir las variables sobre las cuales
compite una industria. El valor para los compradores se aumenta al buscar y crear

elementos que la industria nunca ha ofrecido.

El propdsito de la estrategia del océano azul es corregir el desequilibrio existente
entre los océanos rojos y los azules ya que la balanza esta inclinada hacia las
herramientas y los esquemas analiticos disefiados para vencer en los océanos
rojos a pesar de la urgencia creciente de crear océanos azules para bien de la

actividad empresarial.

El cuadro estratégico

Es una herramienta de diagnostico y un esquema para construir una estrategia de
océanos azules. Cumple el propdsito de capturar el esquema actual de la
competencia en el mercado conocido con el fin de arrojar luz a cerca de las
inversiones de los diversos autores sobre las variables en las que compiten la
industria, producto, servicio y entrega, y sobre lo que los clientes reciben cuando
compran.

Teniendo en cuenta lo anterior se realiza un grafico y sobre el eje horizontal se
colocan los factores sobre los cuales la industria compite y en relacién a esto
invierte.

El eje vertical captura el nivel de oferta que los compradores reciben a lo largo de
todos estos factores considerados como claves. Un puntaje alto significa que una

Compainia le ofrece mas a un comprador, y al igual invierte mas en ese factor.
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Al unir los diferentes puntos se forma la denominada curva de valor, elemento
central de este cuadro, que constituye una descripcion grafica del rendimiento de

una companiia en cada uno de estos factores de competencia de una determinada

industria.

Alto

Py PN ° >—8 ®

Producto premium
. — A
Producto econémico
Bajo
Precio Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5 Factor 6

Figura 1 Estructura del cuadro estratégico

En el caso del sector bancario, los productos en general presentan las siguientes

variables:

—

Precio del producto.

2. Canales a través de los cuales los clientes tiene acceso al sistema
financiero.

3. Servicio y calidad, factores importantes que ocupan un lugar especial en el
foco de las entidades financieras.

4. Seguridad y solidez, muestran la confiabilidad y el respaldo que ofrecen las

entidades bancarias a sus clientes

Con base en la informacion obtenida del Banco Davivienda, se obtuvo el siguiente

cuadro estratégico:
13



Cuadro Estratégico Productos del sector
bancario
=&—Davivienda
== Sector bancario
Precio Canales Servicio y calidad Seguridad y solidez

Figura 2 Cuadro Estratégico de Davivienda vs el sector bancario

De acuerdo con los resultados del cuadro estratégico la convergencia de la curva
de valor del Banco Davivienda es similar a la de sus competidores, senal de que
probablemente esté atrapada en el océano rojo. La estrategia explicita o implicita
de la competencia es tratar de vencer a los competidores sobre la base del costo o
de la calidad, situacion que anuncia un crecimiento lento. La curva de valor es el
componente basico del cuadro estratégico y constituye una representacion grafica
del desempefio relativo de una compania en lo referente a las variables de la
competencia en su industria.

A fin de modificar fundamentalmente el cuadro estratégico de un sector, es
necesario comenzar por enfocar la estrategia no en los competidores sino en las

alternativas, y no en los clientes sino en los no clientes del sector.

La curva de valor del Banco Davivienda muestra un desempeio de la compaiia
alto en todas sus variables, esas inversiones se reflejan en la participacion en el

mercado y la rentabilidad de la compafiia (en el 2010 ocupd el tercer lugar en el
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ranking de los bancos de Colombia). Para construir una curva de valor divergente
es importante que la compafnia decida cuales variables ha de eliminar o reducir y

no solo cuales incrementar y crear.

Aunque no es el caso del Banco Davivienda, algunas compaiias presentan una
curva de valor zigzageante (la oferta estda en un nivel “bajo-alto-bajo-alto-bajo-
alto”) lo cual es sefal de que no se tiene una estrategia coherente, probablemente
porque su estrategia se base en estrategias secundarias independientes, las
cuales pueden tener sentido por su cuenta y mantener a todo el mundo ocupado y
a la empresa marchando. Sin embargo en su conjunto no contribuyen en mayor
medida a diferenciar a la compariia de su mejor competidor ni aportan una vision
estratégica clara. Esto suele reflejar una organizacién constituida por divisiones o

silos funcionales.

En ocasiones hay contradicciones estratégicas que son los campos en los cuales
la companiia ofrece un alto nivel de una variable competitiva pero descuida las
demas que las apoyan. También puede haber incoherencias estratégicas entre el

nivel de la oferta y el precio que se cobra por ella.
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EL MARCO DE LAS CUATRO ACCIONES

Otra herramienta analitica sumada a la del cuadro estratégico sobre la cual se

apoya un océano azul es el esquema de las cuatro acciones.

Para reconstruir los elementos de valor para el comprador dentro de la
construccion de una nueva curva de valor, se ha desarrollado el esquema de las
cuatro acciones con el fin de romper la disyuntiva entre la diferenciacion y el bajo
costo y crear una nueva curva de valor, para ello se plantean cuatro preguntas
claves tendientes a cuestionar la logica estratégica y el modelo de negocios de

una industria.

Una
EYE]

curva de
valor

Figura 3 El esquema de las cuatro acciones

A continuacion se explicara cada una de las cuatro variables:

1. ¢Cuales variables que la industria da por sentadas se deben eliminar?
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Esta pregunta obliga a pensar en eliminar variables alrededor de las cuales ha
girado desde tiempo atras la competencia en una determinada industria. Esas
variables competitivas por lo general se dan por sentadas aunque hayan perdido
su valor o puedan, en efecto, reducir el valor. Algunas veces hay un cambio
fundamental en aquello que los clientes valoran, pero las compafias estan
obsesionadas comparandose entre si que no reaccionan al cambio, o0 ni siquiera lo

perciben.

Para el caso del presente trabajo se eliminaran las siguientes variables:

. Uso de terminologia especializada y compleja hacia los clientes: A
través de la historia los Bancos por complejidad en algunos de sus productos,
transmiten de igual forma a sus clientes y usuarios la terminologia utilizada en el
sector financiero, para el enfoque que se le da a la creacién de un nuevo producto
dirigido a estratos 1,2 y 3, los términos complejos deben desaparecer para crear
un ambiente mas amigable que permita la interaccion y comunicacién asertiva en
doble via, lo cual generara mayor entendimiento de los productos ofrecidos, por
consiguiente confianza, aceptacion y calidad de la venta para una mayor

satisfaccion de clientes.

. Tiempos de espera (filas): El sector financiero en Colombia en especial
los bancos ofertantes de productos y servicios de recaudos tienen como
caracteristica especial alta afluencia de clientes y usuarios en la red de oficinas,
situacion que deteriora la agilidad y calidad en el servicio, teniendo en cuenta que
se busca incrementar la demanda de clientes con la creacion de un nuevo
producto direccionado a la base de la piramide, que como podemos observar en la
figura 4, es alto el porcentaje de clientes potenciales, por lo cual para disminuir
congestiones en las sucursales se pretende ofrecer el servicio de atencion a
domicilio punto que sera ampliado en la variable de creacién del presente

esquema de las cuatro variables.
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Figura 4 La base de la Piramide Poblacional en Colombia

2. ¢Cuales variables se deben reducir muy por debajo de la norma de la

industria?

Esta pregunta obliga a determinar si se ha exagerado en la dimension de los
productos o servicios como consecuencia de la carrera por alcanzar y sobrepasar
a la competencia. Es el caso en el cual las compaiias exageran en su servicio a
los clientes, y aumentan, como consecuencia, la estructura de costos sin recibir

nada a cambio.

. Posicionamiento de marca: El Banco Davivienda esta posicionado como
la quinta marca mas reconocida en el pais, segun el estudio mas reciente de
CompassBranding, firma especializada en el desarrollo de estrategias de marcas y
que mide el valor de las principales firmas colombianas, por lo cual consideramos
que los costos que se invierten en el posicionamiento de marca, dado que no se
requiere mayor inversion para el segmento al cual se dirige el nuevo producto, se
pueden reducir , para este caso el posicionamiento de marca se dara por la

colocacién masiva por ser un producto competitivo de menor costo.
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. Publicidad: El pais reconoce que el Banco Davivienda ha tenido una muy
buena estrategia de publicidad, permanente y coherente en el tiempo, pero
sobretodo apalancado en la forma en que la gente en Davivienda responde a esa
promesa, desde hace 30 afos la agencia Leo Burnett, acompafia al banco, en
1979 Leo Burnett encontré un gran reto: el de convertir a Davivienda en la marca
mas reconocida y prestigiosa del pais. Hoy, tres décadas después, los esfuerzos
han arrojado réditos inéditos para los sectores de la publicidad y de las finanzas,
pues las campafas no sélo cumplieron el objetivo original, sino que convirtieron a
Davivienda en un elemento clave del imaginario colectivo de los colombianos,
siendo la cabeza de la estrategia del “Su dinero puede estar en el lugar
equivocado, uno de los secretos de la estrategia ha sido el hecho de que le han
apuntado a mostrar una marca emocional. Davivienda siempre ha querido
mostrarse como una marca alegre, joven, moderna y con carisma.

De igual forma que en el punto anterior la estrategia publicitaria de Davivienda
donde lo mas importante para la firma ha sido mantener la coherencia en la
comunicacion y en diferenciarse de los demas, tocando las fibras emocionales de
los colombianos, sustentado en el tema del servicio por medio de su portafolio,
permite manejar una publicidad directa enfocada a la recomendacién y referidos
de los clientes satisfechos, en especial al segmento de clientes al cual va dirigido
el nuevo producto, publicidad que sera a menor costo que el de la franja AAA de

televisidn, o cualquier otro tipo de publicidad.

. Precio: Para la creacion de un producto dirigido al segmento de poblacion
de escasos recursos, el precio debe ser un factor diferenciador con respecto al del
mercado de otros segmentos, por lo tanto para lograr una buena aceptacién del
mismo, para que se logre el objetivo planteado en la colocacién de la base de la
piramide y se obtenga el beneficio de mejorar calidad de vida con aporte del sector
financiero a la disminuciéon de la pobreza en Colombia, se debe mantener un
precio asequible a los clientes de este segmento de mercado, teniendo en cuenta

que sea generador de utilidad para el Banco.
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3. ¢Cuales variables se deben incrementar por encima de la norma de la

industria?

Esta pregunta induce a descubrir y eliminar los sacrificios que la industria impone

a los clientes.

. Disponibilidad de canales: Se busca abrir las oportunidades de acceso
para todo tipo de clientes, incluyendo de escasos recursos, a través de medios
tecnolégicos que puedan tener acceso la mayoria de la poblacién como lo es la

telefonia celular y el internet (figuras 10y 11).

. Seguridad y solidez:

% Seguridad

Actualmente los delitos bancarios han incrementado, de acuerdo con
informacion de la Policia en enero de 2011, en Colombia los delitos informaticos

han reemplazado al asalto bancario a mano armada en todo el pais.

Este cambio, para el sector financiero representa pérdidas cercanas a los cien mil
millones de pesos. Una de las modalidades mas utilizadas por los delincuentes
cibernéticos es la estafa usualmente utiliza por medio del correo electronico pero
cada vez con mas frecuencia utilizan otros medios de propagacién como por

ejemplo la mensajeria instantanea o las redes sociales.

Segun la Unidad de Delitos Informaticos de la Policia Judicial (Dijin) con esta
modalidad se robaron mas de 3.500 millones de pesos de usuarios del sistema
financiero, que a pesar de las campafas que las entidades bancarias y las
autoridades realizan, siguen accediendo a paginas en las que los delincuentes
roban claves y realizan retiros y transferencias. (United Press Internacional —
enero 2011).
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Otra modalidad en auge es el fleteo, practica criminal en la cual una persona que
acaba de retirar una gran suma de dinero en efectivo de una oficina bancaria es
robada a mano armada por individuos en vehiculo o motocicleta.

Los ladrones dedicados a este delito generalmente actuan siguiendo un mismo
procedimiento, esperan a la persona afuera del banco en un vehiculo o
motocicleta, van armadas y amenazan a sus victimas.

% Solidez

Otro factor determinante para los clientes bancarios a la hora de elegir un banco
es la solidez, las quiebras bancarias ocurren debido a que los bancos toman
riesgos y eventos subsecuentes que tienden a ser peores de lo esperado. Por
tanto, la solidez bancaria es un concepto usado para denotar la capacidad de las
instituciones financieras de soportar eventos o shocks adversos.

Bancos con una posicion fragil como resultado de una alta cartera en problemas,
una toma de riesgo excesiva o una mala gestion, tienen una alta probabilidad de
quebrar si se presenta un shock adverso.

Antes de la ocurrencia de un shock, el grado de fragilidad bancaria sélo puede ser
determinado de una manera probabilistica: mientras mas fragil sea la institucion
bancaria, mayor sera la probabilidad de que el banco quiebre o entre en
insolvencia debido a la presencia de un shock adverso en la economia.

De esta manera, mientras un banco puede ser solvente o insolvente en cualquier
momento en el tiempo, el grado de fragilidad o solidez debe ser una medida
forward-looking basada en la probabilidad de que dicha institucion pueda soportar
un shock adverso inesperado.

La seguridad y la solidez son la base de referencia y confianza para el respaldo de
los clientes, el Banco Davivienda debe propender por ampliar todas las opciones
que generen seguridad a sus clientes fortaleciendo la educacion vy

recomendaciones para evitar fraudes que afecten su integridad.
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Para el segmento abordado con el producto propuesto, las calificaciones de
riesgo, deuda y solidez no son faciles de asimilar razén por la cual la solidez debe

mostrarse con resultados y mediante un lenguaje mas acorde a dicho mercado.

4. ;Cuales variables se deben crear porque la industria nunca las ha

ofrecido?

El resolver este cuestionamiento ayuda a descubrir fuentes completamente
nuevas de valor para los compradores, a crear una demanda que antes no existia

y a modificar la estrategia de precios de la industria.

Respondiendo este punto se puede definir la creacidn de las siguientes variables:

. Portafolio para el nuevo segmento: Paquete de productos que permitan a
los nuevos clientes de estratos 1,2 y 3 una oportunidad de crecimiento patrimonial,
mejoramiento de calidad de vida y posibilidad financiera que haga mas pequefa la
brecha en diferencia oportunidades que si poseen otros estratos econdmicos. Esta

conformado por:

» Linea de Crédito: Con plazo hasta 72 meses que permitira el acceso a
crédito formal, creando experiencia crediticia y ampliacion de cupos
validada con los habitos de pago del cliente, se busca sea una linea de
crédito de bajo costo, y de esta forma los clientes no tengan que acceder a
créditos con altos costos que cada vez vuelven mas oneroso los créditos y
afectan sus ingresos.

» Cuenta de ahorros: Como objetivo principal generar la cultura del ahorro
que incluya una tarjeta débito sin costo.

» Tarjeta de crédito: Tarjeta con caracteristicas especiales para el segmento

a que va dirigida.
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. Nuevo segmento de mercado: El segmento al cual va dirigido el producto
a crear surgi6 con la necesidad de una nueva demanda para atender, identificada
en la "Base de la Piramide" o "BOP" en inglés, término que fue acufiado por el
economista hindu, C.K Prahalad, en su libro "La Fortuna en la Base de la
Piramide"(Ediciones Granica). Se refiere a las personas (mas de 4 mil millones
que viven con menos de USD$2 por dia) con ingresos por debajo de la linea de
pobreza que necesitan servicios y productos basicos tales como medicamentos,
agua, alimentos, energia, transporte y crédito. Hoy, si acceden a éstos, pagan

mucho mas que “los ricos”.

Este segmento también aportara para el Banco Davivienda un alto potencial de
nuevos clientes con vinculacion masiva que a su vez incrementara las utilidades
del banco que aunque individualmente sea inferior al promedio, la colocacion o

venta masiva dara como resultado altos niveles de ingresos para el éste.

. Banca a domicilio:

Esta se refiere a planeacion de campanas con visitas sectorizadas al nuevo
segmento con las que se pretende llevar los productos bancarios mas cerca de los
clientes sin que se tengan que desplazar hasta las sucursales.

Para estas campafas se utilizan oficinas méviles que prestan todos los servicios

de una sucursal.

Matriz “eliminar- reducir-incrementar-crear” :

La matriz “eliminar-reducir-incrementar-crear” es una herramienta que

complementa la de las cuatro acciones.
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Incrementar

Eliminar

Reducir

Figura 5 Matriz de las cuatro acciones

Esta matriz estimula no sélo a responder las cuatro preguntas sino a “actuar” con
el fin de crear una nueva curva de valor. Al llenar la matriz con las acciones de
eliminar, reducir, incrementar y crear, las comparfias obtienen los siguientes

beneficios:

1. Se obligan a buscar simultdneamente la diferenciacion y el bajo costo para
poner fin a la disyuntiva entre el valor y el costo.

2. Pueden identificar inmediatamente si estan orientadas solo a incrementar y
crear, elevando su estructura de costos y exagerando en la ingenieria de
sus productos y servicios, problema que suela afligir a muchas.

3. Sus gerentes de cualquier nivel pueden comprenderla facilmente, lo cual
facilita su compromiso a la hora de aplicarla.

4. Obliga a examinar a fondo cada una de las variables alrededor de las
cuales compite la industria y asi descubrir la gama de suposiciones

implicitas que se hacen a la hora de competir.
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Ahora se elaborara el ejercicio con el caso del Banco Davivienda, primero se
responderan las preguntas y se llevaran a la matriz para luego elaborar un nuevo

cuadro estratégico con una nueva curva de valor.

ELIMINAR INCREMENTAR

e Uso de terminologia Disponibilidad de canales

especializada y compleja hacia Seguridad y solidez
los clientes

e Tiempos de espera (filas)

REDUCIR CREAR
e Posicionamiento de marca e Portafolio para el nuevo
e Publicidad segmento
e Precio e Nuevo segmento de mercado

e Bancaadomicilio

r - - -
Cuadro Estratégico Banco Davivienda
X X XK
. g
”"’\ }‘
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Figura 6 Cuadro estratégico Banco Davivienda

Una estrategia eficaz de un océano azul presenta tres cualidades

complementarias: foco, divergencia y mensaje central contundente.

Tal como se muestra en el cuadro estratégico, la curva de valor del Banco
Davivienda tiene foco; la compafia no diluye sus esfuerzos tratando de abarcar
todas las variables clave de la competencia. La forma de su curva es divergente
con respecto a la de los demas actores de la competencia, y ello se debe a que la
companiia no tomoé a sus competidores como punto de referencia sino que busco
otras alternativas como definir un nuevo segmento de mercado, crear un portafolio
para dicho segmento y crear una banca a domicilio como elemento diferenciador
frente a lo que se tiene actualmente en el océano rojo en que se encuentra. El
mensaje central del perfil estratégico de Davivienda es claro: contar con un

producto diferenciador para un nuevo segmento del mercado no atendido.
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CAPITULO 2. LA DEMANDA DEL MERCADO FINANCIERO EN COLOMBIA

Antecedentes

La inclusion financiera entendida como el acceso y utilizacion de los servicios
financieros formales por parte de la poblacién excluida, se traduce en un mayor
crecimiento econdmico por la expansién de la capacidad de consumo y por el
incremento en el potencial de inversion. En materia de lucha contra la pobreza, el
acceso a toda la gama de servicios financieros, es decir ahorro, crédito,
transferencias, pagos y seguros, permite a los hogares y microempresas
compensar los efectos de los choques adversos que reducen sus ingresos y
deterioran su calidad de vida.

Las causas que explican la falta de acceso a servicios financieros van desde la
falta de informacion adecuada, falta de canales y tecnologias apropiadas que
permitan diluir el costo de operaciones de bajo valor que tienen costos fijos muy
elevados por peso movilizado (ya sea de ahorro o de crédito), hasta normas vy
regulaciones expedidas por la necesidad de resguardar el ahorro del publico. Las
imperfecciones del mercado financiero son las que justifican una intervencion
desde lo publico.

En Colombia se han realizado importantes esfuerzos dirigidos a entender y
resolver la falta de acceso a servicios financieros en general, desde su inclusién
dentro de las estrategias de erradicacion de la pobreza extrema, hasta el disefio
de una politica publica de largo plazo dirigida a lograr el acceso a servicios
financieros por parte de la poblacion en general y las actividades sin acceso.
Como resultado de ello y segun las cifras calculadas por Asobancaria, el
porcentaje de poblaciéon adulta con algun tipo de producto financiero se
incrementd del 51.1% en diciembre de 2006 al 56.6% a marzo de 2009. Las
cuentas de ahorro han sido y continian siendo el producto principal a través del
cual se vincula la poblacién al sector financiero. La cuenta de ahorros como
producto exclusivo vincul6é a 1.3 millones de personas de las 3.5 millones que han
entrado al sistema financiero. La bancarizacion se produjo ademas a través del

ofrecimiento de productos de crédito a través de los cuales 1.7 millones de clientes
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se vincularon con tarjetas de crédito y 1,275,000 personas se vincularon a través
de microcrédito por primera vez a un crédito formal. De éstas un 66% se vincul6 a
través de ONG, un 30% a través de entidades financieras y el resto por
cooperativas.

Aun hay mucho camino por recorrer como lo demuestran los resultados de la
Encuesta de Mercado de Crédito Informal en la cual se establecié que el acceso al
credito formal (incluyendo bancos, cooperativas y ONG microfinancieras) segun
cuartiles de gasto (como proxy de ingresos) solo abarca en el cuartil mas pobre un
poco mas del 20% de los hogares que reportan que alguna vez habian accedido a
un crédito a través de este tipo de entidades. Mientras tanto, en el cuartil mas alto
de gastos de estos hogares, que solo incluia hasta estrato 3, el porcentaje con

acceso fue superior al 60%.

El Acceso alos Servicios Financieros en Colombia

La inclusién financiera entendida como el acceso y utilizacion de los servicios
financieros formales por parte de las actividades y de la poblacion excluida, es
indispensable para lograr un mayor crecimiento econdmico del pais por la
expansion de la capacidad de consumo y por el incremento en el potencial de
inversion. No solo tiene un efecto sobre la capacidad de acumulacion de los
hogares y empresas sino también sobre el volumen de recursos disponibles para
financiar las actividades productivas de la economia.

En materia de crecimiento econémico, y dado el importante grado de informalidad
que enfrentan las economias en desarrollo como la colombiana, un reto importante
que se enfrentaba era el de poder facilitar el acceso al crédito a este importante
sector de la economia que en los afnos 80 recibid la denominacion de
“microempresarios”, con el fin de dinamizar su actividad y facilitar su crecimiento,
pero también con el fin de lograr su incorporacion a la formalidad, prerrequisito
fundamental para consolidar un sector productivo que le permita al pais generar
un desarrollo equitativo e incluyente a largo plazo. Este movimiento, liderado por

organizaciones sin animo de lucro (ONG) en Latinoamérica, se inicié en los 80 con

28



un enfoque asistencialista, adquiri6 auge en los noventas y en el nuevo siglo se
consolidd, dando paso a instituciones financieras autosostenibles que
constituyeron la vision “comercial” de las microfinanzas. Esta vision caracteriza
este movimiento en Latinoamérica6, representado todavia por ONG pero en forma
creciente y preponderante por instituciones reguladas a las cuales genéricamente

se les denomina “Microfinancieras”, dentro de las cuales se incluyen bancos
comerciales que han incursionado en forma exitosa en la atencion al segmento de
microempresarios.

La poblacién de bajos ingresos y/o en situacion de pobreza esta expuesta a
distintos tipos de choques adversos que reducen su capacidad de generar
ingresos y afectan negativamente los ingresos disponibles, dado que no cuentan
con las herramientas adecuadas para compensar su efecto y/o restablecer la
situacion econdmica anterior. Debido a la precariedad de la infraestructura
disponible para la poblaciéon de bajos ingresos y a la mala calidad de vida, estos
riesgos tienen un impacto mas fuerte sobre esta poblacién que al carecer de
acceso a servicios financieros formales, se ve obligada a adoptar estrategias de
prevencion y de atencién de la emergencia que por lo general deterioran sus
condiciones de vida y los dejan en niveles mayores de pobreza. Mas aun, los
riesgos a que estan expuestos y su impacto devastador sobre los ingresos y su
calidad de vida, conduce a las personas a realizar actividades productivas de
subsistencia, de bajo riesgo y por lo tanto de baja rentabilidad, evitando que
desarrollen emprendimientos productivos mas rentables y generen asi un ciclo de
acumulacion creciente.

La Encuesta de Mercado de Crédito Informal en Colombia realizada en el 2007
permitié identificar la utilizacibn de mecanismos de compensacion y proteccion
contra los choques adversos disponibles en el mercado informal tanto en ahorro
como en credito y mecanismos colectivos de prevencion como se ha documentado
para muchos otros paises.

Los resultados de la encuesta indican que la poblacién de bajos ingresos utiliza el
ahorro informal como instrumento preventivo para el cubrimiento de riesgos, lo

mismo que para pagar deudas y realizar inversiones productivas. Como se
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observa en la siguiente gréfica, la desacumulacion de ahorros en efectivo como en
activos de facil realizacién (ahorro liquido y no liquido) es la principal fuente de
recursos para enfrentar las emergencias: 40% de los hogares y microempresas
utilizan ahorros liquidos y entre 10% y 15% de microempresas y hogares utilizan
ahorros no liquidos. También acuden a las fuentes de crédito disponibles como
son los préstamos de amigos, vecinos o familiares, que son la segunda fuente de
financiacion mas utilizada ante una emergencia, y finalmente a los agiotistas y
casas de empenfo.

Es necesario puntualizar que el acceso a un solo servicio financiero formal, como
puede ser el crédito, no permite la compensacion adecuada de los choques pues
su utilizacion permanente para todos los efectos puede conducir a las familias a
condiciones de mayor pobreza. Un ejemplo de ello es la compensacion de la
pérdida de ingresos o el pago de siniestros mediante el uso de crédito, pues el
crédito requiere un aumento de la capacidad de pago posterior que finalmente
conduce a una situacion de mayor pobreza por la necesidad de generar mayores
ingresos. Por su parte, el ahorro y crédito no son los instrumentos apropiados para
atender todo tipo de situacién, pues no permiten restablecer la situacion
econdmica de la familia ante una emergencia inesperada, ni el acceso a
actividades que mejoran el potencial de generacion de ingresos. Todo lo anterior
ilustra la necesidad de poner a disposicion de la poblacion de bajos ingresos toda
la gama de servicios financieros formales. Dado lo anterior, es necesario analizar y
tratar de resolver las razones por las cuales ciertas actividades y grupos de
poblacién como la de bajos ingresos, no tiene acceso a servicios financieros
formales. Parte de las causas radican en las fallas estructurales de los mercados
financieros que los hacen esencialmente imperfectos. Estas van desde la falta de
informacion adecuada, hasta la falta de canales y tecnologias apropiadas que
permitan diluir el costo de operaciones de bajo valor que tienen costos fijos muy
elevados por peso movilizado (ya sea de ahorro o de crédito).

Estas imperfecciones del mercado financiero, agravadas en muchos casos por
normas y regulaciones expedidas por la necesidad de resguardar el ahorro del

publico, son las que justifican una intervencion desde lo publico. Diversos estudios
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recientes destacan el papel que juega el acceso de la poblacién a toda la gama de
servicios financieros, pues permite desde realizar las transacciones basicas por
medios electrénicos, hasta asegurar los ingresos para la vejez, pasando por la
diversificacién del portafolio de productos disponibles para las pequefias y
medianas empresas dado su impacto sobre el desarrollo equitativo y arménico de

cualquier pais.

Situacion de Colombia

En Colombia se han realizado importantes esfuerzos dirigidos a entender y
resolver la falta de acceso a servicios financieros en general, desde su inclusién
dentro de las estrategias de erradicacion de la pobreza extrema, hasta el disefio
de una politica publica de largo plazo dirigida a lograr el acceso a servicios
financieros por parte de la poblacién en general y las actividades sin acceso, como
es la politica Banca de las Oportunidades creada en el 2006.

Como resultado, actualmente se tiene no solo mayor y mejor informacién sobre el
tema, sino que se han realizado importantes cambios en todos los niveles dirigidos
a lograr el acceso de la poblacién a servicios financieros, desde el aumento de la
cobertura fisica como prerrequisito para el acceso, pasando por la promocion del
uso de canales novedosos, hasta el desarrollo de productos adecuados de ahorro,
créedito y seguros, y el fortalecimiento de la oferta regional de servicios
representada por las cooperativas con actividad financiera y las ONG

microcrediticias.

La cobertura es esencial

Para lograr un mayor acceso es claro que la presencia de los establecimientos
que ofrecen los productos lo mas cerca posible a la poblacién es una condicidon
necesaria pero no suficiente, para ampliar el acceso. Es por ello que en los ultimos
anos se le ha dado tanto énfasis a este aspecto buscando ampliar la cobertura
fisica del sistema financiero formal, incluyendo no solo a los establecimientos de
crédito sino también a las cooperativas con actividad financiera y a las ONG

microcrediticias. Dentro de los avances logrados, es de destacar no solo la
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autorizacion para utilizar Corresponsales No Bancarios sino también la posibilidad
de utilizar los teléfonos méviles como canales de distribucidon y prestacién de los
servicios. Estos dos canales son precisamente aquellos que han tenido un mayor

dinamismo en el ultimo ano.

Cada banco tiene su estrategia particular de penetracion a través de esta figura:
algunos los estan utilizando para ampliar su cobertura geografica mientras que

otros los estan utilizando para profundizar en nuevos segmentos.

Banca Mévil

La utilizacion de los aparatos celulares para que los clientes de los bancos
realicen sus transacciones es un modelo conocido cada vez mas a nivel
internacional (el mas desarrollado siendo el caso japonés). En Colombia se ha
desarrollado inicialmente a través de una plataforma de pagos de banca movil
implementada por Redeban, a la cual estan conectados los tres operadores
celulares y 5 bancos. Esta es una experiencia muy interesante y unica a nivel
mundial por ser la primera que permite conectar a todos los bancos con todos
operadores celulares, lo cual ofrece muchas ventajas desde el punto de vista de
interoperabilidad.

En el primer semestre de 2009, ultima cifra disponible, a través de este canal se
realizaron 540,000 transacciones frente a 6.3 millones en los Corresponsales No
Bancarios un canal igualmente novedoso, mostrando lo incipiente del modelo
implementado.

La utilizacion de este canal para vincular nuevos clientes (bancarizar) no ha sido
implementada, como ya viene ocurriendo en paises como Filipinas (G Cash y
Smart), o Kenya ( M[JPesa). Por ello Banca de las Oportunidades, ha venido
promoviendo reformas al marco regulatorio ante la Superintendencia Financiera,
dando lugar a la reciente expedicion de nuevas normas de simplificacion de
tramites de conocimiento del cliente, por medio de las cuales las instituciones
financieras quedan autorizadas a la apertura de Cuentas de Ahorro inclusive en

Corresponsales No Bancarios exigiendo exclusivamente la presentacion de la
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cedula para el efecto. Este tipo de productos se podra ofrecer a las personas que
transen mensualmente un valor inferior a los 2 SMLV, cifra que permite bancarizar
sin restricciones a la poblacién de menores recursos del pais sin inconvenientes.

Una vez expedida la regulacion correspondiente, el uso del canal celular para
brindar acceso a servicios financieros dependera del interés que los intermediarios
financieros tengan por desarrollar productos adecuados para la poblacidon de
menores ingresos Yy la facilidad que se les brinde en la plataforma escogida. En
todo caso, el “modelo de negocio” que debe ser rentable para los bancos debe

basarse en alta transaccionalidad, lo cual se convierte en un reto.

La utilizacion de canales novedosos como son los Corresponsales No Bancarios o
la banca movil a través de aparatos celulares rompe un paradigma de costos fijos
elevados para la prestacion de servicios financieros, pero demanda enfrentar el
reto de masificar su uso o de lo contrario no sera posible desarrollar un modelo
que permita utilizarlos de manera efectiva y sostenible para promover el acceso a
largo plazo. Para ello se requiere estimular el uso de medios electronicos de pago,
y la realizacién de un mayor volumen de transacciones a través de estos canales
novedosos, desestimulando el uso del efectivo, el cual entre otras constituye uno
de los elementos que propicia y promueve la informalidad en la economia, con
todas las consecuencias adversas que ello conlleva.

Las reformas al marco regulatorio en términos de simplificar los tramites
requeridos para efectos del debido conocimiento del cliente fueron adoptados por
la Superintendencia Financiera al finalizar el 2009. Las instituciones financieras
estan en el proceso de adecuar productos y procesos pero en general existe
consenso en el sentido de que el ofrecimiento de productos financieros, en
especial de ahorro, a personas de menores ingresos, aun con las reformas ya

introducidas, solo sera factible si se logra masificar el uso de estos instrumentos.

Es necesario continuar con la promocion del disefio e implementacion de
productos financieros adecuados para la poblacion de bajos ingresos que

realmente le permitan resolver sus necesidades. El microcrédito ofrecido por las
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entidades microfinancieras siguiendo las mejores practicas internacionales en la
materia, es esencialmente de corto plazo y para capital de trabajo, y se otorga a

microempresarios que como minimo lleven 6 meses desempefando la actividad.

Un enfoque mas efectivo y certero, es el de ofrecerle a las personas en situacién
de pobreza instrumentos para enfrentar situaciones adversas y choques no
anticipados, como enfermedades o muerte de un familiar, desastres naturales
como un terremoto, los cuales estan representados principalmente por ahorro y
seguros. Son estos los servicios financieros primordiales que deben servir como
puerta de entrada de estas familias al sistema financiero. Desarrollar instrumentos
adecuados y a la vez que sean rentables para las instituciones que los ofrezcan es
un reto por resolver. La autorizacion para operar a través de canales novedosos
como los de banca movil, constituyen un prerrequsito para su implementacién. Sin
embargo, es necesario reconocer que en el pais todavia no se han desarrollado
los productos con las caracteristicas requeridas y adecuadas para esta poblacion,
excepcion hecha de las cuentas electronicas a través de las cuales se pagan los
subsidios de Familias en Accion, pero donde el costo de administracién en este

momento esta siendo asumido por parte del mismo programa de Accion Social.

Lo anterior genera un marco del entorno de la realidad del mercado financiero en
Colombia y su alcance a los sectores mas desfavorecidos, es decir aquellas
personas que estan en la base de la piramide, concepto ampliamente explicado al

interior de este informe.

Es precisamente ese segmento al que va encaminada la propuesta objeto del
presente trabajo, es decir un mercado que presenta grandes oportunidades en
donde el Banco Davivienda puede enfocar esfuerzos para la creacion de un
producto que satisfaga las necesidades no satisfechas en el mismo y que sea

diferenciador de las demas propuestas que la competencia haya efectuado.
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CAPITULO 3. APLICACION DE LOS PRINCIPIOS DE FORMULACION DE LA
ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

Cada uno de estos principios atenua algun factor de riesgo.

Principios de formulacion atenua Factores de riesgo
Reconstruccion de las .
fronteras del mercado ’ Busqueda

Poner el foco en el
cuadro total no en los
numeros

demanda existente

Establecer
correctamente la
secuencia estratégica

=
Buscar mas alla de la >
[

Planeamiento

Escala

Modelo de negocios

Figura 7 Principios de formulacion de la Estrategia del Océano Azul

3.1. RECONSTRUCCION DE LAS FRONTERAS DEL MERCADO

Este es primer principio orientado a romper con la competencia a través de la

reconstruccion de las fronteras del mercado. El desafio consiste en identificar

exitosamente entre la infinidad de posibilidades existentes, una oportunidad

comercial convincente.

Los autores sugieren con base en sus investigaciones seis enfoques basicos que

pueden permitirle a las empresas alcanzar ideas comerciales viables. Los mismos

se basan en mirar los datos ya conocidos desde una nueva perspectiva.

Asimismo estos enfoques desafian una serie de supuestos que subyacen a la

definicion estratégica de muchas empresas tales como:
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e Definir la industria tal cual lo hacen los competidores focalizando la
estrategia en ser los mejores dentro de la industria.

e Mirar en sus industrias a través de la optica de estrategias generalmente
aceptadas (tales como la de los automoéviles de lujo) esforzandose por
destacarse dentro del grupo de pertenencia.

e Focalizar en el mismo grupo de compradores.

¢ Definir el alcance de los productos y servicios ofrecidos de manera similar
al del resto de la industria.

e Aceptar la orientacion funcional o emocional de la industria en la que esta.

e Focalizar en el mismo punto que los competidores al momento de formular
la estrategia.

Los enfoques basicos orientados a redefinir las fronteras del mercado son:

3.1.1. Mirar através de las industrias alternativas:

En el sentido mas amplio, una empresa compite no sélo con las compafias de su
misma industria sino también con todas aquellas que producen servicios o
productos alternativos al propio. Al referirse a alternativas no se limita sélo a los
productos /servicios substitutos sino también a todos aquellos productos o
servicios que tengan diferente forma y funcién pero el mismo propédsito. (un
ejemplo de esto pueden ser los cines y los restaurantes. Si bien no son
substitutos, constituyen una alternativa en si mismo ya que cumplen el mismo
propésito, el disfrutar de una salida).

Los autores sefialan, que si bien tendemos a reaccionar frente a la accion de
algun competidor dentro de nuestra industria, no tomamos en consideracion lo que

sucede en las industrias alternativas a nuestros productos.

Para el presente trabajo este enfoque no se tendra en cuenta debido a que es un
caso de una entidad financiera que mantendra su foco al definir un producto en el

mismo sector al que pertenece.
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3.1.2 Mirar a través de los grupos estratégicos dentro de las industrias

Grupo estratégico refiere a todo conjunto de compafias dentro de una industria
que ejerce una estrategia similar. En la mayor parte de las industrias, las
diferencias fundamentales entre los «actores» son capturadas por un numero

pequeno de grupos estratégicos.

En general, los grupos estratégicos pueden ser ordenados con base en dos
dimensiones: precio y rendimiento. La mayor parte de las companias tiende a
tratar de mejorar su posicion competitiva dentro de su grupo estratégico.

La llave para crear un océano azul a través de los grupos estratégicos existentes
consiste en romper la estrecha vision de estos grupos, entendiendo cuales son las
razones que determinan que un grupo de consumidores decida pasar de un grupo

estratégico a otro.

A lo largo de la historia de Colombia, los grupos econdmicos han tenido gran
importancia para la economia nacional. Estos han logrado importantes desarrollos
en diversos sectores de la economia que los han llevado a ser protagonistas de la
historia del pais.

El siglo XX se caracterizd por la apariciéon de los grandes grupos economicos que
existen actualmente, destacandose los sectores de las bebidas, la construccioén,
los textiles, agroindustrial, la industria editorial, telecomunicaciones, el sector

financiero, el comercio, alimentos, entre otros.

El Banco Davivienda S.A es una de las compafiias que integran el Grupo
Empresarial Bolivar, que al ser declarado asi en el afio 2003, reconoce de manera
clara la unidad de propésito y direccion para todas las sociedades que conforman
el grupo, ofreciendo atencion integral a sus clientes y satisfaciendo las
necesidades a través de los productos que cada una de las compafiias ofrecen,
clasificando sus empresas en cuatro grupos: financieras, construccién vy

recreacion, seguros y capitalizacion, y otras actividades.
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Asi mismo, el Banco Davivienda es un puente que genera mayor sinergia entre las
empresas del Grupo Bolivar con sus clientes y proveedores, siendo un ejemplo de

interaccion del Grupo con su entorno.

En la medida que las empresas que conforman el grupo empresarial Bolivar
integren la cultura de sinergia podran suplir necesidades de un segmento

determinado a través de la colocacion de productos y servicios ofrecidos por ellas.

3.1.3 Mirar através de la cadena de compradores

En la mayor parte de las industrias, los competidores convergen en torno a la
definicion del comprador al cual se dirigen. Los autores sugieren que en realidad
se deberia considerar una «cadena» de compradores que estan directa o
indirectamente ligados en la decision de compra. Quién paga por el producto
puede no ser el usuario, y en algunos casos es necesario considerar la existencia
de grupos influyentes.

Si bien estos tres grupos se pueden superponer, a menudo difieren, manteniendo
diferentes definiciones acerca de lo que consideran valor. Un comprador
corporativo priorizara costos, mientras que el usuario valorara la facilidad de uso
de un producto. Un minorista, valorara la capacidad de entrega de un proveedor, o
su financiacién innovadora. El consumidor final del producto, no.

Mirar a través de los grupos de compradores, puede permitir a las companias

redisefar sus curvas de valor focalizando sobre el espectro total de compradores.

Precisamente este enfoque hace parte esencial de la pretension de generar un
océano azul al crear un producto innovador que esté dirigido a un grupo de
compradores (“clientes”), que pertenezcan a un segmento de mercado diferente al

que usualmente el banco dirige sus estrategias y productos.

Desde hace algunos afios se ha venido hablando de la “base de la piramide” que

no es otra cosa que las personas con ingresos por debajo de la linea de pobreza
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que necesitan servicios y productos basicos tales como medicamentos, agua,
alientos, energia, transporte y crédito (C.K Prahalad “La fortuna en la base de la
Piramide”; en términos mas asimilables es la designacion socioeconomica para los
4.000 millones de personas que viven primariamente en los paises en desarrollo y
cuyos ingresos anuales per capita estan por debajo de los USD1.500.

El ingreso per capita de Colombia al 2010 es de USD9.800 (mas alto Liechtenstein
— USD$118.000, mas bajo Zimbabue — USD200).

Producto Interno Bruto (PIB) per capita (US$)
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Figura 8 PIB percapita Colombia en miles de ddlares

Poblacién bajo el nivel de pobreza en Colombia al 2011 con datos del 2009 es del
45,5% ocupando el puesto 34 a nivel mundial (Fuente CIA World Factbook) —

(www.indexmundi.com/es/colombia). Sélo como punto de referencia, el pais con

menos indice es Taiwan con el 1,16%.(numero 145 en igual numero de paises

tomados como muestra).
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Figura 9 Poblacidon bajo el nivel de pobreza en Colombia (%)

Las cifras demuestran que dos tercios de la humanidad se encuentran en situacion
de pobreza o extrema pobreza con tendencia al aumento, lo que implica que en el
futuro, las oportunidades de crecimiento de las empresas pueden estar en la Base
de la Piramide, puesto que son mercados que tienen innumerables necesidades
insatisfechas. Pero para acceder al éxito en el mercado de la base de la piramide
los empresarios deben reestructurar sus modelos de negocio o desarrollar unos

nuevos, reevaluar sus precios y redefinir sus sistemas de crédito.

De acuerdo con lo anterior al intentar proponer un nuevo producto para el Banco
Davivienda cuyo foco sea un mercado potencialmente desatendido y que cubra
parte de esa Base de la Piramide, se utilizara como herramienta esencial la

Estrategia del océano azul.
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3.1.4 Mirar a traveés de la oferta de productos y servicios complementarios

A menudo es posible encontrar propuestas de valor inexplotadas, observando a
través de los productos y servicios complementarios. La clave consiste en pensar
la solucion total que un comprador busca al momento de comprar nuestro
producto o servicio. Una manera sencilla de hacer esto es pensar en lo que
sucede antes, durante y después que el producto /servicio es utilizado (por
ejemplo un servicio de baby sitting es necesario para que un adulto pueda ir al

cine).

Definitivamente al tratarse de un producto financiero, este tendra muchos servicios
complementarios ya que se trata de enmarcarse dentro de un grupo de productos
(portafolio) que entre si puedan generar la necesidad de otro, por ejemplo una
tarjeta de crédito especial puede generar un historial crediticio que permita obtener

otro producto de mejores caracteristicas y que satisfaga otras necesidades.

3.1.5 Mirar a través del llamamiento funcional o emocional a los

compradores

La competencia en las industrias converge no solo en el alcance del producto
/servicio que ofrece, sino también en la manera en la que el comprador es
«llamado» a adquirir.

En general el llamado a comprar es realizado desde lo funcional o desde lo
emocional. Si bien el atractivo de un producto sea dificiimente sélo su aspecto
emocional o su funcionalidad, el acento que se pone en un aspecto u otro deriva
mas del comportamiento de la empresa que de las caracteristicas del producto en
Si mismo.

A través del tiempo quienes estan mas orientados a lo funcional, enfatizan los

aspectos funcionales, mientras que los mas orientados a lo emocional enfatizan
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este aspecto. Cuando las companias desafian su orientacion funcional o

emocional, usualmente encuentran un nuevo espacio de mercado.

La mayoria de los productos bancarios tienen connotacién funcional o emocional
dependiendo de la necesidad que satisfagan, por ello es facil para los bancos
crear productos cuando previamente han generado o descubierto necesidades
funcionales o bien atacan la emocionalidad aprovechando tendencias, modas,

costumbres, fechas especiales, etc.

El producto que se pretende crear para el Banco Davivienda busca precisamente
satisfacer necesidades funcionales y emocionales ya que la mayoria de los
bancos no han entrado, o apenas estan incursionando, en la base de la piramide
en donde muchos “clientes potenciales” estan esperando oportunidades para

generar ahorro 0 consumo segun su necesidad.

3.1.6 Mirar a traveés del tiempo

Todas las industrias estan sujetas al efecto de tendencias externas que afectan su
negocio a través del tiempo (ver por ejemplo el surgimiento de internet, o el
movimiento global a favor de la proteccidn del medio ambiente).

Permitirse mirar a través de esas tendencias preguntandose cémo las mismas van
a modificar el concepto de valor del cliente, y como van a impactar sobre el
modelo de negocio de la industria puede facilitar la creacion de un nuevo mercado

(un ejemplo de esto es el mercado de la musica y la aparicién de internet).

Los bancos no pueden ser ajenos a la realidad tecnologica, y no sélo para
actualizar sus sistemas y procesos con productos de vanguardia sino para ver el
potencial existente en ese mundo tecnolégico que cambia de manera vertiginosa y
sobre el cual no puede desaprovechar las oportunidades de atencién a mercados

actuales y nuevos.
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En Colombia se tienen las siguientes cifras:
Lineas moviles (celular) 2003 1.800.229, en el 2011 42.160.000

Numero de usuarios de internet 2003 1.150.000 en el 2011 22.538.000
Poblacion total 2003 41.662.073, en el 2011 44.725.543

Teléfonos - lineas moviles (celular)
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Figura 10 Teléfonos — lineas méviles (celular) en Colombia
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Figura 11 Niamero de usuarios de Internet en Colombia

Como se puede ver, el potencial de mercado en la tecnologia celular y en el
internet es muy amplio y debe abordarse dada la accesibilidad existente sobre
todo en el mercado celular en donde casi hay un equipo por habitante lo que

significa que aun para los estratos bajos hay acceso a este tipo de tecnologia.

3.2 FOCALIZAR EN EL CUADRO TOTAL, NO EN LOS NUMEROS

Los autores proponen como alternativa al proceso tradicional de planeamiento
estratégico, construir el cuadro estratégico. A su juicio, este proceso puede
permitir liberar el potencial creativo de las personas, abriendo la posibilidad de

encontrar oportunidades de negocio del tipo océano azul.

Para los autores, dibujar el cuadro estratégico no sélo permite establecer la
posicidon estratégica actual de la compania en el mercado, sino también delinear la
estrategia futura. Como hemos visto anteriormente el disefio del cuadro

estratégico:

e Muestra claramente el perfil estratégico de una industria representando
claramente los factores actuales y a futuro, que afectan la competencia en
la industria.

e Muestra el perfil estratégico de los competidores actuales y potenciales,
identificando en que factores invierten estratégicamente.

e Muestra el perfil estratégico de la compafia (la curva de valor)
representando claramente en que factores de competencia invierte en la

actualidad y en cuales debe invertir en el futuro.

Asimismo el cuadro debe mostrar el grado de focalizacién, divergencia y

contundencia del mensaje a enviar al mercado.
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Sin embargo dibujar el cuadro estratégico no es una tarea sencilla. En tal sentido
los autores proponen una metodologia de cuatro pasos orientada a visualizar la

estrategia.

3.2.1 El despertar visual

e Comparar el propio negocio con los competidores.
e Establecer acuerdos acerca de los cambios que requiere a la estrategia

actual.

3.2.2 Exploracion visual

e Explorar en el terreno utilizando los seis enfoques aplicados a la creacion
de océanos azules.
e Observar las ventajas distintivas de los productos y servicios alternativos.

e Evaluar qué factores se pueden eliminar, crear o modificar.

3.2.3 Estrategia visual

¢ Dibujar el cuadro estratégico basado en las observaciones en el terreno.
e Recibir feedback sobre el cuadro estratégico por parte de los propios
clientes, clientes de la competencia y no clientes.

o Ultilizar este feedback para construir la mejor estrategia.

3.2.4 Comunicacién Visual

e Distribuir el perfil estratégico anterior y el actual de manera tal que permita
una facil comparacion.
e Dar soporte so6lo a aquellos proyectos y movimientos operativos que le

permitiran a su compania cerrar la brecha con la nueva estrategia.

Este enfoque se ha desarrollado en gran parte en los capitulos | y Il del presente

trabajo.
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3.3 BUSCAR MAS ALLA DE LA DEMANDA EXISTENTE

Este es el tercer principio de la estrategia del océano azul, y constituye un
elemento clave en la innovacion de valor. Tratar de generar la mayor demanda
posible a una nueva oferta, minimiza el riesgo de escala asociado a la creacion de

un nuevo mercado.

Para lograrlo las compafias deben desafiar dos practicas estratégicas
convencionales: la focalizacion sobre los clientes actuales, y la tendencia a
segmentar finamente a fin de acomodar la oferta a las diferencias entre

compradores.

Para maximizar la dimensiéon de sus océanos azules las compainias deben
focalizar sobre sus no clientes, y en lugar de focalizar sobre las diferencias entre

clientes, deben tratar de construir lo comun en lo que el cliente valora.

Los no clientes pueden ser divididos en tres categorias: la primera se halla
compuesta por aquellos no clientes que se encuentran al borde del mercado. Son
clientes que eventualmente compraran la oferta pero que mentalmente se sienten
como no clientes de la industria.

Apenas tengan la oportunidad abandonaran este mercado, aunque de recibir una
oferta de valor que pueda satisfacerlos, podrian quedarse, multiplicando asimismo
su frecuencia de compra.

La segunda categoria de no clientes esta constituida por aquellos que se niegan a
las ofertas de su industria. Son personas que han visto lo que usted ofrece pero se
niegan a adoptarlo.

Finalmente la tercera categoria se halla compuesta por aquellas personas que

nunca han pensado en sus ofertas de mercado como una opcion.
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Focalizando sobre los aspectos comunes entre estos no clientes y los clientes
actuales, las companias pueden entender como acercar a estas personas al

nuevo mercado.

Tal como se habia enunciado en el primer enfoque nuestro deseo es generar un
océano azul al crear un producto innovador que esté dirigido a un grupo de
compradores (“clientes”), que pertenezcan a un segmento de mercado diferente al

que usualmente el banco dirige sus estrategias y productos.

El mercado al que se pretende enfocar el nuevo producto se trata de clientes que
se encuentran en la base de la piramide, si bien es un mercado que ha
comenzado a mirarse aun existe potencial dado su tamafio y dinamismo que alli
se encuentra, diferentes estudios y casos de éxito en el mundo han demostrado
que los mitos existentes para no abordarlo son sélo eso y grandes companias han

logrado incrementar sus ganancias y expandido su cobertura.

3.4 ESTABLECER CORRECTAMENTE LA SECUENCIA ESTRATEGICA

El correcto desarrollo de la secuencia estratégica permite reducir
significativamente el riesgo inherente a la adopcién de un determinado modelo de
negocios. A juicio de los autores, la misma debe ser construida siguiendo la logica
del comprador es decir, considerando la utilidad, precio, costo y adopcion del

producto.

Los cuatro factores descritos ayudaran a tomar una decision mas acertada a la

hora de definir el producto a proponer.

Dado el producto a desarrollar y el mercado al que se enfocara, estos factores son
sensibles ya que en la medida que no se cumpla cada uno de los factores los

demas perderan importancia y finalmente no se lograria el objetivo deseado.
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El producto propuesto ofrece beneficios a los clientes del Banco Davivienda lo cual
les genera utilidad; el precio debe ser asequible dado el mercado abarcado, de lo
contrario perderia el enfoque con el que fue creado. Ahora bien el costo debe ser
tal que permita alguna utilidad para el Banco. En la etapa de ejecucion se

determinara finalmente la viabilidad de dicho producto.

Utilidad para el comprador

;L a idea de negocios conlleva una utilidad +—
pcional para el comprader?

Volver a considerar
si I No

L

Precio

¢El precio permite a la masa de +—
consumidores el acceso al mismo?

SiINo

v

Costo

Volver a considerar

¢ ,Puede alcanzar un costo que permita
beneficios con el precio determinado por la <

strategia?

€ = Volver a considerar
Si No

Adopcion

¢Han sido considerdos los obstaculos para

la adopcion de laidea (por ejemplo A B

oposicion de minoristas o socios a la idea ) -

Volver a considerar

si I No

\

Idea comercialmente viable

Figura 12 Secuencia de la estrategia del océano azul
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CAPITULO 4. MODELO ESTRATEGICO PROPUESTO

4.1 PRINCIPIOS DE EJECUCION:

Luego de utilizar la metodologia de la Estrategia del Océano Azul descrita en los
capitulos anteriores procederemos a aplicar los principios de ejecucion, los cuales
permitiran identificar la viabilidad del producto financiero definido en el modelo

estratégico propuesto.

Cada uno de estos principios atenua algun factor de riesgo.

Principios de Ejecucion atenua Factores de riesgo

Superar los obstaculos b

organizacionales claves Organizacional

Considerar la ejecucion
) | 2 Management

dentro de la estrategia

Figura 13 Principios de ejecucién de la Estrategia del Océano Azul

4.1.1 SUPERAR LOS OBSTACULOS ORGANIZACIONALES CLAVES

Cuatro son los obstaculos que dificultan la ejecucién de la estrategia del océano
azul.

El primero es cognitivo, y se relaciona con la necesidad de hacer conscientes a los
empleados sobre la necesidad de este cambio estratégico.

El segundo obstaculo esta relacionado con la escasez de recursos. Se asume
(aunque no sea el caso de las organizaciones analizadas por los autores) que
cuanto mayor es el cambio estratégico, mayor es la necesidad de recursos

necesarios para implementarlo.
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En tal sentido y con el objetivo de llevar este proceso de cambio, de manera tal

que los recursos no sean un obstaculo los autores sugieren:

Actuar sobre aquellas personas y actividades que tienen una «influencia
desproporcionada sobre el desempefio» lo que puede facilitar
enormemente la ruptura del status quo.

Confrontar a los empleados con las peores dificultades operativas de su
organizacion.

Redistribuir los recursos, concentrandolos a los puntos mas algidos.

Redirigir recursos, de los puntos mas «frios» a los algidos.

El tercer obstaculo se relaciona con la motivacién. ; Como hacer para llevar a los

empleados a moverse con la rapidez y tenacidad necesarias para romper el status

quo actual?

En tal sentido los autores sugieren:

Concentrarse en todas aquellas personas que tienen la posibilidad de influir
sobre otros en la organizacién o poseen la posibilidad de bloquear o liberar
recursos.

Hacer \visibles las acciones o inacciones de estos referentes
organizacionales.

«Atomizar» el cambio llevandolo a dimensiones que puedan ser

consideradas como alcanzables por la gente.

Y finalmente el cuarto obstaculo esta relacionado con los aspectos politicos de

una organizacion, por lo que sugieren evaluar quiénes pueden ser considerados

aliados en este proceso de cambio.
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4.1.2. CONSTRUIR LA EJECUCION DENTRO DE LA ESTRATEGIA

Solo cuando todos los miembros de una organizaciéon se encuentran alineados
con la estrategia y la sostienen, una organizacion puede constituirse en ejecutora

consistente de la misma.

Si bien superar los obstaculos organizacionales es importante, una organizacién
sblo puede sustentar sus acciones en las actitudes y comportamientos de sus
miembros, quienes, alineados con la estrategia, pueden ir mas alla de la ejecucién
compulsiva de la estrategia pasando a la cooperacién voluntaria para llevarla a

cabo.

Para lograr esta confianza, compromiso y cooperacion por parte de las personas,
las organizaciones deben considerar la ejecucién dentro de la estrategia desde el

principio.

Un principio clave es establecer un proceso justo de formulacion de la estrategia.
El mismo debe responder a los principios de involucramiento de las personas,
explicacion del porqué de las decisiones estratégicas, y finalmente el
establecimiento claro de las nuevas reglas de juego.

La «justicia» del proceso terminara impactando sobre las actitudes (confianza y
compromiso), los comportamientos (cooperacion voluntaria) y ejecucion de la

estrategia (superando expectativas).

El Banco Davivienda a través de las de las diferentes fusiones que ha tenido, los
cambios de estructura y tecnoldgicos, las actualizaciones requeridas para estar a
la vanguardia competitiva dentro del sector financiero, ha implementado en la
organizacion, una cultura de cambio e innovacion constante motivando a sus
integrantes a recibir y aceptar las nuevas decisiones de creacion de productos
con una mejor disposicidon, motivacion y oportunidad para que se desarrolle una

nueva estrategia de forma exitosa.
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Con respecto a la escasez de recursos no afecta para este caso, teniendo en
cuenta que la creacion del nuevo producto se realiza bajo la misma plataforma del

Banco y las utilidades que este mismo genera cubren los costos.

Para determinar la viabilidad del producto ademas del resultado de aplicar la
estrategia del océano azul, el Banco Davivienda cuenta con un area de proyectos
quien junto con el area responsable (en este caso el area comercial), se encarga
de hacer toda la evaluacion del proyecto para definir las variables de costo y
utilidad.

En el caso de este trabajo el objeto se centra en proponer un producto innovador y
sera el Banco con su equipo evaluador quien determine su aplicacion e incluso su

modificacion.

En nuestra opinidn, y basados con el conocimiento del Banco, la inversion en el
producto no sera mucha debido a que la publicidad necesaria se incluye dentro de
un presupuesto que ya se tiene, la banca movil es un recurso disponible que ya
existe y la intermediacion financiera garantizara la utilidad del producto. Hay otros
rubros que desconocemos y que seran tenidos en cuenta por el Banco al evaluar
la factibilidad.

En caso de encontrarse viable, para el lanzamiento de este producto el banco
implementara las mismas estrategias que aplica para todos sus productos nuevos
involucrando a todos sus funcionarios con el fin de que estén alineados con el

objetivo y foco del mismo.
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4.2 MODELO ESTRATEGICO

El modelo estratégico propuesto en el Diseiio de Nuevo producto financiero del

Banco Davivienda se expresa en las siguientes variables:

Calidad de
vida

| | Precios
Banca a j

bajos

domicilio ] )

/ Modelo

" estratégico
, nuevo producto

' Banco p .

Y Davivienda
.Portgf.olio , / | Estratos 1,2y 3

diversificado L
3

Figura 14 Modelo Estratégico Propuesto

CALIDAD DE VIDA:

El nuevo producto disefiado para el Banco Davivienda proporcionara al segmento
al cual va dirigido calidad de vida, teniendo en cuenta que genera oportunidad y
recursos disponibles que permitiran que una persona pueda adquirir o cubrir sus
necesidades financieras y disminuir la brecha de la disponibilidad y flujo de caja
que poseen otros segmentos, estos recursos daran a los clientes una mayor

movilidad en la toma de decisiones y disfrute de beneficios a menor costo.
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PRECIOS BAJOS:

Con el objetivo de hacer mas asequibles los productos y el portafolio de servicios
financieros para el segmento al que va dirigido, se manejaran precios bajos en las
cuotas de manejo con respecto a los costos que se acostumbran dentro del sector,
las utilidades para el Banco estaran basadas en el incremento de colocacion de
recursos de forma masiva y en el porcentaje autorizado en la intermediacién

financiera que aplica para estas lineas de negocio.

ESTRATOS 1,2,Y 3:

Teniendo en cuenta la informacion consignada en el capitulo 1 sobre el alto
porcentaje de poblacién sin acceso al mercado financiero, segmento ubicado en la
base de la piramide donde hay un alto potencial para el banco en la colocacion de
productos y servicios, y con el apoyo que estos requieren, se definid que el
segmento al cual estara dirigido el nuevo producto a colocar son los estratos 1, 2

y 3.

PORTAFOLIO DIVERSIFICADO:

Después de realizar el analisis y desarrollo del método descrito en el libro la
Estrategia del Océano Azul, donde se busco identificar un producto innovador y
que haga parte de los océanos azules del mercado, se obtuvo como resultado, un
Portafolio integral de productos que ofrece las mejores alternativas en ahorro,

crédito e inversion.

Es una solucion integral a las necesidades financieras de los estratos 1,2 y 3
conformada por cuenta de ahorros, cuenta corriente con sobregiro, crédito de libre
inversion con plazo hasta 72 meses, y tarjeta de crédito, cada uno de estos
productos con cupos acordes a los ingresos, necesidades y de acuerdo con el

analisis respectivo definido y ajustado por las areas responsables del banco.
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BANCA A DOMICIO:

Actualmente el banco cuenta con los recursos disponibles para el servicio y
atencion a domicilio de clientes, uno de estos son las oficinas moéviles, estas
cuentan con el sistema para atender a los potenciales clientes y de esta forma
sectorizarlos y realizar campafias en los barrios que permitan prestar un servicio

organizado y abordar la demanda mayor con el fin de evitar congestiones en las

oficinas.

55



CONCLUSIONES

v' La aplicaciéon de la metodologia planteada en el libro La Estrategia del
Océano Azul permiti6 que se lograra desarrollar e identificar una nueva
demanda de mercado a través de un nuevo producto financiero para el
Banco Davivienda, metodologia basada en un enfoque creativo y de

innovacion.

v' La creacién de un nuevo producto financiero dirigido al segmento de la
base de la piramide, logra, ademas de las utilidades para el Banco, el
aporte social, disminuyendo la brecha entre estratos y proporcionando

mayores oportunidades de crecimiento a las personas de bajos ingresos.

v Independientemente del producto propuesto en este trabajo, los clientes
potenciales que se encuentran en la base de la piramide deben ser foco
estratégico de otras industrias tal como lo estdan haciendo algunas
compaiias a nivel mundial, encontrando resultados sorprendentes en sus
finanzas, incluso aportando al desarrollo social y econdomico de aquellas

personas que se encuentran en un nivel por debajo de la pobreza.

v' El desarrollo del presente trabajo permitié identificar la posibilidad de
creacion de un nuevo producto financiero, sin embargo el Banco Davivienda
después de estudiar la propuesta es quien define la viabilidad de la

ejecucion e implementacion del mismo.
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