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El objetivo de este trabajo es analizar la dinamica innovadora del sistema bancario en México a partir de un es-
tudio de caso, considerando las implicaciones estratégicas en la ejecucion del conocimiento tecnoldgico para
mejorar 0 implementar nuevos productos y procesos. Se parte de una revision teorica sobre el conocimiento y
la innovacion tecnologica; posteriormente se abordan los principales elementos que han tenido incidencia en el
sector financiero mexicano y los procesos de transformacion del sector. El marco metodologico se basa en un
estudio de caso del grupo Citibanamex por ser una institucion lider en el sector y caracterizada por introducir
innovaciones que le permiten permanecer a la vanguardia en el sistema bancario en México. Finalmente, se
presentan conclusiones sobre la estrategia de innovacion basada en la digitalizacion de sus servicios y sucur-
sales.
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The objective of this work is to analyze the innovative dynamics of the banking system in Mexico from a case
study , determining the strategic implications in the execution of technological knowledge to improve or imple-
ment new products and processes. It starts from a theoretical review on technological knowledge and innova-
tion; Subsequently, the main elements that have had an impact on the Mexican financial sector and the trans-
formation processes of the sector are discussed. The methodological framework is based on a case study of
the Citibanamex group for being a leading institution in the sector and characterized by introducing innovations
that will allow it to remain at the forefront of the banking system in Mexico. Finally, conclusions are presented
on the innovation strategy based on the digitization of its services and branches.
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Uno de los principales retos que enfrenta el sector bancario asociado fundamentalmente a la apertura econo-
mica y a la competitividad internacional es la incorporacion del conocimiento y la innovacion como elementos
de caracter estratégico (Murillo, 2009); en este proceso se hace evidente la importancia del establecimiento
de redes institucionales que incentiven la cooperacion tecnologica y el intercambio de conocimientos (Solleiro
& Castanon, 2004). Desde esta perspectiva surge el objetivo de este trabajo a partir de la pregunta: ¢cudl ha
sido la dindmica innovadora establecida por el sistema bancario para mejorar o implementar nuevos procesos
y productos que demanda el mercado mexicano? Para intentar dar respuesta a esta interrogante se parte del
analisis teorico de los conceptos conocimiento e innovacion tecnologica desde el contexto empresarial.

Desde la disciplina administrativa se estudia al conocimiento como parte de un nuevo paradigma en el que-
hacer de las empresas e instituciones y del marco competitivo en el que actian ante un mundo globalizado
(Jasso, 2010). Dado a su proceso de transformacion, es considerado como producto de la experiencia (repe-
ticion de procesos) que al evolucionar a través del tiempo genera aprendizajes, convirtiéndose en una ventaja
competitiva (Bohn, 1994); sin embargo, es importante considerar que el conocimiento (activo intangible) es
dificil de mantener a lo largo del tiempo.

Por otra parte, todo proceso de aprendizaje implica una construccion a partir de los medios, incentivos, capa-
cidades para aprender, acceso a informacion relevante y capacidades para recordar y olvidar (Lundvall (1992);
partiendo de este precepto, Jasso (2005) menciona que el aprendizaje permite a la organizacion desarrollar
mejor sus tareas mediante la practica, generando la posibilidad de crear nuevos conocimientos tecnoldgicos y
por consiguiente el desarrollo de innovaciones tecnologicas. Es decir, el conocimiento tecnologico puede ser
entendido como un “sistema repetitivo para producir un producto o servicio que incluye personas y maquinas,
software y procedimientos” (Murillo, 2009, p.76).

Ahora bien, el conocimiento tecnologico a la par del conocimiento productivo y cientifico, permiten dar solu-
cion a los diversos problemas surgidos de la dindmica productiva, tecnologica y economica; a lo que Peter
Drucker denomino por primera vez “sociedad del conocimiento”; por contar con la capacidad de desarrollar
nuevas formas para crear, difundir y transmitir conocimiento dirigido a productos, procesos o0 sistemas.

Por otra parte; la dindmica innovadora es creada a través de redes de colaboracion y competencia entre insti-
tuciones, interrelacion que es conocida como Sistema Nacional de Innovacion (SIN), quien tiene el propdsito
de llevar a cabo procesos de transferencia tecnoldgica a fin de generar cambios 0 mejoras institucionales que
repercutiran en el grado de competitividad entre paises, industrias o regiones (Jasso, 2004, 2007). En este
sentido, el concepto innovacion tecnologica hace referencia a los avances en el conocimiento que permiten
transformar una idea para mejorar o crear nuevos productos o procesos, detonando con ello un incremento en
la competitividad empresarial cuando dicha innovacion es utilizada por el mercado (Jasso, 1998).

Adicionalmente, la innovacion ha sido analizada desde diversas perspectivas, una de ellas consiste en el es-
tudio a partir de tres dimensiones, la institucional, que involucra a los SIN; la evolutiva, que alude a la politica
cientifica, tecnologica y de innovacion; y la ciclica, que responde al paradigma tecnoldgico y tecnoeconomico
(Jasso, 2005). Para efectos de este analisis se profundizara en la dimension ciclica a fin de estudiar acerca del
dinamismo del proceso innovador a partir de la evaluacion de la tecnologia.
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En este contexto, es importante mencionar que el fenémeno ciclico esta marcado por periodos tecnologicos
cortos que abarcan entre 7 y 10 afos, y largos que comprenden entre 40 y 50 anos, en los cuales se reflejan
cambios en los productos o0 mercados, identificados por la trayectoria de la tecnologia desarrollada en un pais
(Schumpeter, 1912, 1942). Dichos cambios son el punto crucial de la perturbacion del sistema existente; de
tal manera que, al romperse los patrones tecnologicos, se imponen las nuevas tecnologias generando un nuevo
paradigma tecnologico, caracterizado por la estandarizacion de nuevos procesos y productos.

Cabe senalar que, la trayectoria tecnologica considera aspectos relacionados con conocimientos, capacidades
y recursos disponibles que influyen en el lugar que la empresa ocupa respecto a la dindmica innovadora del
proceso o producto que genera; con lo que evidencian su capacidad de liderazgo innovador (Jasso, 2007).

Otros aspectos de importancia que influyen en la innovacion y el crecimiento de la empresa son su capacidad
emprendedora y capacidad empresarial. Por un lado, para Penrose (1959) la capacidad emprendedora consis-
te en las habilidades para afrontar los cambios tecnologicos y dar solucion a las adversidades. En este sentido,
la capacidad emprendedora evoluciona en tres fases: se parte de la habilidad para la identificacion de emer-
gentes oportunidades comerciales; posteriormente, ingresa en un proceso de consolidacion en donde integra
sus capacidades organizativas y tecnologicas con el objetivo de generar nuevas oportunidades comerciales;
y finalmente, cuando estos procesos se convierten en rutinarios incursiona en un estado de consolidacion
(Torres & Jasso, 2017). Lo anterior, muestra que el crecimiento de las empresas es un proceso acumulativo
derivado de factores internos y externos; en donde los primeros, agrupan los recursos, conocimientos y capa-
cidades acumuladas por la empresa a través del tiempo; y los segundos, consideran la demanda de mercados
y los cambios tecnoldgicos (Dutrénit et al., 2009).

Por otro lado, la capacidad empresarial integra habilidades, experiencias y conocimientos que permiten selec-
cionar y mejorar tecnologias, mercados y estructuras organizacionales con la finalidad de beneficiarse de las
oportunidades de negocio (Jasso, 2011). Actualmente, las estrategias de negocio exigen el aprender, innovar
y crear valor con el objetivo de lograr la competitividad internacional; siendo asi como las estrategias basadas
en el comercio electronico han sido un canal que ha permitido que las empresas alcancen no solo la competi-
tividad, sino también el posicionamiento en el mercado al ofrecer mayores medios de acceso a los productos
y servicios ofrecidos (Jasso & Matarazzo, 2016).

DOI: http://dx.doi.org/10.18583/umr.v5i1.156.
Open Access bajo la licencia CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

Vol.4 Nim.3



2007-977X

04-2014-08111025600-203

En el sector bancario, el conocimiento e innova-
cion tecnologica han sido elementos cruciales al
establecer la estrategia empresarial; de acuerdo con
los resultados presentados en el Reporte Nacional de
Inclusion Financiera correspondientes al 2018, se ob-
serva que a partir del aio 2010 se presento un creci-
miento en los canales de acceso a través del uso de
herramientas tecnologicas, tal es el caso de la banca
por internet que incrementaron su uso en 11%, al igual
que las transferencias electronicas interbancarias que
tuvieron un despunte tras la extension de dias y ho-
rarios emitidos por el Banco de México a partir del
2014, y que reafirmaron su auge en 2016 con la im-
plementacion de pagos SPEI con disponibilidad las 24
horas del dia, los 7 dias de la semana, siempre que
se realicen mediante una aplicacion movil (Consejo
Nacional de Inclusion Financiera, 2018). En la Gréfica
1 se pueden apreciar las preferencias en el uso de los
canales de acceso a la banca para la realizacion de
transferencias, siendo notorio el incremento en cuan-
to a la utilizacion del internet (8%) y la disminucion de

medios electronicos (-4%).
Gréfica 1. Medios utilizados para realizar transferencias
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Otro aspecto relevante en el periodo 2010-2017 se
encuentra en la disminucion de cheques emitidos
(7%) y el aumento de operaciones a traves de trans-
ferencias (5%) y cajeros automaticos (4%), pero prin-
cipalmente mediante el uso de terminales punto de
venta (TPV) (15%), datos que se pueden observar en
la Grafica 2. Cabe destacar que cada vez son mas las
cuentas bancarias asociadas a un teléfono mavil, lo
que ha representado un aumento de 71% entre 2013 y
2017; sin embargo es de observarse que 95% de és-

tas se concentran en 2 grupos financieros, 54% para
Citibanamex y 41% para BBVA (Consejo Nacional de

Inclusion Financiera, 2018).
Grafica 2. Medios de operacion del sector bancario
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Fuente: Consejo Nacional de Inclusion Financiera (2018)
Consistente con lo anterior, el estudio Brujula Digital
presenta los usos, habitos y costumbres de las per-
sonas bancarizadas internautas de México, a partir
de una muestra de 1,993 entrevistas realizadas en el
2016; los resultados muestran que el 46% de las per-
sonas bancarizadas utilizan internet, siendo el celular
el principal canal de acceso, representando un incre-
mento del 146% de su uso del 2011 al 2016 al pasar
230 millones de horas diarias en internet. El 27% de
los bancarizados utiliza la banca electronica (banca
por internet y apps), de los cuales 6 de cada 10 rea-
liza compras o pagos por internet a través de apps
de pago (45%) y wallets (19%), los usuarios optan
por estos medios por proporcionar rapidez (44%) y
comodidad (42%). Los principales motivos de su uso

de presentan en la Tabla 1.

Motivo Banca por Apps
internet

Consulta de saldosy  movimientos 83% 91%

Transferencias 51% 39%

Pagos y servicios 24% 16%

Pagos de tarjeta de crédito 16% 12%

Elaboracion propia con base en Citibanamex (2017)
Los datos anteriores muestran las nuevas modalida-
des de interaccion entre el usuario de servicios ban-
carios y la institucion financiera, situacion que ha ge-
nerado que éste sector desarrolle nuevas estrategias
basadas en la implementacion de innovaciones inter-
nas (conocimiento y capacidades de sus empleados)
e innovaciones abiertas (informacion obtenida de los
usuarios, competidores y proveedores).
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A abril del 2019, el sistema bancario en México
reportd 12,843 sucursales, 54,221 cajeros automati-
cos y 1,067,524 terminales punto de venta (Comision
Nacional Bancaria y de Valores, 2019). En particular,
Citibanamex se compone por mas de 1,496 sucursa-
les, 8,423 cajeros automaticos, 108,103 TPV y mas
de 100 sucursales digitales.

Grupo Financiero Banamex (Citibanamex) es una
institucion bancaria que tiene su origen en el Banco
Nacional de México, que nace el 2 de junio de 1884
de la fusion de Banco Mercantil Mexicano y Banco
Nacional Mexicano; a partir de agosto 2001 se con-
vierte en Grupo Financiero Banamex al ser vendido
a Grupo Financiero Citigroup; finalmente, cambia su
nombre a Citibanamex en octubre 2016, como par-
te de su estrategia de inversion. Desde su origen ha
sido una institucion caracterizada por ser pionera en
la incorporacion de innovaciones en Sus procesos
y productos; para lo cual, en la Tabla 2 se describe
su dindmica innovadora a lo largo de su historia. Es
importante mencionar que en algunas de sus apor-
taciones ha sido una institucion pionera en el sector;
tal es el caso de las tarjetas de crédito al introducirlas
por primera vez en Latinoamérica, asi como la puesta
en marcha en México del primer cajero automatico,
primer centro de atencion telefonica, primer portal fi-
nanciero bancario y primer sucursal digital. Cabe des-
tacar que las sucursales digitales son la gran apuesta
de Citibanemex; a través de su interés por satisfacer
las nuevas necesidades del usuario de servicios ban-
carios, ha llevado a cabo el estudio Brajula Digital con
el objetivo de conocer las tendencias de la banca en
linea que le permitan el disefo de directrices de inno-
vacion y liderazgo.

Las sucursales digitales tienen la caracteristica de
solo contar con dos personas encargadas de cajas,
puesto que la digitalizacion de servicios es la base
de su modelo, algunos servicios que se ofrecen son
mesa de asesoria comercial sobre banca digital y con-
tratacion de productos y servicios; pantalla interactiva
CON acceso a promaociones, servicios y productos en

segundos; nuevos cajeros automaticos inteligentes de
autoservicio en pagos, transferencias, retiros y depo-
sitos en efectivo; y priority que consiste en la asesoria
de un banquero personal caracterizado por ser un na-
tivo digital (milennial) que provea de una experiencia

comoda para el usuario.
Tabla 2 Dinamica innovadora Citibanamex

Ao Aportes innovadores al sistema bancario
1925 | Primer cuenta de ahorro.

1926 | Primer cheque de viajero (interior del pais).

1929 | Primeras cuentas de ahorro bancarias.

1947 | Primer servicio autobanco (crédito y asesoria al comercio
exterior).

1968 | Primer tarjeta de crédito (Bancomatico).

1972 | Primer cajero automatico.

1977 | Primera institucion de banca miiltiple.

1979 | Primer centro bancario de atencion telefonica.
1986 | Primer cuenta maestra.

1998 | Primerpor] 00000000000

2002 | Primer tarjeta con chip (BSmart).

2009 | Primer acceso a la banca por telefonia celular.
2012 | Primera plataforma de pagos mdviles (Transfer).
2013 | Primer dispositivo movil para pagos con tarjeta (IAcepta).
2015 | Primera sucursal digital.

2016 | Primer cartera digital (Wallet).

Elaboracion propia con base en Banamex (2014).
Adicionalmente, Citibanamex ha sido reconocido
como el mejor banco digital en México a través del
listado anual “World “s Best Digital Banks 2016”, dis-
tinguiéndolo también en la categoria mejores ofertas
para créditos y productos de inversion en linea, ma-
nejo de redes sociales y servicios a clientes digital
(Global Finance Magazine, 2016). Asimismo, el gru-
po financiero recibio un reconocimiento de la revista
Global Finance por sobresalir como banco innovador
en analisis Big Data lo cual le ha permitido mejorar la
atencion al cliente (Citigroup, 2018).

Cabe mencionar que Citibanamex ha sabido benefi-
ciarse de la colaboracion con otras instituciones, de
las cuales se puede distinguir Telcel para la imple-
mentacion de Transfer que permite asociar una cuenta
bancaria a un teléfono celular; MasterCard con quien
instauro una plataforma de pagos mediante un lector
que transmite los datos de la tarjeta a la terminal de
manera segura por via inalambrica haciendo uso de
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la tecnologia Near Field Communication; y BARARED a través del programa de corresponsalias en donde se
otorgan servicios financieros basicos y de telecomunicaciones en micronegocios en donde se instalan casetas
equipadas con tablets (Asociacion de Bancos de México, 2013). En este sentido, se puede anadir que a mayo
2019 este grupo financiero reporta cinco millones de clientes que utilizan servicios digitales a través de las
distintas plataformas disponibles a los usuarios (Citigroup, 2019).

La dinamica innovadora de Citibanamex es el resultado de una estrategia basada en el mayor uso de la tec-
nologia, apoyandose de la informacion obtenida de los usuarios, colaboradores y competidores, que le ha per-
mitido ir un paso adelante en la implementacion de nuevos procesos y productos demandados por el mercado.

Durante sus 133 anos en el sistema bancario en México, se ha caracterizado por realizar diagnosticos sobre
las tendencias del mercado con el fin de detectar nuevas oportunidades comerciales e instituirlas en sus proce-
sos, productos y servicios, de tal forma que el desarrollo de estos mecanismos le ha permitido evolucionar en
cuanto a sus capacidades empresariales, procesos que de acuerdo con Torres y Jasso (2016) son el resultado
de contar con una planeacion estratégica a largo plazo, distinguidas por acumular aprendizajes y capacidades
tecnologicas que favorecen el crecimiento de la empresa. En este sentido, el conocimiento tecnologico forma
parte del éxito de Citibanamex al permitir el desarrollo de ideas que han mejorado o creado los nuevos proce-
sos y productos que detonan el incremento en la competitividad institucional al ser aceptados y utilizados por
los usuarios, siendo esto consistente con las aportaciones de Jasso (1998).

En definitiva, la dinamica innovadora implementada por Citibanamex lo ha posicionado a nivel nacional como
lider en el segmento bancario, distinguiéndose por la estandarizacion y reduccion de costos operativos por
pago y su capacidad de conectar con plataformas digitales de forma rapida, segura, confiable y de alta dispo-
nibilidad.
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