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. NUEVAS ESTRUCTURAS PARA BANCOS
Y CAJAS

Tras los procesos de innovacién financiera que
trastocaron el mundo financiero en la década pa-
sada, los comienzos de ésta estdn marcados, en
cierta medida, por los cambios en los sistemas or-
ganizativos y de direccion. Las exigencias crecientes
de una clientela cada vez mas extensa e informada
y la variedad de productos y servicios ofertados
crean problemas crecientes de gestién a unas enti-
dades, como son bancos y cajas, con unos rasgos
muy peculiares por la cantidad de recursos que com-
parten y la incidencia de su personal tanto en la
concepcidén como en la produccion y distribucion
de sus productos y servicios. Esos problemas se
agudizan, por lo demas, como resultado de la com-
petencia provocada por entidades de nuevo cufio,
financieras y no financieras, capaces de satisfacer
con éxito demandas concretas del mercado con
organizaciones mas livianas.

El disefio de nuevas estructuras organizativas y
sistemas de informacion y gestion puede propor-
cionar, pues, una ventaja competitiva de primera
magnitud para bancos y cajas de ahorros. Ya se
han hecho varias propuestas en este sentido, como
la de Crane y Eccles (1988) y, mas recientemen-
te, la de la consultora McKinsey (Grima y Lohneysen,
1991; Léhneysen et al., 1990 a y b).

En ambos casos, se aboga por sustituir las es-
tructuras clasicas, que emplean los mismos recursos
humanos y materiales para producir y distribuir la
mayoria de sus productos y servicios (en realidad,
todos aquellos que la legislacion permite), por otras
de caracter multidivisional; esto es, formadas por
divisiones especializadas en la provision de produc-
tos y servicios financieros concretos. Por ello, el
modelo no es nuevo (1), aunque la denominacion
que se le da —banca federada— si lo es, al menos
aplicada al campo de la gestion. En el contexto
financiero, adoptar una estructura de este tipo su-
pone, como se puede ver en el esquema 1 (Grima y
Lohneysen, 1991; Léhneysen et al., 1990):

a) Crear unidades especializadas, que operen,
en lo posible, como negocios independientes. In-
cluso pueden contratar con terceros si encuentran
mejores condiciones; y cuando el sistema se de-
sarrolle hasta sus ultimas consecuencias, seran ju-
ridicamente independientes, con su capital en Bolsa.
Unas divisiones se especializaran en actividades de
produccion, otras de distribuciéon y una tercera en
procesamiento de transacciones.

b) Organizar las unidades de distribucion por
grupos homogéneos de clientes (por niveles de renta
de las familias y tamafios de las empresas) con el
proposito de hacerles ofertas diferenciadas.

c¢) Centralizar algunas actividades, en particular
aquellas que aun se consideran susceptibles de es-
cala o alcance.

Con ello se pretende combinar las ventajas de la
especializacion —cada unidad se dedicara solo a
aquello en lo que tiene una ventaja competitiva—
con los beneficios que proporcione la centralizacion
de otras actividades.

Al menos por lo que se refiere a unidades de
distribucion, en Espafia poseemos varios ejemplos
de ese modelo, como son el grupo publico Argen-
taria, las cajas vascas y, previsiblemente en un futuro,
la Caixa. Asi, la BBK ha organizado sus negocios
en divisiones, cada una de las cuales (excepto la
Caja de Inversiones) atiende a un tipo de clientes
concreto (esquema 2). Ademas, ha establecido acuer-
dos con las otras cajas vascas para ofertar de forma
conjunta productos y servicios especializados (ope-
raciones en los mercados de capitales, sistemas in-
formaticos, seguros y pensiones, servicios informa-
ticos, valoracion y tasaciones), bien a la clientela
bien a las propias cajas (véase Garmendia, 1990).
Este modelo combina, en suma, la creacién de uni-
dades de distribucion dirigidas a un tipo de clientela,
con la puesta en comun de una serie de actividades
de produccién especializadas. Esta segregacién per-
mitira dotar a cada divisién de los recursos y know
how adecuados, asi como cumplir la legislacion vi-
gente; ademas, trabajar para las tres cajas hara mas
facil que alcancen una escala eficiente.
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ESQUEMA 1

LA ESTRUCTURA DE BANCO FEDERADO

EMPRESA HOLDING

+ Informacién sobre la clientela

# Gestion estratégica

+ Gestion conjunta de activos y pasivos
o Licencia bancaria

SISTEMAS DE PAGOS
Y PROCESOS
DE TRANSACCIONES

EMPRESAS DE PRODUCTO

+ Financiacion

* Leasing

+ Crédito hipotecario
+ Gestion de fondos

EMPRESAS DE DISTRIBUCION

+ Mercado masivo
+ Segmento de rentas alta
¢ Banca privada

+ Redes agenciales

Fuente: Lohneysen et al. (1990).

En general, la mayoria de grupos bancarios es-
pafioles cuentan ya con unidades especializadas en
banca de negocios, banca «privaday, etc. Igualmente
participan (aunque aqui hay un imperativo legal) en
sociedades de Bolsa, seguros y leasing (en este
caso, ya ha desaparecido dicho imperativo). También
emplean segundas marcas para hacer una oferta de
banca minorista a tipos especificos de clientes. Pa-
rece, pues, que ya han asumido la necesidad de
segregar algunas actividades de la estructura del
banco universal, habida cuenta de sus caracteristicas
diferenciales en términos de técnicas de gestion y
habilidades requeridas para desempefiarlas correc-
tamente.

Se trata ahora de saber hasta qué punto genera-
lizar ese proceso de especializacion puede propor-
cionar una ventaja competitiva frente a las entidades
con organizaciones clasicas, pero también frente a
las instituciones especializadas cuyas ventajas trata
de emular. En efecto, si esta estructura consiste
precisamente en eso, en una federacion de negocios
a los que se trata de dar la maxima autonomia po-

sible, surge una pregunta de forma inmediata: ;por
qué no «romper» la organizaciéon y constituir un
grupo financiero alrededor de un holding estricto
(s6lo tomador de titulos)? O mejor, ¢por qué no
devolver al mercado todas las empresas candidatas
a federarse? El nucleo de la discusion radica, en-
tonces, en determinar cudles son las ventajas del
banco universal que aun persisten frente a compe-
tidores més especializados y como explotarlas 6p-
timamente.

Il. ESTRUCTURAS DIVISIONALES
VERSUS ESTRUCTURAS TRADICIONALES
EN LAS ENTIDADES BANCARIAS

La organizacion bancaria tradicional obedece al
esquema de banca universal, donde, bajo una misma
estructura decisoria, se ofrece una amplisima varie-
dad de productos, amparada en el principio de cos-
tes compartidos. En contrapartida, tiene mas difi-
cultades para alcanzar la misma experiencia que un
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ESQUEMA 2
UNIDADES DE NEGOCIO DE LA BBK

Caja al por menor

Caja de PYME

‘ Necesidades financieras de las pequefas empresas
Oficinas especializadas

Caja del sector publico

Relaciones institucionales con Diputacion, administraciones locales
y otras entidades publicas o semipublicas

Caja de grandes empresas

Caja automatica

Instrumentos y medios de pago automaticos
Servicios de apoyo a todas las unidades de negocio
Banca electrénica ‘

Fuente: Astiz (1991).

especialista en la provision de productos y servicios
cada vez mas sofisticados. De hecho, el simple em-
pleo de la misma red de distribucién (las sucursales)
para hacer llegar a cualquier cliente la oferta com-
pleta del banco reduce las posibilidades de ofrecer
un trato diferenciado y de contar con personal es-
pecializado, con la cualificacion suficiente para aten-
der las necesidades de clientes concretos o incluso
de anticiparse a ellos haciéndoles ofertas por propia
iniciativa.

Por ello, a primera vista, parece que la solucion
divisional —esto es, crear unidades especializadas—
puede proporcionar una serie de ventajas, entre las
que destacariamos:

1.°) Indicar las nuevas prioridades del banco o
caja que pretende dar un trato diferenciado a cada
uno de sus productos o mercados. La creacion de
divisiones especificas para cada uno de ellos, com-
plementada por los correspondientes sistemas de
control y recompensas, proporciona a empleados y
clientes una idea clara de cdmo y hacia dénde se
orienta la actuacion de cada division.

2.°) Medir la rentabilidad de productos y merca-
dos y compararla con la de empresas especializadas
competidoras. Esto tiene una doble consecuencia:

a) asigna a los directivos un objetivo claro y vincu-
lado con la obtencién de beneficios; b) permite iden-
tificar actividades no rentables, asi como eliminarlas
con mas facilidad (se vende o disuelve la divisién).

3.°) Combinar estrategias y formas de actuacion
distintas. Asi, una divisidon puede dedicarse a activi-
dades de banca «privada» y otra de banca al detalle
para niveles medios y bajos de renta, empleando en
cada caso los sistemas de produccion/marketing
mas adecuados. Algo similar ocurre con las activi-
dades de banca de inversiones, empresarial y mino-
rista.

4.°) Incorporar nuevos negocios dentro del gru-
po; se trataria de afiadir una unidad mas, que, como
acabamos de ver, podra conservar sus propias ca-
racteristicas, incluidos los sistemas de gestion.

5.°) Separar las actividades protegidas por el se-
guro de depésito del resto. Asi se evitarian los pro-
blemas de riesgo moral (2).

La cuestion estriba en determinar cual es el criterio
de formacion de divisiones. Una posicion extrema
consistiria en disefiar unidades autbnomas comple-
tamente autocontenidas, cada una de las cuales se
ocuparia del disefio, elaboracién y distribucién de
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un producto o servicio financiero, o parafinanciero,
destinado a un mercado concreto (préstamos, cré-
ditos hipotecarios, negociacion de valores, seguros,
tarjetas de crédito, etc.). Este modelo reproduce un
grupo de empresas practicamente independientes
que por no compartir, no comparten ni siquiera los
clientes, con lo que se pierden las ventajas que po-
drian esperarse del banco universal. De hecho, varias
divisiones podrian competir por el mismo cliente, lo
que, ademas, originaria conflictos de interés (3); ade-
mas, una division podria desatender a un cliente
que fuera importante para otra. A ello se afiade la
imposibilidad de hacer una oferta completa de pro-
ductos por tipo de cliente, lo que, a la vez, es un
factor de diferenciacion y fidelizacion, al incrementar
los costes de cambio de proveedor (Crane y Eccles,
1988).

La estructura federada, por su parte, en la con-
cepcion de McKinsey, distingue entre divisiones de
produccion y distribucion, con lo que resalta el pro-
ceso de integracion vertical que se produce en ban-
cos y cajas, y que el hecho de tratar con servicios
enmascara en cierta medida. Esto exige analizar el
tema de los precios de transferencia entre divisiones.
En cualquier caso, la existencia de un mercado ex-
terno para los productos y servicios bancarios (la
oferta de otras entidades, especializadas o no), hace

que esos precios tiendan a moverse desde aproxi-
maciones de coste hacia precios de mercado (Ec-
cles, 1985), lo que facilita el empleo de estructuras
divisionales, que suponen menos coordinacion in-
terna y un mayor empleo de controles financieros
(Hoskinsson et al.,, 1991) que las clasicas.

El disefio de la estructura rompe, pero sélo en
parte, con el principio de compartir recursos. La
separacion entre unidades de produccion y distri-
bucion, y la especializacion de éstas, elimina la po-
sibilidad de compartir algunos costes, como por
ejemplo la misma red de oficinas para llegar a todos
los clientes, pero aun permite la explotacion de al-
gunas sinergias; primero, porque se mantienen cen-
tralizadas las actividades presumiblemente mas sen-
sibles a escala y alcance; segundo, porque, incluso
especializando las divisiones de produccion y dis-
tribucion, pueden utilizarse de forma conjunta: un
mismo producto puede distribuirse por varias vias;
las divisiones de distribucion comercializan produc-
tos y servicios de varias unidades de produccion
(en el esquema 3 aparece una comparacion de las
ventajas de este modelo con las del anterior).

ESQUEMA 3

COMPARACION ENTRE UNA ESTRUCTURA FEDERADA Y UNA ESTRUCTURA DIVISIONAL PRODUCTO/MERCADO

ESTRUCTURA DIVISIONAL

ESTRUCTURA FEDERADA

Divisiones auténomas

Unidades de distribucion

Unidades de produccion

Sefiala las nuevas prioridades

Permite medir la rentabilidad de productos
y mercados

Asigna objetivos vinculados con beneficios
por cliente o producto

Permite emplear distintas estrategias en cada
unidad de negocio

Permite afiadir con facilidad nuevas activi-
dades

Identifica negocios no rentables o adecua-
dos a la estrategia corporativa. Permite
eliminarlos con facilidad

Permite eliminar los problemas de riesgo
moral provocados por el seguro de depo-
sitos

Permite que cada empresa se especialice
en aquello en lo que tiene ventajas com-
petitivas. Sirve para aprovechar simulta-
neamente las ventajas de la especializa-
cién y de la diferenciacion

Orienta la actuacion de la unidad hacia el
servicio diferenciado o a bajo coste a los
clientes

Permite medir la rentabilidad de cada cliente
importante o tipo de cliente

Asigna objetivos vinculados con cada tipo
de cliente

Emplea sistemas de direccion y gestion acor-
des cor cada tipo de cliente

Permite afiadir nuevas actividades de distri-
bucién o produccién, que podran distri-
buir sus productos a través de ellas

Identifica negocios no rentables o adecua-
dos a la estrategja corporativa. Permite
eliminarlos con facilidad

Permite eliminar los problemas de riesgo
moral provocados por el seguro de dep6-
sitos

Reduce el conflicto de intereses

Estimula el desarrollo de ventajas competiti-
vas en distribucion. Permite hacer ofertas
integradas a los clientes, lo que estimula
la venta cruzada, diferencia la oferta y
aumenta los costes de cambio

Facilita la realizacion de acuerdos
Introduce la disciplina del mercado

Orienta la actuacion hacia la oferta de pro-
ductos standard o diferenciados (innova-
dores, a medida, etc.)

Permite medir la rentabilidad de cada tipo
de producto

Asigna objetivos por tipo de producto

Emplea sistemas de gestion acordes con
las caracteristicas del proceso de produc-
cion empleado

Permite afiadir nuevas unidades de produc-
cioén o distribucion

Identifica negocios no rentables o adecua-
dos a la estrategia corporativa. Permite
eliminarlos con facilidad

Permite eliminar los problemas de riesgo
moral provocados por el seguro de dep6-
sitos

Favorece la explotacion de ventajas com-
petitivas en cada tipo de producto

Facilita la realizacion de acuerdos
Introduce la disciplina del mercado
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lll. DE COMO CONSERVAR LAS VENTAJAS
DEL BANCO UNIVERSAL
CON UNA NUEVA ESTRUCTURA

La estructura federal pretende seguir aprove-
chando las ventajas del banco universal y combi-
narlas con las del especialista. Frente a las estructu-
ras tradicionales, propone construir divisiones para
cada actividad de produccion o distribucion que se
sustente sobre ventajas competitivas especificas;
frente a las empresas especializadas, quiere explotar
la puesta en comun de algunos recursos, como son
la informacion sobre clientes o la imagen de marca.

La posesion de una cartera de clientes, necesita-
dos de una amplia variedad de productos y servicios
financieros, es una ventaja que el banco universal
posee frente a los especialistas. Ahora bien, para
que sea realmente Util es preciso disponer de bases
de datos completas y Unicas sobre ellos, accesibles
para toda la organizacion (los archivos de informa-
cion de clientes, CIF-customer information files).
Ello permitird hacerles ofertas diferenciadas, asi
como estimar los costes y beneficios originados por
cada grupo.

El esquema federal recoge esta idea y, por lo
tanto, propone centralizar la informacion sobre clien-
tes. Ahora bien, esta ventaja puede convertirse en
inconveniente si se distribuye esa informacién de
forma indiscriminada entre todas las divisiones. El
disefo de banca federada permite resolver muchos
conflictos de interés, al establecer limites institucio-
nales entre negocios; pero no puede acabar con los
solapamientos inevitables que permanecen. La ofi-
cina central debera controlar el acceso a determi-
nadas informaciones, asi como verificar el uso que
ella misma hace. La transferencia de informacién
—concretamente, entre las divisiones de banca co-
mercial y corporativa— puede provocar numerosos
y graves conflictos de interés (Campbell, 1988, 359);
pensemos, por ejemplo, en los problemas que su-
ponen las divisiones de acumulacién de activos, ges-
tion de patrimonios y banca corporativa si se dispone
y emplea informaciéon confidencial. No podemos
olvidar como entre las «murallas de China» que se
sugieren para reducir esos conflictos se encuentran
los sistemas informéticos incompatibles entre las
actividades que se consideran conflictivas (Andreu
y Arasa, 1990, 198-199). Por ello, el establecimiento
de un sistema integrado de informacién debe ha-
cerse con cuidado, evitando que la informacion fluya
a quien pueda hacer mal uso de ella. En cualquier
caso, toda muralla es expugnable, por lo que pro-
bablemente sea mas operativo —y también mas di-
ficil— construir una cultura que deseche ese tipo de
comportamientos.

El mantenimiento de una oferta diversificada bajo
una misma direccion también ofrece ventajas deri-
vadas de la explotacion de la reputacion e imagen

de marca. La capacidad para innovar es una de las
bases de la posicién competitiva de cualquier em-
presa. Ahora bien, la actividad financiera presenta
caracteristicas distintivas frente a otras industrias.
Los nuevos productos son facilmente imitables por
la competencia, por lo que las ventajas competitivas
derivadas de la innovacion en productos y servicios
son de corta duracion. Esto hace que la capacidad
de diferenciacion de las entidades dependa, en gran
medida, de su reputacion e imagen de marca frente
a los clientes. En consecuencia, las entidades ban-
carias pueden aprovecharse de la reputaciéon ad-
quirida en una linea de producto para lanzar otra
con costes més reducidos, entrar en mercados in-
ternacionales o reducir la volatilidad que originan
los mayores niveles de informacion y exigencia de
la clientela. El prestigio y la confianza de los depo-
sitantes puede reducir también la prima de riesgo
exigida por éstos.

La red de sucursales es uno de los recursos com-
partidos por excelencia en la banca. A través de ella
pueden comercializarse una gran variedad de pro-
ductos y servicios, lo que permite abaratar los costes
unitarios de distribucién a cambio de incrementar
los de compromiso y coordinacion. El uso compar-
tido de la red aumenta las posibilidades de venta
cruzada y permite hacer ofertas integradas a los
clientes que traten de resolver su problema de la
forma mas ajustada posible.

Ahora bien, en el momento actual, esto se esta
cuestionando por dos motivos: 1) la red masiva im-
pide proporcionar un trato diferenciado a cada tipo
de cliente, 2) el personal de ventas no tiene la cua-
lificacion suficiente para promocionar y recomendar
algunos productos cuya complejidad no comprende.
Ademas, no debemos olvidar como las nuevas for-
mas de venta —como el marketing directo y la in-
troduccion de sistemas alternativos de gestion de
transacciones (tarjetas, cajeros)—, asi como las nue-
vas modalidades de concesidn de créditos reducen
la necesidad de visitar la sucursal, y con ella la po-
sibilidad de realizar ventas cruzadas (Channon, 1990,
cap. 9). Pierden utilidad, por lo tanto, los sistemas
de distribucién masiva.

La creacion de divisiones de distribucion —que
propugna el modelo federal— fuerza a segmentar
el mercado e identificar grupos significativos de clien-
tes, a los que se hara una oferta lo mas completa
posible y adaptada a sus necesidades. Esto supone
reconsiderar la utilizacién de la red de oficinas de
bancos y cajas, seleccionandolas y adaptandolas
segun las necesidades del mercado con el que se
relacionen. De esta manera, se conserva una de las
ventajas del banco universal: la posibilidad de hacer
una oferta completa a cada tipo de cliente. De hecho,
podemos pensar que este sistema la potencia, ya
que tiene mas informacion y personal mejor prepa-
rado para atender a cada grupo (4).

28




Con la especializacion de la red de oficinas se
pierden algunas hipotéticas economias de alcance;
pero también debemos recordar que, en paralelo,
las oficinas pueden rentabilizarse incrementando la
oferta de productos como seguros, productos de
acumulacion de activos, etcétera.

La creacién de unidades especializadas en cubrir
las necesidades de un segmento del mercado reduce
la competencia por los clientes, aunque no puede
eliminarla, ya que sera dificil establecer separaciones
tan nitidas que cubran todas las demandas previsi-
bles. En cualquier caso, con esta estructura se puede
paliar el conflicto de intereses connatural con el
banco universal clasico. Con los clientes se relacio-
nan unidades de distribucidn, cuya tarea (por la
que deberan ser retribuidos) consiste en hacer la
mejor oferta a sus clientes en productos de inversion,
financiacién y transacciones, comprandola a otras
unidades de la empresa o a terceros. Cuando los
resultados de la sucursal se miden por el nivel de
depositos, es légico esperar que se potencie la venta
de este producto en detrimento de otros. Si ahora
lo que cuentan son los beneficios y la relacion con
los clientes, el comportamiento variara. En cualquier
caso, es recomendable que los nuevos sistemas de
control y recompensas sean complementados por
una politica de personal que prime la atencion al
cliente y el respeto por sus intereses.

La posibilidad de subcontratar con terceros intro-
duce la disciplina del mercado y, en consecuencia,
estimula la mejora de eficiencia y competitividad de
las unidades de produccién, cuyo referente son las
empresas especializadas. Recordemos que una de
las razones para cambiar la organizacion radica,
precisamente, en cerrar el flanco que las subven-
ciones cruzadas ofrecen a los especialistas més efi-
cientes. Ahora, las unidades de produccién que no
sean capaces de ofrecer un producto competitivo,
en términos de precio y atributos, veran desviarse la
demanda hacia proveedores externos.

Este rasgo es crucial en el disefio, por cuanto
trata de reproducir la situacion de las unidades es-
pecializadas; no lo es tanto, a nuestro modo de ver,
la separacion entre unidades de produccion y dis-
tribucién. El proceso productivo en el &mbito de los
servicios tiene unas caracteristicas muy peculiares,
ya que la produccién y la distribuciéon se solapan.
Sin embargo, si podemos establecer, en muchos
casos, una separacion nitida entre desarrollo de pro-
ductos y produccion-venta: se determinan las ca-
racteristicas que tendra la provision de un producto
o servicio financiero dado y los agentes de venta
solo deben adaptarlo al caso de cada cliente. Con
ello, como es obvio, se estandariza la produccion.
Pues bien, ¢cudles son, entonces, las novedades de
la estructura federal? Aparte de la propuesta de seg-
mentar el mercado por clientes y no por zonas geo-
graficas, propone crear divisiones especializadas de
produccion de productos especificos, como créditos

hipotecarios y al consumo, que antes eran respon-
sabilidad de los servicios centrales.

Para crear una unidad especializada, es necesario
cumplir al menos dos requisitos: 1) las actividades a
realizar deben apoyarse sobre ventajas competitivas
especificas, como son habilidades y destrezas es-
peciales, relaciones con los clientes, etc., y 2) el
volumen de operaciones ha de ser eficiente. La se-
gregacion de negocios, como banca de inversiones
y corporativa o los productos de acumulacion de
activos, con personal y técnicas de gestion muy
especiales, responde al primero de esos requisitos.
Del segundo dependera que se creen divisiones pro-
pias, se establezcan acuerdos con terceros o, sen-
cillamente, no se realicen determinadas operaciones.

Sin embargo, la creacion de otras unidades de
produccion parece mas discutible. Pensemos en el
caso de los créditos hipotecarios. Bien es cierto
que la introduccién de nuevas tecnologias ha per-
mitido romper la cadena de creacion de valor; de
manera que cada una de las actividades funcionales
vinculadas con el disefio, produccion y venta de un
crédito hipotecario puede ser desempefiada por una
entidad distinta, lo que ofrece oportunidades a las
entidades especializadas. Asi, por ejemplo, entidades
cercanas a los posibles clientes por su tipo de acti-
vidad (como inmobiliarias) o por su red de distribu-
cion (como cajas y bancos pequefios), pueden tener
ventajas en la realizacion (busqueda del solicitante
y concesion) y administracion del préstamo (en este
ultimo caso, si cuentan con capacidad de procesa-
miento excedentaria). Por el contrario, una entidad
grande, como un banco mayorista, puede financiar
el crédito con menores costes, manteniéndolo en
su activo o convirtiéndolo en titulos (Llewellyn y
Drake, 1987). Esta «desintegracion» de la cadena de
valor es mas eficiente que la operacion ordinaria, ya
que la segunda institucién puede financiar la tenen-
cia del activo con un coste inferior al del vendedor.
Por ello, esa solucién si podia ser Gtil para pequefias
entidades, como muchas cajas de ahorros, que se
especializarian en generar operaciones, pero no en
financiarlas. Sin embargo, la propuesta de Grima y
Lohneysen (1991) asigna a la unidad de crédito hi-
potecario las labores de desarrollo de productos,
valoracion del riesgo y procesamiento, por lo que
no entendemos cuales son las ventajas que este
disefio proporciona, salvo, tal vez, para entidades
muy grandes en las que la escala de operaciones
justificara la especializacion.

Este era, de hecho, el segundo requisito que im-
poniamos; pero fijémonos en el primero. Esas tres
actividades también podran trocearse: del procesa-
miento podra ocuparse la unidad ya especializada
en ello, mientras que otra podria dedicarse a la va-
loracion de riesgos; las tareas de desarrollo de pro-
ducto podrian, por ultimo, aplicarse al disefio de
distintos tipos de crédito que, de forma estandari-
zada, fueran a distribuirse por vias alternativas.
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En resumen, la creacion de unidades de produc-
cion esta justificada en algunos casos de manera
determinante —como, por ejemplo, para los seguros
e intermediacion bursatil (a lo que, ademas, obliga
la legislacion)—; en otros, tal vez fuera mas conve-
niente mantener de forma centralizada, en la oficina
central del holding, el disefio de distintos tipos de
productos que después seran comercializados a tra-
vés de las unidades de distribucion o, incluso, fran-
quiciados a terceros. La misma solucién puede ar-
bitrarse para la financiacion, lo que reduciria los
costes y aumentaria la flexibilidad de pequefias uni-
dades, como muchas cajas de ahorros.

Por lo demas, la ventaja adicional que proporciona
el modelo federal —eliminar la subsidiarizacion cru-
zada al introducir la disciplina del mercado— puede
conseguirse igual; maxime si pensamos en que los
mercados, cada vez mas competitivos, proporcio-
nardn los precios de referencia. Por el contrario,
aunque hubiera divisiones formalmente autbnomas,
si las indicaciones de la oficina central imponen
que se mantengan los tratos dentro del grupo, el
esquema habria fallado en la practica.

Por ultimo, la identificacion de unidades de distri-
bucién —y, en su caso, de produccidon— autbnomas
tiene utilidad a la hora de establecer acuerdos con
otras entidades, lo que permitira aprovechar simul-
taneamente las ventajas de la especializacion y la
escala, sin necesidad de incrementar la capacidad.
Hay varios tipos de acuerdos que pueden utilizarse
dentro de este esquema:

a) Creacion de empresas mixtas entre empresas
competidoras o pertenecientes a distinta actividad.
En el primer caso (donde se incluyen las redes de
cajeros o las sociedades de procesamiento de tarje-
tas), el acuerdo permite alcanzar el tamafio minimo
eficiente en una actividad demasiado grande para
ser abordada individualmente por los participantes.
En el segundo, se pueden aliar dos empresas con
distintas ventajas competitivas que, de esta manera,
se complementan y potencian, caso tipico de los
acuerdos entre bancos y entidades especializadas
para crear o distribuir tarjetas.

b) Establecimiento de relaciones estables de sub-
contratacion con proveedores independientes o dis-
tribuidores; como ocurre con la subcontratacion total
o parcial de las necesidades informaticas.

c¢) Concesion de franquicias para realizar deter-
minadas actividades. De esta manera, bancos mas
pequefios o especializados pueden emplear sus re-
des de distribucion para ofertar productos que no
disefan ni financian.

IV. LOS PELIGROS DE LA INNOVACION
MIMETICA

Por lo tanto, entendemos que la eleccion de las
actividades a desarrollar centralmente (desde la ofi-
cina corporativa) y a producir en unidades de pro-
duccion autdbnomas dependera mas de las habili-
dades y volumen de negocio de cada entidad que
de analisis preconcebidos, como los de Léhneysen
etal. (1990 a y b). Como filosofia, entendemos que
si tiene sentido, porque transmite a la organizacion
la idea de que sOlo merece la pena dedicarse a
aquello que se hace bien. El resto vale mas com-
prarlo o no ofertarlo.

El problema que puede surgir aqui es que, a falta
de controles estrictos, la entidad decida hacerlo todo,
habida cuenta de la facilidad que proporciona esta
organizacion para afiadir nuevas divisiones de pro-
duccion o distribucion, mediante la compra, por ejem-
plo, de una empresa ya instalada. Es éste un tipo de
estructura que favorece la expansion por la facilidad
que otorga para introducir nuevas actividades, pero
también porque permite que se haga, con caracter
previo, un analisis de la viabilidad de esas actividades.
Cuando todas se realizan en la misma estructura, la
presuncion de que comparten los mismos recursos
estimula la adicién de nuevos negocios, puesto que
Se supone que no originaran ningun incremento de
costes fijos. La creacion de divisiones autbnomas
deberéa requerir, por contra, la justificacion previa
de su rentabilidad. Ahora bien, si este analisis no se
hace, esa misma facilidad de adicién puede impulsar
a las empresas a iniciar nuevos negocios para los
que carecen de ventajas competitivas. En la banca,
hay una cierta cultura de la imitacion, tanto en pro-
ductos como en procesos; las instituciones auto-
matizan sus procesos o entran en nuevas actividades
solo porque otros lo hacen, o simplemente porque
pueden. La facilidad para adoptar innovaciones aje-
nas, de hecho, es peligrosa. En primer lugar, porque
las operaciones complejas tardan en ser entendidas
en profundidad; pero, ademas, incluso dominando
la operatoria, un banco no tiene por qué entrar en
cualquier actividad si no tiene ventajas competitivas
para ello. En determinados casos, el exiguo volumen
de operaciones o de relaciones con clientes no jus-
tifica la designacion de recursos especializados. En
otros, la ratio de innovacion es tan elevada que antes
de dominar las claves de un producto ya ha sido
sustituido por otros. No todas las lineas de negocio
se sustentan sobre las mismas ventajas competitivas,
y eso afecta tanto al proceso de concepcién y de-
sarrollo de productos como a la ulterior produccién
y distribucion.

Debemos tener en cuenta, en fin, que los negocios
mas atractivos por la rentabilidad que proporcionan
son aquellos mas resguardados de la competencia
exterior. Para entrar en ellos, es preciso disponer de
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ventajas competitivas que no estén a disposicion de
todos. En sentido contrario, cualquiera puede acce-
der a un sector poco protegido, lo que conducira a
una sobrecapacidad y, en consecuencia, a una caida
general de la rentabilidad. El ejemplo de las socie-
dades y agencias de Bolsa es sobradamente cono-
cido, como sector con una evidente sobrecapacidad
y avocado a un proceso de reestructuracion inevi-
table.

En contrapartida, cada vez esta mas extendida la
idea de que los recursos y capacidades que una
empresa domina son la base de su ventaja compe-
titiva. Entre esos recursos se contabilizan no sélo
los tangibles, como redes de sucursales de bancos
y cajas, sino los intangibles, como reputacion e ima-
gen de marca, relaciones con clientes, informacion
sobre ellos y conocimientos técnicos. Sin embargo,
la obtencion de una ventaja competitiva depende
menos de los recursos disponibles que de la dispo-
sicion para gestionarlos mediante el desarrollo de
habilidades y capacidades embebidas en las practi-
cas de individuos y grupos en la organizacion. En la
medida en que esas capacidades supongan patrones
complejos de relacion entre recursos humanos y
materiales, se interioricen y se incluyan dentro de
las practicas organizativas, convirtiéndose en rutinas
organizativas, proporcionaran a la empresa una ven-
taja competitiva de primera magnitud, dificil de iden-
tificar y menos de reproducir por la competencia
(Grant, 1991) (5).

Este enfoque es particularmente sugerente para
un sector como el bancario, donde tan dificil es de-
fender las innovaciones y, en general, cualquier
forma de diferenciacion; sin embargo, existen dife-
rencias nitidas entre unos bancos y cajas y otros.
Presumiblemente, los mejores han ido desarrollando
unas capacidades, una forma de hacer las cosas,
que los diferencia del resto y les proporciona una
ventaja frente a ellos. Capacidades que se manifies-
tan en la disposicion para atender a los clientes con
productos de bajo coste o adaptados a sus necesi-
dades, para desarrollar nuevos productos o para
ser capaz de adoptar con rapidez y eficacia los lan-
zados por otros, por poner solo tres ejemplos signi-
ficativos. Quiere esto decir que desperdigar tales
habilidades en divisiones diferentes, en aras de la
autonomia, puede deshacer una ventaja competitiva
arduamente forjada o impedir que se consolide.

V. REFLEXIONES FINALES

En resumen, el modelo general de banca federada
tiene, hasta aqui, varias ventajas, entre las que des-
tacan las posibilidades que ofrece para segmentar
la demanda, algo que nadie discute, y ofertar pro-
ductos méas competitivos. Dentro de este esquema,
es crucial el grado de autonomia que se reservan
las divisiones, y que les permite subcontratar con

terceros si encuentran una mejor oferta. Sin em-
bargo, todo el modelo esta condicionado por los
sistemas de control y recompensa que se establez-
can. Si, a la postre, los responsables de las divisiones
han de adquirir los productos y servicios dentro de
su propio grupo, todo el esquema se tambaleara.
Esta estructura facilita la reduccion de los conflictos
de interés, pero sera muy dificil eliminarlos; maxime
si no se complementa con los instrumentos ade-
cuados, asi como con un sistema de valores que lo
apoye. E incluso aqui podriamos encontrar una
nueva contradiccion. Ese modelo pretende estimular
la competencia interna, y asi deberia ser la cultura
que lo impregnara; sin embargo, este tipo de com-
portamiento es propio de empresas con negocios
que no comparten practicamente ningun recurso,
mientras que, en el caso de bancos y cajas, aun
encontramos posibles sinergias a explotar, incluso
dentro de la estructura de banca federada. De hecho,
la existencia de esas sinergias es la que justifica el
mantenimiento de una organizacién comun, por muy
liviana que se pretenda que sea.

Las divisiones/empresas de un banco federado
no son completamente auténomas. Para empezar,
porque unas se emplean para distribuir los productos
de otras, y esto exige, aparte del problema de fijacion
de los precios de transferencia, la necesidad de es-
tablecer mecanismos fluidos de comunicacion entre
ambas si se quiere ofertar productos adaptados a
las necesidades de los clientes. De manera similar,
es preciso estimular el intercambio de informacion
entre unidades de produccién y distribucion, asi
como entre ellas y la cabecera del holding. No pa-
rece dificil, por ejemplo, que productos disefiados
poco menos que a medida para clientes de renta
elevada puedan después estandarizarse y ofrecerse
a segmentos mas extensos. La oferta de supercuen-
tas combinadas con instrumentos de inversion en
el mercado monetario a clientes de renta media po-
dria ser un ejemplo de esta idea; lo mismo puede
darse en las relaciones con distintos tipos de em-
presas o sectores.

Esta estructura no puede, en suma, eliminar los
recursos comunes; por lo que parece conveniente
que se fomente la colaboracién y el intercambio de
informacioén en su interior. Para ello, es necesario
construir estructuras, aun divisionales, pero mas com-
plejas, donde se superpongan una serie de meca-
nismos de coordinacion entre divisiones, comple-
mentados con sistemas adecuados de medicién de
resultados y recompensas (como los que, por ejem-
plo, admiten que todas las divisiones que participan
en una operacion la contabilicen como propia).
Yendo ain mas alla, entendemos que el desarrollo
de muchos productos puede mantenerse dentro de
las actividades centralizadas, sin llegar a la separa-
cién tajante entre unidades de produccion y distri-
bucion que propugna la estructura federada. Todo
ello incrementa el trabajo de la oficina central, que
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ahora no sélo tiene mas atribuciones, sino que debe
velar por crear y mantener esa atmosfera de cola-
boracion, cuyos resultados, por lo demas, no seran
faciles de evaluar y premiar.

Las estructuras federales tratan de combinar auto-
nomia y coordinacion; no son, por ello, en nuestra
opinion, faciles de llevar a la practica; no, al menos,
sin un rodaje previo que permita instaurar los me-
canismos y pautas de conducta capaces de hacerlas
funcionar adecuadamente. Cuando, ademas, se trate
de aplicar este disefio sobre organizaciones ya con-
solidadas y con habitos muy distintos, los problemas
de implantacion seran ain mayores.

NOTAS

(1) Laestructura multidivisional fue concebida por Sloan para
General Motors en los afios 20. Con posterioridad, Williamson
(1975) identificé a un tipo concreto de multidivisional —la M-
Form— como la estructura eficiente para cualquier empresa. La
propia McKinsey disefi6 en los afios sesenta las strategic business
units —SBU—, de cariz muy similar, para General Electric. El
calificativo de federal pretende resaltar la necesidad de dotar a las
divisiones de elevadas dosis de autonomia, sin mermar por ello la
coordinacion entre ellas.

(2) Los problemas de riesgo moral surgen cuando los sistemas
de seguro proporcionan un incentivo a los bancos para realizar
inversiones muy arriesgadas o competir entre si con tipos dema-
siado elevados.

(3) Recordemos que la amplia oferta de un banco universal
origina conflictos de interés, por cuanto muchos de los productos
son sustitutivos para los clientes, pero no para una entidad bancaria
(asi, por ejemplo, una empresa puede financiarse emitiendo titulos
u obteniendo un crédito), lo que puede conducir a que aquélla le
asesore de forma interesada buscando su propio beneficio, no el
del cliente.

(4) El grueso de la red se puede destinar al mercado masivo;
incluso especializando algunas oficinas en la oferta de productos
mas sofisticados que requieran del concurso de personal cualifi-
cado; productos como los créditos hipotecarios, cuyas caracte-
risticas hagan que los clientes estén dispuestos a perder tiempo
con tal de conseguir las mejores condiciones. El resto puede
especializarse en la provision a bajo coste de productos estanda-
rizados, con el empleo de oficinas muy mecanizadas, con poco
personal.

Un namero reducido de oficinas, con el oportuno redisefio, se
puede emplear para atender a familias de renta media y alta, asi
como empresas, con el auxilio de figuras como los gestores de
cuentas, que manejan en exclusiva todas las operaciones de un
cliente al que conocen bien.

(5) Para que sean verdaderamente Utiles, es preciso que sean
rutinas y habilidades colectivas, y no individuales, ya que, en caso
contrario, la empresa no dispone de un derecho claro de propiedad
sobre ellas y las perderia de irse los individuos con habilidades
especiales. Algo asi es lo que ocurrié con las febriles politicas de
contratacién de los afios ochenta en las casas de valores ameri-
canas. Por el contrario, declaraciones como las del director general
de Bankinter apuntan en el sentido contrario; éste, en una recien-

te entrevista, afirmaba que el suyo es «un banco de intangi-
bles, basado en la capacidad de gerencia, de personas (...). Es
una constante que la competencia quiera contratar a gente nues-
tra (...); pero no se puede olvidar que una cultura son mas que
personas. A veces fichan a una persona y se creen que fichan al
banco, y no es verdad. Hay una forma de pensar en la entidad y
un fondo de tecnologia que no se compra con personas»
(Expansion, 15-10-92).
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