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INTRODUCCION

En toda situacién, cualquier empresa, publica o
privada, financiera o no, debe tener unas estrate-
gias de actuacion para el logro o consecucion de
los objetivos que se hayan planteado. Lo contrario
significa abandonar el cumplimiento de esos objeti-
vos al azar.

Si lo anterior es cierto en cualquier situacion,
mas lo es cuando se prevén cambios profundos en
el entorno. Analisis del entorno y su previsible evo-
lucion, es el primer paso necesario en cualquier
método de disefo de estrategias.

Ante situaciones de entorno profundamente cam-
biante, es vital para el gestor bancario tratar de:

a) En primer lugar, determinar con la maxima
anticipacién y exactitud posibles, en qué se van a
concretar esos cambios y cuales van a ser sus
efectos sobre el propio negocio, tanto en el impacto
sobre los precios (de activo y de pasivo), como en
el comportamiento de los agentes del mercado
(proveedores, clientes y competencia).

b) Para, posteriormente, observar atentamente
los movimientos de la competencia relacionados
con la adaptacion a la nueva situacion y extraer de
los mismos la mayor informacién posible.

c¢) Y como consecuencia, adaptar su estructura
productiva (personal, informatica, canales de distri-
bucion, etc.) con la mayor velocidad posible a la
situacion futura. Esta tarea supone, en general, un
esfuerzo adicional, ya que debe realizarse simulta-
neamente con el dia a dia de la actividad. De hecho
surgiran conflictos entre ambas tareas (adaptacion
al cambio y gestion del dia a dia), que la direccion
del banco debera resolver en cada caso.

Es bien cierto que el Sistema Financiero Espa-
nol, tras un largo camino iniciado en 1977, ofrece
en el momento actual unas cotas de libertad, inte-
gracion en el entorno internacional y competencia,
plenamente equiparables con sus homélogos de
los restantes paises de la Comunidad Europea.

LOS CAMBIOS EN EL ENTORNO DE LA BANCA
ESPANOLA

Es evidente que el Sistema Bancario espanol se
enfrenta en los proximos afios a un cambio deter-
minante en su entorno: ni mas ni menos que a la
ampliacién de su ambito geografico doméstico, y
en unas condiciones peculiares.

En efecto, todo el territorio de la Union Europea
se convertira, por ley, en el ambito doméstico de
cualquier entidad financiera autorizada por cual-
quier estado miembro. El principio de autorizacion
Unica, consagrado por la Segunda Directiva de Co-
ordinacién Bancaria (89/646), se constituye en la
piedra angular sobre la que se cimenta el Mercado
Unico Financiero, limitando la sujecion a la autori-
dad del estado de acogida a aquellos aspectos re-
lacionados con el control de la solvencia y la poli-
tica monetaria. Este principio tendra tres tipos de
consecuencias importantes:

a) Un previsible aumento de la competencia
bancaria en nuestro pais. En el momento en que la
Segunda Directiva se trasponga totalmente a la
normativa espafola, los bancos del resto de la Co-
munidad podran establecer libremente sucursales
en Espafna, que actuaran de acuerdo con las nor-
mas de su estado de origen.

b) Una evolucion claramente desregularizadora
del sector, ya que las autoridades nacionales no
podran aprobar normas mas restrictivas que las co-
munitarias, porque éstas afectarian Unicamente a
las entidades bancarias de ese pais, limitando sus
posibilidades de competencia en el Mercado Unico.

c) Y una racionalizacion importante del nego-
cio, tendente a la homogeneizacion comercial y
operativa entre los distintos estados, en todos sus
aspectos: precios, disefio de los productos, usos
de la clientela, ...

Hay que destacar aqui, como paréntesis, el re-
traso en la trasposicion de la Segunda Directiva a
la legislacion espanolar que ha motivado reciente-
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mente la apertura de un proceso de infraccion por
parte de la Comisién Europea, ya que deberia ha-
berse hecho con fecha 1 de enero de 1993.

Por supuesto, el Consejo Europeo ha acompa-
nado la implantacién del principio de autorizacion
Unica a la necesaria armonizacién de riesgos. En
este sentido, la Directiva sobre Solvencia (89/647),
tras fijar las ponderaciones que deben afectar a
cada riesgo individual, establece en un minimo del
8 por 100 el coeficiente de solvencia que deberan
vigilar las autoridades locales. Y la propia Segunda
Directiva, por su parte, limita al 15 por 100 de los
recursos propios cada participacion individual de
una entidad bancaria en empresas no financieras y
al 60 por 100 el total de las mismas. Asimismo, las
autoridades comunitarias han recomendado limitar
a un maximo del 40 por 100 la concentracion de
riesgo en un solo grupo de empresas.

Pero, ademas, este cambio en el entorno de
nuestras entidades que brevemente he descrito, se
realiza en unas condiciones peculiares derivadas
de diferencias de todo tipo entre los distintos pai-
ses. Diferencias que podriamos agruparlas en: de
cardcter general o no financieras; de usos financie-
ros y competitivas entre centros financieros.

1) Entre las primeras de ellas: diferencias de
caracter general o no financiero:

+ Las mas importantes quiza se den en el ambito
laboral: fuerza sindical en los distintos estados, pe-
riodos de vacaciones, horarios, movilidad funcional
y geografica...

» Junto con las diferencias de idioma que tam-
bién tendran su importancia, pues generaran abun-
dantes capitulos de costes (programas informati-
cos, publicaciones, ...) y dificultaran la movilidad
del personal.

2) Las segundas: diferencias en los usos finan-
cieros entre paises, constituiran una variable a te-
ner en cuenta en el disefio y promocion de nuevos
productos, y en la difusion de los ya existentes en
otros estados. Las implicaciones no se limitaran al
diseno del «mensaje», sino también a los «mensa-
jeros»: el personal comercial debera adecuarse a
diferentes situaciones, siendo la tendencia general
que debera aprender los aspectos de comercializa-
cion de una gama de productos financieros mas
amplia que la actual.

3) Por ultimo, existen diferencias competitivas
entre los distintos centros financieros. Aceptando
que la actividad econémica general, y también la fi-
nanciera, tiende a la concentracion geografica, es
evidente que Londres, Paris y Frankfurt parten con
ventaja con respecto a las principales plazas finan-
cieras espanolas. En la medida en que sepan apro-

vechar esta ventaja inicial, la tendencia a la con-
centracion en esas plazas seguira en el futuro. L6-
gicamente, el impacto de este fendmeno sera mu-
cho mayor sobre la denominada banca al por
mayor que sobre la banca tradicional.

CONSECUENCIAS DEL NUEVO ENTORNO

Se trata pues, como he intentado exponer, de un
Mercado Unico, pero en el que persistiran durante
bastante tiempo abundantes diferencias interesta-
tales, que las disposiciones legales no podran (ni
creo que lo pretendan) borrar completamente.

En cualquier caso, y aceptando las diferencias y
peculiaridades derivadas de la pertenencia a un
determinado estado miembro, es una realidad que
el Mercado Unico sera la causa de los siguientes
efectos que determinaran el desarrollo de las enti-
dades financieras:

a) Un incremento real de la competencia en el
ambito geografico propio tradicional, como conse-
cuencia de la libertad de establecimiento de sucur-
sales por entidades autorizadas en otro estado.

b) Reciprocamente, la posibilidad de acceder a
nuevos mercados en condiciones legales similares
a las entidades que ya operaban en los mismos.

c) Importantes cambios de mentalidad en
cuanto a la percepcién de la propia entidad. Por ex-
plicarlo de forma bastante descriptiva, variara la
posicién en el ranking, ya que el nacional dejara de
ser relevante en beneficio del de la Unién Europea.
En general, las grandes entidades nacionales pue-
den pasar a ser consideradas, y considerarse ellas
mismas, grandes entidades regionales.

d) Cambios en las relaciones con la autoridad
monetaria, ya que a medida que avance la se-
gunda fase de la Union Monetaria las decisiones se
iran centralizando. Al final de proceso, en 1997 o
en 1999, la autoridad monetaria correspondera al
Banco Central Europeo, cuyo primer embrién esta
constituido por el Instituto Monetario Europeo.

e) Un marco financiero presumiblemente mas
estable y un margen financiero mas reducido. En
este contexto, los movimientos de precios seran
mucho mas dificiles, por lo que otros aspectos de
la oferta, especialmente los referidos a la calidad,
cobraran mucha mayor importancia.

f) Elincremento de la competencia y el aprove-
chamiento de las economias de escala que se
abren con el Mercado Unico significara, a largo
plazo, una reduccion de los costes y, por tanto, un
aumento de la eficiencia econémica del sector ban-
cario europeo, redundando previsiblemente en un
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incremento de la demanda del mismo. Este incre-
mento de la demanda no sera sélo interno, sino
que, previsiblemente, se generara una importante
afluencia de capitales hacia Europa, en detrimento
de Estados Unidos y el resto del mundo. A largo
plazo, en consecuencia, la productividad del sector
aumentara.

g) Una consecuencia que, por obvia, no es me-
nos importante para la consolidacion de un Mer-
cado Unico Financiero es el aumento de la interna-
cionalizacion de la operativa y, en concreto, el
aumento de las transacciones interfronterizas. La
preocupacion por ellas es tal que la Comision Euro-
pea ha emitido una recomendacion (90/109). sobre
la transparencia de las mismas.

h) Continuara, y quiza se agudice, la tendencia
al mayor crecimiento relativo del merchant-banking
frente a la banca tradicional.

Un tema de gran trascendencia en el sector es el
tamafo; tamafo adecuado al que puede o podra
llegarse por la via de fusiones/adquisiciones o por
la constitucién de grupos de intereses con holdings
de tenencias de capitales y direccion estratégica
del negocio unico.

Frente a estos cambios previsibles en el entorno,
las entidades financieras espanolas deben planifi-
car cuidadosamente su estrategia, ya que el cam-
bio es, como se ha visto, profundo y es, por otro
lado, irreversible.

No solo esto, sino que ademas se trata Unica-
mente de un gran primer paso. Las previsibles am-
pliaciones de la Unién Europea y la continua ten-
dencia a la globalizacion de la actividad financiera,
mediante la cual los lazos financieros con paises
no europeos seran cada vez mas estrechos, consti-
tuyen las principales lineas por las que este pro-
ceso de ensanchamiento del ambito de actuacion
de nuestras entidades proseguira en el futuro mas
alla del Mercado Unico.

POSICION INICIAL DE LA BANCA ESPANOLA

Ante este nuevo entorno, ¢ cual es la posicion ini-
cial de la banca espafola? Esta suficientemente
contrastado que cada entidad debe determinar cual
es su posicion ante los cambios anteriormente des-
critos.

Ahora bien, existen ciertas notas diferenciales de
la banca y las cajas de ahorros espafnolas con res-
pecto al conjunto comunitario:

a) Escaso desarrollo del sector bancario espa-
Aol en relacién con el tamano de nuestra econo-
mia. En 1988, su contribucion al PIB (1,4 por 100)

se situaba por debajo de la media comunitaria (1,9
por 100) y tan sélo superaba a la de la banca ita-
liana (1,1 por 100). Esto quiere decir que la activi-
dad bancaria tiene todavia un potencial de creci-
miento importante en Espanfa, si se compara con el
resto de la CEE, razon que hace al mercado espa-
fiol especialmente atractivo para la competencia.

b) Cuota de mercado bastante notable de las
cajas de ahorros en el conjunto del sector bancario,
al tiempo que la presencia de la banca extranjera,
aunque creciente, todavia esté lejos de ser signifi-
cativa.

c) El tamano de las grandes entidades banca-
rias espafnolas se va acercando gradualmente, a
través de los procesos de fusion emprendidos, al
promedio existente en los paises que conforman la
Unién Europea.

d) La rentabilidad sobre activos y sobre recur-
S0S propios es muy superior a la media europea,
circunstancia todavia mas notable en este ultimo
caso si consideramos que nuestro nivel de solven-
cia se sitda en los primeros lugares del ranking eu-
ropeo.

e) Reducidos volumenes de negocio por em-
pleado, medidos tanto en términos de créditos
como de depdsitos.

f) Margenes financieros bastante elevados vy
gastos de explotacién altos pero relativamente es-
tables, con productos netos no financieros de nivel
intermedio pero crecientes.

g) Redes comerciales dificilmente homologa-
bles a las europeas, a causa de:

g.1) El elevado numero de oficinas bancarias
existente en nuestro pais, herencia de un pasado
en el que la proximidad jugaba un papel aun mas
relevante, si cabe, que ahora, dado que era uno de
los pocos factores estratégicos a utilizar en un en-
torno competitivo muy regulado.

g.2) El muy reducido tamafno de nuestras su-
cursales. Espafna es el pais con oficinas bancarias
mas pequefas, tanto por el volumen de negocio
que manejan como por su reducido numero de em-
pleados, lo que explica sin duda parte de nuestro
diferencial negativo de costes de explotacion con
respecto a la media europea.

Un analisis rapido y poco profundo de nuestro
sistema bancario podria colegir que una de sus
principales caracteristicas es su baja productividad.
A nuestro juicio esta aseveracion, aunque no
exenta de contenido, puede ser mas aparente que
real, pues no pondera en su justa medida ni el rela-
tivamente reducido desarrollo del sistema finan-
ciero espanol en relacion al tamano de nuestra
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economia ni nuestro peculiar modo de hacer ban-
ca, basada en redes comerciales densas con pun-
tos de venta de reducido tamafo, que gozan de
un soporte tecnolégico medio que nada tiene que
envidiar a la media comunitaria.

Con todo, existe una clara via de incremento de
productividad mediante el crecimiento (mayor ne-
gocio por empleado) y una rotacién mayor de la ac-
tividad. La buena capitalizacion de las entidades
espafnolas permite todavia aumentar su apalanca-
miento.

LA DECISION FUNDAMENTAL:
BANCA UNIVERSAL O ESPECIALIZADA

En todo proyecto empresarial una de las prime-
ras decisiones es definir y acotar lo que queremos
ser, la clase o tipo de negocio que queremos desa-
rrollar. Es lo que en terminologia de planificacion
estratégica, se suele denominar finalidad.

Evidentemente, también la finalidad puede y
debe ser revisada periédicamente y adaptada a la
situacion del entorno.

A titulo de ejemplo, les puedo indicar que en mi
entidad, Caja de Madrid, en el plan estratégico fi-
gura como finalidad: «atender las necesidades eco-
némicas y financieras de la clientela, mediante una
oferta de servicios diversificada segun areas geo-
graficas y segmentos de clientela, con vocacion de
actuar en todos los mercados y, principalmente, en
el negocio al por menor».

En la empresa bancaria la «finalidad» debe defi-
nir claramente qué modelo de banca se quiere de-
sarrollar: banca universal o especializada, o qué
proporcién de una y otra se desea.

La especializacion de la actividad bancaria
puede referirse a productos, clientes o ambitos
geograficos.

Definida la opcién de negocio o finalidad que se
desea desarrollar, se podran fijar los objetivos a
medio y largo plazo y las mejores estrategias para
consegquirlos.

Dado que la regulacion comunitaria no segmenta
la actividad bancaria entre entidades (bancos o ca-
jas de ahorro, entidades publicas o privadas), se
cuenta con una notable libertad a la hora de elegir
el modelo: banca universal o especializada.

Debemos recordar que la Segunda Directiva rea-
liza un minucioso detalle de las actividades que
pueden desarrollar las entidades bancarias y que
van desde:

1) Recepciéon de depdsitos o de otros fondos
reembolsables.

2) Préstamos, especialmente crédito al con-
sumo, crédito hipotecario, factoring, con o sin re-
curso, y financiacién de transacciones comerciales
(includo el forfaiting).

3) Arrendamiento financiero (leasing).
4) Operaciones de pago.

5) Emision y gestion de medios de pago (tarje-
tas de crédito, cheques de viaje, cartas de crédito).

6) Concesion de garantias y suscripcion de
COmMpromisos.

7) Transacciones por cuenta propia o de la
clientela que tengan por objeto:

7.1. Instrumentos del mercado monetario (che-
ques, efectos, certificados de depodsito, ...).

7.2. Mercados de cambios.

7.3. Instrumentos financieros a plazo y opcio-
nes.

7.4. Instrumentos sobre divisas o sobre tipos
de interés.

7.5. Valores negociables.

8) Participaciones en las emisiones de titulos y
prestaciones de los servicios correspondientes.

9) Asesoramiento a empresas en materia de
estructura del capital, de estrategia industrial y de
cuestiones afines, asi como asesoramiento y servi-
cios en el ambito de la fusién y la compra de em-
presas.

10) Intermediacién en los mercados interban-
carios.

11) Gestion o asesoramiento en la gestion de
patrimonios.

12) Custodia de valores negociables.
13) Informes comerciales.
14)  Alquiler de cajas fuertes.

Este amplio abanico de actividades objeto de su-
jecién al principio de licencia Unica posibilita plena-
mente el desarrollo de la banca universal o de la
especializacion en determinados productos en el
ambito europeo.

A la hora de decidir la propia opcién de negocio
(finalidad), se debe tener en cuenta que solamente
a nivel conceptual, existen modelos quimicamente
puros. En la practica, cada entidad debe elegir su
propia opcion de negocio, que por lo general incor-
porara aspectos de mas de uno de los modelos
conceptuales, dependiendo de su situacion inicial,
de su historia, de sus limitaciones y hasta de sus
capacidades gerenciales.
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Otro aspecto importante a la hora de decidir la
estrategia de cara al Mercado Unico es la propia
estrategia en el mercado nacional. A este respecto,
convendra no olvidar que el mercado nacional de-
bera seguir siendo objeto de la maxima atencién
por las estrategias de las entidades y que ambas
opciones de negocio, la nacional y la europea, de-
ben ser compatibles y desarrollarse coordinada-
mente, tanto en lo referente al tiempo, como a la
asignacion de recursos en el desarrollo de una y
otra.

Quisiera realizar a continuacion algunas conside-
raciones en torno al modelo de banca universal y
banca especializada.

Banca universal

Si la «opcién de negocio» que se elige para
el Mercado Unico es la de banca universal, debe
perseguirse el incremento de la cuota de mercado
tanto como la reduccion de los costes de transfor-
macion.

En este sentido, hay que recordar que las entida-
des espanolas parten, junto con las britanicas, con
una cierta desventaja con respecto a las del resto
de paises, especialmente en lo referente a los cos-
tes de personal.

Otra cuestion en torno al modelo de banca uni-
versal es el del tamano de las entidades. En princi-
pio, podria parecer que un mayor tamafno permite
el mayor aprovechamiento de economias de es-
cala. Sin embargo, los estudios de numerosos ex-
pertos apuntan en sentido contrario en la mayoria
de los casos: a partir de un cierto tamafo minimo
requerido por la actividad, los bancos de menor ta-
mafo son, por lo general, mas rentables que los
mayores. Parece, por tanto, que las economias de
escala se agotan pronto. Una excepcion es la
banca espafola en los afios ochenta, sector y mo-
mento para el que las mediciones si mostraron
oportunidades de mejoria mediante el crecimiento,
y en el que, en consonancia, se realizaron numero-
sas fusiones entre entidades. Pero, en definitiva, a
partir de los estudios realizados, no parece que la
dimension de las entidades, siendo importante,
tenga que convertirse en una cuestion que obse-
sione a sus gestores. El propio Consejo Europeo lo
ha entendido asi cuando establece unos recursos
propios minimos de cinco millones de ECUs para
desarrollar la actividad bancaria, cantidad muy por
debajo de la exigida por algunas normativas nacio-
nales, incluyendo la espanola.

Las economias de escala son, probablemente, el
factor impulsor de los costes mas importante, pero
no el unico. La localizacion geografica, los proce-

sos de aprendizaje, el grado de conexion del propio
negocio con el de los clientes, los factores institu-
cionales y las secuencias temporales de la activi-
dad también tienen una notable importancia a la
hora de reducir los costes.

Banca especializada

La otra «opcion de negocio» es el de la especia-
lizacion. Como antes decia, esta especializacion
puede ser en productos, en clientes o geografica.

La minima diferenciacién de los productos de
nuestra industria, por la rapidez con que se propa-
gan, no resulta especialmente alentadora para la
innovacion en este campo.

La ventaja competitiva derivada de la exclusivi-
dad de un producto nuevo desaparece con mayor
rapidez que en otras industrias.

Ello se debe a que los requerimientos tecnologi-
cos para producirlo son menores en nuestro caso
que en otras industrias.

Sélo el factor experiencia, muy valorado por la
clientela final, parece tener efectos perdurables
sobre las cuotas de mercado en un producto deter-
minado.

Sobre esta base, es evidente que las entidades
gue partan en una posicion fuerte en un determi-
nado producto, deben promocionar su imagen de
«experto» como estrategia defensiva frente a la pe-
netracion de las demas en ese mercado, la cual se
intentara, por lo general, desarrollar via precios.

En cuanto a la especializacion por clientes, cabe
distinguir tres tipos basicos: particulares, empresas
y grandes empresas e instituciones no financieras.

La relacién de los bancos con los particulares ha
ido cambiando en los Ultimos afos sustancial-
mente. El incremento de la competencia entre las
entidades y la mayor cultura financiera del particu-
lar, ha situado a éste, por lo general, en una mejor
posicion negociadora frente al banco que la que te-
nia en el pasado. Asimismo, el incremento de la
competencia por parte de entidades no bancarias
(tarjetas de crédito de grandes almacenes, finan-
cieras vinculadas a firmas de automoviles, socieda-
des de crédito hipotecario, fondos de inversion,
fondos de pensiones, etc.) y, sobre todo, de las ad-
ministraciones publicas han erosionado la impor-
tancia de nuestro sector en el crédito al consumo y
la captacion de ahorros. Por tanto, los esfuerzos de
la banca en este ambito deberian tener una doble
direccion: la reduccion de costes y la respuesta a
las necesidades del cliente.

a) La reduccion de costes. Es vital para acce-
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der a un mercado tan amplio como es el de particu-
lares en condiciones competitivas. Reduccion de
costes que debe hacerse por dos vias principal-
mente: incremento de las funciones informatizadas
y mejora de la productividad del personal, sobre
todo extendiendo su aprendizaje a toda la gama de
productos requerida por el publico.

b) Lainformacién, el aprendizaje y la formacién
del cliente medio en materia financiera exige una
respuesta continua por parte de las entidades (pro-
ductos mas liquidos, mas rentables, mas segu-
ros, ...). La idea central es que el cliente no debe
dejar de encontrar en la entidad una respuesta a
sus necesidades, evitando asi su marcha hacia
otras entidades bancarias o no. Por tanto, es inevi-
table desarrollar un proceso que vigile atenta-
mente, por una parte el nivel de calidad del servicio
e incrementandolo en lo posible y, por otra, detecte
las necesidades de los clientes y la manera de dar
adecuada respuesta.

Las consideraciones anteriores en torno al mer-
cado de particulares son perfectamente aplicables
al segmento de pequefias y medianas empresas.
Cabe hacer, sin embargo, dos consideraciones adi-
cionales:

a) Las empresas de tamafo mediano requie-
ren cada vez en mayor medida servicios que se
apartan de la banca tradicional, como la asesoria
financiera o la gestion de puntas de tesoreria. Este
tipo de servicios deben ser atendidos normalmente
por departamentos centrales de la entidad, requi-
riendo un notable esfuerzo de organizacion en
cuanto a la coordinacion entre estos departamen-
tos y la red de sucursales y, sobre todo, de aplica-
cién de la tecnologia informatica a los procesos de
asesoria para la gestion.

En este aspecto —requerimientos de la empresa
mediana— el Mercado Unico supondra para las en-
tidades espafiolas un incremento de actividades
como consecuencia de la difusion de usos financie-
ros mas innovadores, pero también supondra una
nueva oportunidad de negocio.

b) El Mercado Unico no-financiero traera como
consecuencia una mayor internacionalizacion de
las operaciones comerciales de nuestras empresas
de tamano mediano. La banca debe acompanar
este proceso adaptandose al mismo mediante una
presencia internacional (en forma de sucursales)
en las plazas con las que sus clientes tengan sufi-
ciente relacion comercial y agilizando y abaratando
los servicios financieros correspondientes.

Por dltimo, con respecto al segmento de grandes
empresas e instituciones no financieras el impacto
del Mercado Unico Financiero consistira probable-
mente en una aceleracién del proceso de desinter-

mediacion. Por un lado, la actividad de la banca ex-
tranjera en nuestro pais y, por otro, la tendencia
hacia la globalizacion de los mercados financieros,
deben acelerar las posibilidades de acceso de las
empresas e instituciones espafolas a formas no
bancarias de captacion y colocacion de recursos
financieros. Y esto no sélo en lo referente a pro-
ductos con mercados organizados, sino también a
productos comercializados al margen de los mis-
mos (over-the-counter). En este contexto, la acti-
vidad de asesoramiento financiero adquirird, por
supuesto, mucha mayor relevancia.

Es en este terreno de la financiacién de las em-
presas en el mercado global en el que nuestras en-
tidades quiza tengan un mayor retraso con res-
pecto a los grandes bancos britanicos, franceses o
alemanes, y por tanto en el que la mayor compe-
tencia se dejara sentir (se esta dejando sentir ya)
de un modo mas feroz.

La tercera alternativa de especializacion es la
geografica. La banca espafnola cuenta en este te-
rreno con fuerte ventaja competitiva: su densa red
de sucursales constituye un fuerte muro para cual-
quier intento de expansion de la red de una nueva
entidad (l6gicamente, que no pase por la adquisi-
cién de una ya implantada).

En este sentido, a mi juicio, una de las opciones
mas claras para nuestras entidades (al menos para
la gran mayoria) pasa por ser banco nacional con
intereses internacionales, sin pretender a medio
plazo, ser un banco internacional.

Por lo menos esto es lo que aconseja la pruden-
cia y el viejo y permanente principio conservador
que anima el negocio bancario: «En caso de duda
no entres.»

CONCLUSIONES

En resumen y a modo de conclusién, avanzo las
siguientes reflexiones:

Tomada una decision con respecto a la opcion
de negocio, es necesario buscar la posicion de
cada cual. Para ello, deberian instrumentarse algu-
nas o todas de las siguientes decisiones:

1.%) Determinar, potenciar y explotar las parti-
cularidades identificativas de cada entidad. En el
Mercado Unico, la presencia de un mayor nimero
de competidores tendera a proporcionar a esas
particularidades una importancia creciente.

2.%) Explotar plenamente las ventajas de situa-
cion. Especialmente, las ventajas de dos tipos:

2.1) Las derivadas de la densidad de una red
de sucursales que en nuestro pais resulta ser ma-
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yor que la media comunitaria y que constituye un
importante freno a la penetracion de la competen-
cia en la opcién de banca universal.

2.2) Las derivadas de los sistemas de informa-
cion. El conocimiento del cliente resulta una impor-
tante ventaja a la hora de ofrecerle una mas amplia
gama de servicios y productos.

3.%) Concentrar esfuerzos en el aumento de la
calidad de los servicios y la reduccién de costes de
los mismos, pues hay que aceptar como un dato
objetivo e irreversible, el que la reduccién de los
margenes financieros sera un hecho contra el que
poco se puede hacer.

4.7) Decidido el grado de presencia internacio-
nal que se desea alcanzar, estudiar la alternativa
mas favorable entre la pura expansion geografica,
el establecimiento de alianzas estratégicas con en-
tidades complementarias, por productos y/o por
areas geograficas, o la adquisicion de entidades de
otros paises. Probablemente, no existe una Unica
respuesta, ni para todas las entidades, ni en rela-
cion con todos los paises.
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