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1. LAS CONDICIONES ACTUALES
DEL ENTORNO ECONOMICO Y FINANCIERO:
EL RETO DE LA EFICIENCIA
Y LA COMPETITIVIDAD

La actividad de las entidades financieras espano-
las se inserta durante los ultimos afnos en un pro-
ceso evolutivo en el que se dan fendmenos tan rele-
vantes y caracteristicos como la universalizacion de
las lineas de negocio, la globalizacion de los merca-
dos de operacién y la desregulacion de la normativa
que contempla su creacion, funciones y marco de
actuacion. Ello define unos retos estratégicos a los
que nuestras entidades financieras deberian dar
respuesta aun en el caso de no ser un hecho nuestra
pertenencia a la Union Europea; si bien hay que re-
conocer que la entrada en vigor del Acta Unica en
1993 y la transformacion de la Comunidad en Unién
Europea en el presente afo impulsan aun mas las
posibilidades de desarrollo del Espacio Financiero
Integrado europeo y refuerzan la necesidad de eva-
luar, con un nuevo enfoque, basado en el grado de
eficiencia comparada, la posicion de mercado y los
resultados de las entidades financieras espanolas
en el horizonte mediato. Desde esta perspectiva re-
sultan poco relevantes los «eurovaivenes» en la fija-
cion de las fechas en las que habran de alcanzarse
las sucesivas etapas de la Union Econémica y Mo-
netaria, ya que las entidades financieras operan de
facto en un mercado global e integrado, en el que la
principal incertidumbre es la de la consecucion o no
de la moneda unica.

La adaptaciéon de los bancos y cajas de ahorro
espanoles a un entorno tan competitivo como el
descrito se ha ido produciendo ya de forma pau-
latina y satisfactoria durante los ultimos afos vy,
sobre todo, desde la fecha de nuestro ingreso en
la CE; de tal modo que se han ido desdibujando las
lindes legales y operativas que separaban la fun-
cionalidad y el negocio de los diferentes tipos de
entidades financieras y se han ido consolidando
nuevos indicadores de evaluacion de sus resulta-
dos, basados en la competitividad. Ya es de gene-

ral aceptacion la idea de que la posicion competi-
tiva de una entidad financiera depende de su capa-
cidad para implantar y desarrollar estrategias de
negocio diferenciales, asi como de la obtencion de
los objetivos propuestos en ellas con un mayor
grado de eficiencia que los demas concurrentes a
los mercados de operacion.

A ese respecto, no es ocioso recordar que las
funciones basicas del sistema financiero radican en
la canalizacion eficiente del ahorro entre las unida-
des econémicas con superavit y las unidades eco-
némicas con déficit, asi como en la gestion igual-
mente eficiente del mecanismo de los pagos de la
economia, lo que reclama de sus instituciones,
mercados y activos financieros componentes una
eficiencia de ambito macroeconémico en los planos
asignativo y operativo. La eficiencia global del sis-
tema econdmico demanda asimismo de los inter-
mediarios financieros una actuacion eficiente de al-
cance empresarial, en la que la obtencion de los
objetivos con el menor empleo posible de recursos
se convierte en el requisito de la propia superviven-
cia, habida cuenta de la cada vez mas dificil trasla-
cion de costes en un entorno competitivo hacia los
ahorradores o hacia los prestatarios, por la via de
los precios.

Pero si la competitividad es facil de apreciar por
sus resultados, no es tan facil de definir de forma
rigurosa e indubitada. Desde el punto de vista ma-
croecondémico, se centra sobre todo en las ventajas
comparativas en el plano internacional de las ma-
cromagnitudes econdmicas de un determinado
pais y en la posicion de mercado que ocupe en él
cada una de sus empresas o entidades financieras;
pero desde la perspectiva microeconoérica, consti-
tuye un fendémeno mas complejo, que se asienta en
la creacion de valor por cada entidad. En primer lu-
gar, para sus accionistas o titulares, pero también
para sus clientes y sus trabajadores; esto es, para
el mercado en su conjunto, explotando ventajas
competitivas y manteniéndolas de cara al futuro
mediante la creacion de oportunidades rentables
de negocio.
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Los factores de competitividad de las entidades
financieras (1) dependen asi, como es obvio, de la
competitividad de la economia nacional en su con-
junto, y se ven afectados por el déficit publico, el
tipo de cambio, la tasa de inflacion, el sistema fis-
cal o el sistema de relaciones laborales y los nive-
les de costes sociales y laborales. Pero estos fac-
tores no determinan per se la posicién competitiva
de cada entidad; constituyen tan soélo un marco de
actuacion en el que la busqueda y uso de la infor-
macion, la implantacién de mecanismos de coordi-
nacion y la minimizacion de los costes de transac-
cion justifican las diferencias intragrupos que se
dan de hecho entre los resultados de los diversos
componentes de bancos y cajas de ahorros. Ello se
ha puesto de manifiesto especialmente en 1993,
con motivo de la generalizada especulacion de
grandes capitales internacionales contra las mo-
nedas del SME sospechosas de devaluacién o en
relacion con la persistente caida de los tipos de in-
terés, que son sendos fenémenos que han reper-
cutido de forma bien distinta en las cuentas de
resultados de unas u otras entidades financieras,
en los epigrafes respectivos de operaciones en
divisas y cartera de valores y deuda, segln sus ac-
tuaciones concretas e individualizadas para apro-
vechar esas oportunidades de negocio en un
entorno igualmente restrictivo para todas las institu-
ciones.

Por otro lado, la competitividad de las entidades
financieras es fruto de su posicion de mercado ac-
tual, que depende de la bondad de las estrategias
de negocio, de productos y de mercados, implanta-
das previamente. Esta posicién depende en gran
parte de decisiones empresariales de indole orga-
nizativa y estratégica, en la medida en que hayan
podido generar un «fondo de comercio» basado en
la imagen de marca de cada entidad, en su cartera
de clientes, sus redes comerciales, su capacidad
directiva o su cultura empresarial, y siempre que di-
chas decisiones manifiesten una capacidad de
crear valor para el mercado. Ahora bien, estos fac-
tores «intangibles», ni emergen con facilidad ni,
una vez producidos, tienen garantizada su perma-
nencia en el futuro, ante la variabilidad de las con-
diciones en las que se desenvuelve el negocio ban-
cario, sujeto a una permanente innovacion, cuyas
realizaciones son facil y rapidamente adoptadas
por todos los competidores y abierto a la concu-
rrencia de nuevas entidades, financieras y no finan-
cieras, ante el caracter contestable de los merca-
dos de operacion.

Finalmente, la competitividad depende de facto-
res eminentemente empresariales, que se relacio-
nan con la administracion eficiente de los capitales
humano, productivo y financiero por parte de cada

entidad. Y en este ambito, en el que mas directa y
rapidamente se traducen las actuaciones de las en-
tidades en cambios de su posicidn competitiva, es
en el que resulta mayor la exigencia de un nuevo
enfoque estratégico. En la vertiente de los recursos
humanos, mediante la combinacién de conocimien-
tos y habilidades de las personas con la racionali-
zacion de los procesos decisionales y la utilizacion
de sistemas de informacion, asi como con las ca-
pacidades directivas y de organizacion. En la fa-
ceta del capital productivo o econémico, por la via
de una eficiente combinacién de activos y tecnolo-
gias, que racionalicen la dimension global de la en-
tidad de forma acorde con sus estrategias de nego-
cio y la dimension e implantacion de las redes de
oficinas operativas, asi como difundan los sistemas
de autoservicio entre la clientela. Y bajo la 6ptica
del capital financiero, que constituye, en definitiva,
la base del negocio de intermediacién a través de
una adecuada correlacién de riesgos entre masas
patrimoniales de pasivo y activo de igual funcionali-
dad, que salvaguarde la solvencia global de la enti-
dad financiera y apueste al tiempo por la asigna-
cion eficiente del ahorro mediante el estudio
riguroso de la calidad crediticia de los prestatarios.

La sintesis de este enfoque estratégico (2), me-
diante el cual las entidades financieras pueden
abordar con éxito el reto de la competitividad, ra-
dica asi en la eficiente administracion de sus capi-
tales (humano, productivo y financiero) desde la
optica de creacion de valor para sus titulares y
clientes, detectando y explotando su potencial de
resultados futuros y manteniendo y aumentando
sus ventajas competitivas. Para abordarlo, el énfa-
sis debe ponerse en el esfuerzo de toda la organi-
zacion y en el cambio de mentalidades, que deben
regirse siempre por la valoracién emanada del mer-
cado financiero y por la eficiente canalizacion del
ahorro en volumenes, plazos y costes, hacia las
colocaciones productivas, asi como por la disponi-
bilidad y utilizacion de las técnicas e instrumentos
financieros adecuados. ’

En este sentido, sin embargo, todavia es muy
grande la distancia que aun separa nuestro sis-
tema financiero de las pautas de competitividad
global que rigen en los paises de la Unién Eu-
ropea. El enfoque estratégico de las entidades
financieras espafolas en los afos ochenta ha pri-
mado la «ingenieria financiera» sobre la «ingenie-
ria organizativa», haciendo de las técnicas sofisti-
cadas y de los productos financieros derivados el
paradigma de la innovacion, lo que ha conducido a
una eficiencia del sistema financiero para si mismo
mas que para optimizar su funcionalidad interme-
diadora para el sistema real de la economia. El reto
pendiente de afrontar durante los afios noventa por
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las entidades financieras espanolas es el del cam-
bio organizativo: que flexibilice y reduzca su estruc-
tura de costes y traslade sus efectos a la financia-
ciobn de nuestras empresas en condiciones no
prohibitivas para la superacion del ciclo bajista de
la economia, caracterizado por tasas de rentabili-
dad econdmica reducida; y para fomentar el creci-
miento y la creacion de empleo mediante la finan-
ciacién de las mayores inversiones que vienen
exigidas hoy por la mayor dotacion de activos fijos
por unidad de trabajo tipica de las economias in-
dustrializadas. De igual forma, la propia eficiencia
empresarial de las entidades financieras reclama
actuaciones estratégicas de ambito interno que
permitan adecuar la estructura y niveles de sus
margenes de resultados con los que ya imperan en
las entidades europeas, que constituyen sus com-
petidores naturales.

Tomando como referencia el ultimo estudio
anual disponible de competitividad comparada por
paises del World Economic Forum, la posicion rele-
gada que, en general, ocupa Espafna entre los 22
paises analizados resulta ilustrativa de las caren-
cias de direccion y organizacion de las que adole-

cen nuestras empresas, financieras y no financie-
ras, y de la orientacién hacia la competitividad de
las entidades financieras como un fin en si mismo y
no como un medio para la eficiencia y la competiti-
vidad de la economia espanola en su conjunto.

El cuadro numero 1 recoge algunos factores del
management de nuestras empresas que, en valo-
res de los correspondientes indicadores y en lugar
de orden de 1 (primer lugar del ranking) a 22 (ul-
timo lugar posible), sintetizan carencias directivas y
de organizacién. Falta de planificacion a largo
plazo y de estrategias (lugar 22), de utilizacion de
sistemas de informacion para la direccion [22] y de
relaciones de comunicacion con los empleados [22]
conllevan una deficiente administracién de los ne-
gocios que se traduce en resultados igualmente
mediocres de eficiencia, productividad y rentabili-
dad. De igual modo, hay que resaltar que nuestros
empresarios viven ajenos a la apuesta por la cali-
dad (lugar 19), a la orientacion hacia la satisfaccion
de los clientes [21], a la innovacion [20] y a la
misma asuncion de riesgos y a la iniciativa indivi-
dual [21] que definen la actividad del emprendedor
en una economia de mercado.

CUADRO NUM. 1
THE WORLD COMPETITIVENESS REPORT

Espana Alemania Francia lali Reino Unido Estados Unidos Japon
Indicador Rk Indicador ~ Rk Indicador Rk Indicador Rk Indicador Rk Indicador Rk Indicador Rk
PIB por persona empleada (en $ USA) (1991)........cuvvvvvvcevvevrrecneces 41806 14 38929 16 54217 2 51028 8 38955 15 48576 10 52544 6
Valor afadido por trabajador en la industria (en $ USA) (1989)....... 38737 13 42513 7 46619 4 40839 10 26.098 17 40601 11 54851 1
Productividad del capital (valor aadido por ddlar invertido)
(BN G USA) (1991) v csesessssessessssassessesssaessess 415 18 463 15 486 12 506 11 603 3 776 1 316 22
Productividad del trabajo (valor anadido por empleado por hora)
(N G USA) (1991).oovvovrererrrerrerssssseesssssessensssassesssasasasssses 2445 14 2499 13 3109 5 3025 6 2243 17 262 11 2795 9
Coste laboral unitario en la industria, 1991
(moneda nacional, 1987=100) 127 17 107 8 102 4 125 16 121 14 105 6 103 5
Beneficios empresariales
(cifras altas indican que en 1993 seran elevadas)..............cccceeeee. 18 20 25 17 24 18 18 21 34 9 55 3 22 19
Empresariado e innovacion
(valores altos indican buen sentido por parte de los directivos) ... 49 20 6 10 57 12 62 7 52 18 62 8 6,7 2
Asuncion de riesgos e iniciativa individual
(valores altos indican que son apoyados y recompensados)........ 43 21 58 6 49 17 54 8 556 7 76 1 5 15
Tamanio de las empresas industriales
(nimero de empresas entre las 500 de Fortune por ventas)........ 4 13 3 4 2 5 7 10 43 3 157 1 19 2
Tamano de las empresas de servicios
(ndmero de empresas entre las 500 Mas grandes)...........cccc.... 16 7 4 3 31 5 15 8 43 4 139 1 13 2
Tecnologias de la informacion
(valores altos indican que se explotan estratégicamente por las
empresas) " 4 21 62 7 58 12 43 20 56 17 68 4 7 3
Orientacion a largo plazo
(cifras altas indican apoyo por la direccion a largo plazo) ........... 39 22 56 6 47 13 45 16 45 17 41 19 72 1
Relaciones laborales
(cifras bajas indican que son generaimente fragiles) 50 22 71 8 61 16 61 17 69 1 62 13 84 1
Relacién precio-calidad de los productos
(valores altos indican que son superiores a los competidores ex-
HARBIOR) eeusmuncsssmmscieetimssmstnssssdissmansatimsssosmmsslobsamssscmsaasines 38 21 64 2 54 11 54 12 44 19 58 7 8 1
Gestion de calidad total
(valores altos indican que se aplica adecuadamente).................. 47 19 66 5 56 12 47 18 52 17 59 10 87 1
Orientacion hacia el cliente
(valores altos indican el interés en satisfacer al cliente)............... 38 21 62 4 48 14 39 19 4 18 55 9 87 1
Responsabilidad social
(valores altos indican que se atiende adecuadamente)................ 43 21 61 7 62 5 46 19 49 17 53 13 57 10

Fuente: World Economic Forum.
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CUADRO NUM. 2
THE WORLD COMPETITIVENESS REPORT

Esparia Alemania Francia Italia Reino Unido Estados Unidos Japon
Indicador Rk Indicador Rk Indicador Rk Indicador Rk Indicador Rk Indicador Rk Indicador Rk

Tipo de interés real a corto plazo

(media enero-diciembre mercado moNetario).......cccccuccevrrrerrec 6,89 15 526 9 6,18 14 543 10 523 8 141 2 463 7
Coste del capital

(valores bajos significan disuadir desarrollo empresarial)............. 1,5 20 53 10 29 15 14 21 58 7 7 2 78 1
Sofisticacion de los mercados financieros

(valores bajos significan disuadir desarrollo empresarial) ............ 51 17 71 8 64 14 36 22 77 3 8 1 79
Fondos obtenidos en mercados internacionales (% del PIB) (1991) 082 22 1,06 20 241 12 144 17 34 7 1,06 19 2,12 14
Titulos internacionales emitidos (% del PIB) (1991)............cocvvvvvrnenns 0,55 17 084 14 189 9 0,79 15 244 4 029 22 1,81 10
Obligaciones emitidas

(por empresas no financieras en porcentaje del total nacional) ... 743 6 748 5 11,07 4 1,28 14 337 11 1699 2 1487 3
Facilidad de obtener créditos

(valores altos indican facilidad de obtener créditos)..................... 44 16 75 1 49 15 37 19 51 14 6 10 63 7
Accesibilidad a los mercados de capitales (para extranjeros)

(valores altos indican igualdad de 8CCes0) .........ccccccivvvvvvvnrnnnrs 8 11 86 3 75 17 73 19 84 6 79 13 6,8 22
Accesibilidad a mercados exteriores

(valores altos indican NO restricCIONeS)...........c..uwmmeemmmmmmmmisinenns 718 87 4 77 16 6,5 21 83 10 82 13 83 9
Capital riesgo

(valores bajos significan poco apoyo al desarrollo empresarial) .. 34 18 55 6 52 9 31 20 7 3 73 1 54 8
Factoring en operaciones internacionales (% de exportaciones)...... 041 11 081 4 048 8 071 5 05 7 0,24 13 0,18 15
Amortizacion de activos fijos (cifras bajas disuaden el crecimiento) 48 21 68 5 59 14 52 20 61 11 61 12 69 4
Capitalizacion bursétil ($ USA per Capita) ........ccoeuuccvvrrnssssiinen 1789 18 2827 14 352 11 1313 19 10847 3 8829 4 13667 2
Rendimiento de los mercados de valores internacionales

(variacion porcentUal:ss s s 249 19 118 8 1 8 -24 18 72 7 42 2 221 15
Volumen de contratacion en mercados de valores

(millones de § USA) ... 40591 11 818603 3 118218 5 43307 10 317866 4 2.254.983 1 995939 2
Volumen de contratacion en mercados de valores (per cépita)........ 1.026 14 11.048 1 2.086 13 725 17 5341 5 5718 3 8783 2
Numero de sociedades cotizadas (interior) . 433 8 667 7 839 6 348 9 1915 3 6742 1 2107 2
Price earnings ratio (1992) 87 21 143 14 158 13 215 9 197 11 27 6 B9 5
Mercado de valores

(cifras bajas significan no reflejar el valor de las empresas) ........ 33 17 59 6 51 9 22 21 59 7 66 2 40 14
Riesgo financiero (abril 1993)........covvvvvccrrcrvrvece . 41 19 47 5 44 12 40 20 44 12 48 3 50 1
Ratio de capital / activo de los bancos (1991) 632 3 31 20 4,06 18 54 7 496 12 525 10 354 19
Tamario de los bancos

(nimero de bancos entre los 500 mayores del mundo por activos). 20 5 48 3 19 6 36 4 15 7 742 103 1
Depbsitos bancarios ($ USA per capita) - 13555 12 18546 3 15811 7 13311 13 7451 16 5562 17 52074 1
Influencia de la banca en la industria

(valores bajos significan influencia negativa en la industria) ........ 51 14 69 3 54 12 31 19 47 16 63 7 67 5
Crédito bancario

(crédito al sector privado, en % del crédito interior total).............. 684 13 815 11 914 5 606 17 % 2 869 9 882 8
Autonomia de las instituciones financieras

(valores bajos indican que es insuficiente para atraer capital)...... 62 15 81 2 56 17 43 20 76 7 74 8 6,8 13
Regulacion de las instituciones financieras

(valores bajos indican que es insuficiente para la estabilidad

financiera) 6,3 16 83 1 73 12 53 21 6,7 14 69 13 73 11

Fuente: World Economic Forum.

En los aspectos especificamente financieros, el
cuadro numero 2 resulta igualmente ilustrativo. La
posicion comparada espafola es relevante en
cuestiones tales como la ratio de solvencia de las
entidades bancarias (lugar 3) o su dimension [5];
pero se deteriora cuando de trata de comparar la fi-
nanciacion que dichas entidades otorgan al sector
privado [16], o cuando se evaluan el papel del mer-
cado de valores en la financiacion empresarial, o la
representatividad de la capitalizacion bursatil como
valor de mercado de las empresas [18]. Cuando se
profundiza, por ultimo, en las repercusiones de
todo ello en la estructura financiera y los resultados
empresariales el deterioro es tan ostensible que
Espafia ocupa los ultimos lugares del ranking en
factores tales como el coste del capital [20], el
riesgo financiero [19], la captacion de fondos en

mercados internacionales [22], la disponibilidad de
recursos de capital riesgo [18] o la posibilidad de
amortizar los activos fijos empresariales [21], con lo
que ello implica de cercenar las posibilidades de
mantener y acrecentar la funcionalidad de la es-
tructura productiva de nuestras empresas.

Aun admitiendo las limitaciones de la metodolo-
gia empleada por el World Economic Forum, las
conclusiones de esa comparativa no dejan dema-
siadas dudas sobre las percepciones iniciales
acerca del disimil grado de desarrollo de nuestros
sistema financiero y sistema real. El primero, ya
sea en productos disponibles o en dimension y sol-
vencia de las entidades financieras, muestra una
adecuada posicion competitiva que, sin embargo,
no ha redundado en beneficio de la que alcanzan
las empresas no financieras. El efecto perverso de
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esa diferencia radica en que la competitividad del
sistema financiero parece haberse generado mas
por la traslacién de posibles ineficiencias internas
hacia el sistema real a través de los precios que
por la implantacion de estrategias de racionaliza-
cién y control de costes en el ambito de las entida-
des financieras. En esos términos, la competitivi-
dad y sofisticacion del sistema financiero no sélo
no encuentra reflejo adecuado en la competitividad
de las empresas y sectores productivos, sino que
la perjudica, por la via de la generacion de rendi-
mientos elevados (acordes con primas de riesgo
acrecentadas por la volatilidad de los productos fi-
nancieros derivados y su cada vez mayor volu-
men), que disuaden la orientacion del ahorro hacia
inversiones productivas. El problema afecta, en ul-
tima instancia, a las entidades financieras; su base
de negocios es el sistema real, pero la inversion
crediticia en éste se perjudica por su reducida ren-
tabilidad economica y el elevado endeudamiento
acumulado por las empresas vy, por tanto, su ele-
vado riesgo financiero; la traslacion de menores ti-
pos retributivos al pasivo o mayores tipos de inte-
rés al activo se ve imposibilitada, al propio tiempo,
por la mayor competencia entre las entidades fi-
nancieras. El corte de este nudo gordiano en la si-
tuacion de crisis econémica actual y ante las pers-
pectivas de una cada vez mayor agudizacion de la
competencia en el mercado integrado de la Unién
Europea radica en la implantacién de estrategias
de racionalizacion y control de costes por parte de
las entidades financieras.

El cuadro numero 3 avala esa opinién acerca de
la necesidad que tienen los bancos y cajas de aho-
rro espanoles de abordar el cambio organizativo
tanto para salvaguardar la eficiencia asignativa glo-
bal del ahorro hacia la inversion productiva como
para equiparar su estructura de costes a la que se
encuentra vigente en las entidades financieras de

los restantes paises de la UE, maxime en una si-
tuacion como la presente en la que la magnitud y
la rapidez de las reducciones en los tipos de in-
terés se solapan sobre la persistente disminucion
de los margenes financieros por la mayor compe-
tencia entre las entidades y sobre la creciente re-
sistencia de los clientes a la repercusion cada vez
mayor que se hace sobre ellos de los precios de
otros productos ordinarios. La estructura tipo de la
cuenta analitica de las entidades financieras de la
UE ofrece una convergencia hacia unas cifras me-
didas sobre activos totales medios del 2 por 100 en
el margen financiero, 3 por 100 en el margen ordi-
nario, 1 por 100 en el de explotacion y 0,5 por 100
en el resultado contable que, como es facil apreciar
a la vista del mencionado cuadro num. 3, ya era
casi un hecho en los paises comunitarios en 1990
y quedaba bien alejada de las cifras que en ese
ano ofrecian nuestros bancos y cajas de ahorros.
La comparacién de dichos margenes con los pro-
ducidos en 1993 pone de manifiesto dos cuestio-
nes igualmente relevantes: una, la rapidez con la
cual se ha producido su reduccién en nuestras enti-
dades durante los ultimos anos, como resultado de
la creciente competencia y de la crisis econoémica;
y otra, la disparidad que aun subsiste entre las
cuentas de resultados de nuestras entidades finan-
cieras y las de sus homonimas comunitarias en
1990, que exige de las primeras un esfuerzo toda-
via mayor y mas rapido que el realizado hasta el
presente en el control de costes para adecuarse a
las pautas competitivas de la Union Europea.

El reto de la eficacia y la competitividad que se
plantea a las entidades financieras espanolas en el
horizonte del ano 2000 por el Espacio Financiero
Integrado requiere de ellas, adicionalmente, la co-
herencia entre su estrategia de negocio y su es-
tructura organizativa. La propuesta de la estrategia
supone una previa definicién del negocio basada

CUADRO NUM. 3

ESTRUCTURA TIPO DE LA CUENTA ANALITICA DE RESULTADOS
EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS ESPANOLAS Y EN LAS DE LA UNION EUROPEA

Bancos

Bancos B
Espana, 1990 (b) Espana, 1993 (b)

ancos (%) Cajas de ahorros Cajas de ahorros Cajas de ahorros

UE, 1990 (a) UE, 1990 (c)  Espana, 1990 (d) Espana, 1993 (d)

Partidas cuenta analitica s/ATM

Productos financieros ..............cccoccoceeeeeeeeeeee, 9,53 1212 10,31 7,38 11,03 11,05
— Costes financieros ..................... 7,26 8,08 7,67 4,96 6,67 7,19
MARGEN DE INTERMEDIACION . 2,27 4,04 2,63 2,42 4,35 3,86
+ Otros productos financieros....... . 0,98 0,72 0,64 1,29 0,25 0,44
MARGEN ORDINARIO........... . 3,25 4,76 3,27 3,71 4,60 4,30
— Gastos de explotacion ............ - 2,20 2,82 1,93 2,90 2,92 2,45
MARGEN DE EXPLOTACION.........ccoecoveeeen. 1,05 1,95 1,34 0,81 1,68 1,85
+ Dotaciones y saneamientos................c............ -0,46 -0,43 -0,27 -0,19 -0,73 -0,88
RESULTADO CONTABLE.......ccoooieeieeeeeiee, 0,59 1,52 1,07 0,62 0,95 0,97

(*) Sin incluir Banesto.

Fuente: (a) AEB; (b) CSB; (c) Agrupacion Europea de Cajas de Ahorros; (d) CECA.
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en el posicionamiento de cada entidad en la matriz
producto-mercado, y su implantacion efectiva, la
eleccion de una estrategia entre las posibles, que,
habida cuenta de los principios de universalidad
y desespecializacién que inspiran la segunda Di-
rectiva de Coordinacién Bancaria, se basara en la
mayor parte de los casos en la diversificacion, rela-
cionada o no, de productos y mercados. La ade-
cuacion subsiguiente de la estructura organizativa
exige a su vez el disefo y revision de la misma, en
paralelo con el crecimiento de la organizacion, pre-
via seleccion de la forma mas acorde con la estra-
tegia implantada, de entre las diversas alternativas
que caben entre las formas extremas de banca uni-
versal y de banca federada. A ese respecto, sin
embargo, debe recordarse que no hay reglas fijas,
de tal modo que es la eficiencia del proceso de
adecuacién contingente entre estructura y estrate-
gia la que valida la seleccién que realice cada enti-
dad financiera en términos de sus resultados y su
valor de mercado, lo que excluye, en cualquier
caso, la apuesta por una u otra modalidad de estra-
tegia u organizacion, sin tener en cuenta el mo-
mento temporal o el marco de actuacion de cada
entidad financiera.

2. EL SECTOR BANCARIO ANTE LA UNION
MONETARIA: PROBLEMAS ESTRATEGICOS
Y LOGISTICOS

Ademas de a los problemas ya expresados, que
sintetizan las causas del déficit de eficiencia y com-
petitividad que aqueja a la economia espafola
como consecuencia, entre otros factores, de un
desarrollo no armoénico entre la funcionalidad de
nuestro sistema real y nuestro sistema financiero,
las entidades financieras espafnolas se enfrentan a
un marco de actuacién prefigurado por el Tratado
de la Unién Econémica y Monetaria (UEM), que in-
troduce nuevas y mas exigentes restricciones en
su posicionamiento estratégico y nuevos proble-
mas de indole logistica que se asocian, principal-
mente, con la transicién hacia un mercado finan-
ciero plenamente integrado y con una unica
moneda. En el plano estratégico se incluyen la vi-
gencia de nuevas normas de actuacion en el am-
bito de relaciones con las autoridades monetarias y
supervisoras, asi como la implantacién de nuevas
reglas de instrumentacién de la politica monetaria;
en el plano logistico, por su parte, las pautas de
comportamiento del negocio bancario se veran
afectadas por la reorganizacién de los mecanismos
de compensacion y liquidacion del sistema de pa-
gos, tanto minorista como de grandes pagos, y por
la nueva operativa bancaria exigida por la transi-
cion hacia la moneda Unica y por la implantacién
efectiva de ésta, llegado el caso (3).

Aunque no es cuestion pertinente recordar ahora
el detalle de las previsiones del Tratado de la
Unién Econdmica y Monetaria, si resulta oportuno
insistir en los grandes rasgos que prefiguran la en-
trada en vigor desde principios de 1994 de su pri-
mera fase, que ya supone la creacion de una de
las instituciones comunitarias de nuevo cufo, el
Instituto Monetario Europeo, asi como la exigencia
a los gobiernos nacionales de que financien sus
déficit publicos en condiciones de mercado y la es-
pecial recomendacion de que tales déficit no alcan-
cen unas cifras excesivas; de igual modo, conso-
lida la carta de naturaleza del libre movimiento de
capitales y pagos entre los Estados miembros y en-
tre éstos y terceros paises. En una segunda fase
se contempla la definicién del marco normativo, la
organizacién y la operatoria del Sistema Europeo
de Bancos Centrales, asi como la aparicion efec-
tiva del Banco Central Europeo y del Comité Mone-
tario. En una tercera fase, por ultimo, que tomaria
como referencia el inicio de 1999, habida cuenta de
la practica imposibilidad de que los criterios de con-
vergencia se cumplan por la mayoria de paises
miembros en la primera fecha de evaluacion de
1997, se estableceran las paridades rigidas e irre-
vocables entre las monedas del SME, que desem-
bocan en la moneda Unica, y adquiriran vigencia
plena las funciones del Banco Central Europeo
como autoridad de emisién y gestor ultimo de la
politica monetaria y las reservas de divisas del sis-
tema, asi como las del Comité Econémico y Finan-
ciero.

En ese calendario inicial de previsiones del Tra-
tado de la UEM, la incertidumbre es la nota domi-
nante, y tal vez sea ésta la mayor dificultad para el
establecimiento actual de estrategias para abordar
los problemas por parte de las entidades financie-
ras. Ademas, la tradicional regulacion del negocio
bancario en los distintos paises de la UE no des-
aparece, sino que se traslada al &mbito comunitario
mediante la creacién y funcionamiento de las nue-
vas instituciones monetarias y de supervision pru-
dencial (4), y es en esa transicion entre los siste-
mas nacionales y el comunitario en el que pueden
darse ventajas comparativas de algunos paises so-
bre otros en materias tales como la aplicacién de
coeficientes de liquidez y solvencia a las entidades
financieras, la fiscalidad diferencial de determi-
nadas operaciones financieras en los diferentes
paises miembros (5) o la concurrencia de deter-
minadas empresas o instituciones financieras no
reguladas en la realizacién de actividades tradicio-
nalmente intermediadas por bancos y cajas de
ahorro.

Pese a tales incertidumbres, las instituciones fi-
nancieras tienen que trabajar bajo el casi seguro
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supuesto de la consolidacion definitiva del proceso
que ha ido transformando su entorno a lo largo de
los ultimos afos, desde una dimensién puramente
nacional hasta otra de ambito europeo, en la que el
tamano de cada entidad constituye una variable de
nivel que excluye o permite acceder a la operatoria
transnacional y a los mercados internacionales de
capitales, y en este aspecto es en el que debe pro-
fundizarse en la blusqueda estratégica de la dimen-
sion éptima. Sobre este particular, es de aplicacion
el enfoque contingente de adaptacion entre estruc-
tura y estrategia, ya comentado, puesto que esa
mayor dimension que viene exigida por el mercado
financiero integrado, y que permitira la actuacion
eficiente en él, podra alcanzarse por cualquiera de
las vias tradicionalmente reconocidas en la litera-
tura especializada: expansion directa basada en el
crecimiento interno; adquisicién de entidades finan-
cieras en paises terceros; o acuerdos de coopera-
cién, que contemplen la colaboracion comercial, el
intercambio accionarial o las fusiones. Cada enti-
dad tendra que encontrar su dimension critica,
acorde con las estrategias de negocio a desarro-
llar, y acceder a ella por la via que origine menores
costes de adaptacion.

La eficiencia alcanzada por el sector bancario es-
pafnol en este ambito, a la que ya nos hemos refe-
rido, queda de manifiesto cuando se comparan los
rankings internacionales que atienden tan sélo a la
dimension de los balances con aquellos otros que se

basan en indicadores de valor de mercado, ya sean
de rentabilidad econémica y financiera o de capitali-
zacion bursatil. Los primeros, en efecto, parecen
mostrar todavia una débil posicion competitiva de
nuestras entidades, derivada de su escasa dimen-
sién en la perspectiva comparada con sus competi-
dores europeos; pero los indicadores de mercado
matizan esa percepcion tanto en lo relativo a la ren-
tabilidad, ya sea nominal o real (descontado el
efecto de la tasa de inflacion), como en lo concer-
niente a los valores de mercado, que se recogen a
efectos ilustrativos en el cuadro numero 4.

Asi, por ejemplo, con datos de 1991 (6), el
Banco Popular Espanol ocupaba el lugar 205 mun-
dial por activos, pero ello no era ébice para que al-
canzase el primero por rentabilidad financiera real,
al igual que sucedia con el Banco de Santander, en
el lugar 96 por activos y en el tercero por rentabili-
dad real de sus recursos propios, o con el Banco
Bilbao Vizcaya, en los lugares 66 o séptimo, aten-
diendo a iguales indicadores. En octubre de 1993,
fecha a la que se refieren los datos del cuadro nu-
mero 4, la clasificacion de los bancos espanoles en
el ranking europeo de capitalizacion bursatil supe-
raba también ostensiblemente la derivada de sus
tamanos de balances como reflejo de que los pre-
cios de mercado y la rentabilidad no estan condi-
cionados por la dimensién y si por la eficiencia del
negocio. En dicha fecha, por ejemplo, el Banco Po-
pular alcanzaba un ROE (Return On Equity) del

CUADRO NUM. 4

CLASIFICACION DE LOS BANCOS SEGUN VALOR DE CAPITALIZACION BURSATIL
(En millones de ddlares)

1 Deutsche Bank:....:svsisssvssssmsssssniss 22,887
2 UBS......oeeueee. 22,664
3 Barclays Bank 13,627
4 NatWest ............... 13,168
5 Swiss Bank Corp.. 12,647
6 Lloyds Bank....... 11,177
7 ING.....oovee 10,475
8 CS Holding...... 10,373
9 ABN AMRO .... 9,976
10 Dresdner Bank ..... 9,604
il Société Générale . 9,050
12 Abbey National..... 8,728
13 SUBZ ivssvivmssvnis 8,163
14 Paribas..... 7,577
15 BNP......... 7,151
16 BBV .. 6,155
17 Central Hispano ... 5,860
18 Banco Santander .. 5,799
19 Commerzbank...... 5,737
20 Bayer Hypo .... 5,488
21 TSB ..o 5,359
22 Bayer Vereins.... 5,301
23  Credit Lyonnais ..... 5,093
24 Royal Bank of Scotland... 4,134

25 Banesto.......cocceeeeeeiiennnn. 3,871

26 Mediobanca.............. 3,526
27 Standard Chartered.. 3,522
28 Banco Popular..........ccccceoiiiiiiiicn. 3,492

29 S=E Banken: cus sssmsmmasnmsass 3,368
30 Générale de Banque.. 3,263
31 Bank of Scotland........ 3,215
32 Den Danske........... 3,140
33 BCl..ooooiieeannen. 3,086
34 Kredietbank.. 3,079
35 CCF ..o 2,715
36 7.\ 1= S——— 2,631
37 Credito ltaliano........... 2,456
38 Compagnie Bancaire . 2,271
39 Handelsbanken.......... 2,162
40 BBL....oovreeee. 2,059
41 Banco Exterior. 1,848
42 BE Pt 1,684
43 Bank of Ireland. 1,608
44 Unidanmark ..... 1,585
45 Ambroveneto ... 1,574
46 Bankinter............. 1,492
47 Banca di Roma 1,448
48 BNL....oovveen. 1,259
49 UBF.... 892
50 KOP-:icimmssisnness 822
51 Banco Lariano.. 819
52 BNA: :sesssvsomssmassns 693
53 Popolare di Milano.. 617
54 Banca Toscana....... 535
55 Fidis .oovieeeeeieeeieeeeee 510
56 Credito Commerciale........c.c.cceeeueennnen. 157

Fuente: «European Banker», octubre 1993.
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25,7 por 100 y una ratio precio/valor contable de
2,2 veces; el Banco Santander, el 18,9 por 100 y
2,3 veces, y Bankinter, el 17,6 por 100 y 1,8 veces,
en iguales y respectivos indicadores (7).

Atendiendo, no obstante, a la participacion de las
instituciones financieras espafolas en los merca-
dos internacionales de capitales, el nuevo enfoque
estratégico en el marco de la UE exigira de ellas un
mayor protagonismo en cuestiones tales como la
colocacion de emisiones privadas y la diversifica-
cion y cobertura de las carteras de grandes inver-
sores institucionales en dichos mercados, asi como
en la competencia con intermediarios financieros
no bancarios y en la misma desintermediacion pro-
piciada por el progresivo acceso directo a los mer-
cados internacionales de grandes empresas no
financieras transnacionales. Todo ello, que es fiel
reflejo de las nuevas condiciones de competencia
que instaura el Tratado de la UEM, entrafa nuevos
esfuerzos de productividad y una definicién clara
de estrategias para las entidades financieras espa-
nolas si desean mantener ese lugar actual de privi-
legio en su posicion competitiva.

Los problemas logisticos y organizativos adquie-
ren asimismo una importancia acrecentada ante
amenazas potenciales (8) como la menor fideliza-
cién de una clientela que podra comparar los cos-
tes, rendimientos, calidad y seguridad de los servi-
cios, tradicionales o nuevos, que se le ofrezcan; la
unificacion y disminucién de las tarifas aplicadas a
los pagos transfronterizos que, por la menor com-

petencia, han llegado a ser veinte veces superiores
a las aplicadas a los pagos interiores, y el menor
peso en la actividad minorista de las transacciones
que originan cambios de monedas, lo que repercu-
tira en la disminucién de saldos de baja remunera-
cién, hasta el presente necesarios para diversificar
saldos con los que atender pagos corrientes nomi-
nados en diferentes divisas, asi como en la dismi-
nucién de margenes y comisiones aplicables a di-
chas operaciones y en el menor riesgo de cambio.

Al tiempo, y a pesar de que los pagos transfron-
terizos (9) representan en el momento actual tan
solo el 1,27 por 100 de las operaciones de pagos
totales en la UE, el peso que tienen en su namero
las transferencias (118 millones de operaciones),
cheques (110 millones) y tarjetas (171 millones),
como se visualiza para 1992 en porcentajes del to-
tal en el grafico nim. 1, hace que las entidades fi-
nancieras deban replantearse sus estrategias de
actuacion frente a los sistemas de compensacion y
redes de medios de pago existentes, ya sea me-
diante la creacion de una institucion europea que
agrupe los servicios nacionales de compensacion y
liquidacion, ya a través de nuevas formas de adhe-
sion a las redes internacionales de medios de pago
existentes o ya mediante acuerdos de cooperacion
entre las redes nacionales implantadas por grupos
de entidades en los diferentes paises miembros
que permitan minimizar las inversiones necesarias
para la cobertura del mercado ampliado y aprove-
char las ventajas de la especializacion. La magni-

GRAFICO 1
DESGLOSE POR MEDIOS DE PAGO EXTERIORES EN LA CE

Tarjetas 42,9%

Fuente: Federacion de Bancos de la Comunidad Europea. Informe anual 1992.

Cheques 27,5%

Transferencias 29,5%
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tud de este problema queda bien de manifiesto si
se recuerda la existencia en la UE de 3.000 ban-
cos, 1.100 cajas de ahorro, 11.000 entidades de
crédito cooperativo y 10 cajas postales, la mayor
parte de los cuales, por su reducida dimension, po-
drian quedar excluidos de facto de un mecanismo
multilateral de pagos que no minimizase el coste
de la liquidacion y compensacion de las opera-
ciones.

Finalmente, la transicion hacia la moneda unica
supondra un ingente esfuerzo de tiempo y costes
de adaptacion para las entidades financieras, sea
cual sea el modelo que se elija para alcanzarla
desde las monedas nacionales: sustitucion radical
a partir de una fecha dada o coexistencia temporal
entre una y otra moneda. En cualquier caso, los
problemas de una circulacion fiduciaria basada en
monedas de doble valor facial, moneda nacional y
ECU, y la contabilizacion del dinero bancario, ya
sea en saldos diferenciados en dos denominacio-
nes o en saldos Unicos, denominados simultanea y
biunivocamente en las dos monedas, representan
transformaciones sustanciales en los registros y
soportes de informaciéon bancaria y en los instru-
mentos financieros y la documentacién contable, lo
que repercutira en unos elevados costes de transi-
cion y transformacion y en un prolongado periodo
de adaptacion para el sistema bancario. Sélo si la
organizacioén de las entidades financieras es lo sufi-
cientemente flexible para afrontar el enorme es-
fuerzo de adecuacién de los sistemas informaticos
y para orientar la formacién de su personal hacia
los nuevos requerimientos de su uso podra abor-
darse este cambio sin una penalizacién excesiva
de sus cuentas de resultados y sin un deterioro os-
tensible de su posicion competitiva.

3. ESTRATEGIAS DE FUTURO EN EL NEGOCIO
BANCARIO

Una vez sentadas las premisas de la eficiencia y
la competitividad de las entidades financieras y de
la necesaria coherencia entre su estructura organi-
zativa y sus estrategias para abordar con éxito el
reto de la Unién Econémica y Monetaria, parece
oportuno detenerse en si las percepciones que los
agentes del sistema bancario expresan acerca de
las caracteristicas del negocio a desempenfar du-
rante los préximos afos se ajustan a las del en-
torno previsible, porque de sus correctas expectati-
vas se derivara la propuesta e implantacion de las
estrategias que justificaran la competitividad com-
parada de nuestras entidades financieras, y con
ella la de la economia espanola en su conjunto, en
el marco de la UE. Precisamente se dispone en la
actualidad de un completo bagaje de conocimien-

tos a ese respecto, gracias a la labor de encuestayj
analisis de mercado realizado durante los ultimos
meses por tres firmas de auditoria, Arthur Ander-
sen, KPMG y Price Waterhouse, incidiendo en as-
pectos tales como la relacion entre la banca y los
mercados de capitales, los factores que configura-
ran el negocio bancario en el afo 2000 y la oficina
bancaria del futuro, respectivamente.

Segun el estudio patrocinado por la firma Arthur
Andersen (10) y realizado mediante el concurso de
The Economist Intelligence Unit, las condiciones
que regiran en el negocio bancario durante los pro-
ximos anos confirman apreciaciones previas en re-
lacion con el entorno general de actuacién prefigu-
rado por la Unién Econémica y Monetaria y
abundan en las necesarias actuaciones estratégi-
cas para el posicionamiento de las entidades finan-
cieras frente a los cambios esperados en la matriz
productos-mercados. Una visién esquematica del
estudio se recoge en el cuadro numero 5 para con-
firmar que los agentes perciben con claridad las
amenazas y oportunidades que procederan del en-
torno: desregulacion y homogeneizacién de la acti-
vidad bancaria; disminucion de margenes por la
acentuacion de la competencia y la reduccion de

CUADRO NUM. 5

EL FUTURO DE LA BANCA Y LOS MERCADOS
DE CAPITALES EN EUROPA

Entorno general

« Reduccion de los tipos de interés y de los niveles de inflacion.
- Escepticismo acerca del logro de la Union Monetaria.

+ Armonizacion de la legislacién comunitaria.

» Flexibilizacion y reduccion de las plantillas laborales.

» Menor grado de intervencion estatal.

« Reduccion de las grandes redes bancarias.

Los mercados y los productos

» Enfoque de calidad total.

« Mayor aversion al riesgo.

Incremento de la operativa en divisas y derivados.

Las empresas acudiran a la financiacion directa en los merca-
dos de capital internacionales.

Movilizacion de activos-fondos de titulizacion.

Banca directa.

Estancamiento del «leasing».

Desarrollo de «bancassurance» y de la financiacion de pro-
yectos.

« Uniformidad en el cobro de comisiones.

Tecnologia

La inversion en tecnologia estara dirigida a:

» Mejora del servicio al cliente (enfoque de calidad).

« Mejora de la informacion (enfoque de gestion).

« Mejora de los procesos administrativos (enfoque de productivi-
dad).

Otros

» Mantenimiento de los niveles de morosidad y de los niveles de
exigencia de las autoridades monetarias.

* Incremento del «outsourcing».

+ Busqueda de directivos con capacidad para la planificacion
estratégica.

» Presencia de los directivos en los Consejos de Administracion.

Fuente: Arthur Andersen/Andersen Consulting.
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los tipos de interés, y racionalizacion y control de
costes de transformacion por las vias de la flexibili-
zacion de plantillas y de la reduccion del tamano de
las redes de sucursales.

Las estrategias a implantar en el futuro inme-
diato por las entidades financieras se refieren tanto
a los mercados y los productos como a la tecno-
logia, entendida como un factor individualizable
de eficiencia en la administracion de los recursos
productivos. Resulta sintomatico que los aspectos
definitorios de dichas estrategias incidan en la co-
bertura de las carencias de competitividad que se
manifestaban en el estudio comparado del World
Economic Forum, por lo que supone de reconocer
que éstas no han sido aun solventadas: ya sean la
apuesta por la calidad total, que es vital en empre-
sas de servicios; la mejora de los sistemas de in-
formacién, tanto para la direccion como para el
estudio de la rentabilidad por componentes des-
agregados del negocio, o el objetivo de eficacia de
los procesos, mas que el de las actividades desa-
gregadas que los componen.

No obstante lo anterior, se trasluce en las opinio-
nes de los agentes del negocio bancario que la efi-
ciencia continua siendo un fin en si misma para las
entidades financieras, ante una situacion de crisis
econémica que se toma tan sélo como restriccion
del negocio, aunque aparezcan factores esperan-
zadores de cara a la mas eficiente financiacion
empresarial bajo la forma de creencia en que se
desarrollara la financiacion de proyectos, tal vez
como respuesta a la creciente desintermediacion
que propician las grandes empresas que concurren
directamente a los mercados internacionales y me-
diante la consideracion conjunta de las actividades
financieras y de seguros, que induce a pensar en
una valoracién mas completa de la posicion global
rentabilidad-riesgo en las empresas.

En cuanto a las nuevas técnicas en la oferta de
productos y la prestacion de servicios, los agentes
bancarios abundan en la trascendencia que ten-
dran los productos financieros derivados, de forma
paraddjica con la constatacion de una mayor aver-
sion al riesgo de los mercados, ya que la experien-
cia reciente indica que dichos productos han intro-
ducido mas apalancamiento y volatilidad en los
mercados subyacentes que cobertura de riesgos
en los productos originarios. Y en esa misma linea,
los agentes apuestan también por la eficiencia in-
terna, con la flexibilizacion de las actuales cargas
de estructura mediante el mayor recurso al out-
sourcing y por la mejora de las capacidades directi-
vas y la profesionalizacién de los consejos de ad-
ministracion.

Otra visién de esos mismos factores relevantes

que configuran el negocio bancario en la actualidad
y de la prospeccion acerca de su vigencia ante el
horizonte del afno 2000 es la que ofrece el estudio
de KPMG (11), que forma parte de una serie de in-
formes iniciada en 1987 bajo el titulo de Global Ca-
pital Markets. El cuadro numero 6 muestra la jerar-
quizacién otorgada por los agentes bancarios
encuestados en este caso a los factores mayor-
mente explicativos de la posicion competitiva de
cada entidad y sus tendencias esperadas, al alza o
a la baja, desde 1992 hasta 1995 e incluso hasta el
ano 2000.

Es de resaltar de nuevo el papel primordial que
se concede a la calidad de la direccion, a la de-
manda de los clientes y a la competencia interna
en el sector bancario como elementos determinan-
tes y de permanencia en la posicién competitiva de
las entidades financieras. Frente a ellos, factores
clave en el momento presente, como la calidad cre-
diticia de los prestatarios o la solvencia de las pro-
pias entidades financieras se estima que perderan
importancia ante la mejora en las técnicas de eva-
luacion del riesgo crediticio y la generalizacion
y uniformidad de las normativas prudenciales de
las autoridades supervisoras. Por contra, factores
ahora menos relevantes adquiriran progresiva im-
portancia, como la diversificacion de las fuentes de
ingresos, la tecnologia y la desregulacion, como re-
sultado de la universalidad, la desespecializacion y
la globalizacion de los mercados de operacion.

Las redes de sucursales de las entidades finan-
cieras, finalmente, constituyen hoy dia las reminis-
cencias de estrategias de negocio inspiradas por el
objetivo del crecimiento mas que por el de la renta-
bilidad y la eficiencia, por lo que el tamano y la fun-
cionalidad de las oficinas operativas son el campo
de actuacion idéneo para generar economias de
escala, con mayores garantias de éxito, en todo
caso, que en lo relativo a la dimension global de las
entidades financieras.

La firma Price Waterhouse (12) es en este as-
pecto la entidad que ha abordado el estudio de la
opinién de la banca minorista sobre sus sistemas
futuros de distribucion, para sintetizar los enfoques
estratégicos que primaran en la tecnologia, gestion
y marketing de las redes de sucursales a lo largo
de los proximos anos. El grafico nimero 2 sintetiza
las principales conclusiones del estudio, poniendo
el énfasis en la evolucion que habran de tener los
aspectos de atencion al publico (front office) y de
administracion (back office) para que las oficinas
actuales se conviertan en puntos de venta mas efi-
cientes.

En esas sucursales del futuro, la opinion de los
agentes bancarios prefigura una relacion con los
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CUADRO NUM. 6
FACTORES QUE CONFIGURAN A LOS BANCOS

Calidad de la direccién

Demanda de clientes

Competencia interna

Calidad del crédito de clientes

Calidad del crédito de la propia entidad

Competencia externa

Tecnologia

Sobredimensién

Obtencién de ingresos

Desregulacién

Mejora de la calidad del crédito de clientes

Cambios en los flujos de capital

1992 1995 2000

Fuente: KPMG.

clientes que otorgara un peso a los productos tradi-
cionales similar al que ahora tienen, pero que ha-
bra de incrementar la oferta con nuevos productos,
como via de diversificacion de las fuentes de in-
greso y sobre todo aumentar sustancialmente los
sistemas de autoservicio y banca telefonica y re-
mota, aun sin perder la relacion personalizada con
los clientes que asi lo deseen. En cuanto a la admi-
nistracion, se tendera a reducir su peso en las ofici-
nas, evitando duplicidades con los servicios centra-
les, con los que existirdn conexiones directas e
instantaneas de voz e imagen (13), incrementan-
dose al tiempo la autonomia de la sucursal, que
pasara a conceptuarse como unidad estratégica de
negocio, capaz de fijar estandares de calidad, pre-
cios y utilizacion de recursos. Todo ello tendra ob-
vias repercusiones sobre el personal bajo la forma
de reduccién del niumero de personas por oficina,
de aumento de las dedicaciones a tiempo parcial y
de mayores requisitos de formacion para la venta y
la calidad.

Si se repasan ahora todos y cada uno de los fac-
tores que caracterizan el escenario futuro de la ac-
tividad de las entidades financieras, en la opinién
de sus agentes, se puede afirmar que la propuesta
de estrategias para abordarlo con éxito tiene un

elevado grado de permanencia con respecto a las
que podrian haberse planteado al comienzo de los
afos noventa. El negocio bancario, en efecto, tenia
entonces y tiene ahora que estar regido por unas
estrategias de busqueda de eficiencia interna y ex-
terna que incidan en (14): el reforzamiento de la
calidad de los activos y en la adecuada gestion del
riesgo financiero como facetas tipicas de la inter-
mediacion financiera, que es su base; la proyec-
cion hacia el mercado por la via de los sistemas de
informacion de marketing y la utilizaciéon eficiente
de las bases de datos de clientes; y el control de
costes, la diversificacion y maximizacion de los pro-
ductos financieros y la optimizacion de los capitales
propios, como fuentes de eficiencia y rentabilidad
frente al mercado.

La sintesis final nos retrotrae de nuevo a los fac-
tores determinantes de la competitividad: la eficien-
cia y la creacion de valor, cuya cadena de forma-
cién (15) se recuerda en el cuadro numero 7. La
competitividad de las entidades financieras ante el
nuevo entorno, global, universal y desespecializado
seguird basandose en su posicionamiento estraté-
gico frente a la matriz productos-mercados, bajo
los principios de la creacion directa de valor para el
mercado mediante sus actividades externas de
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GRAFICO 2

LA OFICINA BANCARIA DEL FUTURO: RESUMEN DE CONCLUSIONES
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CUADRO NUM. 7
LA CADENA DE VALOR ANADIDO DE UN BANCO

Sistemas de organizacion y gestién

Recursos humanos

Tecnologia

Desarrollo de productos

Inversiones/
Servicios

Captacion
de fondos

Operaciones/
Marketing

Fuente: J. Canals (1990), pag. 200.

produccién (desarrollo de productos) y venta (cap-
tacion de fondos, realizacién de operaciones y mar-
keting y colocacion de recursos y prestacion de
servicios) y de la creacion indirecta de valor por la
via de sus actividades internas de administracion
de los recursos humanos, econémicos y financie-
ros (organizacion, recursos humanos y tecnologia).
Tal vez la novedad del planteamiento radique en el
énfasis que habra de ponerse, en el marco inte-
grado de la Union Econdémica y Monetaria, en la
traslacion de la eficiencia interna hacia la del sis-
tema economico nacional en su conjunto, como
forma de garantizar no so6lo el mantenimiento de
las ventajas competitivas de cada entidad y la ya
elevada eficiencia de nuestro sistema financiero,
sino la competitividad de las empresas no financie-
ras y la todavia reducida eficiencia de nuestro sis-
tema real.

NOTAS

(1) Un «estado de la cuestién» de los diferentes factores que inciden
en la competitividad de las entidades financieras, tanto desde el punto de
vista macro como desde la perspectiva microeconémica puede consul-
tarse en «Entidades financieras y competitividad», en Papeles de Econo-
mia Espanola, nim. 58 (1994).

(2) Garcia EcHevARRIA, S.: El reto empresarial espanol. La empresa
espanola y su competitividad, Madrid, Diaz de Santos, 1989.

(3) Se sigue en este enfoque el tratamiento planteado por Asociacion
Espanola de Banca Privada: «Las consecuencias de la Unién Econdémica
y Monetaria para la banca y los mercados financieros», en Documentos
de Trabajo de la AEB, Madrid, 1993.

(4) La variada tipologia de la reglamentacién posible en materia finan-
ciera puede consultarse en OCDE: Nouveaux défis pour les banques, Pa-
ris, 1992, pag. 36.

(5) Precisamente en el tema de la fiscalidad del ahorro es en el que
se detecta una absoluta carencia de dimension comunitaria. Véase, al
respecto, SCRIVENER, Hh.: «Fiscalit¢ de I'épargne», en EUFI Journal
(marzo 1994), pags. 3-6.

(6) IBCA: Real Banking Profitability, Londres, 1992.
(7) European Banker (octubre 1993), pags. 18y 19.

(8) Faewms, L., y HERMANS, V.: «<Moyens de paiement et correspondent
banking dans le nouvel espace financier européen», en Revue de la Ban-
que, nims. 8-9 (octubre 1992), pags. 477-490.

(9) «Banks plead for time to improve», en European Banker (octubre
1993), pags. 13-14.

(10) ARTHUR ANDERSEN/ANDERSEN CONSULTING Y THE ECONOMIST INTELLI-

GENCE UNIT: European banking and capital markets. A strategic forecast,
Londres-Nueva York, 1993. Existe asimismo una version resumida y en
castellano de dicho estudio bajo el titulo La banca y los mercados de ca-
pitales en Espana y en Europa. Una perspectiva hacia el afio 2000.

(11) KPMG: Banking to the Year 2000, Londres, 1992.

(12) Price WATERHOUSE: La oficina bancaria del futuro: cémo convertir
la sucursal bancaria en un punto de venta mas efectivo, Madrid, 1993.

(13) Un ejemplo de esa oficina que permite compartir voz, imagenes y
documentos, de forma directa e inmediata con los servicios centrales ya
se encuentra en funcionamiento en las instalaciones de Alcobendas (Ma-
drid) del Banco del Comercio, que participa como entidad espanola en un
proyecto de «sistema integrado de informacion multimedia», cofinanciado
por la Comunidad Europea, Telefénica I+D y un conjunto de empresas de
software y comunicacion. Véase, al respecto, Fomento de la Produccion
(marzo 1994), pag. 21.

(14) BoLLENBACHER, G. M.: Bank Strategies for the 90s. How to Survive
and Thrive in the Global Banking Shake-Out, Dublin, Lafferty Publications
Ltd., 1993.

(15) Originalmente planteada por Porter, la version de la cadena de
valor que aqui se refleja se atiene a la propuesta de CANALS, J.: Estrate-
gias del sector bancario en Europa. El reto de 1993, Barcelona, Ariel,
1990.
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