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—
. INTRODUCCION

Tecnologia, informacion, competitividad, lideraz-
go, negocio y banca. Se trata, probablemente, de los
topicos mas importantes hoy en la gestion de em-
presas. Podrian ser los elementos béasicos de una
licenciatura en gestién de empresas. Vamos a repa-
sar muy brevemente lo que significan.

Las tecnologias de la informacion (Tl) son un
mito. Vistas desde dentro de la empresa, tienen la
culpa de todo lo que va mal, no tienen ningan méri-
to en lo que va bien, y se les atribuyen las posibili-
dades mas utdpicas e ilimitadas.

La informacién nos desborda constantemente,
todos los dias. A pesar de lo cual tenemos dificulta-
des cuando queremos conseguir unos datos con-
cretos. Por ejemplo, cuando queremos saber cuan-
to y como gastan en Tl las entidades bancarias.

Las ventajas competitivas y el liderazgo son los
objetivos ideales de toda empresa.

La banca cambia muy lentamente. Es un organis-
mo muy conservador. Pero ha sido siempre, y sigue
siendo, un muy buen cliente de las tecnologias de la
informacion.

Tendriamos que hablar de pasado, presente y
futuro. Pero la evolucion de las Tl es tan rapida que
el pasado es siempre algo remoto, y apenas tene-
mos tiempo de narrar el presente. Estamos obliga-
dos a pensar siempre en el futuro.

Por tanto, en las lineas que siguen, vamos, sobre
todo, a tratar de reflejar cual es, en nuestra opinion,
la situacion actual del uso de las tecnologias de la
informacion, y vamos a tratar de adivinar el futuro.
Vamos a tratar de demostrar que las Tl no han sido
hasta ahora una ventaja competitiva para la banca,
exponiendo algunas ideas sobre las causas de que
no lo hayan sido. Y vamos a proponer algunas
medidas a adoptar, algunos conceptos basicos a
manejar, para que se pueda intentar aprovechar
todo el potencial que las Tl tienen, y tratar de obte-
ner ventajas competitivas de ello.

Las opiniones son personales, porque éste es un
terreno muy opinable. Y sabemos por experiencia

que algunas de estas opiniones pueden dar lugar a
polémicas, e incluso herir sentimientos, lo que quie-
ro advertir como se advierte en algunas peliculas y
documentales cinematograficos.

Il. REFLEXIONES BASICAS

La banca ha experimentado un gran desarrollo en
los ultimos anos. Me gustaria estar convencido de
que este desarrollo ha ido acompanado de una
transformacion equivalente de la banca o del nego-
cio bancario. Tengo la impresién de que el negocio
bancario en si mismo apenas ha cambiado. El que
ha experimentado fuertes cambios ha sido su entor-
no externo. Por ejemplo, la creciente necesidad de
recursos crediticios por parte de los gobiernos, con
un intento de eliminar la intermediacion bancaria en
la captacion y colocacién de recursos econémicos.

El endeudamiento de los gobiernos es tal que ha
alterado la economia productiva. Los bancos captan
fondos para prestarlos a los gobiernos que, a veces,
no tienen por si mismos la fiabilidad suficiente para
atraer al inversor. Entonces es cuando recurren a
los servicios de intermediacion de la banca.

Este gran desarrollo y la cierta transformacion del
sector que se ha producido, han tenido lugar a una
velocidad que puede parecer alta para los estanda-
res de rapidez de la banca, pero que es baja si se
compara con la velocidad de cambio de otros sec-
tores.

Es evidente que las Tl han ayudado al desarrollo,
que tal vez hubiera sido distinto sin ellas. Pero me
parece también evidente que el desarrollo no se ha
producido precisamente a causa de las TI.

Las Tl han servido para diversificar, geografica-
mente y por productos y servicios, en todos los sec-
tores de actividad, en los que han permitido mejorar
la organizacion y las practicas productivas. En todos
los sectores existe una infraestructura tecnoldgica
para distribuir informacion. Luego ni siquiera en
estos aspectos tienen las Tl un especial significado
en banca.
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Igual que en todos los demas sectores, las Tl
deben ser capaces de apoyar a la consecucion de
los objetivos estratégicos de la banca. Vamos a ver
muy brevemente cuales son estos objetivos. Acu-
diendo a diferentes autores, y a consultas personal-
mente realizadas, he elaborado una lista de siete
objetivos estratégicos, lista que no pretende ser
exhaustiva, pero que puede darnos una idea de las
preocupaciones actuales del sector y de la precision
con que las tiene definidas:

1) Reduccién de los costes.

N

Conocimiento de los costes.

H W

)
)
) Agilidad de funcionamiento.
) Imagen.

)

0

Magnitud del banco y de su red de sucur-
sales.

6) Atencion a los clientes.
7) Innovacion en productos.

A lo largo de los anos, las Tl han permitido a
la Banca actuar sobre todos los objetivos citados,
objetivos que siguen teniendo actualidad. Pero,
;algun banco consiguié ventajas competitivas de
esta manera?

Nunca la tecnologia ha sido una ventaja competi-
tiva en la banca. Ha habido bancos pioneros en
alguna cosa (Santander, «banco en casa»; Bilbao,
«sistemas expertos», «televideoconferencia»; Viz-
caya, «tarjetas de crédito»; Banesto, «teleproceso»),
pero ninguno ha obtenido una ventaja competitiva
real de esta situacién. Ha habido bancos con una
informatica mas bien atrasada que, sin embargo,
han seguido siendo muy productivos y rentables, y
han mantenido una imagen de bancos excelentes.

Con la informética sucede lo mismo que con las
motivaciones higiénicas de Hertzberg. Si funciona
mal, puede ser una pesada carga. Pero el que fun-
cione bien no tiene, con frecuencia, una trascen-
dencia decisiva en el desarrollo del negocio.

En realidad, la tecnologia esta o puede estar dis-
ponible para todos. Las ventajas en ser el primero
en utilizar una nueva tecnologia son escasas, por-
que los demas siguen inmediatamente. Es mucho
mas dificil seguir cuando el nuevo uso de las nue-
vas tecnologias tiene que ir acompanado de un
cambio en profundidad, porque es muy dificil cam-
biar un banco. En realidad, nadie lo ha hecho toda-
via. O bien, se han conseguido cambios en un pe-
riodo de tiempo muy dilatado, no a corto plazo. Para
ello, se ha necesitado sobre todo estabilidad, y
capacidad de liderazgo por parte de sus mandos.

Dos autores que han conseguido un merecido
renombre trabajando en el terreno de la estrategia
en los ultimos anos son Gary Hamel y C. K. Praha-
lad (1989). Tres de sus reflexiones nos parecen
muy significativas:

- «Desde el punto de vista estratégico, es sabi-
do que los resultados no son funcion directa de los
recursos empleados».

- «Las Tl se suelen utilizar sobre todo para
resolver los problemas de hoy, no para preparar el
futuro».

+ «La estrategia se basa en prever la evolucion
de la industria y posicionarse adecuadamente».

La tesis que defendemos coincide plenamente
con estas apreciaciones de Hamel y Prahalad, y lo
podremos comprobar al ver como se ha ido desa-
rrollando el uso de las tecnologias de la informacién
en la banca, y lo que se puede hacer en el futuro.

Pero no olvidemos la realidad. En éste, como en
todos los negocios, nada pasa mientras el cliente no
llega y pide un servicio o un producto. Ofrece o pide
dinero, en el caso de la banca. Y algo que las Tl no
pueden conseguir es que venga el cliente, que entre
el cliente en la oficina bancaria. Ni que vaya el ges-
tor bancario a buscar al cliente, a su casa, y le con-
venza para que realice algun tipo de operacion con
el banco.

lll. EL PASADO

Tuvo dos estrategias principales: la automatiza-
cion, los costes. Las Tl sirvieron para mejorar la pro-
ductividad y reducir los costes en los sesenta y
setenta. Después, su impacto ha seguido siendo
grande, pero los beneficios reales son mucho mas
discutibles.

Entre los servicios fundamentales para el cliente
que las TI han potenciado se debe destacar el tele-
proceso bancario. Se podria considerar el paradig-
ma de la tesis que estamos sosteniendo en esta
exposicion. Desarrollado a lo largo de diez anos,
con enfoques muy distintos, de unos bancos a otros
y de unos paises a otros. Algunos bancos tienen
todavia un sistema de teleproceso deficiente. Pero
esta carencia no influye mucho en los clientes. Tam-
poco influye en los resultados cuando las deficien-
cias van asociadas a ahorros planificados. Es decir,
no tienen mayor importancia la obsolescencia de los
equipos informaticos que se usan, ni la antigiedad
de las aplicaciones y sistemas, ni la falta de rendi-
miento de la produccion informatica, si son conse-
cuencia de una estrategia, y se traducen en unos
ahorros de costes que se considera que son mas
beneficiosos para el banco que el perfeccionamien-
to de sus sistemas de tecnologias de la informacion.

El teleproceso bancario ha mejorado la seguridad
de algunos servicios, que podrian darse al cliente
de forma manual también. Por ejemplo, la disponi-
bilidad de dinero en cualquier oficina de la red de
sucursales de un banco ha existido desde hace
muchos anos, sin sistemas de teleproceso. Eviden-
temente, la agilidad era menor, ya que, en general,
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la oficina que recibia al cliente sin ser la propietaria
de la cuenta, consultaba a la oficina titular antes de
hacer cualquier operacion, y las consultas telefoni-
cas significaban costes y tiempos, a veces eleva-
dos. Pero el servicio se daba, aunque su importan-
cia es tanto menor cuanto que el porcentaje de
operaciones que se realizan habitualmente en una
sucursal distinta de la de origen de la cuenta es un
porcentaje pequeno.

El teleproceso bancario ha sido el elemento fun-
damental para poder dar al cliente informacion casi
instantanea de la situacion de su cuenta. Ha facili-
tado el uso de los cajeros automaticos y de los TPV.
Pero no ha alterado esencialmente el negocio ban-
cario, ni ha establecido diferencias significativas
entre los que lo han desarrollado mas y los que lo
han desarrollado menos o mas tarde.

Repasando la historia, comprobamos que algu-
nos bancos consiguieron ventajas tecnoldgicas en
momentos muy especificos y a costes a veces muy
altos, y las desaprovecharon por no tomar decisio-
nes. Decisiones que, en muchos casos, no significa-
ban admitir mayores riesgos respecto del mercado,
sino solamente con relacion al mismo personal de la
entidad, al que hubiera convenido atribuir mayores
facultades de actuacion. Amén del riesgo asociado
al cambio, frecuentemente incomodo.

En ninguno de los casos se han alterado sustan-
cialmente la organizacion interna ni los procesos de
negocio ni la forma general de comportamiento de
las entidades.

IV. EL PRESENTE

Para empezar a hablar del presente, me parece
muy importante mencionar al profesor Rodriguez
Fernandez (1994), que, refiriéndose a un estudio de
1993, cita que «las ineficiencias X representan en
banca el 20 por 100 o mas de los costes». Segun la
terminologia de Leibenstein, que recoge el profesor
Rodriguez Fernandez, las deficiencias X son «las
debidas a desaciertos en la combinacién de los fac-
tores de produccion (ineficiencias en la asignacion),
o derivadas de distintas formas de malgastar los
recursos o incurrir en preferencia por el gasto (inefi-
ciencia técnica)».

Sin embargo, podriamos creer que se ha llegado
a una situacion de equilibrio, tanto en cuanto a
reducciones de costes como en cuanto a liderazgo
tecnoldgico o a innovacién apoyada en la tecnolo-
gia. Nadie esta logrando mejoras sensibles en la uti-
lizaciéon de las Tl, aunque se sigue gastando bas-
tante dinero, como podremos ver.

La utopia actual son los sistemas de informacion
de gestion. Suma de dos factores: sistemas de
obtencion de informacidn y sistemas de gestion.

Los sistemas de obtencién de informacion estan

bastante desarrollados, ya que se basan, en gene-
ral, en la operatoria mecanizada a lo largo de mas
de veinte anos. Tienen todos los inconvenientes
resultantes de un periodo tan largo de elaboracion,
que, en el ambito de las Tl, es inmenso. Pero, de
todas formas, son capaces de conseguir la informa-
cion interna que se necesita para la gestion. Si algu-
na entidad bancaria no dispone de la informacion
necesaria para su gestion es casi seguro que se
debe a que no quiere invertir en obtenerla, no a que
sea imposible o ni siquiera dificil. Porque la infor-
macion tiene un coste.

En cuanto a la informacidn externa que pueda ser
necesaria, cada vez hay mas informacién disponi-
ble, aunque, evidentemente, no esta disponible toda
la informacion externa que se puede necesitar en un
momento determinado. Entre otras multiples razo-
nes, porque nadie sabe cudl es exactamente la
informacion que puede ser de utilidad para el cono-
cimiento general del pais, por encima de los proble-
mas de confidencialidad y de secreto profesional de
las empresas y organismos.

Informacion, lo que es informacion, incluso infor-
macion relevante, sobra en todas las entidades. Se
da la paradoja de que hay mas informacion que la
necesaria, aunque, seguramente, no toda la infor-
macion necesaria para la gestion en un momento
puntual dado, o para explicar algo que sucedié de
manera imprevista. Como el caso de la deuda publi-
ca, a lo largo de este ano de 1994.

Los sistemas de gestion son otro problema. Un
problema de alcance general. Cada gestor tiene su
estilo. Lo que significa que cada uno gestiona su
negocio de la forma que cree mas conveniente, y
qgue es probablemente diferente de la de sus com-
petidores. Es mas, con frecuencia el gestor no tiene
un estilo homogéneo, definido, permanente, sino
que en cada momento y situacion actia de una
forma distinta, la mayor parte de las veces muy per-
sonalista.

El ideal de los sistemas de informacién de gestion
es que, basados en la informacion del pasado o, en
el mejor de los casos, del presente (ya que no pue-
den disponer de otras), sean capaces de ayudarnos
a predecir el futuro y a situarnos adecuadamente de
cara a ese futuro predecible. Esto es una entele-
quia. El mago que pudiera conseguir un sistema de
esta naturaleza, minimamente fiable, por pequeno
que fuera, seria el amo del mundo.

Hay unos parametros conocidos (negocio tradi-
cional), cuyo comportamiento normal puede seguir-
se perfectamente, incluso predecirse con bastante
aproximacion. Hay otros parametros nuevos, a defi-
nir (la gestion, cuando se piensa en el futuro, y los
nuevos negocios, los negocios que todavia no se
conoce que van a existir)

La critica de lo que existe es muy facil. Hemos
oido muchas veces decir «esto no sirve». Los que
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llevamos muchos anos trabajando en el entorno de
la organizacion y de la informatica hemos aprendido
un principio que suelen aplicar los usuarios, los ges-
tores, la gente de la empresa a quien debe benefi-
ciar un nuevo sistema. Este principio es «sé lo que
quiero cuando lo veo». Es como el que sale de casa
para ir de compras, sin ninguna idea clara de si
quiere comprarse ropa, algunos elementos para la
casa, o articulos de ocio o deporte.

Pero el sector financiero sigue gastando mucho
dinero en TI. En el ano 1992, el 31,11 por 100 de lo
que se gasto en informatica en Espana lo gasto el
sector financiero, por un total de casi 240.000 millones
de pesetas (Ministerio de Industria y Energia, 1993).

En el ano 1993, el sector financiero representod el
31,66 por 100 del gasto en informatica en Espana,
con un total de méas de 230.000 millones de pesetas
(Ministerio de Industria y Energia, 1994). Son cifras
elevadas. Maxime cuando el porcentaje de gasto en
hardware es el mas alto.

Inaki Beristain (1994), refiriendose a las Cajas de
Ahorros Vascas, dice: «El analisis en detalle de la
composicién de los costes informaticos, senala a los
costes de equipo, constituidos principalmente por las
amortizaciones, el mantenimiento y alquiler, como
los de mayor cuantia en su composicion (60 por 100
a final del periodo considerado), seguido de lejos por
los costes de personal (21 por 100), y por los gastos
derivados de la subcontratacion en el exterior (17 por
100), aspecto éste que experimenta un vigoroso cre-
cimiento, ya que en 1988 apenas alcanzaba el 5 por
100 del total de costes informaticos.»

A nivel del pais, la distribucién del gasto en infor-
matica es también muy instructiva, como puede
verse en el cuadro ndm. 1.

Juan Ramon Alvarez (1994), resumiendo el estu-
dio anual de 1993 de Ernst & Young sobre la situa-
cion tecnoldgica en el sector bancario de los Esta-
dos Unidos, dice que «la mayor parte de los bancos
esta concentrando sus nuevas inversiones tecnolo-
gicas en cinco areas de alta prioridad. Estas son las
areas que, consideradas en conjunto, constituyen el
camino adecuado para el banco virtual del futuro:
proximidad al cliente, soporte a la toma de decisio-
nes, reingenieria de procesos de negocio, gestion
de los sistemas actuales basados en grandes orde-
nadores centrales, y preparacion para un futuro de
trabajo en red (network computing). Entre las accio-
nes concretas que cita, orientadas al establecimien-
to de una infraestructura de T| descentralizada,
menciona especificamente la «actualizacion de las
capacidades del personal de Tl».

También nos encontramos, en otros estudios,
con citas especificas en las que se considera que la
banca espanola es un punto de referencia para
muchos paises, ya que ha tenido y mantiene una
posicién de liderazgo en algunas areas importantes
de utilizacion de las tecnologias de la informacion.

CUADRO NUM. 1

DISTRIBUCION DEL GASTO EN INFORMATICA
(En porcentajes)

Concepto 1992 1993
Hardware ....................... 53 51
— CPU . 62 64
— Comunicaciones ...... 5 8
Software 11 11
— S. basico 74 71
— S. aplicacion ............ 26 29
SEervicios .....cccccvveeeeeeenn. 33 35
— Desarrollo 10 10
— Consultoria .... 2 3
— Formacion 1,28 1,18

Fuente: Elaboracion propia, a partir de MINER, E/ sector informatico y el parque de
ordenadores en Espana, 1993.

Para ponderar mejor las cifras que anteriormente
hemos reflejado, vamos a comparar brevemente el
valor macroeconémico del gasto en Tl en algunos
paises, tomado del mismo estudio del MINER ya
citado (cuadro num. 2).

Habria que anadir que, en relacion con el merca-
do interior bruto informatico, el gasto espanol en
informatica se ha reducido con respecto al PIB de
1,31 por 100 en 1992 a 1,20 por 100 en 1993,
siguiendo una tendencia decreciente en los Ultimos
cuatro anos.

A veces nos encontramos con bancos con una
operatoria malisima, pero lo es generalmente por
una mala definicion de su estrategia a nivel directi-
vo, que da lugar a un funcionamiento ineficaz.

Precisamente el tratamiento de los riesgos de
inversion en la banca es un ejemplo de cémo la
banca actua con frecuencia. En los ultimos tiempos,
la morosidad ha tenido un fuerte aumento. Para
hacer frente a esta contingencia, la medida que ha
tomado la banca, en general, ha sido reducir la
delegacion, limitar las capacidades de concesion de
créditos del personal de las oficinas, del personal
que esta en contacto con el cliente. Rara vez se ha
tomado la decision de poner un fuerte énfasis en
mejorar la formacion de dicho personal. Las conse-
cuencias de esta decisién han sido, casi siempre,
reducir el volumen de riesgos concedidos, con lo

CUADRO NUM. 2
VALOR MACROECONOMICO DEL GASTO EN TI

Gasto TI/PIB Gasto Tl per capita

(porcentaje) (en ecus)
YU (=11 1= [ |- (P ——— 1,94 361
Francia ......cccccevveveeeen... 2,00 362
Reino Unido ................. 2,41 340
1621 1= U 1.35 227
ESPaNa: .oissmsussssssnusonss 1,25 136
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que ha mejorado algo la morosidad a costa de
empeorar fuertemente la agilidad del banco en el
tratamiento de las solicitudes de créditos.

Esto nos llevaria a plantearnos la siguiente pre-
gunta. Se admite que uno de los defectos de la
banca es la falta de agilidad. Pero, esta falta de agi-
lidad, ¢a qué se debe?, ;alas Tl o a la concentra-
cion de las decisiones?

En muchos casos, se confunde estrategia con
acciones puntuales. La estrategia de captaciéon de
pasivo se traduce en una supercuenta, mas o me-
nos sofisticada. La fidelizacion del cliente, en que
domicilie su némina y el recibo de electricidad.

El entorno social ejerce también una terrible in-
fluencia, que hay que tener en cuenta, independien-
temente de que sea deseable mejorarlo y poner
remedio a situaciones que pueden acabar siendo
insostenibles. Por ejemplo, la inseguridad. Por un
lado, la inseguridad ciudadana ha favorecido a la
banca, porque nadie desea tener dinero en casa ni
llevarlo en el bolsillo. Esto ha permitido un mayor
desarrollo de los medios de pago electronicos, con la
consecuencia anadida de que ese dinero metalico
que los ciudadanos solian tener guardado en casa
durante semanas para hacer frente a ciertos pagos,
ahora esta en el banco, de donde Unicamente se
mueve en forma de informacién monetaria.

Pero también esta perjudicando a la banca. El
riesgo de llevar dinero en el bolsillo se ha traslado al
riesgo de llevar en el bolsillo una tarjeta de crédito.
O bien, la banca ha tenido que tomar medidas para
hacer frente al hecho creciente de que los locales
destinados a cajeros automaticos estuvieran ocupa-
dos por vagabundos que pasaban la noche dur-
miendo en ellos. Como consecuencia, reduccion del
horario real de disponibilidad de los cajeros, y de las
posibilidades de aprovechamiento de una tecnolo-
gia ampliamente contrastada y utilizada.

La inseguridad de empleo, que ha convertido
en traumaticas en algunos casos las medidas de
reajuste de plantillas que muchas empresas han
tenido que tomar para controlar sus costes y su pro-
ductividad. Pero la inseguridad de empleo es, sobre
todo, consecuencia de la obsolescencia del emple-
ado. Cuando el empleado tiene unas capacidades
personales que se cotizan en el mercado, pasa una
de dos cosas: la empresa no desea prescindir de
Sus servicios, o bien es capaz de encontrar otro tra-
bajo con facilidad.

¢Hasta qué punto estas situaciones, tan negati-
vas en principio y tan criticas, representan una opor-
tunidad para las entidades financieras? ;Habria
una solucion a estos problemas que pudiera repre-
sentar una ventaja competitiva verdadera?

Entre las diferentes soluciones, aconsejadas por
los grandes «gurls» del sector, existe una fuerte
tendencia a las fusiones, de las que en nuestro pais
hemos tenido abundantes ejemplos, y es posible

que tengamos todavia algunos mas. Es mas que
probable que las fusiones se puedan justificar
desde el punto de vista del tamano, de la comple-
mentariedad de los mercados, geograficos o de
clientes y productos. Pero no es facil justificarlas
econdémicamente desde el punto de vista de las NTI.
Las economias de escala pasaron a la historia. Hoy
se habla de downsizing. Se asegura que los orde-
nadores pequenos tienen una relacién capacidad/
precio mucho mejor que los grandes. Y se estan
ofreciendo una serie de métodos y tecnologias espe-
cificas para aprovechar esta posible ventaja.

También se habla de rightsizing, concepto que
parece bastante banal, pero que tiene su justifica-
cién en el convencimiento de que no siempre se
han dimensionado bien los sistemas informaticos de
las empresas y organismos. Todo proceso de fusion
de empresas ha de originar, necesariamente, un
proceso de rightsizing de sus respectivos sistemas
informaticos, al intentar convertirlos en un solo y
comun sistema.

Joaquin Maudos (1994) demuestra que hoy no se
cumple la hipétesis Galbraith-Schumpeter de que
las grandes empresas innovan a un mayor ritmo de
lo que lo hacen las pequenas empresas, y lo com-
prueba precisamente en el sector bancario y en las
cajas de ahorros.

Otra estrategia que estan siguiendo algunas enti-
dades es la del outsourcing de los servicios infor-
maticos, decisidon con una enorme trascendencia de
futuro. Un error en este terreno puede ser fatal, a
pesar de todo lo que venimos diciendo de las tec-
nologias de la informacion.

El outsourcing, en banca, es riesgo. Puede ser
una solucién enormemente valida para quien posea
una buena «bola de cristal», que le permita saber lo
qgue pasara en los préximos diez anos. Se pueden
contratar algunos servicios, de forma parcial, acor-
des con la naturaleza de la entidad y del sector. Por
ejemplo, explotacion, programacion, estafeta.

Esta solucion, que se estudia y se aplica hoy, nos
puede proporcionar algunas mejoras inmediatas,
desde la aplicacion del viejo refran de «zapatero a
tus zapatos» hasta alguna reduccion de costes,
mas o menos real. Pero la decisién de ceder a una
empresa externa el manejo de nuestra informatica
presupone una postura de principio de considerar
que las TI no tienen valor estratégico. Porque no
seria légico que entregaramos a otros nuestras
herramientas estratégicas.

Incluso asi, convendria que nos plantearamos la
cuestion de base: las Tl no tienen valor estratégico
hoy (en lo que podemos estar parcialmente de
acuerdo, como hemos venido diciendo). Pero, ;es
seguro que tampoco lo van a tener en el futuro? Si
en el futuro llegaran a tenerlo, ;cémo podriamos
actuar? ¢No se daria la circunstancia de que llega-
riamos demasiado tarde al instante decisivo?
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V. EL FUTURO

En la banca, el futuro ha de contemplar dos vec-
tores: el tecnoldgico y el organizativo, ademas de la
evolucion del negocio, previsible en sus elementos
normales, imprevisible, como todas las cosas, cuan-
do surjan circunstancias realmente nuevas que alte-
ren la situacion establecida.

Tecnologicamente, mi apuesta de futuro es por
los sistemas multimedia, que asocian intima e inno-
vadoramente la informatica y las telecomunicacio-
nes. Que permiten innovar, en cuanto a la organiza-
cion y funcionamiento de la empresa en general y
de la banca en particular. Ahi es donde existen posi-
bilidades de aplicar estratégicamente las tecnolo-
gias de la informacion.

Sin embargo, el primer problema objetivo con que
se han encontrado los programas de investigacion
patrocinados y subvencionados por la Unién Eu-
ropea, ha sido el de encontrar usuarios. Tanto para
los avances en materia de hardware y software de
informatica como para los nuevos desarrollos de
telecomunicaciones. Todos los programas de la
Unién Europea siguen buscando, ansiosamente,
usuarios. Porque no han conseguido «ver» resulta-
dos con posibilidades reales de aplicacion practica
hasta ahora.

El usuario tiene que definir el uso que dara a la
tecnologia, y precisamente en ese uso es donde
puede estar la ventaja competitiva real.

Creo que hay un principio fundamental que con-
viene tener muy en cuenta: las Tl sélo tienen real-
mente valor estratégico cuando dan lugar a cambios
organizativos profundos en las empresas. Las ven-
tajas competitivas se consiguen cuando esos cam-
bios organizativos profundos se realizan mucho
antes que los demas competidores. Estamos ha-
blando de cambios asociados al cambio del enfoque
de las actividades de negocio, a cambios del nego-
cio mismo.

Hoy en dia se habla de BPR (Business Process
Reengineering). El problema es que solo se suele
aplicar cuando la situacion es desesperada.

El planteamiento organizativo tiene una gran
importancia. Mintzberg (1988) habla de tres etapas
organizativas, que se dan en diferentes momentos y
en diferentes tipos y tamanos de empresas:

— Ajuste mutuo.
— Supervision directa.
— Normalizacién.

Al mismo tiempo que tres etapas organizativas,
son tres estrategias diferentes. La mejor de las tres
es la que mejor se adapta a la naturaleza del per-
sonal de que disponemos (sobre todo de los directi-
vos de que disponemos), y a la estrategia de
empresa que queremos desarrollar.

‘les y potenciales de estas tecnologias, y los técni-

El ajuste mutuo se suele encontrar en empresas
de tamano reducido. Pero es siempre muy Util cuan-
do se dispone de un personal directivo de gran cali-
dad. Necesita una aplicacion muy especifica de la
tecnologia, y una tecnologia especifica para cada
caso. Lo importante es facilitar las interrelaciones, el
trabajo en grupo.

La supervision directa se encuentra en empresas
de un cierto tamano, donde los jefes son de calidad
irregular, y la plantilla no es buena, por falta de for-
macion o de disciplina. La informatica y las teleco-
municaciones a aplicar en este caso tienen unas
caracteristicas propias, orientadas al control de las |
actividades.

La normalizacion se encuentra, sobre todo, en
grandes empresas, donde el control es muy impor-
tante, porque los directivos no se responsabilizan
plenamente de sus actividades ni de su personal.
Es la solucion del café para todos. También necesi-
ta una tecnologia particular. Este es el caso habitual
de la banca, donde casi todo esta reglamentado y la
mayor preocupacion es cumplir escrupulosamente
el reglamento. Por eso las Tl se utilizan basicamen-
te en la mecanizacion de procedimientos. Se em-
plean pocas veces para innovar, y su empleo no pro-
duce casi nunca reajustes organizativos profundos.

Las telecomunicaciones pueden ayudarnos mu-
cho a perder el miedo al control a distancia, a des-
centralizar decisiones, a permitir iniciativas cons-
tructivas de los empleados de los diferentes niveles
y responsabilidades. A responsabilizar a cada uno
mas ampliamente de su contribucién al beneficio de
la entidad.

Todavia hay una gran disparidad entre las teleco-
municaciones y la informatica disponibles. Lo que
genera un gran desequilibrio en su utilizacién. Pero
el principal problema es que los directivos descono-
cen generalmente cuales son las posibilidades rea-

cos estan todavia aprendiendo a utilizarlas.

Voy a describir muy rapidamente el experimento
que estamos realizando en el Banco del Comercio,
en el cuadro de un proyecto comunitario (denomi-
nado UNOM) que venimos desarrollando desde
hace tres anos dentro de un Consorcio formado por
algo mas de una decena de empresas europeas de
diferentes sectores.

El proyecto se basa en la utilizacion de sistemas
multimedia y redes de transmision de datos de
banda ancha. Estos sistemas multimedia asocian
intimamente datos, imagenes, voz y video. En el
experimento que tenemos en marcha y casi finali-
zado, hemos formado un terminal informatico proto-
tipo, con una estacion de trabajo de alta capacidad,
una camara de video, un scanner, un sistema de
audio y una impresora, que hemos interconectado
de forma artesanal. El resultado es un terminal vali-
do para nuestro experimento, pero que no se puede
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pensar en instalar en la mesa de un gestor bancario
en una sucursal.

Hemos montado tres puestos de trabajo simila-
res, conectados entre si mediante una red local y
conectados también con nuestro centro de calculo.
Ademas, aprovechamos un software de trabajo co-
operativo que ha sido desarrollado en un proyecto
del programa comunitario ESPRIT, en el que tam-
bién hemos participado.

La base del experimento consiste en que un ges-
tor bancario de una oficina cualquiera, que no
conozca un producto, puede atender a cualquier
cliente en relacion con dicho producto, mediante la
ayuda de los especialistas de productos de los ser-
vicios centrales del banco. Desde el terminal de la
oficina bancaria, el gestor puede llamar al especia-
lista de producto, que dispone a su vez de un termi-
nal similar. Entre ambos se establece una comuni-
cacion tanto de video-conferencia como de datos,
incluso en presencia del cliente, aclarando todas las
cuestiones necesarias para hacer la operacion. En
caso necesario, el especialista de producto puede
incorporar al contrato del producto clausulas que el
cliente desee y que no estén en el contrato normal,
pero sean aceptables. También puede autorizar ope-
raciones que excedan de las facultades delegadas
al gestor, tanto en magnitud como en tipos de inte-
rés, comisiones o gastos. La operacién puede que-
dar finalizada en una sola entrevista, y registrada en
el centro de calculo de la empresa. Si el gestor tiene
alguna dificultad en el manejo de un terminal infor-
matico complejo, puede solicitar, de idéntica for-
ma, la ayuda de los especialistas informaticos del
banco.

Esto representa que, con una organizacion asi,
no habria ninguna necesidad de segmentar su-
cursales. Todas las sucursales, todos los gesto-
res, serian capaces de hacer todas las operaciones,
nuevas o complicadas, sin necesidad de una amplia
formacion previa. Para ello dispondrian de la ayuda
de los especialistas de producto de los servicios
centrales del banco, quienes, a su vez, tendrian que
cambiar su orientacion habitual hacia una mayor
implicacion en el funcionamiento comercial de la
entidad.

Por otra parte, conviene no olvidar que las redes
de sucursales son redes de distribucion. Las Tl per-
miten ampliar su campo de actuacion, con servicios
nuevos, diferenciados. Algo mas que los servicios
bancarios tradicionales, mejorados o vestidos con
un ropaje mas moderno. Por ejemplo, servicios de
contabilidad oficial para las PYMES, para empresas
que, frecuentemente, utilizan la cuenta corriente
bancaria como cuenta de caja, y que deben recurrir
a empresas de servicios cuya Unica funcién es crear
los libros oficiales de contabilidad a partir de los
apuntes que lleva la empresa. Creo que éste es un
territorio interminable, en el que todo esta por hacer,
y en el que se pueden rentabilizar los conocimientos

contables de los empleados de banca, mucho mas
preparados en este terreno que en el de la asesoria
fiscal o de inversiones, donde, ademas, corren ries-
gos mucho mayores.

Se estan comenzando a implantar unos habitos
de trabajo con la banca, basados en las facilidades
que brindan las TI, que van a tener un caracter uni-
versal. Por el momento, existe un gran numero de
ensayos, que no se han traducido todavia en volu-
menes importantes de trabajo. Pero, en un futuro
proximo, sera muy necesario seguir las nuevas pau-
tas de comportamiento, no quedarse atras, aunque
ni lo uno ni lo otro tengan un gran reflejo a nivel de
cifras de negocio para ningun banco. A pesar de mi
reticencia con respecto al valor diferenciador que
las Tl han tenido hasta ahora en banca, estoy con-
vencido de que, en un futuro mas lejano, sera un
problema quedarse atras.

Estoy hablando de los nuevos procedimientos de
trabajo, que permiten el contacto remoto entre el
banco y el cliente. Se basan en un mayor aprove-
chamiento de las posibilidades de las telecomunica-
ciones, y una mayor integracion entre la informatica
y las telecomunicaciones. Por ejemplo, la utilizacion
del reconocimiento de voz y de la sintesis de voz
para permitir que un cliente pueda operar con su
banco desde cualquier teléfono, incluso desde un
teléfono portatil o desde un ordenador portatil.

Si los bancos se adaptan plenamente a esta
nueva forma de funcionar, permitiran realizar cual-
quier tipo de operacion desde el teléfono o el termi-
nal, desde la consulta de saldos u operaciones
hasta la domiciliacién de pagos o la transferencia de
fondos. Esto necesitara unos procedimientos de
seguridad evolucionados. Pero éste es otro terreno
a desarrollar, en el que la banca todavia ha trabaja-
do sobre todo en la seguridad fisica y en la seguri-
dad contable.

Vl. CONCLUSIONES

Juan Ramo6n Quintas Seoane (1994) dice que
«es importante resaltar que el logro de ventaja com-
petitiva sostenible no exige ni la utilizacién de la tec-
nologia mas sofisticada, ni tampoco ser el primero
en introducirla en un mercado». Y también que «los
bancos y cajas que... se atrincheren tras viejas
recetas... sobreviviran precariamente hasta, final-
mente, morir con el adelgazamiento de sus merca-
dos cautivos».

Se me viene a la imaginacion una pregunta de
Luis Lantero, en Juegos de la edad tardia: «;No
vale mas querer ser coronel que ser sargento?»

Podemos concluir diciendo que las Tl no han sido
una ventaja competitiva hasta ahora. Pero pode-
mos temer de ellas todos los riesgos potenciales,
por la maduracion de su empleo o por la aparicién
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de la genialidad aislada que altere la situacién del
mercado.

Creo que estaremos de acuerdo en que es mas
facil y rapido cambiar las Tl utilizadas que cambiar
la organizacion y la cultura de la empresa, maxime
en un entorno caracterizado por la seguridad, por la
aversion al riesgo. Y el cambio, el movimiento, es
riesgo. Tal vez por eso, la banca esta muy mecani-
zada y poco informatizada.

Hay que seguir gastando en Tl: ya hemos dicho
que no es posible quedarse atras. Pero se debe dis-
tinguir entre quedarse atras en el negocio y en la
forma en que se usan las Tl, y quedarse atras en las
Tl que se usan. Esto ultimo no tiene importancia.

No hay que confundir innovacion tecnoldgica con
innovacién en el uso de las TI, ni con innovacion
empresarial. Esta Ultima tiene un campo de accion
mucho mayor cuando se dominan las tecnologias
de la informacion.

Incluso el problema de los precios, en informéatica
y en telecomunicaciones, es un problema de utiliza-
cion. Las formas de uso en que se piensa actual-
mente no justifican seguramente el pago de las tari-
fas en vigor y de los precios de los productos. Lo
que permitiria justificar la crisis por la que atraviesa
la informatica como sector.

La tecnologia se compra. Es un problema de
dinero. Pero el dinero necesario es solamente pro-
porcional a la forma en que el problema a resolver
esté planteado. Un banco pequeno puede gastar en
tecnologia mucho menos que un banco grande,
pero puede utilizarla mejor, y estar tecnolégicamen-
te por delante del banco grande. No hay proporcion
respecto del tamano, porque las economias de
escala se han invertido.

Vemos, pues, que todos seguimos pensando que
hay grandes oportunidades de éxito asociadas a las
TI. ;,Qué hacer para alcanzar ese éxito?

Quiza lo mejor sea volver a pensar en los princi-
pios clasicos de comportamiento, los que tienen vali-
dez permanente y hoy parecen a veces olvidados.
Por ejemplo, John Humble (1976) decia en 1976:

«El técnico necesita comprender el papel que debe
desempenar su tecnologia en la empresa, considera-
da en su conjunto.»

«El director profano necesita comprender el papel
que puede y debe desempenar la tecnologia en la
direccion de su empresa.»

Mas modernamente, vamos a recordar las pala-
bras de Kenichi Ohmae en 1988:

«Es creencia general que el éxito de la estrategia es
crear una ventaja competitiva duradera, batiendo a los

competidores. Sin embargo, esto no es sino ponerse a
correr con la competencia. Lo importante es encontrar
el terreno donde la competencia no puede luchar, no
puede correr, fundamentalmente en la linea de estu-
diar las necesidades de los clientes y crear valor para
ellos.»

Hay que gastar en consultoria: dénde estamos,
adonde vamos y adénde debemos ir.

Hay que gastar en formacion: el valor estratégico
de las Tl lo pueden aportar sélo los hombres que las
usan. Y es funcion directa de las decisiones que se
toman y de la rapidez y destreza con que se toman.

Terminaremos esta exposicion con una cita mas.
En este caso, el verso de T. S. Eliot que recoge
Josu Velasco Uribarri (1994):

«¢,A donde se fue la sabiduria que hemos perdido
en el conocimiento, a dénde el conocimiento que
hemos perdido en la informacién?»
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