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Il. INTRODUCCION

Las entidades bancarias, a los efectos de este
trabajo, estan formadas por la banca y las cajas de
ahorros espanolas. El sector bancario espanol lo
componen la banca privada, la publica y la extranje-
ra operante en Espana; mientras que el sector de
cajas de ahorros esta formado por instituciones de
ahorro, asociadas a través de la Confederacion
Espanola de Cajas de Ahorros. Ambos sectores del
sistema financiero espanol pueden realizar las mis-
mas operaciones desde 1977, pero se observan
algunas diferencias entre los dos grupos de entida-
des mas significativos de nuestro sistema financiero
espanol. Estas diferencias, a efectos de este traba-
jo, son:

a) Los bancos privados, nacionales o extranje-
ros, adoptan la forma juridica de sociedad andnima;
mientras que las cajas de ahorros son fundacion-
empresa, no tienen accionistas, por lo que sus 6rga-
nos de gobierno vienen regulados por la legislacion
estatal y la autonémica en todas aquellas Comuni-
dades que tienen transferidas competencias al efec-
to. Los érganos de gobierno de las cajas de ahorros
espanolas estan formados por representantes de
diferentes colectivos sociales: empleados, imposito-
res, entidad fundadora, corporaciones municipales
y, en su caso, comunidades auténomas.

b) La peculiar forma juridica de las cajas de
ahorros y la equiparacién en la operativa a la banca
privada espanola genera la convivencia en aquellas
instituciones de dos formas juridicas en su estructu-
ra de gestion, la especifica de las cajas de ahorros
y la de sociedad anénima en cada una de las socie-
dades que configura su grupo o corporacion finan-
ciera.

¢) Los sectores bancario y de cajas de ahorros
estan formados por un conjunto de entidades hete-
rogéneas en lo que respecta a su estructura de
negocio. En efecto, la banca privada nacional y la
banca extranjera tienen un mayor protagonismo en
la actividad financiera, operan activamente en los
mercados monetarios, financieros y en el de divisas,

donde tiene un peso importante su actividad inter-
nacional, frente a las cajas de ahorros que estan mas
centradas en el mercado minorista (Banco de Espa-
na, 1994a). Por otra parte, dentro del mismo sector
de actividad, en las cajas de ahorros se observan
diferencias en cuanto a su orientacién estratégica,
existiendo cinco grupos estratégicos diferenciados
(Martinez Vilches, 1992):

* Grupo I. Son cajas muy activas, innovadoras y
con fuerte capacidad de expansién. Entre las cajas
gue mas tiempo permanecen en este grupo, duran-
te el periodo 1986-1991, estan Caja de Madrid, de
Salamanca e Inmaculada.

» Grupo Il. Son cajas activas, con fuerte vincula-
cion al negocio tradicional y liderazgo en costes.
Las cajas de ahorros mas representativas de este
grupo son: Bilbao Bizkaia Kutxa, Navarra y Munici-
pal de San Sebastian.

* Grupo lll. Cajas tradicionales, intermedias vy
con problemas de costes. Este grupo esta formado
por un nimero muy numeroso de cajas de ahorros.
Las mas representativas son las andaluzas, entre
ellas: Monte de Piedad de Cérdoba, Provincial de
Cérdoba, San Fernando de Sevilla, Ronda, Almeria;
asi como la de Guadalajara.

* Grupo V. Cajas cuya prioridad es la expansion.
Este grupo esta formado por un nimero muy dis-
perso de cajas de ahorros, sin que apenas exista
una entidad que regularmente haya adoptado esta
estrategia como Unica orientacién.

* Grupo V. Cajas que pueden calificarse de muy
tradicionales desde la perspectiva estratégica. A este
grupo pertenecen algunas cajas catalanas de di-
mension pequena.

La heterogeneidad de bancos y de cajas de aho-
rros, aungue operen en un mismo espacio geografi-
co es grande, existiendo diferencias significativas
en cuanto a diferentes variables de agrupacion,
como: rentabilidad, combinacién producto-mercado,
espacio geografico, dimension o tamano (ver cua-
dro ndm. 1).
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CUADRO NUM. 1
GRUPOS ESTRATEGICOS EN EL SECTOR BANCARIO, SEGUN VARIABLES A PRIORI

Autores Estrategia

Variables de gestion

Grupos estratégicos

Egea (1990a) Rentabilidad

(sblo cajas)

Gual y Vives (1991) Producto-mercado

(sector bancario)

AFI (1990)
(sector bancario)

Producto-mercado

Estructura de resultados

Espitia, Polo y Salas Producto-mercado

(1991)

Geografica

Dimension

Lagares (1991a) Rentabilidad

Gastos explotacion/
Activo total

Recursos generados

Estructura de balance
(7 variables)

Estructura de balance

Estructura de balance

Rentabilidad

Activo total

Volumen del activo total

G1. Rentabilidad baja

G2. Rentabilidad media-baja
G3. Rentabilidad media-alta
G4. Rentabilidad alta

Analisis movilidad cajas 77-87

Grupos de bancos
— Comercial
— Corporativa, de negocios
— Banca al por mayor
Grupos de cajas
— Cajas de activo
— Cajas de pasivo
— Cajas tradicionales medianas
— Cajas tradicionales grandes

Grupos respecto a balance

— Espana y Reino Unido
Grupos respecto a resultados

— Espana, Reino Unido, Italia

Grupos de entidades
— Bancos industriales
(banca al por mayor)
— Bancos comerciales
— Cajas de ahorros
(banca al por menor)
Grupos de bancos
— Nacional
— Regional
— Local
Grupos de cajas
— Regional
— Local
Grupos estratégicos
— Muy grandes
— Grandes
— Medianos
— Pequenos
— Muy pequenos

Grupos estratégicos

— Cajas muy grandes

— Cajas grandes

— Cajas medianas

— Cajas pequenas

— Cajas muy pequenas
Cajas con carga de estructura alta
Cajas con carga de estructura mediana
Cajas con carga de estructura reducida

Fuente: Martinez Vilches, 1992, pag. 47.

d) Las lineas de negocio que la banca puede
realizar son muy diversas. La actividad que realizan
los bancos y las cajas de ahorros en Espana no es
Unica. Caben identificarse, al menos, ocho notas
caracteristicas del negocio bancario actual (Fainé y
Tornabell, 1992):

1. El negocio bancario no es Unico. Segin un
informe de Mckinsey, el negocio bancario se com-
pone de no menos de 150 lineas de negocio.

2. Cada vez existen menos compartimentos
estancos en la actividad bancaria. Estas lineas de

negocio que tradicionalmente explotaba la banca,
en el futuro lo haran otras instituciones, como: dis-
tribuidoras comerciales, companias de seguros o
grandes empresas.

3. Se acentua el avance del modelo de banca
universal. En Europa hay dos modelos basicos de la
actividad bancaria: uno especializado, desarrollado
principalmente en ltalia, Holanda y Reino Unido; y
otro de banca universal, como el operante en Ale-
mania, Francia y Espana. Sin embargo, en Estados
Unidos y en Japén hasta ahora ha sido posible el
modelo de banca especializada, pero la crisis ban-
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caria reciente acaecida en Estados Unidos esta
transformando su sistema financiero hacia el mode-
lo de banca universal (1).

4. No solo los bancos captan depositos y con-
ceden créditos. Junto a ellos, bancos de inversiones
y casas de valores estan ampliando su oferta finan-
ciera a clientes financieros y no financieros, con pro-
ductos sustitutivos de los tradicionales depdsitos y
créditos que intermedian las entidades bancarias
comerciales.

5. Se difumina la frontera que separa los segu-
ros de la banca. En efecto, en los Ultimos afnos se
esta acrecentando en Espana la comercializacion
de seguros a través de redes bancarias, a raiz de la
nueva normativa sobre mediaciéon de seguros. En
otros paises europeos la vinculacion entre bancos y
companias de seguros son cada vez mayores (2).

6. Aumentan las incursiones en el terreno pro-
pio de la banca. En efecto, companias de todo
tipo estan realizando operaciones tipicas bancarias
atrayendo depdsitos y concediendo créditos.

7. Las entidades bancarias y las cajas de aho-
rros estan encabezando grandes conglomerados
industriales. Fruto del modelo de banca universal,
un numero creciente de bancos, cajas de ahorros,
companias de seguros, firmas de valores y entida-
des financieras se constituyen en cabeceras de gru-
pos financieros e industriales, mediante la creacion
de conglomerados de empresas (ver Cuervo, 1993).

8. Las companias de seguros se constituyen en
cabeza de fila de conglomerados financieros, inclu-
yendo a bancos y empresas industriales. Este fent-
meno no es propio de Estados Unidos sino de Euro-
pa. En Espana tenemos el ejemplo del Banco
Mapfre.

e) La actividad bancaria se puede caracterizar
también por ser multiproducto, multiservicio y multi-
planta. Asimismo, los productos o servicios que
ofrecen se pueden copiar con cierta facilidad, no
existen, como en el sector industrial productos cuya
patente permita explotarlos durante un largo perio-
do de tiempo. Otra caracteristica de las empresas
bancarias es que son consideradas como bien
publico; por ello se regulan sus procesos de sus-
pension de pagos o posible quiebra.

La existencia de multiples centros de decisién en
las entidades bancarias, especialmente las dedica-
das al negocio minorista, como las cajas de ahorros
y la banca privada comercial, constituye un factor
clave en el disefno, desarrollo, implantacion y revi-
sién de los sistemas de informacion de gestion.

El posicionamiento de la banca y de las cajas de
ahorros respecto a su clientela también es diferen-
te. La banca estd mas vinculada a la clientela
empresarial y a los clientes de rentas mas altas;
mientras que las cajas de ahorros estan mas cen-
tradas en las economias familiares y especialmente

en los segmentos de renta media y baja. Por ello, la
red de distribucion, especialmente las oficinas, rea-
liza un papel muy destacado en las relaciones
comerciales con la clientela. Segun las investigacio-
nes de mercado los consumidores financieros valo-
ran muy positivamente la distancia a la sucursal
bancaria como un factor de preferencia al elegir un
servicio bancario.

En consecuencia, cualquier referencia a los siste-
mas de informacién de gestion en las entidades
bancarias debe realizarse desde la perspectiva mul-
tifuncional y multiservicio que realizan nuestras ins-
tituciones bancarias. Por ello, cabe afirmar que no
hay un Unico sistema de informacion de gestién,
sino un conjunto de sistemas que adecuadamente
interrelacionados, permite satisfacer las necesida-
des de informacion y genera informacion util para la
toma de decisiones en los diferentes ambitos de las
organizaciones bancarias.

Il. MODELOS DE GESTION EN EL NEGOCIO
BANCARIO

Una vez revisados los diferentes aspectos que
conforman la actividad bancaria y sus facetas es
preciso abordar los principales modelos de gestion
empleados en el negocio bancario, para posterior-
mente describir las caracteristicas, peculiaridades y
retos que se le exigen a los sistemas de informacion
de gestion bancarios.

Estrategias competitivas en el negocio
bancario

Hoy en dia no puede concebirse un sistema de
informacion de gestién en la empresa sin relacio-
narlo con la estrategia de negocio. Precisamente en
el pasado los sistemas de informacién se han cons-
truido alejados de la estrategia, lo que ha impedido
a las entidades posicionarse adecuadamente en un
entorno competitivo cambiante. No obstante, la
estrategia varia en cada institucion y depende de su
posiciéon en el mercado, de sus objetivos y finalida-
des que quieran conseguir en cada momento de su
desarrollo empresarial. Sin embargo, cabe apuntar
un conjunto de tendencias o lineas de accion que
destacan o prevalecen en el tiempo. Estas lineas
generales se recogen en el cuadro ndm. 2, que se
ha elaborado siguiendo el esquema propuesto por
Porter (1982) para el andlisis de un sector industrial,
en nuestro caso el sistema bancario espanol.

La historia reciente del sistema bancario espanol
puede agruparse en cinco etapas, que se corres-
ponden con las indicadas en el citado cuadro nu-
mero 2. Estas son las de crecimiento, expansion,
diversificacion, innovacion y segmentacion. Cada
una de ellas presenta rasgos diferenciadores tanto
por la aparicién de nuevos competidores, dado que
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CUADRO NUM. 2
ESTRATEGIAS BANCARIAS

Crecimiento Expansion Diversificacion Innovacion Segmentacion
Estrategias bancarias
Hasta 1977 1977-1981 1981-1985 1985-1992 Desde 1992
Nuevos Ambito nacional Banca privada y Banca extranjera Grandes almacenes Companias de seguros Grandes empresas no fi-
competidores Ambito internac. cajas de ahorros (escasa penetracion) nancieras
Eliminacion de barreras
nacionales en la CE
Nuevos Prod. sustitutivos Productos clésicos Depositos a plazo Productos Productos clasicos con Creacion de servicios de
productos Competencia con de ahorro fijo ahorro-inversion altos tipos de interés alto valor anadido
otros sectores Predominio del crédito a segmentos de clien- Gran diversidad de pro-
Servicios comercial en la banca tes de cajas ductos
Desintermediacion Mayor importancia de los
servicios
Grado Tamano Competencia dentro del | Competencia inter- Competencia Competencia bancaria Competencia no bancaria
competidores Concentracion sector sector bancario intermediarios intermercados finan- intermercados financie-
Rentabilidad — banca vs. banca — banca vs. cajas — banca, cajas vs. cieros ros banca-comercio
Red — cajas vs. cajas intermediarios — banca al por mayor
Barreras legales financieros vs. banca por menor
(PN. Clientes Precios regulados Precios regulados Libertad de precios Capacidad negociacion Capacidad negociacion
Proveedores pasivo (poca capacidad ne- (mayor capacidad de pasivo (poca importes grandes importes pequenos
PN. Proveedores gocio) negocio via pro- capacidad negocio)
tecnologia) ductos)
Liberalizacion parcial
precios de activo y pa-
sivo (0.M. 23-07-77)
(PN. Clientes ac- Inversion regulada Financiacion a PYMES | Financiacion a Financiacion a través Desarrollo de mercados
Clientes tivo tradicionales Precios politicos grandes empresas de mercados interna- de capitales continuos
Banca inversion) cionales
Ausencia de una poli- Regulacién monetaria Activos financieros Mercado de Deuda PU- Desarrollo de los merca-
Administracion Publica tica monetaria acti- ros del Tesoro blica dos de Deuda Publica
va y continua
Inexistencia de aso- Creacion asociaciones | Transparencia in- Defensa del consumidor | Principios éticos en de-
Sindicatos. Organizaciones de ciaciones legales de defensa del con- formativa al con- en Banco de Espana fensa del consumidor
consumidores sumidor. sumidor
Creacion de los fondos
Garantia de depositos

las fronteras del negocio bancario se han difumina-
do; la creacion de nuevos productos, que en algu-
nos casos son transformacién de productos cla-
sicos; el aumento de la competitividad entre las
instituciones operantes en la actividad tipica de la
intermediacion financiera, con la entrada de nuevos
agentes no bancarios; el aumento del poder nego-
ciador de los clientes y de los proveedores, debido
especialmente a su mayor conocimiento de los pro-
ductos financieros, a una cada vez mayor transpa-
rencia de la informacion de la operativa bancaria y
al impacto que ha tenido la libre prestacion de ser-
vicios y de establecimiento bancario a raiz de la
Unién Europea, ofreciendo a la clientela una gama
mas variada de productos por las entidades que
concurren en el espacio europeo; asi como la am-
pliaciéon de los mercados financieros y de Deuda
publica que han incidido notoriamente en la activi-
dad bancaria.

A la luz de los impactos y de los cambios acaeci-
dos en nuestro sistema bancario cabe afirmar que el
sistema de informacion de gestion debe responder,
al menos, a un conjunto de caracteristicas minimas,
como las siguientes:

a) Flexibilidad o capacidad de incorporar con
cierta rapidez los cambios en el entorno, tanto por la
expansion a nuevos mercados, la incorporacion de
nuevos competidores, la creacién de nuevos pro-
ductos o por las modificaciones en la normativa que
regula la operativa bancaria, tanto en el entorno
nacional como en el comunitario.

b) Adaptabilidad o capacidad de modificar su
estructura de funcionamiento, con el fin de introdu-
cir ciertas mejoras que impactan en la toma de deci-
siones de la entidad, derivadas de los cambios del
entorno indicados anteriormente.

¢) Integracion o posibilidad de establecer un
todo coordinado, aunque los aspectos tecnolégicos
y de sistemas de informacién sean diferentes, pero
creados y disenados bajo una misma unidad de
criterio.

d) Coordinacién de los distintos sistemas para
dar respuesta a las necesidades de informacién de
cada estamento de la organizacién bancaria, facili-
tando la toma de decisiones, el andlisis de desvia-
ciones y el control y seguimiento de las variables
claves del negocio bancario.
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e) Complejidad en su diseno, pero de facil ma-
nejo para el destinatario final: cliente, empleado y
directivo. En efecto, el sistema debe responder al
conjunto de actividades y negocios de la entidad
bancaria; pero, a su vez, debe ser sencillo en su uti-
lizacion por los detinatarios de la informacion. Para
ello pueden utilizarse herramientas informaticas de
usuario final, como el EIS.

f) Coherencia con la estrategia de negocio.
Quizéa ésta haya sido la principal debilidad de los
sistemas de informacién de gestién en las épocas
pasadas. Se han disehado sistemas basados en:
a) la contabilidad financiera, con predominio del
enfoque econdmico y financiero de las variables de
actividad del negocio bancario, sin recoger adecua-
damente las variables no financieras, como las
comerciales o las unidades fisicas; b) la cuenta
como eje central de las transacciones con los clien-
tes, pero sin reflexionar sobre la necesidad de obte-
ner datos integrados de clientes, sustituyéndolos
por simples agregaciones de informaciones deriva-
das del binomio cliente-producto; vy, c) la oficina,
como lugar donde se generan la mayoria de las
transacciones bancarias, olvidandose de los servi-
cios centrales y de los nuevos mercados aparecidos
en los ultimos anos, que han transformado el nego-
cio bancario tradicional.

Los nuevos requerimientos para la toma de deci-
siones en el negocio bancario exigen fundamen-
tar el disefno del sistema de informacién de gestién
en: productos, contratos, operaciones, clientes,
segmentos, mercados, centros operativos, canales
de distribucion y servicios automaticos (Sarria,
1994, pag. 194). En cambio, los enfoques tradicio-
nales de los sistemas de informacién de gestion en
banca, basados en los aspectos contables, las
cuentas personales y las oficinas no permiten cono-
cer los margenes y los costes de los productos y
servicios en que se vertebra la actividad bancaria
(ver Martinez Vilches y Rodriguez Antén, 1992),
resultando un sistema de subsidiacién de activida-
des, productos y clientes, y debilitando la toma de
decisiones de acuerdo con la estrategia de negocio.

Sin embargo, esta falta de interés por conocer la
rentabilidad, productividad y eficacia de las activida-
des de las empresas bancarias es notoria, porque,
segun un estudio reciente del Banco de Espana
(1994b) la ratio entre el numero de empleados en
servicios centrales frente al total de empleados asa-
lariados se sitUa en bancos y cajas de ahorros en el
entorno del 25 por 100, en el periodo 1992 y 1993
(ver cuadro nim. 3), con una ligera diferencia a
favor de la banca privada. Esta estabilidad en el
indice, supuestamente estable en este intervalo
desde hace bastante tiempo, pone de manifiesto la
escasa importancia que dan estas entidades a redi-
sefnar sus procesos, lo que equivaldria a reducir
sensiblemente la carga de superestructura de los
servicios centrales en favor de la descentralizacion
de la actividad en las sucursales, es decir, destinar

CUADRO NUM. 3

EMPLEADOS EN SERVICIOS CENTRALES/
EMPLEADOS ASALARIADOS
(En porcentajes)

Anos Banca Cajas Cooperativas Total
1992 ............ 21,9 26,4 34,5 24,7
1993 ............ 23,7 25,7 33,5 25,5

mas empleados a tareas comerciales que a las
meramente administrativas, maxime si se tiene en
cuenta que cada vez es mas frecuente subcontratar
servicios a proveedores externos, actividad que
afecta a los servicios centrales.

Sistema de direccion, planificacion y control
en el negocio bancario

Un modelo de direccion, planificacion y control de
gestion en el negocio bancario esta formado por
tres ambitos: estratégico, tactico y operativo, segun
el esquema propuesto en el cuadro ndm. 4 (Marti-
nez Vilches, 1993, pag. 226). El control de gestion,
y con ello el sistema de informacion de gestion del
negocio bancario, debe dar respuesta a los tres
niveles indicados. En el citado cuadro se expresan
las interrelaciones entre la planificacién estratégica
o a largo plazo, la tactica o a medio plazo y la ope-
rativa o a corto plazo. La planificacion estratégica se
inicié en el sector bancario al comienzo de la déca-
da de los anos ochenta, como respuesta a los cam-
bios en el entorno competitivo derivados de la li-
bertad para establecer los tipos de interés de las
operaciones activas y una cierta desregulacién de
los tipos de interés de las operaciones pasivas, asi
como de la presion creciente de las entidades con-
sideradas menores como las cajas de ahorros que
extendieron su actividad a los mercados tradiciona-
les donde operaba habitualmente la banca privada
espanola.

La planificacion estratégica pretende identificar
las estrategias adecuadas que permitan desarrollar
un conjunto de politicas, objetivos, fines y acciones
de los negocios bancarios en un horizonte temporal
superior al ano. Para ello se analizan el entorno, los
segmentos de mercado, la clientela y los competi-
dores y se efectla el diagndstico o evaluacion inter-
na de la empresa bancaria. El resultado de todo
este proceso se materializa en un plan estratégico
cuya implantacién y control permiten asegurar a la
institucion alcanzar las metas perseguidas. En este
ambito el sistema de informacion de gestion necesi-
ta de informaciones internas y externas a la organi-
zacion bancaria, muchas de ellas no tienen una
estructura determinadas, ni estan predeterminadas
a priori. De ahi que los sistemas convencionales de
informacion de gestion no consideren este ambito
con suficiente claridad, representando una debilidad
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CUADRO NUM. 4
SISTEMAS DE DIRECCION, PLANIFICACION Y CONTROL EN BANCA

] Objetivos
estratégicos (1) C.
A
¢ o — » |E|C
Slo
. Mercados
Planificacion 8 Plan T
estratégica L Segmenios chantsla . estratégico R|N
Estrategia empresarial Al T
T
\ \ Ll r
L Estrategias Indicadores G| o
generales estratégicos . | .
: o
\
. Objetivos
anuales
A C.
I [ >
L Areas de negocio Plan Tlp
Platr;::‘:lgs:on - Centros de apoyo - anual A K
Servicio STAFF (T:
Y L (':
] Acciones anuales Presupuesto (¢}
anual
G
| Metas C.
operativas E
0
¢ A 5|
; [ » | E|T
g .z R
Planificacion : . |
) - Unidades de negocio Plan A
operativa i operativo .
i N
\ \Y,
0
— Acciones mensuales Presupuesto
operativo -
A

(1) ' Objetivos por lo general a largo plazo

en alguna de las organizaciones bancarias actua-
les, limitandose, en su caso, a una mera cuantifica-
cion de las lineas del presupuesto financiero.

En el ambito tactico, la planificacion aborda los
objetivos anuales de las distintas unidades de nego-
cio, a partir de la reflexién que se deriva de las

directrices contenidas en el ambito estratégico, de
la evolucién previsible del entorno, para cada una
de las areas funcionales o de negocio de la entidad
bancaria, asi como de los objetivos y metas que se
deseen alcanzar, de acuerdo con las capacidades
internas y de asignacion de recursos: humanos,
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materiales y financieros. Este ambito se traduce, en
ocasiones, en recoger informacion relevante para la
red de oficinas, quienes suelen tener un sistema de
objetivos cuantitativos; pero, en cambio, los siste-
mas no estan extendidos a los servicios centrales,
especialmente a los centros que prestan servicios
internos a otros centros. La respuesta a esta nece-
sidad la da un sistema de gestién basado en el
conocimiento de los costes, rendimientos de los
centros, productos y clientes, tanto real como previ-
sional y por objetivos. Sin embargo, a pesar de exis-
tir modelos de contabilidad de gestién aplicables
al sector bancario (ver Martinez Vilches, 1989a,
1994a; Arias, 1991), ello no entrana dificultades de
aplicacion por las propias caracteristicas de este
negocio, ya indicadas anteriormente, como: multiac-
tividad, multicentro, produccion conjunta y distribu-
cién conjunta.

En el ambito operativo se realizan las transaccio-
nes comerciales, tanto en la red de distribucién
como en los servicios centrales. Tradicionalmente
es en este ambito donde se ha centrado el sistema
de informacién de gestidn, especialmente en lo rela-
tivo a las transacciones comerciales con la cliente-
la; pero, como ya se ha indicado, ha estado centra-
do en las cuentas, en los flujos financieros y en las
oficinas, y se ha olvidado del cliente, de los merca-
dos, de los segmentos, de los canales de distribu-
cion o de la competencia.

En consecuencia, desde esta perspectiva el sis-
tema de informacion de gestion de las entidades
bancarias requiere un conjunto de datos de diferen-
te naturaleza, amplitud, contenido, periodicidad y
tratamiento. El problema no es sélo de tipo informa-
tico o de soporte de informacién (a veces puede
serlo), sino que reside en el disefo del sistema, en
delimitar sus fines, objetivos y contenidos, asi como
en la capacidad de dar respuesta a la toma de deci-
siones en las entidades bancarias a todos los nive-
les de la organizacion. Esta es una tarea inacabada
en estas organizaciones.

Gestion por procesos

Las organizaciones empresariales pueden des-
cribirse bajos dos enfoques: en sentido vertical, a
través de las funciones y actividades que desarro-
llan, cuyo soporte sintético es el organigrama, o en
sentido horizontal, a través de la identificacion de
actividades encadenadas mediante procesos, resul-
tantes de la combinacién ad hoc que cada organi-
zacion ha hecho de sus actividades.

Un proceso empresarial es una serie de pasos
dirigidos a obtener un producto o un servicio
(Rummler y Brache, 1992, pag. 80). Los procesos
pueden tener como resultado un producto o un ser-
vicio que es recibido por un cliente externo a la
empresa, a estos se les llama procesos de clientes
o de negocios; otros generan un producto o un ser-

vicio en el interior de la empresa, a estos se les
llama procesos administrativos. Asimismo, hay
otros procesos, los denominados de gestion o de
apoyo, formados por aquellas actividades que reali-
zan los directivos para impulsar el desarrollo empre-
sarial, tales como la fijacion de objetivos, la asigna-
cion de recursos o la formulacién de la estrategia
empresarial.

La complejidad del negocio bancario, los cambios
acaecidos, la ampliacién del mercado de productos
y servicios conducen a una realidad que dificilmen-
te se percibe con nitidez a medida que se asciende
en la piramide empresarial. La alta direccion tiene
una percepcion cada vez mas superficial de los pro-
cesos y de los sistemas que operan en los distintos
niveles organizativos. Es capaz de explicar los pro-
cesos generales, pero, en ocasiones, desconoce
los del nivel inferior, asi como sus detalles (3).

En ocasiones, en estas organizaciones se obser-
va que tras el cambio de los equipos directivos o por
razones de diversificacién de negocios, los proce-
sos y sistemas se han quedado obsoletos, anclados
en el pasado, no hay personas en la organizacion
que sean capaces de describirlos con precision. Ello
sucede cuando los procesos no estan estandariza-
dos ni actualizados, o, porque, en la mayoria de los
casos, no existen responsables de la gestién por
procesos. Esta es una debilidad de los centros
de procesos de datos de las entidades bancarias,
donde sucede, como afirma Goni (1992, pag. 51)
que la tecnologia del software se esta utilizando hoy
dia a unos niveles tecnoldgicos «muy poco indus-
triales», es decir, se construye software de una
manera muy artesana. En efecto, mientras los ser-
vicios de desarrollo informatico no sean capaces de
disenar los sistemas de informacién de una forma
mas industrial y controlada sera dificil que se man-
tenga un ritmo creciente de satisfaccion de calidad.

Por otra parte, los desarrollos informaticos ac-
tuales y la tecnologia de la informacién estan cam-
biando el modo de competir, facilitando el acceso a
nuevas entidades concurrentes en el mercado ban-
cario, segun se ha indicado anteriormente, algunas
de ellas sin las cargas pesadas de estructura que
tienen las mas veteranas. En este sentido cabe pre-
guntarse: ¢los desarrollos informaticos actuales de
las entidades bancarias estan soportados en el
diseno racional de procesos? o, por el contrario,
;responden a una orientacién tradicional donde ha
prevalecido primero la informatizacion y después la
organizacion? Este desajuste entre los sistemas y
los procesos se debe a un conjunto de causas,
como las siguientes:

a) Los analistas de sistemas siempre defendie-
ron que primero habia que hacer los cambios en los
procedimientos y después realizar las aplicaciones
en el ordenador, pero la realidad ha sido la contra-
ria, porque ellos no fueron preparados por sus supe-
riores para realizar cambios fundamentales en los
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procedimientos. Al no concebir en conjunto el siste-
ma global se dedicaron a realizar desarrollos sin
una orientacion estratégica de los sistemas de infor-
macion y sin conexion con la estrategia de negocio
de la entidad bancaria.

b) Los usuarios dedicaron poco tiempo a enten-
der el funcionamiento del sistema de informacion en
su conjunto, ni las vinculaciones con el negocio, ni
con la estrategia a implantar a largo plazo; quiza
porque entendieron que el problema no era suyo o
porque se encontraron con una caja negra donde
les era todo ajeno.

Ello se debe también a un conjunto de razones,
especificas de las empresas bancarias, como las
siguientes (Martinez Vilches, 1993, pag. 228):

1.2 La dificultad de trasladar los sistemas des-
arrollados para las empresas industriales a las enti-
dades bancarias, dado que las caracteristicas de
éstas son, como ya se ha insistido en varias oca-
siones, multiproducto o multiservicio, y existe una
gran complejidad del entramado de relaciones y flu-
jos operacionales entre los elementos basicos del
negocio bancario.

2.2 La escasa tradicion de la contabilidad de
gestién y, en definitiva, de los sistemas de informa-
cién de gestion en las empresas bancarias, salvo lo
relativo a los presupuestos y al control presupues-
tario. Ello se debe, en parte, a la existencia de
amplios margenes en el proceso productivo de las
entidades bancarias.

3.2 La poca tradicion académica en el analisis y
estudio del sector bancario desde la perspectiva
microecondmica.

4.2 La ausencia de una teoria general sobre la
empresa bancaria, la cual dificulta el conocimiento y
la difusion de los aspectos de la gestion de estas
entidades, restringida tan sélo a los profesionales
del sector, 0, en su caso, a unos cuantos expertos
(ver Carmona, 1994).

¢) La metodologia en la que basar los soportes
de la tecnologia de la informacion para aplicar a
los procesos y procedimientos era inexistente. Los
cambios y desarrollos acaecidos en los Uultimos
anos, tanto del hardware como del software y de las
comunicaciones, o la caida de los precios por uni-
dad de proceso, han transformado los disenos y el
modo de usar la tecnologia de la informacion, sim-
plificando los sistemas y creando, en ocasiones,
nuevas profesiones, lo que ha impulsado la recon-
version profesional del personal de estas entidades.

La gestién por procesos pone el énfasis en como
hay que hacer, frente a la gestion funcional que se
centra en qué hacer. Para ello se utilizan herra-
mientas como el analisis de la actividad basado en
el coste, el analisis de valor o la gestién de la cali-
dad total (ver Chen y Price, 1994). Mediante el uso
de estas técnicas se alcanzan los objetivos basicos
de la gestion por procesos consistentes en:

a) Reduccién de los tiempos de los procesos,
mejorando la calidad de prestacion de servicios al
cliente.

b) Reduccion de los costes de las actividades,
porgue se centra en la optimizacion de aquellas que
aportan valor anadido a los clientes, proponiendo la
reduccién o supresion de aquellas otras que no
generan valor anadido para la clientela.

c) Orientacion hacia el cliente, ya sea interno o
externo, mediante la participacion en la toma de
decisiones del personal de los distintos estamentos
de la organizacion bancaria.

d) Mejora la coordinacion entre los distintos
departamentos o entre las diferentes unidades or-
ganizativas en los ambitos funcional y corporativo,
especialmente en aquellas entidades que disponen
de una estructura organizativa de conglomerado,
con la existencia de grupos industriales o de nego-
cios diversificados, tales como seguros o participa-
ciones empresariales.

La aplicacion de la gestion por procesos requiere
instrumentar un sistema de informacion de gestién
especifico, donde tengan cabida no solo los datos
financieros sino también las unidades fisicas, los
datos de los competidores y los generados por un sis-
tema de costes y rendimientos por actividades, aspec-
tos no contemplados en los sistemas tradicionales de
contabilidad de gestién de las entidades bancarias
(ver Castell6 y Lizcano, 1994; Alvarez-Dardet, 1993).

Una de las aplicaciones inmediatas de la gestién
por procesos en el negocio bancario es en los cen-
tros de desarrollo de software, ya sea propio 0 sub-
contratado, mediante la industrializacion del proceso
productivo de desarrollo de tal forma que se alcan-
cen las caracteristicas exigibles a los sistemas, indi-
cadas anteriormente como: flexibilidad, adaptabili-
dad, integracién, coordinacion, complejidad en su
diseno y coherencia con la estrategia de negocio.

Sistema de informacion comercial

Los diversos cambios acaecidos en el sistema
bancario espanol en los ultimos tiempos, entre los
que caben destacar la liberalizacion de los merca-
dos financieros, derivado de la creacion de la Unién
Europea, ha generado una mayor competencia en-
tre las entidades; la orientacion de las actividades
comerciales hacia el cliente, implicando la implanta-
cion y desarrollo de la segmentacion de mercados y
de clientes; las mayores exigencias de los consumi-
dores financieros, debido al conocimiento de los pro-
ductos, incidiendo en la creacion de una oferta con
mayor calidad de servicio; la difusion de las barreras
a la actividad bancaria, generando una mayor com-
petencia entre las entidades, asi como la apariciéon
de nuevos competidores; el uso cada vez mas inten-
sivo de la tecnologia de la informacion, lo que ha
provocado dos actividades complementarias: la pro-
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duccién de servicios y el gobierno del negocio orien-
tado al mercado, enmarcados en una reforma pro-
funda de los sistemas de informacion de gestion
(Sarria, 1994, pag. 192); la caida de los margenes
financieros y operativos, tras el proceso de conver-
gencia de tipos de interés de las operaciones acti-
vas y pasivas; y, el aumento de la formacion comer-
cial de los empleados de las instituciones bancarias.
Todos estos factores han transformado la forma de
actuar y de intervenir de las entidades bancarias en
el mercado, alterando los sistemas y los procedi-
mientos comerciales pasados, orientandolos hacia
el marketing financiero o marketing de servicios.

El marketing que realizan las entidades bancarias
es, ante todo, marketing de servicios (Santesma-
ses, 1994, pag. 225). Los servicios incorporan a los
instrumentos basicos del marketing como: producto,
precio, distribucién y promocién, un conjunto de
caracteristicas diferenciales como: la intangibilidad
o actividad que no se puede patentar y puede ser
copiada con facilidad; la unién entre el sistema de
produccién y de venta, a través de la relacion direc-
ta entre consumidor financiero y la persona que
presta el servicio; la variabilidad o faceta de la pres-
tacion de servicios que depende de los interlocuto-
res en la prestacion de servicios: el empleado y el
consumidor, generando distintas percepciones de
calidad de servicio del consumidor; vy, la aleatorie-
dad en la demanda, sin que el producto o servicio
pueda almacenarse y debe estar disponible para el
cliente en cualquier momento y en cualquier punto
de venta. El cuadro num. 5 recoge un esquema de
algunos productos y servicios que prestan las enti-
dades bancarias a su clientela, ordenado segun la
participacién del cliente y la tangibilidad.

Por otra parte, el cliente, a medida que aumenta
su poder adquisitivo, tiende a utilizar no una entidad

bancaria sino varias de ellas. De ahi que no cabe
hablar de clientes fieles en la totalidad de las pres-
taciones de servicios financieros, salvo en algunos
grupos de clientes especificos. La fidelidad sera en
la estabilidad en determinadas actividades o consu-
mo de servicios financieros. EI comportamiento de
la clientela vendra dado por la interferencia de dis-
tintas fuerzas, en algunos de los casos contrapues-
tas, como se recoge en el cuadro numero 6. En
efecto, la calidad esperada por el cliente depende
tanto de la calidad programada y de la realizada por
su entidad financiera habitual, pero puede verse alte-
rada por el impacto de nuevos competidores con
nuevos productos o servicios, 0 mejoras en los exis-
tentes, por el efecto del marco normativo que influye
en el conocimiento y en la comunicacion de los dis-
tintos productos, o, finalmente, por el nivel financiero
y cultural del entorno social donde reside la clientela.

Por estas razones, a medida que el marco com-
petitivo donde operan las entidades financieras ha
cambiado, la respuesta de las instituciones banca-
rias ha sido orientar la accién comercial hacia el
cliente, a través de la segmentacion. La segmenta-
cién de mercados no es otra cosa que la division del
mercado en grupos homogéneos de clientes con el
fin de ofrecerles una gama de productos y servicios
diferenciados y establecer una estrategia comercial
especifica a cada uno de ellos. |

Una estrategia de segmentacion comercial tiene
un conjunto de implicaciones en la actividad banca-
ria que se pueden agrupar en tres ambitos: merca-
do, organizacion y clientela (ver cuadro num. 7).

a) En cuanto al mercado, la segmentacion
representa realizar un conjunto de actividades o tra-
bajos para conocer e identificar:

1. Cual es la estructura del mercado actual y

CUADRO NUM. 5

ESQUEMA DE ALGUNOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
QUE PRESTAN LAS ENTIDADES BANCARIAS A SU CLIENTELA

MATRIZ DE CALIDAD PRODUCTO/SERVICIO
SEGUN PARTICIPACION DEL CLIENTE
Baja Media Alta
Producto Producto Producto
Alta estandarizado diferenciado personalizado
(cuenta corriente (cuenta alta (tarjeta de crédito)
libreta) remuneracion)
TANGIBILIDAD Conjunto Conjunto productos Conjunto productos
DEL Media productos/servicios 0 servicios 0 servicios
PRODUCTO/ no diferenciados diferenciados personalizados
SERVICIO (servicio némina) (Monte de Piedad) (Servicio vivienda)
Servicio Servicio Servicio
Baja estandarizado diferenciado personalizado
(domiciliaciones) (transf. fondos) (gestion de patrimonios)




CUADRO NUM. 6
EL CLIENTE EJE CENTRAL DE LA CALIDAD TOTAL

MARCO
NORMATIVO

Cultura
financiera
Status socio-
economico

Oferta
competidores

Q. actuales
Oferta
nuevos
competidores
CF = cliente fiel T T ge = calidad esperada
Cb = cliente desertor MARCO qp = calidad programada
CG = cliente compartido NORMATIVO qr = calidad realizada

potencial. En esta etapa se pretende identificar las
ofertas que existen en un mercado geografico objeto
de estudio, con la finalidad de identificar los grupos o
segmentos existentes en él. El modelo de las cinco
fuerzas de Porter es Util para realizar esta labor.

2. Analizar una muestra significativa de la clien-
tela actual de la institucién bancaria, ya sean perso-
nas fisicas o personas juridicas, utilizando variables
de comportamiento financiero, como: edad, sexo y
renta; y otras variables representativas de los esti-
los de vida del consumidor o de las necesidades de
los individuos.

3. Extension de la muestra significativa a clientes
potenciales, a través de las investigaciones de mer-
cado correspondientes, buscando inferir sus compor-
tamientos, su fidelidad y nivel de bancarizacion de los
productos y servicios de las entidades financieras.

4. Analizar la oferta de productos y servicios de
las entidades competidoras a los distintos grupos de
clientes, asi como conocer la posicién competitiva
de la institucion sobre las demas.

El resultado de todo ello es tipificar los segmen-
tos de clientes, utilizando al efecto técnicas de ana-
lisis estadistico; conocer la posicién en el mercado,
su potencial de crecimiento, su tamano, los marge-
nes y la rentabilidad; y establecer estrategias espe-
cificas en cada binomio segmento-mercado de
acuerdo con las metas perseguidas por cada insti-
tucién (ver cuadro num. 8).

b) En cuanto a la clientela, la segmentacion
tiene impacto en diferentes aspectos. El primero de
ellos es el enfoque: ahora se implanta un sistema
de comportamiento mas activo frente a un com-
portamiento pasivo, caracteristico del pasado. Asi-
mismo, la oferta se hace a un grupo de clien-
tela especifico y de forma diferenciada, frente a la
comercializaciéon masiva e indiscriminada de anta-
fo. También la segmentacion representa la busque-
da de la fidelizacion o retencion de la clientela, en
aquellos mercados o con aquellos clientes que mas
vinculo o relacién estable tienen con la entidad;
mientras que en otros mercados se pretende atraer
clientes, sobre todo cuando se posee una posicion
débil en ese mercado. En definitiva, se pretende
ordenar y coordinar la actividad comercial hacia el
exterior, hacia el cliente, de una manera mas eficaz,
con una mejor asignacion de recursos, con el fin de
alcanzar las metas comerciales con el grupo de
clientes objetivo.

¢) Encuanto a la organizacion, la segmentacion
tiene un conjunto de impactos importantes que afec-
tan a los puntos focales de las entidades bancarias,
con especial énfasis en aquellos que prioritariamen-
te se dedican al negocio minorista, como:

1. Lared de distribucion que debe adecuarse a
los fines perseguidos por la segmentacion, tanto en
amplitud como en intensidad. En efecto, para llevar
a cabo una estrategia de segmentacion es preciso
adaptar la red y especializarla en la atencién a los
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CUADRO NUM. 7

TRIANGULO DE LA SEGMENTACION PARA MEJORAR LA CALIDAD

Mercado

'

Calidad
de
servicio

N

Organizacion

Conocer mercado
Evaluar atractivo

« Conocer posicion competitiva

i
~§-

Red de distribucién (amplitud, intensidad)

Base de datos
Recursos humanos
Sistemas de incentivos

|/

Clientela

« Dirigirse a grupos de clientes

Fidelizar la clientela
Diferenciar esfuerzo
y estrategia comercial

CUADRO NUM. 8

FUERZAS QUE INCIDEN EN LA ESTRATEGIA DE SEGMENTACION

Evaluacién y posicion
competitiva de los
competidores (actuales

y nuevos)

-

Barreras
de
entrada

Al\*??

Estructura
del
mercado
actual

BEER

Estrategia por
segmentos y

14

Evaluacién y posicion
competitiva de la
| entidad

mercado
+ Y Y
Mercado Mercado Mercado
A B C
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diferentes segmentos prioritarios. Ello no significa
crear oficinas totalmente especializadas en un solo
segmento, sino en formar a los empleados en
comercializar productos y servicios adaptados a los
segmentos de clientela, requiriéndose modificar los
espacios en los puntos de venta e incluso replan-
tearse el tamano habitual de las oficinas, especial-
mente en el caso de las cajas de ahorros cuya
media es de 5,8 empleados por oficina (Banco de
Espana, 1994b, pag. 83), asi como su dimension;
porque con un numero de empleados por oficina tan
escaso, dificilmente se puede realizar una comer-
cializacion activa con la clientela.

2. Las bases de datos para la accion comercial
de las entidades bancarias han sido disenadas para
el ambito transaccional, pero son de escasa utilidad
para la accién comercial diferenciada, tal y como se
entiende hoy en dia. Esto obliga a realizar esfuerzos
importantes para mejorar su contenido, su calidad y
su disefo, asi como disponer de herramientas infor-
maticas que faciliten el acceso a los usuarios a la
informacion necesaria para realizar la accion co-
mercial segmentada. Sin embargo, se requiere rea-
lizar un esfuerzo continuado por actualizar las
bases de datos. Esta disciplina debe existir no soélo
en su diseno sino también en su utilizacion, ademéas
de cumplir los requerimientos regulados en la nor-
mativa legal, segun la LORTAD (4).

3.  El personal juega un papel importante en
todas las organizaciones, pero en las empresas de
servicios es un agente activo para difundir calidad
percibida por el cliente. Por ello, cualquier cambio
en la organizacion bancaria conlleva necesariamen-
te la participacion activa de los empleados y es pre-
ciso cuidar su motivacion, formacion e incentivos,
para alcanzar el éxito en la implantacién. Quiza una
de las debilidades de los fracasos en los proyectos
de segmentacion es cuando la direccion se olvida
de los incentivos para las personas. Probablemen-
te, uno de los retos del futuro en las entidades ban-

carias sea conocer las habilidades de sus recursos
humanos y emplearlas eficientemente, tanto en
nuevos proyectos como en procesos de reconver-
sién y actualizacién profesional, al que esta someti-
da la actividad bancaria, sin que constantemente
tengan necesidad de recurrir al mercado para in-
corporar profesionales, en algunos casos de dudo-
sa experiencia en el ambito de las entidades ban-
carias.

Ademas de este conjunto de factores clave a
tener en cuenta para la estrategia de segmentacion,
cuyo resumen se recoge en el cuadro nim. 9, no se
deben olvidar los siguientes aspectos:

a) Implicar a toda la organizacién en la implan-
tacion de la estrategia de segmentacion, adecuando
las nuevas formas y los procedimientos a los fines
perseguidos y a las estrategias fijadas en cada seg-
mento de mercado.

b) Aprovechar las oportunidades y las nuevas
formas de innovacioén creativas que aporta el cono-
cer las necesidades de los clientes en grupos homo-
géneos, buscando la anticipacion a la competencia
y persiguiendo mantener clientes cada vez mas
satisfechos con la calidad de servicios prestados.

El sistema de informacién de gestion comercial
debe dar respuesta no sélo a las exigencias deriva-
das de la estrategia, en los términos enunciados,
sino también en permitir evaluar la eficacia en la
accion comercial en sus diversas facetas: producto,
cliente, canal y precio, con el fin de retroalimentar el
sistema de informaciéon de gestion. Esto es tan
importante que en su diseno no debe dejarse soélo
en las manos de los técnicos informaticos, ni tam-
poco en los de los especialistas de marketing. Es
preciso requerir la participacion de otras areas de la
organizacion, porque de lo contrario la entidad ban-
caria dispondra de ficheros de cliente, ficheros de
productos, sistemas de extraccion de datos vy siste-
mas de investigacion de mercados, pero no tendra

CUADRO NUM. 9
ESTRATEGIA DE SEGMENTACION

Factores Estrategia no diferenciada

Estrategia por segmentos

Objetivos

Conseguir nuevos clientes

Atraer y mantener clientes estables

Venta

Enfasis en la accion a corto

Establecer relaciones a largo plazo

Satisfaccion

- Enf i
necesidades oque «parcial»

Enfoque «global»

Iniciativa El cliente

Profesional de marketing

Rentabilidad
individuales

Sobre productos o servicios

Sobre todas las relaciones

Estructura de datos

Centro, producto, servicio

Cliente

Enfoque Accibn anual

Accion estratégica (nueva cultura)

Horizonte Corto, medio plazo

Largo plazo
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un sistema de informacion de gestion comercial
adaptado a su organizacion, sus peculiaridades v,
sobre todo, util para sus puntos de venta.

lll. MODELO DE SISTEMA DE INFORMACION
DE GESTION PROPUESTO

En contra de lo que cabria pensar y como con-
clusién a lo descrito en apartados anteriores, se
puede afirmar que el denominado sistema de infor-
macion de gestion de las entidades bancarias no es
Unico sino multiple. Ello es asi porque las necesida-
des de informacién de gestion son muy variadas y
dependen de los distintos ambitos donde opera el
negocio bancario, que como se ha indicado pueden
identificarse mas de 120 lineas de negocio diferen-
tes. Otra cosa bien distinta es como se articula
desde la perspectiva tecnolodgica, si las bases de
datos son varias o una sola (ver Andreu y otros,
1991; Coopers & Lybrand, 1993; Quintas, 1994,
Senn, 1992). Esta peculiaridad también se da en las
empresas industriales, porque como afirma Senn
(1992, pag. 30), conforme se estudian las organiza-
ciones se encuentra que en realidad existe un grupo
de sistemas de informacion por areas, cada uno con
su propia mision y finalidad. En conjunto todos ellos
forman el sistema de informacién de una organiza-
cién. En conclusion, debe articularse un conjunto de
sistemas de datos relacionados entre si que faciliten
al usuario el acceso en tiempo y en forma a la infor-
macion necesaria para la toma de decisiones.

Por ello, cabe identificar, al menos, diez areas
clave del negocio bancario en las que el sistema de
informacion de gestion es crucial, tanto para realizar
una estrategia a largo plazo, como para resolver las
necesidades informativas en el terreno tactico y
operativo, ademas del entorno transaccional, eje
central de las operaciones bancarias con la cliente-
la. A continuacién se esbozan cada uno de estos
subsistemas de informacion de gestién, sus objeti-
vos, los factores clave de cada uno de ellos y los
retos a los que debe darse respuesta en un futuro
proximo.

Estos sistemas o dominios clave del negocio ban-
cario son los siguientes:

1. Lacontabilidad de gestion como sistema que
permite la ayuda a la toma de decisiones, la planifi-
cacion y el control de las empresas bancarias,
mediante el conocimiento de los costes, rendimien-
tos y: margenes de cada una de las actividades y
lineas de servicios que ofrecen estas entidades. Los
aspectos nucleares de la contabilidad de gestion de
las empresas bancarias son: l0os procesos y siste-
mas de valoracion y liquidacion de las transferen-
cias de fondos intercentros; vy, la problematica de la
facturacion interna, entre servicios, entre unidades
organizativas de la casa matriz o con sus satélites
del grupo (ver Martinez Vilches, 1989, 1993, 1994a;

Moroy, 1993). Sin embargo, los retos de la contabi-
lidad de gestién en las entidades bancarias para los
proximos anos se derivan del conocimiento de las
subvenciones implicitas entre productos y servicios,
entre centros o unidades organizativas del grupo
bancario y la identificacion del concepto cliente, su
soporte informativo y sus relaciones con la entidad.

2. La gestion por procesos como sistema que
optimiza los tiempos y el encadenamiento de la mul-
tiplicidad de actividades que se realizan en las enti-
dades bancarias, con el fin de conocer los costes y
rendimientos por actividad y determinar el valor
anadido en la entidad como grupo empresarial. Los
principales problemas a resolver en las entidades
bancarias sobre la gestion por procesos se derivan
de la descripcién de los procesos de negocio y de
apoyo, la adecuacién de las estructuras organizati-
vas a la gestion por procesos frente al esquema
dominante de gestion funcional, divisional o matri-
cial, la redimension de los puntos de venta, dotéan-
doles de un mayor tamano para poder implantar con
éxito una estrategia de segmentacion de mercados
y la formacion para el personal de ventanilla y para
el directivo que cambien su actitud, desde el ambito
funcional al del ciclo completo de la produccién y
venta de servicios, frente a la vision departamental
imperante en la mayoria de las instituciones finan-
cieras de nuestro sistema financiero espanol.

3. La gestion econémica y financiera de estas
instituciones, sus resultados, asi como los riesgos
inherentes a la actividad, como los de interés, de
insolvencia, de cambio y de liquidez. La direccion
estratégica aporta ventajas diferenciales a las insti-
tuciones que guian su actuacion con una visién de
largo alcance, y no se mueven sélo por los impulsos
derivados de las oscilaciones de los mercados a
corto plazo. La buena gestion conduce a un mayor
tamano, la estrategia debe ser coherente con el
tamano y se debe buscar una gestion eficaz y dura-
dera, aislandose en cierto modo de las oscilaciones
coyunturales del mercado. Por ello, identificar los
grupos estratégicos que obtienen mejores resulta-
dos constituye una pieza clave en el comportamien-
to directivo de las instituciones bancarias, su estra-
tegia y sus objetivos.

4. La gestion por objetivos como herramienta
de direccién basada en la consecucion de objetivos,
con especial énfasis en las instituciones al por
menor que poseen un conjunto de unidades de
venta descentralizadas (Martinez Vilches, 1989b).
La formulacién de objetivos debe realizarse basan-
dose en un conjunto de principios 0 normas de ges-
tién, como las siguientes:

a) Principio de claridad. Los objetivos deben ser
claros, concisos, concretos, medidos, entendidos y
valorados por todos los intervinientes en su formu-
lacién y especialmente por quienes tienen la obliga-
cion de conseguirlos. Los objetivos no son meras
acciones cotidianas, al contrario, deben representar
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un esfuerzo adicional para aquel que tiene que con-
seguirlos. Asimismo, es importante que existan in-
centivos por su consecucion.

b) Principio de continuidad. La direccion por
objetivos lleva implicito la continuidad en el tiempo
para que se involucre toda la organizaciéon y pro-
duzca los resultados esperados. Es preciso com-
plementarla con los mecanismos de control, incor-
porando la ejecucién de medidas correctoras,
sancionadoras o aprobatorias de los logros alcan-
zados. Ello debe implicar al maximo nivel de la ins-
titucion bancaria, no puede dejarse Unicamente en
manos de los responsables de las unidades staff.

¢) Principio de adaptacion. Los objetivos re-
quieren, al menos, una revisién anual sobre los
esquemas y fundamentos en los que se asientan,
porque la gestion bancaria es muy cambiante, tiene
muchas facetas, y deben adaptarse lo mas posible
a la realidad sobre la que pretenden intervenir.
Debe buscarse la correlacién y coherencia entre los
objetivos institucionales y los personales de los dife-
rentes miembros de la organizacion.

d) Principio de jerarquia. La existencia de mas
de un objetivo en las organizaciones bancarias obli-
ga a la jerarquizacion y priorizacion, especialmente
en aquellos que debe asignarse recursos materiales
o humanos, como los objetivos de la unidad de pro-
ceso de datos. Ello conlleva establecer mecanismos
y sistemas de informacion que faciliten en conoci-
miento detallado de los niveles de desarrollo, su eje-
cucion y su control.

e) Principio de excepcion. La formulacion de
objetivos debe responder a pautas o reglas de com-
portamientos que cumplan las caracteristicas intrin-
secas de los objetivos, como: cuantificacion, clari-
dad, concrecion, responsabilidad y duracién; o sus
caracteristicas globales, como: esfuerzo adicional,
pocos, coherencia, realistas, negociado y recom-
pensados; pero ademas pueden formularse objeti-
vos con caracter excepcional en determinados pe-
riodos de tiempo, como la incorporacion de un
nuevo servicio al que se quiere potenciar desde su
nacimiento.

f)  Principio de competencia interna. Los objeti-
vos, cualesquiera que sean su formulacion o su
ambito, no deben fomentar la competencia interna
entre diferentes unidades de la organizacion banca-
ria, como banca corporativa y banca al por menor.
Estas disfunciones internas, que se dan con mas
frecuencia de lo que debiera ser, conducen a gene-
rar tension entre las unidades afectadas e incluso
incidiendo en los resultados del negocio bancario.

g) Principio de importancia relativa. S6lo deben
formularse aquellos objetivos que son considerados
clave en la organizacién bancaria, ya sea por su
peso especifico o por su consideracion estratégica,
aunque pudieran ser relevantes a otros competi-
dores.

El sistema de informacion por objetivos debe res-
ponder a los principios indicados anteriormente,
suministrando datos de objetivos y previsiones a los
distintos niveles de la organizacion bancaria y debe-
ria estar interrelacionado con el sistema de informa-
cion relativo a la contabilidad de gestién bancaria.

5. La gestion comercial o conjunto de activida-
des encaminadas a dar satisfaccion a los clientes, a
través de la segmentacién y de la creacion de una
oferta de productos y servicios cada vez mas per-
sonalizada, pretendiendo alcanzar los objetivos de
fidelizacién de clientes, mediante estrategias de
atraccion o de retencion, segun su posicion en el
mercado. Este sistema de informacion debe tener
un caracter dinamico, no estatico, asignando los
clientes a los segmentos de mercado segun varia-
bles que sean suceptibles de actualizacion, ya sea
por el paso del tiempo o porque hayan cambiado los
patrones de comportamiento de la clientela. Asimis-
mo, la base de datos para actividades comerciales
es preciso concebirla no sélo para las grandes li-
neas de accion de la alta direcciéon de la entidad
bancaria, sino para la accion comercial de los pun-
tos de venta y de sus vendedores, asignandoles sus
clientes y la posibilidad de realizar con sencillez
acciones comerciales frente a dicha base de datos.
Esta actividad de micromarketing en espacios geo-
gréficos concretos y proxima a los puntos de venta
sera el reto a superar por las entidades bancarias,
que tradicionalmente la accion comercial ha estado
dirigida por los servicios centrales, alejada de las
necesidades reales de la clientela, especialmente
en las instituciones que tienen una dimensién gran-
de y en aquellas que operan en muy diversos espa-
cios geograficos (ver Moriarty y Moran, 1991).

6. La gestion competitiva o busqueda de las
informaciones de los competidores que permitan
modificar la estrategia y los objetivos de la entidad,
para obtener ventajas competitivas diferenciales
sobre sus principales competidores. El andlisis de
los competidores y de los sectores econdmicos se
ha modificado desde la aparicién del modelo de las
cinco fuerzas de Porter. Conocer la competencia,
sus reacciones, debilidades, fortalezas y movimien-
tos esperados ante los cambios de los agentes que
intervienen en un sector de actividad es uno de los
factores a considerar en las instituciones bancarias.
El sistema de informacion de gestién de los com-
portamientos de los competidores debe cubrir esta
necesidad, tanto desde la Optica de los resultados,
como de otras facetas como: capacidades internas,
estrategias y objetivos, motivacion de sus emplea-
dos, etc. (ver Bastida, 1993; Jensen, 1990).

7. La gestion estratégica de aprovechar las
oportunidades de mantenerse o penetrar en nuevos
mercados y sectores de actividad, complementarios
a la actividad bancaria mas tradicional. El diseno de
la estrategia de cada institucion bancaria conlleva
analizar y evaluar las oportunidades de los distintos
mercados y sectores donde compite una institucion
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bancaria. El sistema de informacion de gestion debe
ayudar en las tareas relevantes para efectuar ese
analisis y obtener una evaluacién, que sirva de so-
porte a la toma racional de decisiones. Ademas se
precisa realizar un seguimiento constante de los
ambitos donde opera la entidad bancaria. El diseno
de este sistema de informacion de gestién no es
una tarea sencilla, porque compleja es la diversidad
de entornos y mercados donde operan las entida-
des bancarias. Por ello, es impensable que su dise-
fo se efectle sélo desde unidades staff de servicios
centrales, sino que se precisa de la colaboracion,
experiencia y conocimientos de los responsables de
los negocios o mercados diferenciados donde opera
la institucion. Sin embargo, dado el caracter estra-
tégico que en ocasiones tienen las actuaciones en
negocios diferentes a la mera actividad tradicional,
las deficiencias en esta area es notoria en gran
parte de las instituciones (ver Azofra, 1994; Cuervo,
1998).

8. La gestion del entorno ambiental, analizan-
do y aprovechando las oportunidades que se deri-
van del marco juridico, econémico, social y laboral
donde esta inmersa la actividad de la entidad ban-
caria. El analisis del entorno ambiental forma parte
del andlisis estratégico de cada uno de los respon-
sables de las lineas de negocio de una entidad ban-
caria. Sin embargo, es preciso articular un sistema
de informacion de gestién que seleccione, registre y
suministre datos relevantes sobre los cambios aca-
ecidos en dicho entorno. A su vez este sistema de
informacion de gestién es de gran utilidad en los
procesos de direccion estratégica, especialmente
en la fase de evaluacion interna y externa.

9. La gestion intragrupo o aprovechar las
oportunidades derivadas de las sinergias de las
diferentes lineas de negocio bancario, asi como la
utilizacion de las redes de distribucién bancarias
para comercializar productos financieros y parafi-
nancieros. Es evidente que a medida que la tecno-
logia de la informacién sea cada vez mas utilizada
para reducir las tareas administrativas del negocio
bancario, la red de distribucion podra realizar mas
operaciones de otra naturaleza, eliminando gran
parte de la carga actual de las oficinas bancarias.
En ese momento se dispondra de redes con cierta
disponibilidad de recursos que, formados adecua-
damente, podran comercializar otros productos
financieros, parafinancieros o cualquier otro servi-
cio. Para ello no sera necesario especializar las
oficinas, sino especializar a las personas. La pre-
gunta clave en la estrategia de utilizaciéon de las
redes bancarias es ;,Cémo vender un conjunto de
servicios en la red bancaria si los empleados
no son especialistas en dicho servicio? Quiza la
transformacién que esta aconteciendo en estas
instituciones sea precisamente que los empleados
de las redes de distribucién son vendedores en
sentido amplio, con capacidades de cerrar opera-
ciones y prestaciones de servicios, pero necesitan

la colaboracion de personas, sistemas y proce-
dimientos que les ayuden a ampliar la gama
de productos y servicios ofrecidos en sus puntos
de venta.

10. La gestion de la calidad en los servicios, a
través de la identificacion de estandares de calidad,
medicion de la calidad percibida por la clientela,
motivacién y formacion de los recursos humanos,
pues ellos contribuyen activamente en la percep-
cién de la calidad por la clientela. La mejora de la
calidad en la prestacion de servicios bancarios
contiene diferentes matices a considerar, dadas
las dimensiones que tiene la calidad de servicio:
fiabilidad, rapidez-agilidad, responsabilidad, compe-
tencia, accesibilidad, cortesia, comunicacion, credi-
bilidad, seguridad, comprension-conocimiento del
cliente, personalizacion y tangiles (Santesmases,
1994, pag. 231). Para ello sera preciso disefar un
sistema de informacion de gestion de servicios que
aporte datos para el seguimiento de estas dimen-
siones de la calidad en cada uno de los contactos
con la clientela, sobre los sistemas de medicion de
la calidad y sobre las capacidades de mejora del
servicio, por la prestacion del empleado al cliente o
por la incorporacién de mejoras en procesos y en
procedimientos, aspectos que se suelen olvidar
cuando se enfatiza en la calidad de los servicios
bancarios.

La integracion de estos diez dominios de gestion
de la actividad bancaria son la base de los sistemas
de informacion de gestion. El replanteamiento de
estos subsistemas en las entidades representa el
reto a superar en la presente década.

NOTAS

(1) Sobre la crisis bancaria reciente en Estados Unidos, ver
TorRERO (1993).

(2) Sobre el proceso de convergencia de banca y seguros,
ver MuLDUR (1990).

(8) Ver una aplicacion al sector seguros en MARTINEZ VIL-
CHES (1994b).

(4) Ver CaBezas (1994); GARCiA DE MADARIAGA (1993, 1994);
URcoLA (1994); VELAsco (1994).
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