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Tanto los profesionales como los observado-
res del sector bancario espanol parecen coinci-
dir en que los préximos cinco anos van a revestir
una especial importancia para las entidades que
lo integran: bancos, cajas de ahorros y coopera-
tivas de crédito. Todos los indicios apuntan a
que el proceso de cambio promovido por la des-
regulacion, la globalizacion de los mercados fi-
nancieros y el desarrollo acelerado de la tecno-
logia de la informacion va a continuar afectando
al sector bancario de muchos paises, entre ellos
el nuestro. Ademas, en el caso espanol, se ana-
den las disposiciones especificas que se contie-
nen en el Tratado de Adhesién a la Comunidad
Econdmica Europea, y que se concretan en una
equiparaciéon de las entidades nacionales con
las extranjeras en lo que se refiere a captacion
de recursos en el mercado interior y apertura de
sucursales.

Este nuevo escenario pone sobre el tapete el
grado de competitividad que puedan tener las
entidades espanolas transcurrido este horizonte
de cinco anos. La cuestion no se presta a un
tratamiento somero. Incluye temas tan ambicio-
sos como la dimension de nuestras entidades,
su capacidad de generar innovaciones financie-
ras genuinas en unos mercados de capitales
cada vez mas sofisticados, su necesidad de ma-
yor capitalizacion en un entorno de creciente
incertidumbre y la eficiencia de nuestros siste-
mas de distribucion.

En este trabajo nuestra atencién se limitara al
Ultimo aspecto: la situacion actual y perspecti-
vas futuras de los sistemas de distribuciéon de
servicios financieros en Espana. Tal vez no sea
el aspecto mas Ilamativo de la cuestion, pero a
mi juicio reviste una importancia clave para pre-
servar el dominio competitivo del mercado inte-
rior en su vertiente minorista. Es, por tanto, una
dimensiéon que conviene destacar en el estudio

de la innovacion financiera, entendida ésta en
un sentido amplio.

Con todo, la actividad de distribucion debe
enmarcarse correctamente en el conjunto gene-
ral de las tareas de gestion si queremos enten-
der bien su funciéon competitiva. La primera par-
te de este articulo presenta un sencillo esquema
conceptual que pretende clarificar el papel del
canal de distribucién como fuente de beneficios.

En la segunda parte se presentan algunos da-
tos parciales de una encuesta (1) realizada du-
rante el segundo trimestre de 1987 entre entida-
des de depésito espanolas. El propédsito de la
encuesta era recoger datos y opiniones sobre
su sistema de distribucion, tanto sobre el estado
actual como sobre su evoluciéon previsible. La
encuesta fue elaborada de acuerdo con el esque-
ma conceptual que se explicita a continuacion.

LA REALIDAD SUBYACENTE EN LAS CUENTAS
DE RESULTADOS: PALANCAS DE GESTION

El primer elemento del esquema parte de algo
tan familiar a los profesionales del sector banca-
rio como la cuenta de resultados simplificada
que aparece en la parte izquierda del grafico 1.

La cuenta de resultados nos proporciona un
punto de arranque apropiado, porque todos los
estudios que tratan de diagnosticar la eficien-
cia (2) de un sector le dedican una cierta aten-
cion. Dificilmente un sector serd competitivo si
observamos que obtiene rentabilidades medio-
cres de forma consistente.

Ahora bien, rentabilidades «satisfactorias» no
son —por si solas— evidencia suficiente de com-
petitividad en el sentido que pretendemos darle
aqui: posesion de ventajas competitivas soste-
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GRAFICO 1
PALANCAS DE GESTION
EN EL SECTOR DE SERVICIOS FINANCIEROS

CUENTA DE RESULTADOS PALANCAS DE GESTION
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nibles frente a la apariciéon de nuevos competi-
dores y otros factores evolutivos que puedan
anticiparse. Si uno compara los niveles de ren-
tabilidad que alcanzan los sectores bancarios de
distintos paises, dificilmente podemos concluir
que rentabilidad y competitividad van estrecha-
mente correlacionadas (3). Existen otros facto-
res que también pueden explicar altos niveles
de rentabilidad. Por ejemplo, un fuerte «poder
de mercado» de las entidades nacionales como
resultado de la proteccién otorgada por las au-
toridades reguladoras.

Por tanto, es preciso analizar la «realidad sub-
yacente» tras la cuenta de resultados para for-
mular un diagnéstico sobre la funcionalidad
competitiva de las fuentes de beneficio. Esta
«realidad subyacente» aparece representada en
la parte derecha del grafico 1 en términos de
siete «palancas de gestién», que son las verda-
deras determinantes del comportamiento de in-
gresos y gastos.

De hecho, esta nocién de «realidad subyacen-
te» tras la cuenta de resultados es algo familiar
para todo buen directivo; a pesar de su poder
informativo como senales de alerta, las partidas
que integran una cuenta de resultados resultan
de escasa utilidad directa para la accién. Decir

que para mejorar los beneficios hay que aumen-
tar los ingresos o disminuir los gastos es una
trivialidad sin contenido alguno. Lo realmente
atil es detectar las «palancas de gestiéon» —invi-
sibles en la cuenta de resultados explicita—
cuyo uso inteligente si puede traducirse en ma-
yores ingresos o menores gastos. En este senti-
do, cabe evocar el aforismo de un célebre profe-
sor de contabilidad: «lo que la cuenta de resul-
tados revela es importantisimo, pero lo que es-
conde es fundamental».

Vamos a centrar aqui nuestra atencion, princi-
palmente, en los costes de transformacion aso-
ciados a los distintos canales de distribucion.
Sin embargo, parece conveniente dar un breve
repaso a las otras palancas de gestién que se
identifican en la parte derecha del gréafico 1. De
lo contrario, podriamos tener un panorama de-
masiado restringido de las posibles fuentes de
ventaja competitiva.

La cuenta de resultados se inicia con las rubri-
cas mas clasicas en el negocio bancario: ingre-
sos y gastos financieros. Estos son faciles de
obtener en un momento dado, pero la rentabili-
dad duradera surge del establecimiento de rela-
ciones estables con los clientes. Lo que con fre-
cuencia se denomina en el sector «fidelizar» o
«cautivar» a los clientes (4). En el grafico hemos
optado por un término mas reconocido en la
literatura de planificacién estratégica (5): poder
negociador con los demandantes de fondos
(clientes de activo) y con los oferentes de fondos
(clientes de pasivo).

Disenar formas eficientes de establecer rela-
ciones estables con los clientes es una preocu-
pacién central de las entidades bancarias hoy
en dia. Ahora bien, el problema estriba en medir
correctamente la relacion coste/beneficio entre
las técnicas de fidelizacién y la solidez de la re-
lacion que se establece. La domiciliacion de no6-
minas puede ser un medio barato de cautivar
clientes, pero cuestionable si el segmento que
se persigue es el particular medio-alto. Por otra
parte, ofrecer servicios de asesoria financiera
personal puede atraer mas personas de este co-
lectivo, pero a un coste que es preciso medir
con precision.

Ademas, la transformacion de la estructura
del negocio aconseja cuestionar repetidamente
la sabiduria convencional. Conceder préstamos
hipotecarios a bajo coste, por ejemplo, se ha
considerado tradicionalmente un buen medio
de fidelizacion. Pero si la experiencia reciente
en otros paises —por ejemplo, Estados Uni-
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dos— puede tener alguna validez, parece acon-
sejable someter esta practica a un escrutinio ri-
guroso. La volatilidad de los tipos de interés ha
traido consigo la de los propios clientes.

La palanca de gestion que asociamos al mar-
gen financiero —control del riesgo de intere-
ses— ilustra de nuevo los peligros de limitarnos
a examinar la superficie de las cuentas de resul-
tados. Aparentemente, el margen surge de la
simple diferencia aritmética entre ingresos y
gastos financieros. Sin embargo, las inversiones
crediticias tienen unos vencimientos distintos
de los que corresponden a los saldos de pasivo.
Y, por tanto, ello comporta rendimientos dife-
rentes de acuerdo con la caracteristica estructu-
ra temporal de los tipos de interés. Esta estruc-
tura esta sujeta a variaciones en funcién de lo
que pueda suceder en los mercados monetarios,
y ello implica un riesgo considerable de cambio
en el margen financiero. La creciente volatilidad
de los tipos de interés en tiempos recientes ha
dado un justificado protagonismo a esta fun-
cién. Si alguna duda podia quedar al respecto,
es mas que probable que el comportamiento de
los tipos de interés en Espana durante 1987 la
haya disipado de forma definitiva.

Al margen financiero hay que sumarle los in-
gresos por servicios. En la medida en que el
proceso de cambio en el sector esta reduciendo
el terreno de la intermediacion financiera tradi-
cional (6), la adaptacién competitiva requiere
ofrecer servicios de alto valor anadido y poca
inmovilizacion de activos. Ello demanda capaci-
dad de generar innovaciones y, sobre todo, bue-
nas dosis de ingenio para protegerlas del talento
imitador de los competidores. A su vez, esto
requiere una gestion especifica de la «investiga-
cion y desarrollo», término poco usual en las
entidades de depdsito. De nuevo existe una re-
lacién de intercambio (trade-off) entre el esfuer-
zo que pueda hacerse en este sentido y los ma-
yores costes de transformacion que ello pueda
comportar. Por esta razén, coordinar estas dos
palancas de gestion es un factor de importancia
creciente.

Por lo que a costes de transformacion se refie-
re, el factor determinante es la distancia que
separa a cada entidad financiera concreta de sus
competidores inmediatos. Es este «diferencial
de costes» —mas que su valor absoluto—Ilo que
incide de forma decisiva en la rentabilidad. Las
empresas japonesas de diversos sectores (inclu-
yendo el de servicios financieros) son conscien-
tes de esta mayor relevancia de los costes rela-
tivos y por ello dedican tanto tiempo y esfuerzo

a estudiar los costes de los competidores como
los suyos propios (7).

De hecho, tanto o mas importante que el dife-
rencial de costes en si mismo es su grado de
permanencia, esto es, la dificultad que los com-
petidores puedan tener para reducirlo o elimi-
narlo. Una valoracion de esta naturaleza requie-
re identificar los factores que determinan el
comportamiento de cada elemento de coste. Ta-
les factores suelen denominarse «propulsores
de coste» en la literatura de planificacién estra-
tégica (8), siendo los mas conocidos las econo-
mias de escala, el aprendizaje por efecto de la
experiencia acumulada, el apalancamiento ope-
rativo y otros varios. La importancia de identifi-
car correctamente qué propulsor especifico de
coste influye sobre cada actividad estriba en que
cada uno de ellos comporta grados distintos de
replicabilidad por parte de los competidores.

Este es el tipo de andlisis que desarrollaré so-
bre las actividades de distribucion. Pero antes
quiero finalizar esta breve referencia a las palan-
cas genéricas de gestion prestando una cierta
atencion a lac dos ultimas que aparecen en el
grafico 1: la gestion del riesgo de solvencia y la
politica de capital.

Los procesos de «titu-valorizacién» (securiti-
zation) que estan afectando a los mercados de
capitales han disminuido la importancia relativa
del riesgo de solvenciay, en cambio, aumentado
la del riesgo de intereses. Con todo, el control
del riesgo crediticio clasico sigue siendo un area
clave en el negocio bancario, tanto en su vertien-
te de valoracion inicial como en el area de recu-
peraciones.

Por ultimo, la politica de dividendos es rele-
vante tanto por la retribucién que implica para
el accionista como porque determina la tasa de
acumulaciéon de fondos propios. La capacidad
de retener los recursos internamente generados
influye directamente sobre el crecimiento soste-
nible por la entidad; en especial si, por circuns-
tancias de mercado o de regulacidén (caso de las
cajas de ahorros), existen limitaciones para con-
seguir nuevas aportaciones de capital externo.

La posicion competitiva de una entidad finan-
ciera —y, por tanto, su rentabilidad a largo pla-
zo— viene determinada por el efecto conjunto
de estas siete palancas de gestion. Estudiar una
de ellas por separado es inherentemente limita-
dor. A pesar de ello, en el resto de este trabajo
me limitaré al analisis de los costes de transfor-
macioén y, en concreto, a los asociados con las
actividades de distribucion.
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DISTRIBUCION DE LOS SERVICIOS
FINANCIEROS: ANALISIS DE LA CADENA
DE VALOR

Si los diferenciales de coste son la fuente mas
genuina de rentabilidad, las rubricas que nos
ofrecen las cuentas de resultados tradicionales
resultan de nuevo inoperantes. Es preciso des-
glosar el valor anadido por la empresa en un
conjunto de actividades que respondan a pro-
pulsores de costes diferenciados. Sélo asi puede
cualquier empresa distanciarse de sus competi-
dores de forma estable.

Esta metodologia es lo que se conoce por
«analisis de la cadena de valor», popularizado
por las obras de Porter y Ohmae entre otros (9).
En algunos trabajos mios (10) he presentado
una version sintética de la cadena de valor adap-
tada a la situacién propia de una empresa de
servicios financieros. Esta es la que aparece en
la mitad superior del gréafico 2.

En definitiva, el esquema propone considerar
dos actividades basicas de negocio: produccion
y distribucion, aunque diferenciando esta ultima
segun se dirija principalmente a clientes de ac-
tivo o de pasivo. Para una mejor comprension
intuitiva de los términos, los he asociado a las
nociones de back-office y front-office, respecti-
vamente. Asimismo, en la cadena de valor es-
quematica se destacan tres actividades basicas
de apoyo: gestion de los recursos humanos,
desarrollo de la tecnologia y actividades de co-
mercializacion.

Esta es, ciertamente, una cadena de valor muy
esquematica. Su aplicacion practica requiere un
desglose mucho mas detallado, pero incluso en
esta forma elemental nos proporciona cierta luz
sobre los cambios que se estan produciendo en
el negocio bancario. Por ejemplo, nos ayuda a
entender las razones que pueden haber induci-
do a determinados competidores insoélitos a
irrumpir decididamente en el sector de servi-
cios financieros. Una empresa como American
Can (11) —dedicada tradicionalmente a la fabrica-
cion de envases de metal— dificilmente hubiera
decidido diversificarse en servicios financieros
si no hubiese percibido que el manejo eficiente
de las operaciones se estaba convirtiendo en
una dimensién clave del negocio. Asimismo, las
intenciones manifiestas o latentes de empresas
como Sears & Roebuck (12) en Estados Unidos,
y de Marks Spencer, en Inglaterra, parecen partir
de un cierto diagnostico sobre la importancia
que los aspectos de distribucion estan adqui-
riendo en el negocio bancario. Por citar el caso
mas reciente y exotico, el reciente intento de

GRAFICO 2
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adquisicion del Midland Bank por parte de Saat-
chi & Saatchi (13) puede haberse inspirado en
las capacidades de esta ultima empresa en los
campos de la promocién publicitaria (es la ma-
yor agencia del mundo en términos de ingresos
internacionales) y de la gestién de recursos hu-
manos (en su grupo figura Hay Associates, em-
presa de consultoria especializada en temas de
personal).

El analisis de cadena de valor tiene, por su-
puesto, implicaciones de orden mas practico.
Las operaciones de especializacion de la red en
funcion de los segmentos de clientela requieren
acoplar cada segmento objetivo con el canal
mas eficiente en términos de coste, para distri-
buir el producto. La cadena de valor proporciona
una metodologia sistematica para identificar ac-
tividades con potencial de reduccion de costes.

Una forma alternativa de visualizar esta nece-
sidad de acoplar segmentos-objetivo con el ca-
nal de distribucion mas eficiente viene dada por
la matriz que aparece en la mitad inferior del
gréafico 2 (14). En ella se reconoce la necesidad
de equilibrar la complejidad del producto con el
valor anadido que aporta el canal que lo distribu-
ye. Los productos «a medida», por lo general,
requieren canales de alto valor anadido, mien-
tras los productos estandar pueden distribuirse
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de forma mas simplificada. Sin embargo, la re-
lacion no es siempre uniforme: existen segmen-
tos de mercado que exigen canales de alto valor
anadido incluso para productos relativamente
estandar, mientras que otros segmentos se incli-
nan hacia canales de baja sofisticacion aunque
se trate de adquirir productos no triviales. Es
esta diversidad la que permite detectar «hue-
cos» de mercado que nadie ha sabido ver antes.

La aplicacién practica de estas ideas no es ta-
rea facil. Las opciones estratégicas no son sus-
ceptibles de analisis mecanicistas. Pero tampo-
co son fruto simplemente de la intuicién indivi-
dual: su desarrollo estéa sujeto a una cierta l6gica
interna que es posible aprehender. La cadena
de valor y la matriz valor anadido/complejidad
son herramientas conceptuales que nos ayudan
a ello.

LA DISTRIBUCION DE SERVICIOS
FINANCIEROS EN ESPANA:
ALGUNA EVIDENCIA EMPIRICA

Para ilustrar estas ideas, vamos a utilizar algu-
nos datos agregados sobre el sistema de distri-
bucién actual del sector bancario espanol.

El rasgo que mas suele destacarse del sistema
de distribucién espanol es la sobreabundancia
de puntos de venta (oficinas) en comparacién
con los indices que se observan en otros paises.
Sin embargo, limitar el anélisis al nimero de
oficinas nos proporciona una visién parcial del
problema. Hablar de «sistema de distribucién»
—en lugar de «red de oficinas»— supone impli-
citamente que la oficina es sélo uno de los mul-
tiples canales que pueden utilizarse para acercar
el servicio al cliente.

Para establecer una comparacién internacio-
nal vélida, deberiamos poder medir de algun
modo la capacidad aportada por el sistema de
distribucién en su conjunto. Desafortunadamen-

te, es muy dificil poder agregar canales que ofre-
cen prestaciones muy distintas en el servicio al
cliente. Homogeneizar cajeros humanos y auto-
maticos, por ejemplo, en términos del nimero
de transacciones que pueden procesar, aporta
mas confusion que claridad.

A pesar de ello, sigue siendo cierto que /a
magnitud relevante es la capacidad agregada
del sistema por dificil que resulte cuantificarla.
El cuadro nim. 1 aporta algunos datos suge-
rentes sobre este punto. Aparte de recordarnos
nuestra singular posicion en numero de oficinas
en relacion al nimero de habitantes, nos mues-
tra que también gozamos de una posicién rela-
tivamente destacada en cajeros automaéticos y
tarjetas de crédito.

Dado el tipo de variables que he identificado
como relevantes en la primera parte de este tra-
bajo, el recurso a lainformacién publicada resul-
ta insuficiente. Las magnitudes en que he des-
glosado la cadena de valor en una entidad de
servicios financieros no coinciden con las rubri-
cas de la contabilidad tradicional.

El resto de este trabajo estd destinado a pre-
sentar algunos resultados parciales de una en-
cuesta realizada entre las cajas de ahorros espa-
nolas durante el segundo trimestre de 1987 (15).
El cuestionario que se envio habia sido disefiado
teniendo como marco de referencia el esquema
conceptual presentado en las dos secciones an-
teriores. Por tanto, la informacién obtenida vie-
ne a paliar, en cierta medida, las limitaciones de
los datos publicos.

Un punto légico de partida es cuantificar el
fendbmeno que queremos estudiar. Friars et al.
(1987) indican que la actividad de distribucién
absorbe entre un 45 por 100 y un 50 por 100 de
los costes de transformacién de los bancos co-
merciales en Estados Unidos. El grafico 3 mues-
tra el desglose entre horas-hombre dedicadas a
actividades de administraciéon y actividades de

CUADRO NUM. 1
SISTEMAS DE DISTRIBUCION. ALGUNAS COMPARACIONES INTERNACIONALES

Espana (1) Francia (1) Reino Unido (1) R. F. Alemania (2) Italia (1) Estados Unidos
Oficinas por cada 10.000 habitantes (1986) ..... 7.8 6,5 4,5 7,3 3,2 3,1(3)
Cajeros automaticos por cada millon de habi-
tantes (1986) ... 78 132 120 32 32 377 (4)
Tarjetas de crédito por cada mil habitan-
€S (1986) .veeveeriiiieiieieiei et 141 125 375 320 34 1.176 (5)
Fuentes: (1) SEMP:

(2) Anuario de la Oficina Federal de Estadistica.
(3) R. L. Polk’s Bank Directory-Nort American Ed.
(4) American Banker.

(5) American Banker (Comprende Visa, MC y AE).
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GRAFICO 3
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distribucién a nivel de oficina, segun los datos
recogidos en la mencionada encuesta. El des-
glose general es coherente con datos recogidos
de otros paises. Mas significativo, tal vez, es el

cambio que se anticipa por los encuestados en
los tres proximos anos: se espera que las activi-

dades de distribucién pasen a absorber un 60

por 100 de las horas-hombre frente al 40 por

100 actual.

El negocio bancario se ha caracterizado ge-

neralmente por el peso notable de los costes

fijos (16) en su cuenta de resultados. En este

tipo de situaciones, el principal propulsor de
coste es el grado de utilizacién de capacidad. El

cuestionario preguntaba directamente a los en-

cuestados por el incremento de volumen (en tér-
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minos porcentuales) que estimaban podia pro-
ducir su entidad con los recursos actuales. Las
respuestas a esta pregunta se resumen en el

grafico 4.

El grafico de barras es expresivo por si mis-

mo: en media, las veintiocho entidades que res-
pondieron a la encuesta creen que el exceso de

capacidad puede cifrarse en cerca del 30 por

100. Ahora bien, este dato debe analizarse con

cuidado. Muchas empresas de servicios requie-

ren una cierta dosis de «exceso de capacidad»

para poder prestar la calidad necesaria. Heskett
(1986) senala, por ejemplo, que en determina-

das lineas aéreas se advierte un deterioro signi-

ficativo del buen servicio —respecto de las ex-
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pectativas— a partir del momento en que la uti-
lizacién de capacidad sobrepasa el 70 por 100.

Para matizar la importancia del dato, el cues-

Numero de respuestas al cuestionario.

GRAFICO 4
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GRAFICO 5
IMPORTANCIA DEL AUMENTO DE VOLUMEN DE ACTIVIDAD
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tionario solicitaba que se cualificase la impor-
tancia del posible aumento en volumen de capa-
cidad en una escala de 1 a 7. El resultado se
muestra en el grafico 5, que parece indicar una
cierta percepcion de que el exceso de capacidad
no es del todo requerido por imperativos de ca-

lidad del servicio y, en cambio, tiene un impacto
significativo sobre los costes de transformacion.

El cambio en los sistemas de distribucion tie-
ne multiples manifestaciones, pero dos muy
destacadas son el empleo competitivo de la tec-

GRAFICO 6
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GRAFICO 7
UTILIZACION DE LOS DIFERENTES CANALES DE DISTRIBUCION
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nologia de la informacién y los proyectos de
especializacion de la red para que cada punto
de venta se dirija a uno o unos segmentos deter-
minados. El grafico 6 muestra, en su parte supe-
rior, la importancia que los encuestados conce-
den a las nuevas inversiones tecnoldgicas en
tres areas determinadas: el banco en casa, las
terminales en punto de venta y los cajeros auto-
maticos. La parte inferior del grafico muestra la
importancia que se concede a las inversiones
en oficinas: universales versus especializadas.

En un apartado del cuestionario, se solicitaba

la opinion de los encuestados sobre el peso que
tienen los distintos canales de distribucién en la
actualidad y el que se espera que tengan dentro
de tres anos. El resultado se muestra en el gra-
fico 7, que revela el gran peso que sigue tenien-
do la oficina universal y, al mismo tiempo, el
incremento significativo que se espera de cana-
les alternativos, como la oficina especializada,
el cajero automatico y el correo estandar (17).

Dada la importancia que los encuestados con-
ceden a los cajeros automaticos, en los grafi-
cos 8 y 9 se presenta informacion recogida en

GRAFICO 8
COSTE DEL «ULTIMO» CAJERO AUTOMATICO EN PROPIEDAD
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el cuestionario sobre dos «propulsores de cos-
te» clave que inciden de forma especial en el
coste unitario por transaccion realizada: el coste
de adquisicion y el nivel de utilizacién. La com-
binacién de ambos indica diferenciales impor-
tantes de coste entre los distintos competidores.
Hoy dia, la incidencia absoluta de tales diferen-
ciales sobre la Cuenta de Resultados puede ser

menor, pero, a medida que la penetracion de
los cajeros responda a las previsiones de los
propios encuestados, el impacto en términos de
coste habra de hacerse mas significativo.

Un elemento adicional que se introdujo en el
cuestionario, aprovechando las circunstancias
coyunturales, fue una pregunta sobre el impacto

GRAFICO 9
NIVEL DE UTILIZACION DEL CAJERO AUTOMATICO, EN TRANSAC/DIA
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GRAFICO 11

VARIACIONES EN DIFERENTES ACTIVIDADES DEBIDO
A LA LIBERALIZACION DE INTERESES

Importancia relativa.

20—

104 -
54— - -
04 ‘

INTERESES OP. ACTIVAS

MAYOR SEGMENTACION MERCADOS

COSTO RECURSOS

OTROS

de la reciente liberalizacion (marzo de 1987) de
los tipos de interés sobre cuentas corrientes y
depdésitos de ahorro a la vista. Los gréficos 10
y 11 muestran que los encuestados considera-
ban que la liberalizaciéon iba a tener un impacto
significativo, pero que su efecto se manifestaria
en una mayor segmentacion de mercados, antes
que en un mero traslado del mayor coste de los
recursos a los precios de las operaciones ac-
tivas.

UN DILEMA BASICO

El anéalisis de la informacién publicada, asi
como de los datos recogidos en la referida en-
cuesta, evidencia el cambio que se esta produ-
ciendo —y el que se anticipa— en los canales
de distribucion de servicios financieros en Espa-
na. Mas que facilitar respuestas, los datos deli-
mitan con claridad los problemas que el sector
bancario espafiol tiene pendientes de resolucion
en este terreno.

Las reflexiones estrictamente personales que
esta situacion me suscita son las siguientes:

La informacion recogida en la encuesta parece
confirmar la situacién de sobrecapacidad insta-
lada que parece afectar al sector. Las compara-
ciones internacionales ya apuntaban en esta di-
reccidn, aunque en las empresas de servicios
financieros —que operan principalmente con

personas e informacion— la capacidad resulte,
sin duda, dificil de medir.

Este es un dato de importancia, pero existe el
riesgo de que lo evaluemos incorrectamente: su
significado ultimo depende de la estructura
competitiva del negocio. Sabemos que en pro-
ductos estandar (commodity), donde prevale-
cen los costes fijos y se compite especialmente
en precio, un exceso crénico de capacidad ero-
siona profundamente la «atractividad» estructu-
ral del sector y, por tanto, su potencial de bene-
ficios. La cuestion clave es: jen qué medida el
sector espanol de servicios financieros respon-
de a estas caracteristicas?

A mijuicio, la respuesta depende, en gran par-
te, de nosotros mismos. Son las acciones que
tomemos en estos préximos anos las que van
a determinar si acabaremos compitiendo en un
sector con escasa diferenciacion de productos,
en donde la variable precio sea la que marque
el ritmo fundamental, o si, por el contrario, la
variedad en productos y servicios serd la nota
dominante, y una posibilidad creciente de seg-
mentacion de mercados creard un entorno mas
estimulante —y rentable— para todos.

Las opciones no son ciertamente faciles, y qui-
siera ilustrar este punto con lo que, a mi juicio,
constituye el dilema basico del sector bancario
espanol en su vertiente minorista.

El primer elemento del dilema es la propia
situacion de sobrecapacidad que sugieren las
comparaciones internacionales y confirman los
resultados de la encuesta. Gran parte de las di-
ferencias de productividad que se han detectado
repetidamente entre las entidades esparolas y
las de otros paises de la Comunidad Econémica
Europea surgen de esta causa. Ello supone una
desventaja potencial en términos de coste frente
a posibles entrantes en el mercado minorista a
partir de 1992.

Una posible respuesta a esta situacion podria
estar en una reduccién concertada o unilateral
de capacidad mediante planes sisteméaticos de
cierres de oficinas. Ahora bien, jresolveria el
problema la reduccién de la capacidad existente
en un 20 o un 30 por 100? Es indudable que ello
mejoraria la productividad del sistema y provo-
caria un aumento de rentabilidad. Pero ;cuales
serian los efectos secundarios de una accion
asi? Aparte de las importantes consideraciones
de orden social, hay también razones estricta-
mente competitivas para examinar esta alterna-
tiva con mayor profundidad.

El dilema surge porque si bien una medida de
este tipo ataca el problema de los diferenciales
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de coste, al mismo tiempo erosiona /a principal
barrera de entrada que el sector bancario espa-
nol puede ofrecer frente a posibles nuevos com-
petidores: una red de oficinas excepcionalmen-
te tupida.

Es mas, si algo nos dice el andlisis competitivo
de los canales de distribucion es que éstos estan
intimamente interconectados y, por tanto, de-
ben ser considerados como un sistema. Un es-
tudio de cierre (o de apertura, en su caso) de
oficinas que no tenga en cuenta el efecto de
esta accion sobre los canales alternativos que
se relacionan con ellas es inherentemente limi-
tado. Es evidente, a mi juicio, que en determina-
das ocasiones hay que reexaminar criticamente
la razon de ser de los actuales puntos de venta.
Pero una forma no apropiada de hacerlo es ce-
rrar aquellas que son menos rentables sin tener
en cuenta ninguna otra consideracion. Es obvio
que abandonar, por ejemplo, el 20 por 100 de
las oficinas que muestran una menor rentabili-
dad sobre la inversién mejoraréa los resultados
del conjunto. Pero es cuestionable, cuando me-
nos, que ello aumente la competitividad a largo
plazo de la entidad.

JEs, pues, la notable extensién de la red espa-
nola un punto fuerte o un punto débil de nuestro
sistema bancario? De nuevo depende del uso
inteligente que se haga de ella: bajo el escenario
de una red no segmentada ni especializada las
consecuencias que predominan son las desven-
tajas de coste. Si, por el contrario, el canal de
distribucién se adapta bien a las condiciones
competitivas de su entorno inmediato, su princi-
pal efecto es la contencién de posibles competi-
dores. Asi pues, el dilema existe realmente, y
s6lo puede resolverse planteandolo en un plano
superior. Esto es, ddndonos cuenta de que la
reduccién de costes, aunque importante, no es
la Gnica estrategia posible ni siquiera necesaria-
mente la mejor.

La prescripcién genérica que se desprende de
este analisis no es facil. Con todas las dificulta-
des de orden social que ello podria comportar,
resulta analiticamente mas claro proceder a una
reduccion puray simple de la capacidad instala-
da. Pero ello supondria no reconocer las gran-
des posibilidades de adaptacién y cambio que
encierra el sector de servicios financieros, el
cual, por sus caracteristicas propias, no es asimi-
lable a sectores como el sidertrgico o el petro-
quimico.

Cada entidad va a tener que encontrar sus pro-
pias respuestas. Pero el analisis anterior sugiere
que, dentro de su diversidad, éstas deberan in-
corporar algunos elementos comunes. Uno muy

destacado es la necesidad de reconvertir el sis-
tema actual teniendo en cuenta, simultanea-
mente, los segmentos-objetivo y el coste de los
canales que se quiere utilizar para alcanzarlos.

NOTAS

(*) Esta ponencia fue presentada el 9 de octubre de 1987
en un Seminario sobre Innovacion Financiera organizado
por la Fundacion FIES. Se basa en resultados parciales de
un proyecto de investigacion sobre Distribucién de Servicios
Financieros en Espana llevado a cabo por un equipo de pro-
fesores del IESE con el apoyo de la Fundacién FIES.

(1) Esta encuesta forma parte del proyecto a que me
refiero en la nota anterior.

(2) Véase, por ejemplo, FANJUL y MARAVALL (1985).
(3) Véase BErGEs y ONTIVEROS (1986).

(4) La expresion «cautivar» tiene en el idioma castellano
una ambigtedad que sugiere todo tipo de interpretaciones.
Una persona puede «cautivar» a otra con la inteligencia
o con la belleza. También puede utilizar grilletes y cade-
nas como medio alternativo. Es intrigante preguntarse qué
acepcion tienen en mente los partidarios de «cautivar» a los
clientes.

(5) Véase PORTER (1980) y BALLARIN (1986).
(6) Véase BALLARIN {1987).

(7) Este enfoque es radicalmente distinto del que ha
adoptado la contabilidad de costes clasica, cuya preocupa-
cion dominante ha sido la determinacion de los costes com-
pletos destinados a la valoracién de existencias. Esto ha
provocado una erosion de la contabilidad de costes como
instrumento de ayuda para la direccion. Un andlisis muy
apropiado de este proceso puede hallarse en JOHNSON y KA-
PLAN (1986).

(8) Véase PoRTER (1985). El término original en inglés es
cost driver.

(9) Véase PoRrTER (1985) y OHMAE (1985). La terminologia
no es siempre uniforme. En este trabajo he retenido la expre-
sion value chain, aunque Ohmae —y otros miembros de la
firma McKinsey— utilizan la expresion alternativa business
system.

(10) Véase, por ejemplo, BALLARIN (1987).
(11) Véase Bianco (1986).

(12) Véase CHRISTIANSEN (1985).

(13) Véase MAREMONT et al. (1987).

(14) La matriz esta reproducida de un articulo de FRIARS
et al. (1987), todos ellos miembros de la firma The Mac
Group.

(15) La encuesta se dirigié también a entidades banca-
rias, pero su escaso grado de respuesta da poca fiabilidad
a los datos recogidos. Por esta razén, los datos presentados
en este trabajo se refieren sélo a cajas de ahorros, de las
que si se obtuvo un nivel de respuesta que puede conside-
rarse representativo.
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(16) En especial, si los medimos como fraccion del mar-
gen financiero.

(17) El grafico 7 recoge todas las respuestas y les da el
mismo peso, independientemente del tamano de las entida-
des. En la medida en que sean las entidades mayores las
que utilicen con mayor profundidad los canales alternativos,
el gréafico puede inducir una opinion sesgada sobre el efecto
esperado para el conjunto del sistema.
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