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1. Introduccion

Los sectores bancarios de todo el mundo afrontan
transformaciones de gran calado derivadas de la crisis fi-
nanciera. En lo que al negocio se refiere, la propia crisis
parece evidenciar el agotamiento de un modelo, en el que
las excesivas dependencias sectoriales, por un lado, y prac-
ticas de gestion del riesgo inadecuadas, por otro, obligan
a encontrar y desarrollar nuevos paradigmas. El cambio
afecta a los mercados, a la tecnologia, a la captacion de
ahorro vy, en definitiva, a los destinos de la financiacién e
inversion. Eso sf, el crédito sigue siendo la piedra angular
de la actividad bancaria y esa funcién esencial siempre per-
manece mientras que lo que cambia es el modo y los ca-
nales por los que se conduce y la forma de gestionar los
riesgos que acarrea.

No son éstas cuestiones triviales porque, en la interac-
cion entre sistema financiero y economia real, el papel del
crédito como mecanismo impulsor es fundamental y mu-
chas economias —la espafiola entre ellas— no pueden per-
mitirse una recuperacién economica sin crédito (creditless
recovery). Este debate ha llegado incluso hasta la reunién
de Jackson Hole organizada por el Banco de la Reserva Fe-
deral de Kansas City, donde banqueros centrales de todo
el mundo se retinen anualmente para dirimir las politicas
mas efectivas para estimular la economia. En la edicién de
este afio, celebrada a finales de agosto, el papel del crédito
ha sido ampliamente discutido y debatido como eje de la
recuperacion. En particular, llamé la atencion el documento
presentado por Carmen Reinhart y Vincent Reinhart en el
que analizaban los efectos de largo plazo de crisis como las
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actuales'. Para estos autores, la crisis ha venido precedida
de una expansion desmesurada del crédito en la Ultima
década y seran precisos al menos otros diez afios de cre-
cimiento mucho més moderado del crédito para corregir
el excesivo endeudamiento generado, lo que repercutird
sobre el PIB y el empleo, que crecerdn a ritmos mas len-
tos de lo que lo hicieron en los afios que precedieron a la
crisis. Si finalmente esto se traducird o no en una década
perdida en cada pais depende de muchos factores y, entre
ellos, de la capacidad de adaptacién de la industria finan-
ciera a este nuevo entorno. En este sentido, tratar de deli-
mitar los horizontes por los que pueden guiarse los
servicios bancarios en los préximos afios deviene un ejer-
cicio tan complejo como decisivo.

En este articulo se presta atencion a los retos de la
banca minorista en su transicion hacia un nuevo modelo
y se extraen lecciones para el caso espafiol. El entorno
hace algo mas compleja esta tarea en la medida en que
aunque las pruebas de esfuerzo bancarias, publicadas en
el mes de julio, redujeron en buena medida las tensiones
de los mercados de deuda (en particular, para Espafa)
éstas no han desaparecido. Ademds, se hace ya evidente
la llegada de una nueva y exigente agenda regulatoria, en
particular en lo referente a solvencia, a medida que se con-
figuran los requerimientos de Basilea lll. Teniendo en
cuenta estos factores, este articulo analiza los desafios de
los servicios bancarios minoristas para los préximos afios
y las exigencias que suponen para el sistema financiero
espafiol. Para ello, a esta introduccion sigue un andlisis de
qué ha cambiado en la actividad bancaria con la crisis fi-
nanciera, con una comparacion del sector bancario espa-
fiol con otros paises europeos. En ese segundo apartado,

! Véase Reinhart y Reinhart (2010).
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ademés, se identifican las debilidades y fortalezas en la
transicion hacia nuevas formas de negocio. El tercer apar-
tado se centra en el caso espafiol y en qué serd preciso
cambiar para poder adaptar ese nuevo modelo de nego-
cio. El articulo se cierra con un resumen de las principales
conclusiones e implicaciones en el cuarto apartado.

2. El negocio bancario: (Qué ha
cambiado con la crisis financiera?

Al margen del conjunto de operaciones de rescate y
de los planes de ayuda y reestructuracion que se pusieron
en marcha en 2008 en muchos paises, la industria banca-
ria ha sufrido una de las consecuencias logicas de toda cri-
sis financiera, su adelgazamiento en cuanto a nimero de
proveedores y la consolidaciéon de muchos de ellos me-
diante procesos de fusion y adquisicion o de alianza estra-
tégica.

En la UE-27, el nimero de entidades de crédito ha pa-
sado de 8.683 en 2005 a 8.358 en 2009, segln datos del
Banco Central Europeo. Asimismo, como muestra el gra-
fico 1, la concentraciéon del mercado —medida por el indice
de Herfindahl-Hirschman (HHI)— ha aumentado durante
2008 y 2009 en paises como Espafia, Reino Unido, Ale-
mania o ltalia, mientras que ha disminuido en algunos
otros como Francia.

El adelgazamiento del sector también se ha dejado
notar en los canales de distribucién. El gréfico 2 muestra

la evolucion la red de oficinas en los paises europeos ana-
lizados. El entorno ha impuesto una reduccién de costes
significativa y una adaptacion de la red de atencion a la
clientela a una demanda que ha menguado, lo que se ha
traducido en una reduccién generalizada del nimero de
oficinas en 2008 y 2009, aunque sigue habiendo margen
para un mayor ajuste. En Espafia, las sucursales han dismi-
nuido en 1.069 en 2008 y 2009, siendo el pais con la
mayor reduccion —eso si, partia del mayor nivel de aten-
cién por habitante en Europa—, seguida de Francia
(-1.036), Alemania (-366) y Reino Unido (—65).

Aun teniendo en cuenta este adelgazamiento vy rea-
daptacion del sector, los activos de los sistemas financie-
ros analizados han crecido en su representatividad
respecto al tamafio de la economia (gréfico 3) lo que, en
el contexto de la crisis, se traduce en una mayor reduccion
de la actividad econémica que de la bancaria. En Espafia,
la ratio “activos bancarios/PIB" ha pasado del 2,4 por 100
al 3,3 por 100 entre 2005 y 2009. Entre el resto de pai-
ses analizados, destaca el caso del Reino Unido, donde
esta ratio ha pasado del 3,2 por 100 al 6 por 100 en el
mismo periodo.

En cuanto al negocio, el volumen de crédito en los pai-
ses de la UE parece haberse estancado en los Ultimos dos
afos (gréfico 4). La caida ha sido particularmente conside-
rable en el caso espafiol donde la tasa de variacién del
crédito ha pasado del 25,4 por 100 en 2006 al —0.8 por
100 en 2009. La disminucién del crédito es, en todo caso,
generalizada y, en algunos paises, ha sido particularmente
dura durante la crisis, como en el Reino Unido, donde el

Gréfico 1

(HHI) MEDIDO SOBRE LOS ACTIVOS TOTALES (2005-2009)
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Gréfico 2

NUMERO DE OFICINAS BANCARIAS EN UNA SELECCION DE PAISES EUROPEOS (2005-2009)
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Gréfico 3

PROPORCION DE ACTIVOS BANCARIOS SOBRE EL PIB EN UNA SELECCION DE PAISES EUROPEOS (2005-2009)
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crédito disminuyd un 12,6 por 100 en términos nomina-
les tan sélo en 2008.

En todo caso, la disminucién del crédito, seguin los des-
tinos, ha sido desigual y proporciona una idea de hacia
donde se dirige el negocio. El grafico 5 muestra como el
crédito a empresas se ha resentido en menor medida,
mientras que a los hogares disminuye de forma mas acu-
sada. Durante 2008 y 2009, de acuerdo con la encuesta
de crédito del Banco Central Europeo (ECB’s Bank Len-
ding Survey), la reduccién en el crédito a empresas se ha

atribuido principalmente a la baja demanda de crédito por
parte de éstas, relacionada con una menor inversién en
capital fijo y expectativas pesimistas de crecimiento eco-
némico. En cuanto a la financiacién a los hogares, las en-
cuestas del BCE sugieren que la disminucion puede ser
atribuida a un endurecimiento de los esténdares de crédito
en el lado de la oferta y, a su vez, al deterioro del mercado
inmobiliario y de la confianza del consumidor. En todo
caso, como se comentd anteriormente, no parece que el
apalancamiento de los hogares ni la caida de la actividad
inmobiliaria vayan a revertirse de forma considerable a

CUADERNOS DE INFORMACION ECONOMICA



SANTIAGO CARBO Y FRANCISCO RODRIGUEZ

SISTEMA FINANCIERO Y REALIDAD EMPRESARIAL

No

4

SEPTIEMBRE/OCTUBRE

218

CUADERNOS DE INFORMACION ECONOMICA

Gréfico 4

TASA DE CRECIMIENTO DEL CREDITO BANCARIO EN UNA SELECCION DE PAISES EUROPEOQS (2006-2009)
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Gréfico 5

(2005-2009)

VOLUMEN DE CREDITO A HOGARES PARA LA ADQUISICION DE VIVIENDA EN UNA SELECCION DE PAISES EUROPEQS
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corto y medio plazo, lo que puede redundar en un mayor
enfoque del crédito hacia el segmento empresarial.

Por el lado del pasivo, se estan produciendo también
transformaciones muy destacadas. A las dificultades que de
por si introdujo la crisis financiera para el funcionamiento de
los mercados interbancarios y de bonos desde 2007 se ha
anadido recientemente la crisis de la deuda soberana. Las
tensiones de liquidez, aunque menores a las de la pasada
primavera, no acaban de disiparse y el interés por la captacion
de depositos se ha convertido en un componente estratégico

fundamental de las entidades bancarias. En este sentido,
como muestra el gréfico 6, los depdsitos por habitante han
aumentado en la mayor parte de los paises analizados, entre
ellos Espafia, en buena medida como consecuencia del in-
cremento del ahorro financiero por motivo “precaucion” y de
la correccion del nivel de apalancamiento acumulado en los
afos previos a la crisis. En un entorno de escasez de liquidez,
han proliferado, ademés, las camparias de entidades financie-
ras centradas en la captacion de pasivo, lo que ha derivado
gran parte de la competencia bancaria hacia los depositos.
Asimismo, la escasez de liquidez esté propiciando la necesi-
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Gréfico 6

DEPOSITOS Y CREDITOS POR HABITANTE EN UNA SELECCION DE PAISES EUROPEOQS (2005-2009)
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Gréfico 7

EVOLUCION DE LOS INSTRUMENTOS DE GESTION DE LIQUIDEZ DEL BANCO CENTRAL EUROPEO (2007-2010)
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—— Operaciones de mercado abierto

dad de intervencion del BCE (gréfico 7) mediante operacio-
nes extraordinarias de mercado abierto, y facilidades de de-
posito y crédito, en las que las entidades financieras
espanolas han participado de forma especialmente activa.

3. Seializacion y adaptacion
regulatoria: Pruebas de esfuerzo
y Basilea Il

Las perspectivas que ofrece un escenario de crisis
como el descrito conducen hacia la definicion progresiva

de un nuevo modelo de negocio. En todo caso, para poder
definir este modelo, hay que contar con dos premisas adi-
cionales, una de corto plazo y otra de largo plazo. En el
corto plazo, definir nuevas actividades vy lineas de actua-
cion requiere de un entorno de mayor estabilidad y con-
fianza en los propios sectores bancarios. De este modo,
uno de los pasos mas importantes que se han producido
en fechas recientes para lograr esta mayor estabilidad y
confianza ha sido la publicacion de los test de estrés de las
entidades bancarias. El 23 de julio de 2010 se dieron a
conocer los resultados de estas pruebas para la banca eu-
ropea. Transcurridos ya tres meses, puede decirse que el
sistema financiero espafiol ha salido reforzado y, en gene-
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ral, la propia economia, en la medida en que la significa-
tiva reduccién del riesgo-pais y el comportamiento de los
mercados han reflejado una mayor confianza en Espafia,
€en su recuperacion y en su industria financiera. Eso sf, la
incertidumbre no ha desaparecido completamente. Que
se logre la ansiada estabilidad dependera de como se con-
crete el proceso de reestructuracién bancaria ya disefiado
en buena medida. En todo caso, entre los aspectos mas
destacados de las pruebas de esfuerzo, puede sefalarse
que la apuesta espariola fue decidida, ya que la muestra
de entidades analizadas contaba con 27 espafiolas, de un
total de 91. Los resultados obtenidos, por lo tanto, refleja-
ban la situacion de la mayor parte de la intermediacién fi-
nanciera espafiola, mientras que en otros paises la muestra
era solo parcialmente representativa, un hecho que nume-
rosos analistas e inversores no acogieron positivamente
para esos paises. Las necesidades de capital agregadas del
sector bancario espafiol se estimaron en 2.043 millones
de euros, una cifra que se antoja reducida si se compara
con los 260.000 millones de euros que se han invertido
en los Ultimos dos afos en rescates bancarios en otros pa-
ises europeos. Ademas, los criterios aplicados para la
muestra de entidades espafiolas fueron significativamente
mas duros que en otros paises. Asf, por ejemplo, se asu-
mi6 un escenario adverso con caidas nominales del pre-
cio de la vivienda del 28 por 100 y del suelo del 61 por
100. En todo caso, los test de esfuerzo también revelaron
que aulin queda camino por delante para resolver el dete-
rioro de los activos de naturaleza inmobiliaria y para explo-
tar nuevas fuentes de negocio recurrente.

En cuanto a la premisa de largo plazo, se refiere fun-
damentalmente a los retos que impone la regulacién y
que pueden asimismo condicionar el futuro de los servi-
cios bancarios. Entre ellos, destacan los acuerdos que se
estdn cerrando en materia de solvencia en el marco de
Basilea Ill. Aun cuando debe ser ratificado por el G-20 en
su reunion de noviembre en Corea del Sur, el Comité de
Supervisores Bancarios del Banco Internacional de Pagos
de Basilea llego el 12 de septiembre de 2010 a un
acuerdo marco sobre los requerimientos de recursos pro-
pios que se exigirdn a las entidades financieras en los pré-
ximos afios. Se trata de una implantacion progresiva,
centrada no ya en el nivel del total de recursos propios
como, sobre todo, en la calidad de los mismos. El calen-
dario de implantacion se desarrolla entre 2013 y 2019 y
las exigencias cambian de forma tan sustantiva que el con-
junto del sector bancario debe prepararse desde ya para
este cambio. En particular, el capital de méaxima categorfa
0 core capital aumentard hasta el 4,5 por 100 y el tier 1
hasta el 6 por 100. El capital minimo regulatorio total se-
guird siendo, igual que hasta ahora, del 8 por 100, a com-
pletar desde el tier 1 del 6 por 100 con otros recursos
propios de categoria tier 2. Por lo tanto, el esfuerzo tendra

que centrarse en que la mayor parte de los recursos pro-
pios sean capital y reservas. Adicionalmente, se establece
un colchoén de “conservacion” que se dotara con core ca-
pital para alcanzar un ratio adicional del 2,5 por 100. Para
la constitucion de este colchon existe un plazo méximo
de ocho afios lo que, en términos efectivos supone que
la proporcién de core capital tendrd que ser del 7 por 100
en enero de 2019. En todo caso, este colchén de conser-
vacién puede no cubrirse pero mientras esto sea asi, las
entidades no podran repartir dividendos. Finalmente, esta
previsto también que cada autoridad supervisora nacional,
en funcién de sus circunstancias, pueda establecer otro
colchon, el “contraciclico” para paliar el comportamiento
pro-ciclico del crédito. Este colchon ird desde el O hasta el
2,5 por 100 (en forma de core capital) y podra implan-
tarse igualmente hasta 2019.

Por otro lado, se encuentra aiin en discusion el estable-
cimiento de los coeficientes de liquidez, como elemento
anadido de control de solvencia. Asimismo, se establece
un coeficiente minimo de apalancamiento (leverage ratio)
del 3 por 100 del capital tier 1 durante un periodo de
prueba, hasta calibrar su alcance.

4. La diversificacion como eje
del cambio

Una vez definidas las premisas de confianza y estabili-
dad, y las exigencias regulatorias, a la hora de definir el im-
pacto que la crisis ha podido tener sobre el negocio de las
entidades bancarias, hay que tener en cuenta otro factor
adicional, el grado de diversificacién de las actividades. En
general, cuanto menos diversificadas han sido las entida-
des financieras, mas impacto ha tenido sobre ellas la cri-
sis. En este punto, conviene distinguir el concepto de
diversificacion del de dimension. Baste con sefialar que al-
gunas de las entidades menos diversificadas —y sobre las
que mas negativamente ha repercutido la crisis— han sido
los bancos de inversion puros de tamafio medio y elevado.
Asimismo, otros grupos de entidades financieras especia-
lizadas, con una dimension normalmente mucho menor,
como los establecimientos financieros orientados hacia el
crédito al consumo o a las actividades inmobiliarias se han
encontrado también entre los mas afectados. Los motivos,
pasados tres afios ya desde el comienzo de las turbulen-
cias financieras, son conocidos. En particular, en el caso de
las actividades de banca de inversidn, se han asociado a
una tendencia generalizada hacia un modelo de negocio
denominado de “originar para distribuir’ en el que la in-
novacion financiera fue mal entendida y se enfocé hacia la
transferencia del riesgo (y no su disminucion) mediante
productos y servicios de elevada opacidad y escaso valor



afiadido. En cuanto a la especializacion en actividades de
crédito al consumo o, sobre todo, de financiacién inmobi-
liaria, el problema ha radicado en un excesivo apalanca-
miento, coincidente con el estallido de la burbuja de
precios de la vivienda en muchos paises.

Todas las entidades financieras, diversificadas o no,
afrontan un entorno macroecondmico débil y el agota-
miento de ciertas lineas de negocio que ahora estén lla-
madas a su redefinicion y nuevo enfoque. En general,
tanto el sector privado como el publico estan afrontando
un desapalancamiento muy significativo para reducir los
elevados niveles de deuda que se habian generado du-
rante los Ultimos afios. Las entidades bancarias no son una
excepcion en la medida en que estdn abocadas a reducir
su deuda con sectores que generardn menor valor afia-
dido (como el inmobiliario) y a desarrollar otras lineas de
negocio. Durante 2008 y 20009, la estrategia generalizada
fue de una vuelta a los fundamentos bésicos (back to the
basics), en la que las entidades financieras se centraron
en la captacion de pasivos tradicionales (dep6sitos) y de-
rivaron sus inversiones hacia activos seguros como deuda
o créditos de la maxima calidad crediticia en un “vuelo
hacia la calidad” (flight to quality). Esta estrategia permite
reestructurar el negocio y sanear, al menos en parte, los ba-
lances pero no es suficiente, por sf sola, para proporcionar
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una viabilidad a largo plazo, que sélo puede dar un nego-
cio recurrente creciente y solido.

El Banco Central Europeo (2010b) ha analizado re-
cientemente estas cuestiones, proponiendo una descom-
posicion de actividades a partir de las que las entidades
definen su negocio. El anélisis parte de un modelo con-
table basico en el que la valoracion y programacion del
negocio bancario se desarrolla a partir de la diversifica-
cion de actividades, tal y como se muestra en el diagrama
1. Se distinguen cuatro tipo de actividades: i) activos ge-
neradores de ingresos financieros, referidos fundamen-
talmente a la actividad crediticia; i) gestion de activos,
principalmente de negocio fuera de balance; iii) gestion
de cartera e inversiones, atendiendo al volumen gestio-
nado de activos de renta fija y variable, y a otras inversio-
nes y participaciones no crediticias; y iv) otras fuentes de
ingresos, con el desarrollo de innovaciones y nuevos ne-
gocios que permitan diversificar aiin més la actividad ban-
caria. Este esquema es sencillo y no necesariamente
novedoso, pero incorpora elementos de andlisis y compa-
racion de las distintas actividades en las que la idea ba-
sica es relacionar los ingresos tipicos de intermediacion
(ingresos por créditos menos coste de los depdsitos mas
comisiones netas asociadas a ambos) con el resto de ac-
tividades. En este sentido, la idea es que las entidades
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Volumen de

Activos :

generadores y  Flujo de céditos
1
1
1

ESQUEMA DE VALORACION DE LOS NEGOCIOS BANCARIOS

]

I y . |

Stock de créditos  Margen de intereses | _M de int - provisiones 1
Activos totales i
1

Volurmen gestionado

Mdrgenes

Stock de créditos Ingresos Intermediacion :

Comisiones

1 1
1 1
I Comisiones 1

Flujo de GA : Ingresos Intermediacién:
1

1
Ingresos de GA | _GA-ProvisionesGA 1

de ingresos Stock de céditos
financieros

P -
! i
: Gestion de Flujo deGA Stock deGA
| activos (GA) : Stock deGA Activos totales
1
[T A
T 3
1 2
: G;f:g; ;Ie 1 Volumen gestionado

i -
' inversion 1 Cartera de gestion
Erosaszsl
fr=ra 3
! 1 ) Stock de nuevos
: Otros 1 Flujo de nuevos negocios
1 ingresos 1 negocios
1

1
e e -

Fuente: Banco Central Europeo (2010b) y elaboracion propia.

Activos totales

q 1 3
Volumen gestionado | Ingresos Intermednaaén:

1
e 1
A e s || __Ottosingresos _
madrgenes de otras
1
]

: Ingresos Intermediacion!
fuentes de negocio

SISTEMA FINANCIERO Y REALIDAD EMPRESARIAL

No

7

SEPTIEMBRE/OCTUBRE

218

CUADERNOS DE INFORMACION ECONOMICA



SANTIAGO CARBO Y FRANCISCO RODRIGUEZ

SISTEMA FINANCIERO Y REALIDAD EMPRESARIAL

N

8

SEPTIEMBRE/OCTUBRE

218

CUADERNOS DE INFORMACION ECONOMICA

cuenten con la capacidad suficiente para poder desarro-
llar cualquiera de las cuatro grandes lineas de negocio.
En un entorno como el de la crisis y post-crisis, esto im-
plica la redefinicién de lineas tradicionales de negocio
agotadas en mayor o menor medida, la aplicaciéon de
nuevas practicas de gestion del riesgo para poder alcan-
zar nuevos clientes y oportunidades de inversion, y el
desarrollo de nuevos productos y servicios. A la propuesta
de algunas de estas actividades que configuran los nue-
vos negocios bancarios se dedica el apartado que viene
a continuacion.

5. Reflexiones finales: Claves
para la adaptacion de la banca
minorista espaiiola al nuevo
entorno competitivo

Con objeto de analizar qué nuevas fuentes de negocio
pueden desarrollar y explotar las entidades bancarias mi-
noristas espafiolas, debe sefialarse que, por un lado, mu-
chas de éstas nuevas vias pueden ser comunes a las de
cualquier entidad bancaria de otro pais en un entorno post-
crisis. Sin embargo, como se sefiald anteriormente, para
el caso espariol es preciso tener en cuenta que el agota-
miento de negocios como los vinculados al sector inmo-
biliario es particularmente significativo. Entre los ejes que
pueden determinar un nuevo modelo bancario minorista
en Espafia, pueden sefialarse los siguientes:

a) Un lugar propio y destacado para la financiacién de
empresas y, en particular, de las pequefias y medianas em-
presas. Si bien las entidades de depésito espariolas han
constituido tradicionalmente la principal fuente de finan-
ciacién externa de las PYME, la participacion de este tipo de
financiacién estd llamada a aumentar en los proximos afios
debido a varios factores. Por un lado, porque no parece
plausible que el sector inmobiliario vaya a retomar su peso
en la financiacién crediticia durante mucho tiempo, ni que
lo vuelva a hacer como en los afios que precedieron a la
crisis. Por otro lado, porque el sobreendeudamiento de los
hogares se esté corrigiendo lentamente, lo que dificulta el
repunte del consumo. El sector empresarial e industrial es
el que esté llamado, como asi parece mostrar su incipiente
reactivacion, a tirar de la economia e impulsar la recupera-
cion. En este sentido, serd particularmente importante la
diversificacion del crédito hacia PYME y sectores con pro-
yeccion de futuro en industrias con un componente inno-
vador. Esta podria representar una alternativa fundamental,
no sélo ante el menor dinamismo de la actividad bancaria
vinculada al mercado inmobiliario, sino también ante el po-
tencial de penetracidn de estos nuevos sectores. Se trata de
operaciones méas complejas con riesgos menos conocidos

en la gestidon habitual de las entidades minoristas espafio-
las, que requieren un disefio proactivo y una reorientacion
de las capacidades de los recursos humanos hacia estos
nuevos retos. Las opiniones dentro del propio sector pare-
cen corroborar esta tendencia. En particular, Capgemini
(2010), en una encuesta realizada entre directivos banca-
rios de toda Europa, revela que la banca minorista para
PYME puede llegar a alcanzar el 46 por 100 de la exposi-
cion al riesgo de las entidades bancarias en los préximos
afos y representar mas de un tercio de los ingresos de las
mismas.

b) Relacionado con una mayor inclinacién hacia el sec-
tor empresarial, resulta importante resaltar la necesidad de
mejorar y diversificar las tecnologias de gestion del riesgo
para atender un conjunto de potenciales proyectos de in-
versién mas diversificado del que acostumbran las entida-
des minoristas en Espania. De este modo, un sistema Unico
de evaluacion (screening) no basta para poder explotar el
potencial de negocios rentables que no siguen los estén-
dares habituales en cuanto a garantias colaterales aporta-
das, cash-flow y otros pardmetros fundamentales de
evaluacion. En este punto, ya desde hace afios se discute
la necesidad de diversificar las tecnologfas crediticias para
poder ampliar el espectro de actividades y sectores a los
que puede llegar la financiacion bancaria.? Entre los aspec-
tos que podrian favorecer este desarrollo de la banca a
empresas, debe considerarse que la banca minorista espa-
fiola podria explotar en mayor medida su modelo “relacio-
nal”, caracterizado por su cercania al cliente y su especial
conocimiento del territorio donde acttia. En todo caso, para
desarrollar este nuevo modelo de banca minorista de em-
presas, es preciso llevar la banca relacional mas alla, si-
guiendo un esquema similar al descrito en el diagrama 2.
Las dos dimensiones de cambio fundamentales son un
sistema renovado de gestion integral del riesgo y una con-
cepcion de la oficina como representacion del total de la
entidad. En lo que al sistema integral de riesgo se refiere,
se tata de contar con un sistema de informacién y proce-
sos completo e integrado, con diferentes sistemas de eva-
luacién en funcion del sector y las caracteristicas de las
empresas en que se desarrolla cada proyecto de inversion
evaluado. La segunda dimensién es la banca relacional,
que debe concebirse como un simbolo distintivo de la en-
tidad, en la que los recursos humanos de cada oficina
cuentan con capacidades comerciales y técnicas para, al
menos, atraer e iniciar la tramitacion y evaluacion de finan-
ciacion de nuevos proyectos empresariales. Esta filosofia
lleva a la concepcion de la oficina como una representa-
cion fidedigna de la entidad y no como una parte aislada
de capacidades comerciales limitadas.

¢) Otra perspectiva del nuevo negocio bancario viene
dada por la diversificacién de mercados geogréficos. Con-
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siderando el elevado nivel de competencia al que se en-
frenta la banca minorista, las estrategias de alianzas e in-
tegracion para alcanzar nuevos mercados y dimension,
resulta una alternativa fundamental para poder explotar
nuevas economias de escala y de gama. En una encuesta
realizada por el Banco Central Europeo en 2009 (BCE,
2010a), se indica que el 90 por 100 de los bancos que
han incrementado significativamente su dimensién lo han
hecho para alcanzar nuevos mercados geogréficos con alto
crecimiento y potencial de negocio.

d) Otro eje fundamental del cambio de modelo ban-
cario se refiere a los canales de distribucién vy la tecnolo-
gia. En este punto, se trata de sustituir el modelo de
distribucién industrializado o estandarizado por un modelo
mas diversificado e, incluso, personalizado. Este enfoque
supone un salto desde la oficina fisica como Unico eje co-
mercial, a un modelo mixto fisico-virtual cuya demanda co-
mienza a madurar y sobre el que ya no caben dudas de su
desarrollo. Esto implica la coexistencia de varios formatos
de distribucion comercial como la oficing, la banca online,
la banca movil, cajeros automaticos, terminales en punto
de venta e, incluso, el marketing directo de productos no
financieros. Un ejemplo fundamental de estos desarrollos
son los medios de pago. En la transicién hacia un mercado
Unico de pagos en europeo dentro de la SEPA (Single Euro
Payments Area), los proveedores que ofrezcan medios de
pago con mayor componente tecnologico y competitivi-
dad podrén atraer clientes de dreas geogréficas mas am-

plias e incrementar la fidelidad de sus clientes con produc-
tos y servicios de pago mas agiles.

En definitiva, se trata de un cambio en la industria ban-
caria que, en parte, es de naturaleza cultural, ya que obliga
a formar y mentalizar a los recursos humanos en capaci-
dades extendidas, con la vista puesta en un conjunto mas
amplio de sectores y con formas de concebir la oficina y
la clientela més amplias que las hasta ahora consideradas.
Este esfuerzo se desarrolla, ademas, en paralelo a la adap-
tacion a una nueva regulacién més exigente y en un entomo
macroecondmico en el que siguen persistiendo las dudas
sobre la recuperacion. En este sentido, la transicion en Es-
pafia hacia un deseado modelo de crecimiento mas diver-
sificado y sostenible tiene en el sector bancario un punto de
referencia fundamental. El cambio de modelo econémico
debe acarrear cambios en la industria financiera pero esto
también puede, a su vez, retroalimentar la transformacién
sectorial y nuevas vias de crecimiento e inversion.
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