ALGUNAS REFLEXIONES
SOBRE
“LA BANCA DEL FUTURO”

En los proximos afios, la banca espaiiola ha de
experimentar una profunda evolucioén para atender al
conjunto de servicios financieros que previsiblemente ha de
demandar su clientela. José Angel Sdnchez Asiain

trata de definir, precisamente, cuales habran de

ser los servicios y productos que deberan ofrecerse y las
férmulas de distribucién que han de utilizarse para
optimizar el proceso. En segundo lugar, se ocupa del
impacto que puede producir la nueva tecnologia que
ofrecen los ordenadores, la telematica y los demas avances
que la técnica ha puesto al servicio de la Banca. En tercer
término, la dimensién bancaria, los sectores y el ambito
geografico de actuacién son, asimismo, analizados; para
finalizar con la proyeccion de las tendencias actuales,
definiendo una evolucion progresiva que

evite saltos bruscos.

INTRODUCCION

AS notas que a continua-
, cibn siguen tratan de ser la
version escrita de la tertulia-
coloquio que sobre la «Banca del
futuro» mantuve con los alumnos
que asistian al curso «Introduc-
cién al Sistema Financiero Espa-
fiol», que, dirigido por el profesor
Enrigue Fuentes Quintana, se de-
sarrolld durante el mes de julio de
1983 en la Universidad internacio-
nal Menéndez Pelayo de Santan-
der.

Al responder a la peticion que
se me ha hecho de dar una ver-
sidn del contenido de dicha char-
la, no he tenido otra intencion
que recopilar las notas que lleve
preparadas, sin otras modificacio-
nes que darles un poco mas de
coherencia interna y de rigor,
aunque, al hacerlo, no he podi-
do dejar de afiadir en ciertas par-
tes del esquema algan material

adicional (que no utilicé en la Uni-
versidad de Santander, porgue en
el momento de la charla me im-
puse voluntariamente una cierta
limitacién en orden a que hubie-
ra mas tiempo para controver-
sias), asi como el introducir unas
mayores cuotas de reflexion. An-
tes de presentar mi intervencion
quiero, sin embargo, hacer algu-
nas precisiones sobre la estructu-
ra y contenido de la misma.

Aceptado el encargo de susci-
tar el tema de la Banca del futu-
ro ante los asistentes al curso, y
de proveerles de alguna informa-
cion que hiciera posible el poste-
rior coloquio, el primer problema
que se me suscito fue la notable
amplitud del tema, al menos en
cuanto a la interpretacion de los
términos gue la cuestion envuel-
ve.

Habia que plantearse en primer
lugar qué era lo que queriamos
decir exactamente con la expre-

sion Banca del futuro. Porque
con el mismo término nos podia-
mos estar refiriendo a la tecnolo-
gia industrial de la Banca del fu-
turo, interpretacion mas usual,
aunque posiblemente parcial; nos
podiamos estar refiriendo a las
principales notas que habran de
caracterizar los sistemas banca-
rios del futuro; o nos podiamos
estar refiriendo a como va a ser
precisamente en ese futuro la
banca espafiola.

Otra pregunta que habia que
hacerse era la interpretacion exac-
ta de lo que debiamos entender
por futuro. Aclarar si con este vo-
cablo nos estabamos planteando

* una especie de ejercicio de cien-

cia-ficcion en la determinacion de
la realidad de un futuro lejano, o
si, por el contrario, queriamos re-
ferirnos a algo méas inmediato,
mas aprehensible y mas Gtil a cor-
to plazo.

Era también importante definir
qué queriamos decir exactamen-
te con la palabra «banca». Esta
pregunta no era en absoluto ocio-
sa, y posiblemente su contesta-
cion ya entra de lleno, o incluso
da por resuelto, el problema que
teniamos planteado, porque ca-
da dia esta mas claro que en el fu-
turo no se van a requerir servicios
bancarios, sino servicios financie-
ros, concepto éste desde luego
més amplio. Hasta hace todavia
muy poco, en efecto, la deman-
da en el sector financiero ha ve-
nido siendo de financiacion pura
y simple, y no tanto de servicios
financieros. Ahora, y cada dia
con mayor intensidad, la deman-
da es de servicios financieros, que
pueden incluir o no financiacion.
La consecuencia mas directa de
esto ha sido, y lo va a ser aun en
mayor grado, que esta «nueva
demanda» puede ser satisfecha
por lo que actualmente llamamos
bancos, pero también por otras
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entidades que no lo son, con lo
que se va a producir una especie
de «explosiény en el campo de los
oferentes. Ello quiere decir que la
Banca no va a tener en el futuro
el grado de monopolic de que ha
venido disfrutando. Esto es tam-
bién parte de la respuesta. La de-
claracion muy reciente del presi-
dente del Citibank de que sus
competidores mas temidos en la
actualidad no son sus colegas
bancarios, sino la IBM y la Agen-
cia Reuter, traduce con toda fi-
delidad lo que quiero decir.

Sin duda que, al tratar de dar
respuestas a estos planteamien-
tos, lo primero que habia que ha-
cer era aclarar el horizonte en el
gue debiamos centrar nuestras
consideraciones. Interpreté en es-
te sentido que el futuro que de-
biamos considerar era un futuro
relativamente proximo, en la me-
dida en que, para que fuera prac-
tico el analisis del horizonte, de-
beria estar localizado precisamen-
te en el tiempo en el que las ins-
tituciones bancarias disponen de
capacidad para auscultar razona-
blemente el porvenir, de capaci-
dad para ir planificando segun sus
deseos y sus técnicas, y en todo
caso para influir en él, o al menos
para reaccionar de manera Gtil a
sus Intereses. Pensé entonces
que la aceptacion del plazo de
quince arios, en el que Julian Ma-
rias define una generacion, era un
horizonte mas que suficiente.
Verdaderamente lo es, porque si
lo miramos en retrospectiva, apa-
rece con toda claridad lo que re-
presenta en cuanto a cambio se
refiere. Hace quince afos, el sis-
tema financiero espaiiol se com-
ponia exclusivamente de bancos
y cajas de ahorros, con un redu-
cido papel det Credito Oficial. La
Banca tenia poco mas de 4.000
oficinas, frente a las 14.000 que
hoy tiene. La clientela bancaria

podia colocar su dinero en dep6-
sitos a la vista, libretas de ahorro,
0 en imposiciones a plazo. Eran
todas las férmulas disponibles. La
letra no tenia practicamente otra
mision que facilitar el trafico mer-
cantil. Marginalmente, a través
del descuento, se convertia en un
instrumento de financiacion, pero
por si misma, o en si misma, no
era un activo financiero propia-
mente dicho. No habia ni paga-
rés, ni ninguno de los activos que
con posterioridad han aparecido.
La retribuciéon del ahorro coloca-
do en bancos y cajas estaba rigi-
damente determinada por la auto-
ridad monetaria. Los tipos de in-
terés del crédito también lo esta-
ban. En Bolsa no se cotizaban
mas que acciones y obligaciones,
y una deuda publica que estaba,
practicamente, en manos de los
bancos. Las oficinas bancarias,
cuya creacion estaba muy limita-
day controlada, carecian de apo-
yo informatico. El sector era tre-
mendamente intensivo en traba-
jo. No habia una auténtica politi-
ca monetaria. La banca espario-
la no tenia sensible presencia in-
ternacional. Instrumentos como
la tarjeta de crédito —por supues-
to sin banda magnética— em-
pezaban a ensayarse timidamen-
te como simples medios de pa-
go. Desde luego, nada parecido
a lo actual. En este contexto, fi-
jar el futuro en el horizonte de
quince afnos no me parecia ina-
propiado.

Por lo que respecta al conteni-
do de la palabra «bancay, enten-
di que el futuro que habia que ca-
lificar era el del actual sistema
bancario, tal como lo tenemos
definido, pero teniendo en cuen-
ta las consideraciones que ante-
riormente he hecho sobre la en-
trada en el mundo financiero de
nuevos y muy calificados oferen-
tes, oferentes, por otra parte, de

«raza» muy distinta a la de la ac-
tual banca.

Entonces, el objetivo de mi in-
tervencion deberia ser proveer de
informacién suficiente a los asis-
tentes al curso para discutir en
qué medida la banca actual va a
ser capaz de responder al reto del
futuro, modificando su esquema
de funcionamiento, y la propia
concepcion de su actividad.

Definido el horizonte, y aclara-
do el concepto «bancay, el con-
tenido del analisis quedaba fijado
por si solo, porque en ese plazo
aparecia muy atractiva la idea de
averiguar qué tipo de servicios fi-
nancieros requerira la sociedad al
final del periodo considerado, vy
que tipo de entidades suministra-
doras de estos servicios sera ca-
paz de ofrecer la tecnologia. En
estos términos defini el punto de
partida. En base a ello, y a efec-
tos exclusivamente didacticos, di-
vidi mi exposicién en cuatro par-
tes independientes, susceptibles
de ser abordadas, definidas, y de-
batidas, en su caso, por separa-
do. Posiblemente la division no es
demasiado ortodoxa, en la medi-
da que las interrelaciones entre
unas y otras son claras y concre-
tas, pero entendia que era prac-
tica a los fines expositivos. He
conservado en las presentes no-
tas la misma separacion.

Sin duda que una primera ta-
rea deberia necesariamente ser el
definir qué tipo de demanda de
servicios financieros requerira la
sociedad en el horizonte estable-
cido. No se puede olvidar que la
Banca debe estar siempre atenta
a las necesidades de la sociedad,
ni se debe olvidar que sus produc-
tos se venden previa demanda (1).
De ahi la importancia de hacer un
esfuerzo por considerar qué tipo
de servicios y productos tendran
demanda por parte de la sociedad

176




en ese horizonte, y por definir qué
formulas de distribucion deberén
ser utilizadas para optimizar el
proceso. A esta tarea dediqué la
primera parte.

Un segundo analisis debia ser
concretar la tipologia de los ser-
vicios que una entidad financiera
podra ofrecer en el futuro, en fun-
cion del desarrollo y de la dispo-
nibilidad tecnolbgica. Es decir,
determinar lo que pudiéramos lla-
mar la «farmacopea» de que la
actual Banca podra disponer en
el ambito instrumental y en el de
los sistemas organizativos en el
futuro considerado para cumplir
su mision. El desarrollo del cam-
po de los ordenadores, la telema-
tica, las comunicaciones por sa-
télite, y la propia tecnologia ban-
caria estan abriendo enormes po-
sibilidades en el disefio de nuevos
productos, y en la propia concep-
cion de lo financiero. Debiamos,
pues, hacer un esfuerzo por or-
denar y conectar esas distintas
posibilidades, asi como por plan-
tearnos los limites tecnologicos
en el desarrollo de las institucio-
nes financieras. Todo ello cons-
tituye la segunda parte.

Parecia claro, sin embargo, que
la problematica que consideraba-
mos nos debia llevar mas lejos en
el analisis. Porque cabia introdu-
cir la plausible hipétesis de que
esa Banca del futuro no sélo iba
a desarrollarse en funcién de una
«nueva demanda» de la clientela
y de los cambios en la «oferta ins-
trumental», sino que también iba
a estar afectada por otros facto-
res como el Ambito geografico, el
cambiante concepto del sector, o
los aspectos cuantitativos y cua-
litativos que puede plantear la di-
mension bancaria. A estos extre-
mos dediqué la tercera parte.

A nivel del ejercicio que ibamos
a desarrollar me pareci6 también

gue el tema quedaria incompleto
si no tratdbamos de complemen-
tar lo anterior con una vision fu-
turista de nuestra propia realidad,
es decir, si no asumiamos el ries-
go de mirar un poco la «bola de
cristal» intentando definir qué po-
dria ser esta Banca del futuro en
Espafia a partir de nuestra actual
situacion, de nuestras limitacio-
nes y de nuestros condicionantes.
En una palabra, si no tratdbamos
de determinar cuéles podrian o
deberian ser sus caracteristicas
mas destacadas en el horizonte
sefalado. Todo ello a base de
proyectar tendencias y de definir
una evolucion progresiva, pero
discreta, porque en el mundo fi-
nanciero no parece que deban
contemplarse saltos bruscos. Esto
constituy¢ el cuarto capitulo de
mi intervencién.

Las cuatro partes que a conti-
nuacion se desarrollan correspon-
den, pues, a la exposicion que hi-
ce ante los cursillistas, con el pe-
quefo enriquecimiento que, co-
mo he dicho antes, supone la in-
clusion de algin material que no
tuve ocasion de exponer por la li-
mitacion de tiempo, y por una
posterior reflexién sobre el tema.
En todo caso, quiero dejar muy
claro que no deben tomarse mas
que como simples referencias pa-
ra plantear en su caso una discu-
sion, o un trabajo de mayor en-
vergadura. En realidad, tal como
expuse estas consideraciones en
la tertulia, no representaban mas
que unos pequenios flashes de
contenido realmente polémico,
para despertar el interés, y en to-
do caso para sefalar por dénde
deberia de profundizarse en la
contemplacién y en la discusion
de ese futuro bancario. No con-
sistian pues, y no consisten, des-
de luego, en su actual version es-
crita, mas que en un ejercicio pu-
ramente académico y, en todo

caso, todavia muy provisional. De
todas maneras, quiero agradecer
a la Universidad el que me haya
dado ocasion y foro para reflexio-
nar en alta voz sobre estas cues-
tiones.

He tratado de llevar a notas a
pie de pagina algunas referencias
que expuse en la tertulia como
puntos de apoyo, asi como otras
que posteriormente he creido po-
drian perfilar mas los conceptos,
precisar més los hechos o, en to-
do caso, mejor contrastar los
planteamientos conceptuales con
la pura realidad operativa, procu-
rando especialmente que los
complementos a lo que fue la
charla gueden recogidos a pie de
pagina para respetar al maximo el
contenido de lo que realmente fue
el coloquio.

I. LA BANCA QUE LA
SOCIEDAD VA A
DEMANDAR

Un punto de partida valido pa-
ra evaluar lo que ha de ser la Ban-
ca del futuro lo es indudablemen-
te el principio de que la Banca, o
lo financiero, debe estar perma-
nentemente al servicio de la so-
ciedad (2). Ello, y el hecho de
gue, como hemos dicho antes,
sus productos y servicios se ven-
den previa demanda especifica,
nos lleva a la consideracion de
que la «oferta financiera» no se
puede hacer desde el desconoci-
miento de lo que se desea. No
hay duda de que la sociedad es-
ta cambiando muy rapidamente,
ni de que por ello la Banca debe
incorporar a su estructura meca-
nismos de observacion que le per-
mitan evaluar constantemente la
progresiva evolucion de la socie-
dad, los cambios en su escala de
valores, las alteraciones de las ac-
titudes de los consumidores y los
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posibles cambios en el entorno,
todo ello en orden a tener la po-
sibilidad de programar a plazo su
propia actuacion. Es en este te-
rreno de la identificacion de los
escenarios en que se desarrolla-
ré la actividad financiera en el fu-
turo, y en el conocimiento de lo
que los clientes van a demandar

~dentro de ese escenario, donde
los departamentos de Economia,
los Servicios de Estudios, y los de
Planificacion deberan realizar en
el futuro sus principales contribu-
ciones (3). En consecuencia, una
primera conclusion que podria-
mos sacar es la de que la Banca
del futuro tendra que estar dota-
da de unos 6rganos pensantes,
encargados de prever con ante-
lacion los cambios y los proble-
mas que se van a originar en la
sociedad, en el sistema financie-
ro, y en la demanda de los clien-
tes.

Pero ya podemos adelantar al-
go, porque tanto la observacion
de los cambios que esta experi-
mentando la «demanda» de la
clientela bancaria, como los resul-
tados de los estudios sobre las
preferencias y conductas del con-
sumidor, permiten llegar a la con-
clusion de que esa clientela pide,
cada dia con mayor intensidad,
servicios més especificos y ade-
cuados a sus particulares necesi-
dades, en correspondencia con la
creciente diferenciacion de las de-
mandas que se derivan de la me-
jor educacién financiera y del ma-
yor desarrollo econébmico; maés
sofisticados y complejos, en fun-
cion de las nuevas y méas compli-
cadas facetas que tratan de cu-
brirse con ias operaciones finan-
cieras; més versétiles, debido a
que esa mejor educacion financie-
ra y la disminucion de los costes
le llevan al cliente a saltar desde
una modalidad financiera a otra;
y, desde luego, més econdémicos,

lo que no necesita mas explica-
cidn que la creciente eficiencia
exigida a las instituciones banca-
rias, y que la mayor competencia
se encarga de asegurar.

Hay que precisar mucho méas
esa demanda de futuro, porque
los clientes seguiran demandan-
do créditos, descuentos, medios
de pago, rentabilidad, liguidez,
servicios y asescramiento, pero lo
haran, con absoluta seguridad, de
forma distinta, con mayores exi-
gencias de calidad, coste y acce-
sibilidad. Pero lo dicho es més
que suficiente para llegar a una
segunda conclusion respecto a la
Banca del futuro. Y esa conclu-
sibn es que esa Banca debera
proporcionar servicios financieros
que perteneceran a una doble ca-
tegoria. Por una parte, debera
ofrecer servicios que, por su for-
ma de elaboracion, seran meca-
nizados y, por su forma de distri-
bucion, masivos (4). Por otra par-
te, deberé ofrecer servicios que
contengan un alto grado de per-
sonalizacion en su elaboracion, y
que se distribuiran de forma muy
cercana al cliente. Ello permitiré
responder a esa especificidad y
diferenciacién de las necesidades.

Como siempre, el analisis de la
realidad puede ayudarnos a defi-
nir mejor la tesis. Puede decirse
en este sentido que, hasta fecha
todavia muy reciente, la Banca no
ha venido definiendo sus plantea-
mientos organizativos mirando al
cliente, como podria parecer nor-
mal, sino mirando a su propia
problematica interna, a sus pro-
cesos, a sus productos, y a su
propio régimen administrativo. En
respuesta a tal consideracion, los
distintos departamentos y seccio-
nes en que un banco se divide a
efectos de su organizacion inter-
na se han venido utilizando como
unidades auténomas, como fabri-
cantes y vendedores de un pro-

ducto en trato directo con el
cliente, el cual, en sus relaciones
con su banco, ha tenido que re-
partir su atencidn entre varios in-
terlocutores. Asi, y en términos
de una banca clasica, departa-
mentos o secciones como Carte-
ra, Valores, Cuentas Corrientes,
Imposiciones a Plazo, etc., se han
convertido al final, desde la 6pti-
ca del cliente, en unidades inde-
pendientes con las que habia que
mantener contacto, que repre-
sentaban varias «ventanillasy»
abiertas, y al final un cliente par-
celado (). Los resultados de tal
esquema organizativo, mejor di-
riamos que de tal estrategia, de-
ben examinarse desde el lado del
cliente, y desde el lado del ban-
co. Por lo que al cliente respec-
ta, el resultado final no es otro si-
no la insatisfaccion de no sentir-
se tratado como una unidad, el
sentirse evaluado y «medido» en
cada funcioén bancaria sin tener
en cuenta otras relaciones que
pueden estar teniendo lugar si-
multaneamente con el mismo
banco (6). Desde el punto de vista
de la organizacion bancaria, el re-
sultado de tal estrategia no pue-
de ser otro que una falta de con-
trol del riesgo, unas decisiones
muchas veces incoherentes, y
desde luego una falta de optimi-
zacién. Es justo reconocer que to-
do esto ha podido suceder por-
que hasta fecha muy reciente ni
el cliente ha estado preparado pa-
ra exigir otra cosa, ni la Banca ha
estado preparada, ni en aparato
instrumental ni en actitud, para
ofrecer una solucién organizativa
distinta.

Asi es hasta los afios 70, cuan-
do los términos de la cuestion
empiezan a cambiar, y a cambiar
muy rapidamente. Empiezan a
cambiar cuando el cliente se sien-
te més fuerte, méas informado, y
con mayor preparacion, y por
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tanto cuando altera sustancial-
mente su «demanday de servicios
financieros. Y empiezan a cam-
biar cuando la tecnologia coloca
a la Banca en condiciones de
ofertar econémicamente los nue-
vOs servicios que se le demandan,
y de adaptar su organizacion in-
terna a esas demandas de la clien-
tela. Como es conocido, el mo-
vimiento empieza en Estados Uni-
dos, y se localiza, especialmente
en sus primeros momentos, en la
hoy ya famosa reorganizacion del
Citibank (7).

Los diversos analisis que sobre
las preferencias del cliente banca-
rio se han realizado, tanto en
América (principalmente por la
Bank Marketing Association) co-
mo en Europa (donde se pueden
citar los estudios de Batelle, y los
de la Banque de I'Union Euro-
peenne), nos confirman efectiva-
mente lo que el Citibank supo ver
claro. El cliente, especialmente
cuando es empresa, quiere sen-
tirse tratado segun el conjunto de
sus relaciones con la entidad fi-
nanciera con la que trabaja. Quie-
re un solo interlocutor. Y quiere
gue ese interlocutor tenga capa-
cidad de decision. Estos andlisis
nos dicen también que, aunque
parezca contradictorio, la clientela
bancaria acepta gustosa servicios
nuevos, impersonales, mecaniza-
dos, masivos, que la alejan del
banco, y que incluso agradece es-
ta despersonalizacion, que consi-
dera eficaz, si se le ha sabido ex-
plicar convenientemente. Pero
que, como contrapartida, cuan-
do se acerca al banco porgue tie-
ne un problema especifico, quie-
re personalizacion, quiere cerca-
nia en la decision, y quiere un solo
interlocutor, como hemos sefia-
lado con anterioridad (8).

A la vez que esta demanda se
despierta, por lo que antes hemos
denominado una mejor prepara-

cion de la clientela, el desarrollo
tecnologico va ofreciendo solu-
ciones validas para enfrentarse
con toda la problematica que ello
plantea. Asi, la tecnologia de las
grandes computadoras, el desa-
rrollo de las telecomunicaciones,
los bancos de datos, los micro-
procesadores y la extension ge-
neralizada de terminales «inteli-
gentesy, forman una solida base
técnica de respuesta que, junto
con un personal mas profesiona-
lizado y calificado, ofrecen ya la
solucion. Porque cada dia estéa
mas claro que el negocio finan-
ciero se basa, sobre todo, en la
disponibilidad y accesibilidad de
informacion, tanto por parte del
banco como por parte del clien-
te, y en la pericia del personal que
toma decisiones o asesora al
cliente para recibir, evaluar y co-
municar esa informacion. En es-
te sentido, el desarrollo de los or-
denadores y de las comunicacio-
nes ha hecho que la antigua con-
cepcion de la informética, con
grandes centros de calculo e in-
formacion, y con un concepto
muy monolitico de mecanizacion
de aplicaciones administrativas,
haya quedado totalmente supera-
da, y esto es una conquista muy
poco valorada. Porgue hoy en
dia, gracias al desarrollo de la mi-
croelectronica y las telecomunica-
ciones, los ordenadores estan sa-
liendo de los centros de calculo,
e instaldndose en las mesas de
trabajo, dejando los grandes cen-
tros como centros de informacion
que soportan grandes bases de
datos, a los que se accede con es-
tos pequefios ordenadores. El
concepto que poco a poco se va
imponiendo es el de informatica
distribuida (9).

De esta forma, y a medida que
las instituciones bancarias van im-
plementando efectivamente to-
das esas innovaciones tecnologi-

cas, se va haciendo posible dar
cumplida respuesta a esa nueva
y dual demanda del cliente ban-
cario a que antes nos referiamos.
Porque, de un lado, la tecnologia
se convierte, en la forma en que
luego veremos, en un factor ba-
sico para la fabricacién y distribu-
cion de los nuevos productos y
servicios bancarios estandariza-
dos y pasivos, y de otro, y casi
paradojicamente, esta misma tec-
nologia va a permitir también la
nueva organizacion, que toma
como punto de partida el trata-
miento personalizado del cliente.
Todo ello gracias en gran parte a
la informatica distribuida. El mo-
vimiento esta ya en marcha, y
con velocidad progresivamente
acelerada. Los cambios pueden
llegar muy lejos, y son los que van
a marcar el sentido y la direccion
de esa Banca del futuro cuya de-
finicion estamos buscando.

Es importante destacar que,
aunque no asumido todavia ple-
namente, la mayoria de los ban-
cos europeos han aceptado el es-
guema que exige esta nueva con-
cepcion de lo que es la «deman-
da». Asi, Inglaterra, Bélgica, Ho-
landa y Alemania llevan hoy bas-
tante adelantado el proceso, y en
Espafia se va introduciendo tam-
bién. Es cierto que en cada pais
se adoptan distintas formulas y
planteamientos concretos, en res-
puesta al diferente grado de de-
sarrollo econémico, a la diversa
evolucion experimentada por las
instituciones financieras, y a los
peculiares matices en las prefe-
rencias y habitos de los clientes,
pero ello no altera en absoluto las
lineas generales de tendencia,
que son comunes en todos los ca-
sos (10).

Sin perjuicio de volver sobre
estas cuestiones, las considera-
ciones que estamos haciendo so-
bre la Banca que la sociedad va
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a demandar en el futuro pueden
resumirse en dos proposiciones
gue deberian ser sometidas a
controversia.

Estas proposiciones son:

Primera. A la Banca, y en ge-
neral a las instituciones financie-
ras, les es absolutamente necesa-
rio detectar con anticipacion los
deseos y demandas de la socie-
dad a la que sirven. Es una nece-
sidad cada dia mas perentoria, en
orden a disponer de tiempo sufi-
ciente para adaptarse a una de-
manda cambiante. Ello les debe
obligar a incorporar a su estruc-
tura operativa un adecuado uso
de servicios de estudios, de pros-
pectiva y de planificacion, y en
general a «intelectualizary més su
futuro.

Segunda. Cada dia estd mas
claro que la sociedad va a ser mas
exigente en la demanda de pro-
ductos y servicios financieros, y
que sus necesidades se van a cu-
brir con dos tipos de servicios dia-
metralmente opuestos:

a) Unos servicios masivos,
estandarizados y mecanizados,
en los que el cliente quiere acce-
sibilidad, rapidez y carencia de
errores en sus transacciones.

b) Unos servicios personales,
muy descentralizados, en los que
el cliente quiere ser tratado de
manera directa, eficiente y profe-
sional. Esto exige un tipo de Ban-
ca que considere al cliente como
un sujeto unico, al que se le de-
be ofrecer un interlocutor también
Unico, que hable en nombre del
banco en su conjunto, y que to-
me decisiones cerca del cliente.

1. EL TIPO DE BANCO
QUE LA TECNOLOGIA
SERA CAPAZ
DE OFRECER

Ya hemos dicho que a la hora
de precisar el esquema de lo que
puede ser la «Banca del futuro»
es necesario definir previamente
lo que va a ser la disponibilidad
tecnolégica en el horizonte de
tiempo que contemplamos; hacer
un inventario de la «farmacopea»
instrumental de la que se va a dis-
poner. Ese pretende ser el conte-
nido de esta segunda parte.

Adelanto la conclusion de que
no hay muchas dudas de que la
Banca, lo financiero, podré llegar
en su «ofertay hasta donde sea
necesario en funcion de la «de-
manda», porque practicamente
no van a existir limitaciones tec-
nolbgicas en orden a satisfacer al
cliente las necesidades financie-
ras que éste explicite. Las limita-
ciones podran ser de implemen-
tacion, de aceptacion, de limita-
cidn de inversiones, de legisla-
cion, indiscutiblemente lo seran
de coste, y deberan responder a
un concepto de estrategia de cos-
te/beneficio (11), pero no es pre-
visible contar en el estado actual
de la cuestion con limitaciones
tecnolégicas. Y ello porque el de-
sarrollo instrumental ha llegado
en poco tiempo a soluciones y a
mecanismos realmente imprevisi-
bles hace todavia muy pocos
afos, tanto en la linea de ordena-
dores (12}, como en la de las te-
lecomunicaciones (13). Sin olvi-
dar el importante desarrollo de
una tecnologia de medios de pa-
go, basada en la técnica electré-
nica, y que a su vez ha revolucio-
nado los usos financieros (14).
Porque todos estos potenciales
tecnolégicos, muchos ya total-
mente incorporados, otros en fa-
se de experimentacion comercial,

algunos aln en disefio, van a fa-
cilitar la respuesta que la Banca
debe dar a las demandas de la so-
ciedad.

Parece adecuado a los fines
que perseguimos hacer una so-
mera descripcion de los principa-
les y méas concretos desarrollos,
distinguiendo entre aquéllos que
estan posibilitando a la Banca res-
ponder a la demanda de servicios
de tipo estandarizado de uso ma-
sivo y muy mecanizados, y aqué-
llos otros cuya principal virtuali-
dad va a ser facilitar una nueva or-
ganizacion de las instituciones
bancarias que permita el suminis-
tro de unos servicios mas perso-
nalizados y cercanos al cliente.
Dentro del primer grupo, esto es,
de los avances tecnologicos de di-
recta aplicacion comercial en ser-
vicios financieros mecanizados,
estandarizados y masivos, puede
hoy confeccionarse el siguiente
inventario de instrumentos:

s Tarjetas de crédito, que
ademas de permitir realizar las
transacciones sin utilizar efectivo
en cualquier punto del globo, fa-
cilitan, sin embargo, ese efectivo
cuando es requerido por el clien-
te. Y que posibilitan variadas ope-
raciones al constituir el medio de
acceder a los cajeros automaticos
y terminales en puntos de venta.
Los sistemas de tarjetas estan
ampliamente difundidos, como lo
demuestra el hecho de la existen-
cia actualmente de 200 millones
de tarjetas entre los cuatro siste-
mas mas conocidos (Visa, Mas-
ter-Card, American Express y Di-
ner's).

e (ajeros automdticos o
ATMs, bajo cuya denominacion
genérica se incluyen los termina-
les bancarios que permiten al
cliente realizar en régimen de
autoservicio operaciones diver-
sas, como obtencién de efectivo,
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consulta de saldos, ultimos mo-
vimientos de la cuenta o transfe-
rencias. Los cajeros autométicos
son, dentro de la banca electro-
nica, los instrumentos més cono-
cidos y desarrollados. Son, ade-
mas, los de més rapido desarro-
llo. Las primeras instalaciones da-
tan de los Ultimos anos de la dé-
cada de los sesenta. En 1970 ha-
bia en el mundo unos 1.400 apa-
ratos, estiméndose que a finales
de este afio el nimero estaré en
torno a los 120.000, nimero que
podré llegar a los 240.000 en 1986
{15). En Espaiia, los cajeros auto-
maticos comenzaron a aparecer
en los afios 74/75; a finales del 82
habia ya mas de mil en funciona-
miento, calculandose que en di-
ciembre de 1983 se habian alcan-
zado los 1.800, lo que quiere de-
cir que a finales del pasado afio
nuestro pais tenia un numero
de cajeros automaticos superior
al gue existia en todo el mundo
en 1970. A la vez que ha ido cre-
ciendo su utilizaciéon, ha ido cam-
biando también la concepcion de
los cajeros automaticos, que, con
el fin de prestar un mejor servicio
al cliente {fuera de horas de ofi-
cina, fuera de su lugar de residen-
cia...), se convierte en un nuevo
canal de distribucion, sustitutivo
del mostrador bancario tradicio-
nal (ubicado en el interior de las
oficinas), mas tarde, situado en
el exterior, como una verdadera
banca «fuera» y, finalmente, ubi-
cado de forma independiente de
la oficina tradicional, con la que
esta rompiendo su original rela-
¢ion, como un verdadero plantea-
miento independiente.

® Terminales en punto de
venta, que permiten cerrar las
operaciones desde el mismo es-
tablecimiento comercial en que se
realizan. Un TPV es el aparato
lector de tarjetas, primer eslabon
de una cadena de transmisidn

electronica de datos de consulta
desde el punto de venta (comer-
cio) hasta una base de datos, para
la obtencién de autorizacion de
una transaccion, o, eventualmen-
te, y cada dia més frecuentemen-
te, para la captura de datos con-
tables con eliminacion del «papel»
(16). Los terminales en punto de
venta no estan consolidados so-
lamente a nivel conceptual, sino
gue su desarrollo esta ya en la
etapa comercial. En Francia fun-
ciona una red de mas de 6.000
terminales en comercios, ademas
de varios cientos en estaciones
suministradoras de gasolina; en
Gran Bretaiia se estén instalando
a gran ritmo, y en Estados Uni-
dos hay varios millones funcio-
nando {17). Es, pues, un sistema
en expansion. No se puede olvi-
dar que en su esencia final el pun-
to de venta es un teléfono o una
caja registradora de cualquier es-
tablecimiento comercial, y que de
ambos esta el mundo lleno. Es-
pafia tendrd a finales de 1984
2.000 6 3.000 terminales. En to-
do caso, es un sistema compati-
ble con todos los sistemas de tar-
jetas {18).

e Home banking, es decir, la
técnica que al permitir realizar,
desde el propio domicilio (o em-
presa), operaciones bancarias,
supone situar el ventanillo banca-
rio en el hogar (o la oficina). Se
traslada el lugar de realizacion
bancaria tradicional de las opera-
ciones (oficinas bancarias) al do-
micilio de los clientes. Los termi-
nales pueden ser teléfono, télex
y aparato de television o monitor
especifico, y pueden ir acompa-
fiados de ordenador, con el que
el titular, en su caso, puede alma-
cenar o tratar los datos proporcio-
nados a través de aquellos instru-
mentos, y copiarlos en papel con
una impresora. Este sistema su-
pera ampliamente la simple con-

sulta telefénica de saldos, o la
mera transmision oral de informa-
cidén, para entrar en un juego de
entradas y salidas de verdaderos
flujos financieros, perfectamente
reflejados en la pantalla. Con es-
te banco en casa es posible, en
consecuencia, ordenar transfe-
rencias o pagos, tramitar créditos,
ordenar la realizaciones de ope-
raciones bursatiles en el momen-
to mismo de las sesiones de Bol-
sa, y otras muchas operaciones.
En definitiva, todas aquéllas que
hoy se realizan a través de un so-
porte documental, con la (nica
excepcion de la entrega o recep-
cion de efectivo, pueden ser eje-
cutadas en el Home Banking. Es-
te es en la actualidad el final de
la etapa de los sistemas de auto-
servicio de uso personal. Su de-
sarrollo esta siendo realmente es-
pectacular (19).

En todo caso, debe quedar cla-
ro gue estos tres instrumentos, el
cajero automatico, el terminal en
punto de venta y el home ban-
king, estan haciendo saltar en pe-
dazos el concepto tradicional de
ventanilla. Porque al final no son
otra cosa que ventanillas banca-
rias. Ventanillas sin papel (20).

* Chip card, o tarjeta con me-
moria incorporada, capaz de re-
cibir y almacenar érdenes de tran-
sacciones bancarias que luego se
aplican a la cuenta del cliente, y
capaz, ademas, de funcionar co-
mo medio de pago en sentido es-
tricto, al disponer de un limite de
crédito que va disminuyendo a
medida que se van adeudando los
diversos importes. Funciona tam-
bién como tarjeta de crédito con-
vencional, facilitando el acceso a
los cajeros automaticos y a los
terminales en puntos de venta. Es
una experimentacion francesa,
muy sugestiva, pero por el mo-
mento de dudoso éxito en el am-
bito financiero (21).
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e Porque el chip card ha que-
dado ya superado por las tarjetas
electronicas con banda magnéti-
ca, cuya primera experiencia es la
tarjeta «Electrony, del sistema Vi-
SA, que a través de puntos de
venta conecta directamente con
el ordenador del banco del clien-
te por medio de una red interna-
cional.

Esa misma tecnologia que es-
ta permitiendo la nueva oferta de
servicios financieros esta hacien-
do también posible un cambio ra-
dical en los procesos de adminis-
tracion interna, facilitando un
cambio en la organizacion de las
instituciones financieras que to-
ma como eje al cliente. Porque el
amplio desarrollo en la tecnologia
de los ordenadores y en la infor-
matica distribuida garantiza que
el gestor tiene informacion actua-
lizada de todas las operaciones
que realiza un mismo cliente. Y
conocimiento también de la im-
putacion que de los ingresos y
costes totales debe asignarse a
ese cliente, lo que evidentemen-
te facilita ese tratamiento globa-
lizado al que nos referiamos an-
tes. Todo ello independientermen-
te del hecho de que la liberacion
y ahorro de recursos que signifi-
ca la mecanizacion de la informa-
cion interna de los bancos (22)
hacen posible una mayor dedica-
cion de recursos humanos y téc-
nicos a esa gestion personaliza-
da y cercana a las necesidades
mas complejas y especificas del
cliente.

Principales desarrollos en este
campo de la mecanizacion de la
informacidn interna son la auto-
matizacion de la contabilidad, la
compensacion de las operaciones
entre los clientes de distintos ban-
cos, y la conexion electronica en-
tre bancos de diferentes paises
para realizar transferencias inter-
nacionales de fondos (23). No hay

ninguna duda de que ello esta
produciendo una transformacion
radical en el tratamiento de la in-
formacion interna. Es cierto tam-
bién que la tecnologia, ademéas de
suponer la respuesta instrumen-
tal y facilitar la respuesta organi-
zativa a esa nueva demanda ban-
caria del futuro, es también una
respuesta de pura técnica banca-
ria frente a dos retos tan recien-
tes como violentos, como son el
proceso de desintermediacion y el
proceso de ajuste de los costes de
explotacion. En relacion a este G-
timo, téngase en cuenta que, con
los esquemas clasicos de gestion,
el nimero de cuentas corrientes
que en estos momentos no seria
rentable mantener para la banca
espafiola podria situarse en un 75
por 100 de! total. Y que frente a
este hecho, la mecanizacion es
una de las escasas vias de salida,
rmaxime si se tiene en cuenta que
esa mecanizacion es uno de los
pocos capitulos que parecen per-
mitir en los bancos la aparicién de
las economias de escala. En
cuanto a la desintermediacion,
debe pensarse que la mejor res-
puesta frente a ella viene dada por
la mejora del servicio al cliente. Y
no cabe duda de que tres resulta-
dos de la tecnologia que ya hemos
sefialado: la adecuacion de la ofer-
ta de servicios a las necesidades
del cliente, la reorganizacion de las
instituciones financieras para
adoptar como piedra angular a ese
cliente, y una disminucion del cos-
te de los servicios suministrados,
contribuyen poderosamente al lo-
gro de ese objetivo.

En todo caso, no hay que olvi-
dar en ninglin momento que si en
el pasado la tecnologia que ha su-
puesto una mayor aportacion al
proceso financiero ha sido la de
los modernos ordenadores, en el
futuro los desarrollos mas espec-
taculares, tanto en la produccién

de servicios y productos financie-
ros como en su distribucion, ven-
drén sin duda de la mano de la te-
lecomunicacion. Porque hasta
ahora se ha desarrollado un pro-
ceso interno que ha creado gigan-
tescas bases de datos, pero la ac-
tividad financiera es hoy una ac-
tividad cada dia méas conectada a
la comunicacién, en la medida en
que las corrientes financieras cir-
culan y deben hacerlo con exac-
titud y rapidez. Por ello es por lo
que en el futuro inmediato las co-
rrientes financieras se tendran
que desarrollar fundamentalmen-
te a través de transmisiones elec-
tronicas de gran sofisticacion. Ello
quiere decir que el proceso de co-
municacién va a ser el gran pro-
tagonista, no solo en el ambito in-
terior de cada entidad, sino en el
de éstas entre si.

En el limite, la pregunta es
¢hasta dénde vamos a llegar? A
reserva de un debate sobre esta
cuestion, que todavia permanece
abierta, puede aventurarse la res-
puesta diciendo, como hemos se-
fialado, que el limite no sera un
problema de tecnologia. Podra
ser un problema de cultura, de
aceptacion de la clientela, de le-
gislacion, de relacion coste-bene-
ficio, pero no propiamente tecno-
l6gico, si se considera, no solo la
actual tecnologia disponible ya
comercialmente, sino también to-
da la investigacion que se esta de-
sarrollando a nivel piloto (24). Por
ello, y visto desde una 6ptica glo-
bal que tenga en cuenta estas li-
mitaciones no tecnoldgicas, no
parece demasiado aventurado de-
cir que el limite a que se puede
llegar en el futuro en la atencion
al cliente de servicios financieros
sera posiblemente la home ban-
king en un nivel de mayor desa-
rrollo, que permitird incluso la ob-
tencion de fondos a través del co-
rreo. Posiblemente, en las lineas
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de desarrollo del negocio banca-
rio que hoy conocemos no se
pueda hacer mas que llevar la
«ventanillay al domicilio del clien-
te, y hacerle las operaciones sin
papel en su propio domicilio. Es-
ta puede ser la Ultima etapa de la
banca electronica: la banca sin
papel, que conllevara a su vez una
concepcion sociolégica distinta
del mundo financiero, en la que
van a jugar papel importante los
temas de confidencialidad {25).

En todo caso, la conclusion fi-
nal, a nivel del analisis que esta-
mos haciendo, no puede ser otra
que la de que no hay limites tec-
nolégicos al desarrollo de las ins-
tituciones financieras, y que no
hay limites, porque la combina-
cion de un ordenador personal,
un teléfono con acceso a los ban-
cos de datos y un televisor pue-
den constituirse en una unidad
operativa capaz de superar en sus
resultados practicos cualquier
imaginacion.

1. LOS CAMBIOS EN
LA NATURALEZA
DEL NEGOCIO
BANCARIO

Pero la problemaética del tema
no se agota con la consideracion
de la «demanda bancaria», ni con
la prevision de la aportacion tec-
nolégica, porque otras hipbtesis
como la superacion del concep-
to de frontera geogréfica, el cam-
bio de concepto de lo que es el
sector, o las posibles alteraciones
cualitativas que pueden resultar
de modificaciones en la dimen-
sion de los bancos, hacen nece-
sario introducir alguna refliexion
sobre el posible cambio de natu-
raleza del propio negocio banca-
rio, tratar de responder a la pre-
gunta de si el negocio bancario no

esta alterando su propia natura-
leza.

Mi personal opinidn es que el
negocio bancario esta cambian-
do efectivamente la naturaleza de
su funcion. Y creo que hay tres
Opticas desde las cuales se pue-
de mostrar que estd sufriendo
transformaciones importantes.
Porque, aparentemente al menos,
puede estar cambiando su con-
cepto geografico, puede estar
cambiando el concepto de sector,
y puede estar cambiando su pro-
pia realidad cuantitativa, al apa-
recer cada dia con mas claridad
fa dimensidon como condicionan-
te cualitativo. Examinemos estos
tres planteamientos con detalle.

1) La superaciéon de los
limites geograficos

La ruptura de las fronteras en
el mundo financiero es una nece-
sidad y una realidad. Una nece-
sidad, porque hay que seguir al
cliente que se internacionaliza, y
porque cada dia se plantea con
mayor intensidad la exigencia de
hacer otro tipo de Banca. Y una
realidad, porque la observacion
gue puede hacerse de lo que nos
rodea sefala que los limites geo-
gréaficos han sido superados en
Banca hace ya tiempo.

No parece que haya que insis-
tir sobre la necesidad de seguir a
una clientela que se internaciona-
liza progresivamente. Porque to-
da la historia de la internacionali-
zacion de los sistemas financieros
es al final una historia de «perse-
cuciony del cliente, vy la realidad
de nuestro pais no ha sido, en es-
te sentido, distinta.

En cuanto a la exigencia de ha-
cer otro tipo de Banca, también
cada dia estd mas claro que ha-
cer Banca exclusivamente en el

propio pais, y hacer Banca inter-
nacional, son dos cosas distintas,
porque entre estos dos tipos de
Banca hay un cambio cualitativo
sustancial. Cambio cualitativo por-
que el riesgo del crédito es distin-
1o, porque la concepcion y liber-
tad de eleccion de los sistemas y
productos es diferente, y porque
los parametros de la normativa in-
ciden de manera distinta. Y cam-
bio cualitativo porque no sélo se
opera con monedas distintas, si-
no porgue incluso pueden ser
monedas de naturaleza distinta
(euromonedas, unidades de
cuentas internacionales, etc.).
Por todo ello es por lo que el tras-
pasar o superar las fronteras geo-
graficas supone plantear la com-
plejidad técnica de otro tipo de
operaciones, la consideracién de
los equilibrios internos en mone-
das diferentes y la adaptacién a
normativas diversas (de las auto-
ridades monetarias propias y de
las de los paises terceros).

Este cambio o exigencia de un
tipo de Banca cualitativamente di-
ferente se hace mas evidente
cuando se considera la evoluciéon
historica de los mercados finan-
cieros internacionales, desde el
no lejano periodo en que las fi-
nanciaciones internacionales se
realizaban con recursos obtenidos
en las principales monedas nacio-
nales de mayor prestigio y acep-
tacion internacional {(«moneda re-
servay que fundamentalmente
fueron la libra esterlina, y luego
el dolar americano), hasta la crea-
cion y utilizacion del mercado in-
ternacional del «eurodélary y
otras «euromonedas» que hoy
constituyen la fuente de los recur-
sos en los mercados financieros
internacionales. Mercados y re-
cursos sobre los que no hay nor-
mativa desde un punto de vista
legal, y sobre cuya utilizacion ca-
da banco debe hacer cada dia sus
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propias reglas respecto a la liqui-
dez, respecto a la administracion
y equilibrio interno de activos y
pasivos, y respecto a los indices
de inversion. Todo ello, porque la
Banca del eurodélar es una Ban-
ca casi pura, sin condicionamien-
tos externos de caracter legal.

Hay pues un cambio sustancial
en la naturaleza de un sistema fi-
nanciero cuando éste supera los
limites geograficos que le han vis-
to nacer, y se internacionaliza, in-
cluyendo en esta «internaciona-
lizacion» el hecho de realizar ban-
ca domeéstica en terceros paises
(26). La conclusion no puede ser
otra que la de que los bancos que
participen en este nuevo y mas
sofisticado sistema financiero, y
gue decidan romper las fronteras
geograficas en su actuacion, de-
ben estar preparados para hacer
un tipo de Banca distinto, tanto
por la utilizacion de recursos de
diferente naturaleza, como por los
planteamientos de orden interno
de su propio Balance; y tener
conciencia de que ello supone
una transformaciéon o cambio
cualitativo muy importante de
conceptos y esquemas tradicio-
nales.

2} La superacion del
concepto de sector

Nos hemos referido antes al
proceso «lo bancario versus lo fi-
nancieroy», proceso histérico que
no ha hecho mas que dar comien-
z0; y del que conviene analizar su
evolucién, porque contiene distin-
tas etapas que pueden ser del ma-
yor interés en orden al desarrollo
que estamos haciendo. Estas eta-
pas son, en su objetivo final: pri-
mero, crédito; luego, servicios fi-
nancieros con o sin financiacion;
posteriormente, servicios puros
de distribucion.

El proceso comienza en el mis-
mo momento en que la sociedad
empieza a sofisticar su demanda
de servicios; cuando un determi-
nado tipo de cliente inicia una de-
manda relativamente diferente a
la tradicional, como gestion de
fortunas, financiaciones especia-
lizadas, leasing o administracion
de patrimonios. Aparecen, como
consecuencia de ello, «xnuevosy in-
termediarios financieros, porque
la banca considera al principio es-
tas actividades como muy margi-
nales, no da importancia a estos
desarrollos, y como resultado su
interés es bajo. Este escaso inte-
rés por los nuevos desarrollos
puede anotarse como un caso ti-
pico de falta de visién de las gran-
des agrupaciones sobre la evolu-
cion del futuro, o puede anotar-
se como una cuestion de inercia,
sin olvidar tampoco, para ser jus-
tos, las dificultades de la legisla-
cion, que a veces dificultan o im-
piden realizar estas prestaciones
en el seno de una banca tradicio-
nal. A la vez, aparecen otras em-
presas que, marginalmente, y de-
bido al flujo de fondos que por di-
versas razones circulan por ellas,
realizan actividades financieras.
En este proceso, los grandes al-
macenes o las grandes agencias
de viajes se hacen financieros,
porque en realidad reciben fondos
y los prestan, cobrando sus res-
pectivos intereses. Hay un mo-
mento en que estos intermedia-
rios se consolidan, y otro en que
el negocio ya no es tan marginal.
Es entonces cuando las grandes
instituciones financieras comien-
zan a interesarse por l0s nuevos
servicios, haciéndolo en orden di-
recto a su agresividad, o al gra-
do de su aceptacion de la inno-
vacion. Pero al final acceden a es-
tos servicios. Acceden porque el
cliente cada dia pide menos so-
luciones «bancarias» y mas solu-
ciones «financierasy o soluciones

globales. Y acceden porque ca-
da vez ven mas claro el peligro de
la desintermediacion.

Hay un ejemplo histérico que
debe ponernos en guardia. Es la
historia de los ferrocarriles ame-
ricanos. Si alguna vez alguna in-
dustria ha sido reina indiscutible
de un sistema econémico, ésa fue
la industria del ferrocarril en los
Estados Unidos a principios de si-
glo. Sin embargo, esa industria
no se calificaba a si misma como
industria del transporte, que lo
era, sino como industria del ferro-
carril. Por ello, cuando apareci6
un nuevo medio de transporte lla-
mado «automovily, no se planted
su actitud frente al nuevo medio
desde el punto de vista genérico
de industria del transporte. Hubie-
ra sido muy facil para aquellos
hombres de empresa controlar la
industria del automovil desde su
nacimiento. Pero no tuvieron am-
plitud de miras, y se consideraron
especialistas en ferrocarril y no en
transporte. En consecuencia, to-
da su politica se centr6 en con-
seguir, a través de toda clase de
presiones, la promulgacion de
una legislacion restrictiva para el
automovil, tratando de evitar a to-
da costa su competencia con el
ferrocarril. No cabe duda de que
se equivocaron.

Traslademos este ejemplo a la
cuestibn que estamos analizando.
Trasladémoslo al sentido del pro-
ceso «lo bancario versus lo finan-
ciero», porque en la evolucion del
proceso no cabe ninguna duda de
que vamos hacia una industria de
distribucién, tomando como pun-
to de partida una industria de fi-
nanciacion. No hay dudas, en
efecto, de que al final del proce-
SO NOs encontraremos con una in-
fraestructura tecnologica para
distribuir informacién, conectada
o no con el crédito o con los flu-
jos del dinero. Porque, en defini-
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tiva, alli donde exista distribucion
de informacion, conectada con
flujos financieros, y asentada en
una base tecnologica que la ha-
ga posible, existird un posible
centro de desintermediacién fi-
nanciera. Es esto lo que ha hecho
decir recientemente al presiden-
te del Citibank que si al principio
de los anos 70 su banco entendia
que los principales competidores
eran Sears y Merrill Lynch, aho-
ra, en los afos 80, piensan que
sus principales competidores son
la IBM, las Compaiiias Telefoni-
cas, la Agencia Reuter y Dow Jo-
nes, porque cree que «la informa-
cion sobre el dinero es ahora tan
importante como el dinero en si».

Frente a todo esto, el sector
bancario de cualquier pais se
equivocara, como se equivocaron
los empresarios del ferrocarril en
los Estados Unidos a principios de
siglo, si no toma medidas a tiem-
po, y si no reacciona adecuada-
mente. Todavia estd muy recien-
te, v hasta incluso presente en
bastante paises y en muchas ins-
tituciones, el momento en el que
se practicaba ese equivocado pro-
ceso de reduccion mental que
consiste en limitar el concepto de
industria financiera al futuro ne-
gocio bancario. Hoy, en la si-
guiente etapa del proceso, asumi-
mos el riesgo de cometer otro
error similar, al no ver que la in-
dustria financiera ha de englobar-
se dentro del concepto mas am-
plio de la industria de la distribu-
cion. Industria a la que, como se-
nala el presidente del Citibank,
pertenecen hoy los principales
competidores de las grandes ins-
tituciones financieras.

Hlustra y clarifica mucho el plan-
teamiento que estamos haciendo
la consideracion de la participa-
cion de los depositos del sistema
bancario espafiol en la inversion
financiera anual del conjunto pri-

vado, que en 1971 era del 90,3
por 100, que paso en 1977 al 83
por 100, y que a finales de 1982
se situaba en el 68 por 100. En
diez afios ha perdido, en conse-
cuencia, un 25 por 100 de su cuo-
ta de participacion. No a nivel de
flujos, sino a nivel de saldos, lo
que empeora aun las cosas, en
Estados Unidos representa en la
actualidad el 37 por 100, y en In-
glaterra y en ltalia el 47 por 100.
Esa es la direccién en que nos
movemos, y posiblemente ésa es
la meta. Por ello no debe resultar
pesimista decir que en unos po-
cos anos el sistema bancario es-
paiiol sera, en su cuota de parti-
cipacion, la mitad de lo que era
al principio de la década de los 70.
Puede repetirse la historia del fe-
rrocarril. Porque en los paises que
he citado la cuota de mercado se
la han lievado, como se la pueden
estar llevando en Espaia, otras
férmulas de crédito y ahorro, las
compaiiias de seguros de vida,
los fondos de pensiones, los titu-
los hipotecarios, las letras o los ti-
tulos publicos, por no citar mas.
Es decir, en general otras sub-
especies del sector. Otros trans-
portistas, en el simil del ferroca-
rril (27).

Quiere ello decir que, en la me-
dida en que la Banca dé la res-
puesta adecuada a este fenome-
no, tendremos que reconocer que
su propia naturaleza estd cam-
biando, porque tendra que entrar
en el conjunto de un sector mu-
cho mas amplio, y en cierto mo-
do distinto, si quiere conservar su
cuota. Los actuales sistemas ban-
carios tenderan por ello a intro-
ducirse en otros tipos de negocio,
a entrar en todas las fases del pro-
ceso de la desintermediacion, a
asumir negocios con riesgos di-
ferentes, y esto es cambiar. Al fi-
nal de ello, los bancos seran en
el futuro un grupo financiero, y

no un grupo bancario. Esta es la
conclusion que debe deducirse de
las anteriores consideraciones.

3) La dimensién
como condicionante
cualitativo

No cabe duda de que el tama-
fio ha venido siendo una obsesion
para la Banca en el mundo ente-
ro. Lo demuestran las constantes
luchas por €l ranking, y el perma-
nente objetivo de crecimiento. Ha
venido siendo un objetivo mezcla
de indice comercial, factor de
confianza o busqueda de econo-
mias de escala (28).

Sin embargo, la cuestion de la
dimension viene entrando desde
hace unos afios en una fase dis-
tinta. Siempre se ha dicho que en
todas las manifestaciones de la vi-
da hay un punto a partir del cual
las variaciones cuantitativas se
convierten en variaciones cualita-
tivas. Posiblemente en la evolu-
cion de los sistemas bancarios es-
tamos empezando ya a rebasar
dicho punto, porque cada dia se
ve con mayor claridad que un
banco grande ya no sélo es un
banco mas grande, sino que pue-
de ser un banco distinto. Distin-
to porque puede acceder a mer-
cados distintos, y éste debe ser
el punto clave del problema de la
dimensién, que exige, por otra
parte, la distincion entre dimen-
sion nacional e internacional. Dis-
tinto porque dentro del mercado
del eurodélar sélo un banco gran-
de puede entrar en el mundo de
los eurobonos, en los floating ra-
te notes, en la financiacion a go-
biernos, o en la captacion de de-
positos de gobiernos y bancos
centrales. Distinto porque un ban-
co con tal composicion de activos
y pasivos exige distintos ratios in-
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ternos y altera notablemente los
principios de su negocio.

De aqui que los sistemas ban-
carios de paises como Gran Bre-
tafia, Holanda, Bélgica, Japoén,
Suecia o Francia hayan sido pro-
tagonistas en los ultimos afios de
importantes movimientos de con-
centracion, de consorcio o de
uniones preferenciales, principal-
mente con el objeto de participar
en los crecientes movimientos
monetarios de un mundo finan-
ciero cada vez mas integrado y
més complejo. En cualquier caso,
hay que sefialar que todos los in-
tentos de redimensionamiento
han prestado atencion, no sélo al
mero volumen del balance —sin
duda factor importante—, sino
también a ese aspecto mas sutil
que podriamos denominar dimen-
sion cualitativa, dimension que
busca la complementariedad de
imagen y de mercados, de diver-
sificacion de riesgos y de afinidad
de técnicas y de equipos huma-
nos, tratando de adaptarse a los
complejos matices de una clien-
tela amplia, pero no uniforme. Es-
ta diversidad de formulas y acer-
camientos prueba, en cualguier
caso, que el tema de la dimension
esta hoy muy presente en las in-
quietudes y politicas de las gran-
des y medianas instituciones fi-
nancieras, no como un afan de gi-
gantismo y de ranking, sino co-
mo salida al problema real de ca-
pacidad de competir en los mer-
cados.

No podemos concluir esta par-
te de otra manera que sefialando
gue el concepto de dimension, a
medida que se desarrolla, puede
ser, y de hecho lo viene siendo,
un factor de variacion de la pro-
pia naturaleza del negocio banca-
rio.

IV. UN MODELO
DE BANCA
DEL FUTURO

Hemos dicho al principio que la
exposicion quedaria incompleta si
no asumiamos el riesgo de mirar
la ¢«bola de cristal» desarrollando
una vision futurista de nuestra
propia realidad, intentando defi-
nir con una cierta concrecion lo
que puede llegar a ser esa Banca
del futuro en Espana, y sus carac-
teristicas mas esenciales en el ho-
rizonte que estamos contemplan-
do. No parece que, teniendo en
cuenta lo que hemos visto hasta
ahora, el riesgo de equivocarse
al hacerlo vaya a ser grande, por-
gue esa definicion de futuro sale
practicamente de los planteamien-
tos que hemos desarrollado has-
ta ahora.

En sus grandes lineas, parece
que puede adelantarse que esa
Banca del futuro sera, en el hori-
zonte de diez o quince aios en el
gue estamos hablando, una ban-
ca imaginativa, muy tecnificada y
muy consciente de su responsa-
bilidad social en relacién con la
clientela, y cuya estrategia se de-
finira desde el conocimiento de
las auténticas necesidades del
mercado. Serd una banca muy
sofisticada a nivel de producto,
con un altisimo componente de
servicios ofrecidos de forma ma-
siva, standard, mecanizada, e in-
corporando una alta tecnologia
electronica, pero también con un
altisimo componente de servicios
personalizados que ofrezcan al
cliente la sensacion de un traje a
la medida. Y sera una banca gran-
de, con menos oficinas, interna-
cionalizada y convertida en un
grupo financiero.

La primera nota caracteristica
posiblemente deberd ser la de
Banca imaginativa, tecnificada,
consciente de su responsabilidad

social. Imaginativa, porque en
una economia tan movil, y tan
atraida por el consumo como la
que vamos a vivir, en una econo-
mia donde cada dia la capacidad
potencial de ahorro se va polari-
zando mAas y mas en capas de la
poblacion con alta propension
marginal al consumo, habran de
ofrecerse formulas que ofrezcan
a la vez el atractivo de rentabili-
dad que justifique que unos recur-
sos se liberen de la tentacion del
consumo inmediato, la ventaja de
una liquidez facil que permita dis-
poner de ellos en las eventualida-
des de un mundo inseguro, y el
atractivo de un sistema de pagos
y servicios financieros eficaces y
baratos. Imaginativa, porque el
dar respuesta a la transformacion
de las necesidades del cliente exi-
gira siempre esa cualidad, ya que
es un hecho claro que el cambio
en las demandas se explicita siem-
pre en sus comienzos en forma de
un balbuceo, lo que no permite
definir los perfiles concretos que
debe adoptar la oferta, y mucho
menos resolver los problemas téc-
nicos que ello conlleva.

En consecuencia, todo ello de-
be ser resuelto con «imagina-
cién», que debera, ademas, ser
gjercida antes de que cualquiera
de los otros competidores finan-
cieros lo haga y deje a la indus-
tria bancaria progresivamente fue-
ra del mercado. En todo caso, la
necesidad de altas cuotas de ima-
ginacion se justifica en el hecho
de que en un mundo cambiante
no sirven las extrapolaciones linea-
les, necesitandose un proceso de
adivinacion. Por supuesto, basado
en una consideracion de lo que
podriamos llamar las raices de
nuestro tiempo, pero cargado de
imaginacion, lo suficientemente
utdpica para incitar a los avances,
pero escasamente angélica para
evitar el salto en el vacio. No ca-

186




be duda, en esta linea, que el tra-
tamiento financiero de la juventud,
de la tercera edad, o de las exigen-
cias de la mujer de nuestro tiem-
po imponen a las instituciones fi-
nancieras una hermosa carga en
la que la experiencia debe ser ani-
mada por un sentimiento vivo e
imaginativo del porvenir.

Tecnificada, es decir, atenta a
las transformaciones de su entor-
no, sabiendo valorar los cambios
gue se registran en la realidad en
cada momento, y disponiendo de
las inversiones tecnologicas ade-
cuadas. Sabiendo prever y extra-
polar con seriedad académica las
caracteristicas mas destacadas del
futuro. Para ello debera disponer
de oOrganos pensantes gue asu-
man profesionalmente las funcio-
nes de reflexion y planificacion, y
que se responsabilicen de introdu-
cir paulatinamente en los esque-
mas de gestion, tanto los cambios
del entorno como la realidad tec-
nolégica. Organos como Servicios
de Estudios, de Planificacion Es-
tratégica, o de Prospectiva. Pero
érganos pensantes, engarzados
de forma muy precisa y muy con-
creta en la gestibn puramente
bancaria, no superpuestos a la
gestion, encerrados en su torre de
marfil. El papel que han jugado,
y juegan, los Servicios de Estudios
en la Banca es ilustrativo de una
evolucion historica a través de la
cual se han ido agjustando a las ne-
cesidades de cada momento (29).
Algo parecido puede decirse de la
«Planificacion» que, naturalmen-
te, debe estar estrechamente en-
garzada con los Servicios de Es-
tudios (30), y de los servicios de
«Anélisis de mercados», respon-
sables de conocer las necesidades
y preferencias del cliente (31). En
todo caso, una primera conclu-
sibn, muy importante, gue debe
deducirse, es la de que esa Ban-
ca del futuro deberd estar, inex-

cusablemente, dotada de érganos
profesionales de la reflexiéon y el
analisis, encargados de prever con
antelacién los cambios que se van
a producir en la sociedad, en el
sistema financiero, y en la deman-
da de los clientes, los problemas
que van a plantearse por €llo, y las
distintas alternativas de soluciones
que existan disponibles.

Debera ser una banca cada dia
maés consciente de su responsabi-
lidad social, ofreciendo en cada
momento la Banca y los servicios
financieros que el pais necesita.
Sin ir mas adelante, que siempre
es caro en términos sociales, co-
mo puede haber sido en el pasa-
do abrir tantas oficinas, o como
puede ser en el futuro reaccionar
ante la banca electronica de ma-
nera descoordinada, con grandes
inversiones improductivas. Pero
sin ir por detras, lo que puede su-
poner un mal servicio (32).

Debera ser una banca muy so-
fisticada a nivel de producto, po-
larizada en unos servicios masivos
y mecanizados, pero con una al-
tisima cuota de servicios persona-
lizados. Esto, que aparentemen-
te supone una contradiccién, se-
ré una exigencia cada dia mayor,
y quiza el rasgo mas caracteristi-
co de esa Banca del futuro. Ya
hemos dicho que el cliente acep-
tara gustoso servicios mecanicos
masivos, standard, que le alejen
fisicamente del banco, pero tam-
bién hemos dicho gue cuando el
cliente se aceraue al banco con
el que se relaciona, porgue tiene
un problema especifico, querra
sentirse tratado globalmente co-
mo cliente, no parcelado en dis-
tintas funciones, y querra cada
dia con mas fuerza tratar con un
solo interlocutor que decida, y
que decida si es posible en su pre-
sencia. Habra pues dos lineas de
Banca dentro de una misma or-
ganizaciéon: una banca de servi-

cios masivos y una banca de ser-
vicios personales.

La primera exigira una incorpo-
racion intensiva de capital fisico,
tanto en el proceso de fabricacion
como de distribucion. Con pro-
ductos y servicios distribuidos en
gestion automatizada o a través
de cajeros, terminales o home
banking. O a través de oficinas
muy elementales, en las que ha-
ya una total ausencia de funcio-
nes de administracion.

La segunda seré una banca con
una alta cuota de servicios perso-
nalizados. Una banca con incor-
poracion intensiva de capital hu-
mano en el proceso de produc-
cion y de distribucion. Con per-
sonal muy capacitado, que reali-
zara una gestion totalmente indi-
vidualizada de clientes. Que le
ofrecera un gestor de cuentas,
una especie de médico de cabe-
cera que disponga de informacién
total sobre el cliente y sobre to-
da su problematica, de tal mane-
ra que éste sienta en cada mo-
mento que habla con el banco en
su conjunto. 'Una banca que pa-
ra enfrentarse al mercado debe-
ra recoger las respuestas del ana-
lisis de las necesidades existentes
en el mismo, y que, en base a és-
tas, detectara grupos de clientes
—segmentos — con necesidades
diferentes, porque el mercado al
que se dirigird sera muy amplio y
diverso, exigiéndose respuestas
diferenciadas para cada grupo.
Una banca que, en consecuencia,
segmentara a su clientela para un
mejor tratamiento especializado,
y para ser capaz de personalizar
incluso a nivel de segmentos (33).

La personalizacion adecuara
también el modo de hacer banca
a las caracteristicas regionales.
Porque si bien hemos perfilado
una banca gue realiza multiples
servicios financieros ofrecidos en
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masa, sin descuidar la necesidad
de atender a los clientes singula-
res de manera individualizada, en
paises de nuestra dimension hay
regiones con caracteres muy di-
Versos, y con una estructura eco-
nomica diferenciada. Por ello, pa-
rece logico estructurar una orga-
nizacion que pivote sobre centros
regionales que pueden modular
aquellas necesidades comunes de
acuerdo con sus caracteristicas
regionales, y estar mas cerca del
cliente demandante de servicios
singulares. En consecuencia, el
futuro nos ofrecera una banca en
cierto modo regionalizada, espe-
cialmente en esas zonas con pe-
culiaridades propias. Una regiona-
lizacion gue no sera una simple
descentralizacion administrativa,
y que garantizara que la persona-
lidad de los distintos mercados re-
cibe un tratamiento adecuado.
Una regionalizacion que permiti-
ra sintonizar con la dinamica de
cada region, y que dara posibili-
dades de traducir las politicas ge-
nerales de una organizacion a la
especial problemética de una de-
terminada zona (34).

Hemos dicho que debera ser
una banca grande, con menos
oficinas, internacionalizada y ac-
tuando como grupo financiero.
Grande porgue una banca con
vocacion universal que quiera
atender a todos los mercados,
exige un determinado tamafio.
No hay otras alternativas. En el
sistemna financiero del futuro ha-
bra un importante lugar para la
banca pequefia y mediana, pero
sera sobre [a base de una espe-
cializacion geogréfica o sectorial.
Porque la banca universal, la ban-
ca que guiera atender a las eco-
nomias domésticas, a la empre-
sa, y que a la vez quiera mante-
ner una presencia internacional
debera tener una notable dimen-
sion. Una banca grande, porque

mayor tamafio supone mayor di-
versificacion, y por ello mayor ca-
pacidad para aguantar la crisis.
Grande porque los nuevos pro-
ductos y servicios exigiran impor-
tantes inversiones en equipos in-
formaticos y en telecomunicacio-
nes. Y grande porque ésta seré la
Unica manera de tener acceso a
los grandes clientes internaciona-
les, como gobiernos e institucio-
nes multinacionales, que, por de-
finicion, solo trabajan con los
grandes bancos, como hemos
visto con anterioridad. En todo
caso, de lo gue no cabe ninguna
duda es de gue en el futuro que
contemplamos habra una reduc-
cion drastica del nimero de ban-
cos en el mundo entero (35).

La urgencia para Espafia de la
cuestion de la dimension se plan-
tea ante una futura integracién en
la CEE, y sobre todo si se preten-
de incrementar de forma notable
el nivel operativo internacional de
la banca espafiiola. Porque la ple-
na integracion nos coloca ante la
posibilidad de competir desigual-
mente dentro del mercado espa-
fiol o comunitario, con bancos
gue tienen una dimension supe-
rior y, por ello, mayores posibili-
dades de acceso a segmentos del
mercado financiero vedados a
una banca del tamano de la es-
panola. Ello se hace evidente es-
pecialmente en el mercado inter-
nacional, ya que la dimension
desplaza a bancos menores que,
o no pueden obtener recursos en
estos mercados o, si los obtienen,
lo hacen a precios superiores. Ca-
da vez es, por otra parte, mas pa-
tente que los mercados aislados
geogréficamente estan desapare-
ciendo, y que las grandes com-
panias prefieren realizar sus nego-
€i0s con un nimero mas reduci-
do de bancos que puedan satis-
facer sus necesidades de una ma-
nera global. El problema tiene,

como decimos, una significacion
especial en Espafia, en la medida
en que nuestro sistema financie-
ro no dispone hoy de ningiin ban-
co situado entre los 50 primeros
del mundo, cuando otros paises
europeos con menor significacion
economica que Espafia los tie-
nen (36).

Esa Banca del futuro que esta-
mos tratando de definir tendra
que replantearse el papel de las
«oficinasy, lo que exigira una pro-
funda racionalizacion del esque-
ma tradicional, porque las ofici-
nas ya nc podran entenderse co-
mo simples instrumentos de cap-
tacion de pasivo y de concesion
de créditos, sino como auténticos
puntos de venta de servicios. La
mayor competencia y transparen-
cia del mercado haran que el di-
nero se encarezca y los méargenes
se estrechen, y los cuantiosos
costes de la oficina tradicional no
podran ser cubiertos por el nego-
cio tradicional. Por tanto, sera ne-
cesario reducir costes y cambiar
la configuracion de la oficina, sa-
cando toda la operatoria rutina-
ria y administrativa fuera de las
oficinas y multiplicando la meca-
nizacion de todo aquello que se
viene llamando «banca de pié».
Retirar o ingresar dinero se hara
en buena medida en los cajeros
automaticos, y las peticiones de
informacién, las transferencias y
otras operaciones especificas po-
dran ser ordenadas desde casa.
Habréa pocas oficinas, porque la
banca electrénica habra reducido
la necesidad de sucursales y
agencias para servir a los deposi-
tantes. La tendencia, ya genera-
lizada, es a reducir el nUmero de
oficinas en total o en tamanio, al
ritmo que se van instalando caje-
ros automaticos (37), de los que
habra amplisimas redes distribui-
das estratégicamente, y compa-
tibles para la utilizacion de varios
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bancos. En Japoén, los doce gran-
des bancos estan actuando simul-
tdneamente con cajeros automa-
ticos compartidos, conectados a
un ordenador central que al final
del dia hace el correspondiente
clearing. La compatibilidad total
es una idea que todavia no se ha
consolidado en Europa, aunque
ya existen proyectos sobre el par-
ticular.

La consideracion de un futuro
con menos oficinas tiene especial
significacion en Espaha, dada
nuestra especifica situacion ac-
tual. Se califica si se dice que Es-
pafia esta relativamente mal co-
locada en el ranking europeo de
renta por oficina, y de habitantes
por oficina, y que tendra que ajus-
tar con mayor intensidad y velo-
cidad que el resto de los paises
europeos el nimero y tamafio de
las instalaciones abiertas al publi-
co (38).

Todo el proceso anterior de-
semboca en una racionalizacion
del concepto y de la red de ofici-
nas concorde con el modelo di-
bujado. Por un lado, los distintos
productos podran tener distinto
canal de distribucion: Standards-
banca automatica; y Personales-
oficina tradicional. Por otro, la ofi-
cina tradicional sera el lugar de
encuentro y didlogo entre cliente
y banco a efectos de ejecutar la
gestion personal relacionada con
el crédito, el ahorro y los servi-
cios; al mismo tiempo, esa ofici-
na dara cabida a varios puntos de
banca automatica. Finalmente, la
electronica y fas comunicaciones
permitiran el desplazamiento de la
administracion desde las actuales
oficinas a centros adecuados geo-
grafica y econbmicamente.

La Banca del futuro, que esta-
mos pues analizando, debera ser
en consecuencia una banca gran-
de y con menos oficinas, con es-

pecial atencion a este problema
en Espaiia. Y sera una banca in-
ternacionalizada, que habra roto
las fronteras, en seguimiento de
sus clientes, y buscando nuevos
campos de actuacion. Nuevos
campos de actuacién, porgue la
bisqueda de los mercados que
ofrezcan en cada momento las
mejores oportunidades de expan-
sion serd una exigencia de super-
vivencia para cualquiera de esas
grandes instituciones a las que
nos estamos refiriendo. Maxime
cuando muchas veces los merca-
dos nacionales se veran agotados
debido a la competencia en su in-
terior, o a la existencia de norma-
tivas reguladoras de esa compe-
tencia. Y serad una exigencia tam-
bién para esas grandes institucio-
nes el lograr un adecuado repar-
to internacional de sus riesgos,
cuando el tamario de su balance
se ha hecho demasiado grande
para estar localizado geografica-
mente en un solo pais (39).

Sera una banca actuando co-
mo un grupo financiero. En base
a lo que hemos comentado sobre
la superacion del concepto del
sector, debera ser una banca que
extienda su actividad a todo cam-
po financiero sin excepcién, y a
otras actividades un poco mas
alejadas, como viajes y seguros
{40). Por muchas razones, o ha-
ra a través de multitud de socie-
dades que conformaran un gru-
po financiero. La férmula mas fa-
cilmente previsible seré la que ya
empieza a configurarse en la prac-
tica, es decir, un banco que po-
see sociedades participadas, nor-
malmente al 100 por 100, consti-
tuyéndose el banco como cabe-
za del holding. Pero es posible,
por muchisimas razones, que ter-
mine imponiéndose en el futuro
la idea contraria, que a nivel con-
ceptual se encuentra ya muy ela-
borada: Un holding financiero

gue posee multitud de sociedades
dedicadas a actividades financie-
ras y no financieras, entre las cua-
les se encuentran Uno O varios
bancos, incluso alguno de ellos
situado entre los grandes.

Y esto es todo. Quiero repetir
que no he tratado de agotar to-
dos los temas conectados con el
titulo de este articulo, que son
muchos y muy heterogéneos, si-
no de ofrecer grandes lineas pa-
ra reflexionar, y puntos de refe-
rencia para una discusion, Si tu-
viese que resumir lo que yo creo
que sera esa Banca del futuro, lo
haria en estas tres ideas basicas:

s Sera una Banca imaginativa,
tecnificada, muy profesional,
muy consciente en todo mo-
mento de su responsabilidad
social.

e Sera una Banca muy sofisti-
cada, con dos tipos de servi-
cios muy diferenciados —
estandarizados versus perso-
nales—, con un papel muy re-
levante de los medios electro-
nicos, y donde el cliente sera
tratado de forma global,

¢ Sera una Banca grande, con
menos oficinas y en cierto
modo distintas, internaciona-
lizada, y actuando como un
grupo financiero.

Quiero insistir, para terminar,
en lo que al principio de estas re-
flexiones he dicho, en el sentido
de que todo lo expuesta no es
mas que un boceto, muy gene-
ral, de lo que deberian ser ias li-
neas de investigacion sobre la
Banca del futuro, tema sobre el
que el debate esta abierto, y so-
bre el que seria necesario profun-
dizar muchisimo. El tema &s indis-
cutiblemente sugerente, y nota-
ble la importancia que tiene, tan-
to en el orden instrumental como
politico, aclarar cada uno de los
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extremos del abultado inventario
de cuestiones que se plantean a
la consideracion del que de algu-
na manera quiera acercarse a de-
finir lo que puede llegar a ser esa
Banca del futurc. En todo caso,
no cabe ya ninguna duda de que
esa Banca estara sometida a una
fuerte competencia. Es posible
gue la competencia se centre en
otros campos que en la actuali-
dad, pero la calidad del servicio
y la capacidad de anticipacién de-
beran ser siempre sus principales
coordenadas. Para los que cree-
mos en el mercado, la seguridad
de que esa competencia habra
que recrudecerse, nos da la ga-
rantia de que esa Banca del futu-
ro sera cada dia, tendra que ser
cada dia, mas eficaz.

NOTAS

{1) Esta es una afirmacion que afecta a to-
do tipo de industrias, pero indiscutiblemente
puede hacerse en una mayor medida sobre la
industria financiera, porque el cambio en ese
sector esta siendo mas fuerte y radical que en
cualquier otro, y porgue a los suministrado-
res de servicios financieros se les va a exigir
una respuesta mas variada, mas agil y mas efi-
caz.

(2) A tenor de todo lo que se ha dicho con
anterioridad, debe entenderse que, en lo su-
cesivo, el término «banca» debe interpretarse
de forma ambivalente, referido en el pasado
a la banca tradicional, tal corno ha venido ope-
rando en el mundo occidental y en su proyec-
cién futura a esa misma banca y/o a otros
operadores financieros capaces de suministrar
servicios financieros, con o sin financiacion.

{3) Cada vez hay menos duda de la excep-
cional importancia que tiene acertar en el diag-
néstico del entorno, en la prevision de los mo-
vimientos de la politica monetaria y la evolu-
cion de los tipos de interés, en la definicion
del nivel de riesgo que las economias de los
distintos paises presentan, o en la mas pro-
bable evolucion de los tipos de cambio, ternas
éstos tipicos de los analisis de los Servicios
de Economia o Servicios de Estudios. En otra
linea, el andlisis de la influencia que las dis-
tintas fuerzas del entorno pueden tener en la
organizacion de las instituciones, las oportu-
nidades y peligros gue todo ello presenta, la
posicion competitiva real, los puntos fuertes
y débiles de cada organizacién, y el como
aprovechar todo ello para disefiar la estrate-
gia gue mejor se adecla a los objetivos fina-
les de la institucién, son trabajos inestimables
de los Departamentos de Planificacion Estra-
tégica que se pueden llevar a cabo de una ma-
nera mas o menos formal, perc que, en cual-

quier caso, hoy son ya imprescindibles para
optimizar cualquier gestién financiera.

{4) Estas notas garantizaran la ausencia de
errores en la cobertura de las complejas ca-
racteristicas técnicas exigidas al servicio finan-
ciero de que se trate, y permitiran una eco-
nomia en el coste de los mismos.

{5) Casi tan grave como ese hecho de que
un mismo cliente haya venido siendo atendi-
do por una multitud de gestores, resulta el que
cada gestor se encargue de un conjunto real-
mente heterogéneo de clientes, gran empre-
sa, pequefio comerciante o economia domés-
tica. Porque, aun cuando en todos los casos
el servicio demandado sea el mismo, no pa-
rece que haga falta explicar gue éste es uno
de los casos en los que la diferente dimensién
cuantitativa de un mismo fendémeno recomien-
da un tratamiento cualitativo, esto es, orga-
nizativo, diferente, si se quiere salir al paso de
los distintos problemas que plantea el anali-
sis, suministro, control y recuperacién de la
financiacion facilitada.

(6) Es claro que estamos hablando del clien-
te medio y de la oficina media, que constitu-
yen la clientela mas numerosa de la banca es-
pafiola. Porgue aln en esta concepcion de
banca clésica, siempre han existido clientes
especiales en grandes oficinas que han veni-
do recibiendo un trato especial, asi como pe-
quefias oficinas donde la dimensién del colec-
tivo y de la zona geogréfica en que acttan han
permitido siempre un trato mas personal. Aun
en estos casos, sin embargo, no pueden evi-
tarse las consecuencias negativas de que ese
cliente, aun tratado unitariamente, lo sea por
un gestor que, simuitdneamente, tiene que en-
cargarse de las necesidades de un amplio y
heterogéneo grupo de clientes.

(7) El 1 de enero de 1969, y después de quin-
ce meses de estudios, el Citibank comenza-
ba su experiencia de dividir el mercado en di-
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versos segmentos de clientela, distinguiendo
entre banca de grandes empresas, banca de
medianas empresas y banca de economias do-
mésticas. A su vez, la banca de empresas era
segmentada en cuatro categorias diferentes:
instituciones financieras, productoras de bie-
nes de capital, productoras de bienes de con-
surno y productoras de materias primas, pro-
ductos intermedios y energia. Se acababan asi
en el Citibank las tradicionales divisiones fun-
cionales y geogréficas, tratando de salir al paso
de la creciente diferenciacion entre las nece-
sidades de los diversos grupos de clientes. En
palabras de su presidente, «los dias en que un
director de sucursal podia indiferentermente su-
pervisar las cuentas de grandes empresas, co-
merciantes locales y créditos personales de
clientes se habian ido para siempre». Es evi-
dente que se habian ido para siempre también
los dias en que el cliente tenia que ser trata-
do por una muititud de gestores para resol-
ver integramente sus necesidades financieras.
Y no es casualidad que esta reforma comen-
zara en uno de los bancos mas adelantados
en aquellos momentos en la incorporacion de
una tecnologia gue hacia posible tal cambioc,
y que era considerado, y lo es hoy, como una
de las instituciones mas intelectualizadas vy
atenta a las transformaciones del entorno.
Posteriormente, el negocio det Citibank se in-
ternacionaliza a un ritmo realmente importan-
te, la organizacion que se habia disefiado pa-
ra los setenta ya no se considera vélida para
los ochenta, y se adopta una nueva organi-
zacion, global practicamente en estos momen-
tos, rompiendo los esquemas de negocio na-
cional e internacional, aungue manteniendo
la diferenciacion en base al tipo de clientela.
No guiere decir esto que todos los bancos de-
ban seguir el modelo del Citibank, porque cada
institucion tiene sus propias estrategias, pe-
ro creo que es un buen ejemplo de la capaci-
dad de una organizacion para dotarse de una
estrategia «intelectualizada», asi como de
cambiarla en cada momento, en adaptacion
a la realidad, tomando como eje fundamen-
tal al cliente.

{8) Serla deseable que esos analisis tuvie-
ran una mayor amplitud, un caracter méas ac-
tual, y pusieran un mayor énfasis en la posi-
ble evolucion futura de las apetencias del clien-
te en un horizonte maés lejano, si han de ser-
vir de base para conformar la oferta bancaria
del futuro. Desgraciadamente, todavia existe
un gran desconocimiento de esta materia, al
menos de caracter académico.

{9) Los grandes avances conseguidos en la
informética con las técnicas de miniaturizacion
de circuitos, y en las telecomunicaciones, con
la incorporacion de nuevas técnicas de con-
mutacion y de transmisién, conducen a la uti-
lizacion de la informética distribuida, donde
los grandes ordenadores soportan las bases
de datos, v los pequefios ordenadores conec-
tados a ellos pueden consultar, procesar y se-
leccionar la informacion almacenada en estas
grandes bases de datos mediante lenguajes de
alto nivel que no requieren una especializaciéon
informatica.

{10) En el Banco de Bilbao dimos el primer
salto cualitativo en 1968, cuando reconocimos

que no debiamos estar en el negocio banca-
rio, sino en el financiero, concepto que se de-
finié en Junta General. A partir de esta estra-
tegia, hemaos ido desarrollando el Grupo Banco
de Bilbac. A mediados de los setenta recono-
cimos que nuestro mercado no era homogé-
neo desde el punto de vista geogréfico, e in-
trodujimos en nuestros esquemas organizati-
vos una regionalizacion que era mas que una
mera descentralizacion, porque trata de adap-
tar nuestro negocio a la idiosincrasia y carac-
teristicas peculiares de cada region, e incor-
pora un altisimo nivel de delegacion en todos
los campos operativos. Posteriormente, a fi-
nales de los setenta, reconocimos la necesi-
dad de tratar de una manera diferenciada a las
empresas grandes, a las medianas y peque-
fias, al comercio y a las economias particula-
res, y en base a este principio montamos nues-
tra actual organizacién. El concepto del cliente
ha pasado asi a ser el eje de nuestro esque-
ma organizativo, creandose la figura del Ges-
tor de Cuenta, figura clave para canalizar las
relaciones de éste con el banco.

{11} Porque si la tecnologia parece que so-
porta una oferta ilimitada, habr& que poner-
la, sin embargo, siempre en relacion con los
costos, en la medida en que la tecnologia va
desplazando soluciones y haciendo ineficaces
en términos econdmicos soluciones anterio-
res. Quiere ello decir que, dada la evolucion
tecnoldgica, ésta no sélo es sustantiva per se,
sinc que respecto a los costes de los equipos,
y presumiblemente a los de la comunicacion,
la relacion coste/beneficio se convierte en una
relacion muy dinamica que obliga a replantear-
la continuamente.

(12) En 1969 asumi la Direccion General del
Banco de Bilbao, hace ahora practicamente
quince afios. Compramos entonces el mejor
ordenador gue habia en el mercado. Era un
IBM 360/40, que en aquel momento consti-
tuia una revolucion. Tenia 64 K de memoria.
Hoy todos los ordenadores personales de me-
sa de nuestros analistas, tanto centrales co-
mo regionales, son ordenadores de igual o su-
perior calificacion. Y cualquier ordenador per-
sonal de los gue se anuncian en la prensa es
de parecidas caracteristicas a aquél que com-
pramos en 1969. El lenguaje en ef que hoy tra-
bajamos es 50 veces menos complicado y cos-
toso que lo era entonces. Y hoy no se requie-
ren ya practicamente especialistas. Hace diez
afios, un IBM 360/ 158 tenia una capacidad de
tratamiento de 1 MIPS (millones de instruc-
ciones por segundol, hoy la serie 3084 tiene
una capacidad de 28 MIPS, y los nuevos a po-
ner en servicio tendran 100 MIPS.

{13} Los avances en el campo de las tele-
comunicaciones son de hecho tan importan-
tes como en el campo de la informatica, por-
que la adopcién de técnicas electrénicas en
el campo de la conmutacion, desplazando las
tradicionales centrales electromecanicas, han
dado mayor seguridad y rapidez a estos sis-
temas, y porgue la introduccion de técnicas
digitales en la transmision ha aumentado con-
siderablemente la capacidad de los medios
convencionales y también su velocidad. Por
otra parte, la aparicion de las redes publicas
de transmisién de datos, asi como la norma-

lizacion y estandarizacion de los protocolos de
transmision hacen posible hoy pensar en re-
des publicas de transmision de datos de &m-
bitc mundial, al igual que la ya tradicional red
telefonica.

(14) Tecnologias de los medios de pago que
permiten realizar los desplazamientos de fon-
dos casi instantaneamente, y entre los pun-
tos mas distantes del giobo. Que lo hacen de
una forma comoda y segura, al resultar inne-
cesario el uso del efectivo. Y gue lo hacen
también de una forma mas econémica al evi-
tar en la mayoria de los casos la manipulacion
del papel, por emplear como soporte fisico un
instrumento mecanizado. Un ejemplo: En el
sistema Visa, hasta el afio 1974/75, el clea-
ring se desarrollaba a través del soporte fisi-
co (facturillas), que todos los Bancos del sis-
tema enviaban a San Francisco. En ese afio
se modificé el proceso. Los distintos Bancos
creaban una cinta que enviaban también por
correc a San Francisco, punto en el cual la
Organizacion realizaba el clearing, y liquida-
ba comisiones. En 1978/79 el proceso cam-
bié de nuevo. La transmisién de datos se ha-
ce ahora electrénicamente y en el dia, lo que
supone que la liquidacion de comisiones y el
clearing se hacen diariamente y por medios
electrénicos.

{156) Hay que destacar un importante desa-
cuerdo respecto a las cifras de los distintos
mecanismos de pago no escriturado en fun-
cionamiento (tarjetas, cajeros, terminates). El
interés de los fabricantes, el objetivo de ima-
gen de las instituciones bancarias y la relati-
vidad del criterio para establecer cuéndo una
serie de elementos técnicos superpuestos for-
man realmente un dispositivo {terminal en
punto de venta, home-banking), explican es-
tos desacuerdos, gue no invalidan, sin embar-
go, el hecho de que su desarrolio, en todo ca-
so, es notablemente espectacular.

{18) En el campo de los medios de pago,
el TPV es, a nivel mundial, uno de los instru-
mentos de mayor actualidad y de mayor acep-
tacién, consecuencia del incremento de los
fraudes cometidos con tarjetas, asi como por
el ahorro que supone [a supresion de «papel»
(talones, facturillas de tarjetas, etc.).

{17) En los planes de VISA Internacional fi-
gura que en 1985 el 80 por 100 de las opera-
ciones de la tarjeta sean realizadas directamen-
te a través de terminales en punto de venta.
Este objetivo tiene una de sus bases en el lan-
zamiento de la VISA-Electron. Por otra par-
te, la lucha contra el fraude (a través de la con-
sutta de practicamente todas las operaciones)
reclama una superacion de los procedimien-
tos de autorizacion actuales para las transac-
ciones en los comercios. Los sistemas Master-
Card y Amex estén siguiendo la misma direc-
cion ante la evolucion de las cifras de fraude.

{18) Los centros informéticos del Bank of
América conectaron directamente a finales de
1983 con 70 grandes almacenes, con casi
3.000 cajas registradoras gue, en el momen-
to de la transaccién capturan el dato, solici-
tan y tramitan autorizacién, autorizan el pa-
go, y al final del dia hacen la liquidacion en-
tre el banco y el respectivo aimacén.
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(19) El desarrollo del Home-Banking era im-
pensable hasta hace muy poco, como conse-
cuencia del coste del aparato que el cliente de-
bia tener en su domicilio. Sin embargo, esto
ha dejado de ser cierto con el desarrolic de
la técnica de Video-tex, ya que este desarro-
llo ha permitido rebajar el coste, y crear ter-
minales de distintas caracteristicas, prestacio-
nes y coste. A nivel internacional se estan dan-
do experiencias en distintos paises. En Espa-
Aa no existe por el momento mas referencia
que la det Banco de Santander, al parecer con
mucho éxito.

(20) Resuita interesante destacar que un re-
ciente estudio del Bank Administration Insti-
tute y de Arthur Andersen, que recoge las opi-
niones de cientos de directivos del sector fi-
nanciero americano, sefiala que la expansion
de cajeros automaticos se esté produciendo
va, y que se incrementara progresivamente en
los proximos afios, mientras que los Termina-
les en Punto de Venta y el Home-Banking ten-
dran una reducida actividad hasta 1986. Su-
perado el proceso de introduccion, experimen-
tarén un desarrolio muy fuerte entre 1986 y
1990.

(21) No obstante, hay campaos en que su uti-
lidad es evidente. Constituye asi un adecua-
do sistera para que cada titular lleve su his-
torial clinico en la tarjeta, o bien para el pago
de cuentas muy determinadas, como pueden
ser las de los teléfonos publicos u otras ana-
logas.

{22) Los costes de transformacién en la ban-
ca espafiola (incluidos gastos de personal) re-
presentan aproximadamente un 80 por 100 del
margen financiero, lo gue los sitia en nivel con
la banca americana, donde alcanzan entre un
70 y un 80 por 100 actualmente. Segln pre-
visiones recientes del American Banker, este
porcentaje ascendera en los préximos afios
hasta et 100 por 100. Esta prevision, unida al
hecho de que nuestro margen financiero es
de suponer que experimente menores creci-
mientos que el americano {e incluso descen-
so en términos relatives), nas muestea-fa im-
portancia de la optimizacion de costes, a tra-
vés de la mecanizacion y aumento de produc-
tividad, que debe incidir especialmente en los
procesos de la administracién interna, que ab-
sorben hoy 2/3 de dichos costes.

(23} El sistema SWIFT, al que estén incor-
porados mas de mil bancos, en el que partici-
pamos los principales bancos espafioles, y que
cubre por via electrénica el campo de trans-
ferencias internacionales y otras transaccio-
nes en la relacién entre corresponsales de 36
paises, es un ejemplo. Otro ejemplo es la or-
ganizacién de tarjetas VISA, que realiza la
compensacién entre sus bancos miembros a
nivel mundial electrdnicamente desde hace
tres afios, y que esta implementando un pro-
ceso en el gue la autorizacion de cada opera-
cion originara la realizacién informatizada de
los registros en las correspondientes cuentas
del propio cliente y en las del banco corres-
ponsal internacional. A final de 1984, el Bank
of America, en colaboracién con otros b ban-
cos californianos, tendréa en operacion un sis-
tema que compatibilizara la utilizacion y el pro-
ceso reciproco de los 9 millones de tarjetas que

existen en California. Otro ejemplo de coope-
racién en el campo de la electrénica: en el pa-
sado mes de febrero ha entrado en funciona-
miento en Londres, el sistema de compensacion
CHAPS, que proporcionar4 la compensacion
electronica entre los Clearing Banks. Es un
ejemplo doble, En primer lugar, es un ejem-
plo de cooperacion entre los clearing y, en se-
gundo lugar, de utilizacion de la electronica
como instrumento de marketing para conse-
guir clientes cautivos, porque cada clearer
bank ha desarrollado distintos mecanismos pa-
ra recibir los mensajes de sus corresponsales,
de forma gue si una Building Society, por
ejemplo, decide trabajar con dos clearing
banks debe instalar dos equipos diferentes.
Otro ejemplo de mecanizacion de operacion
y gestion se estan dando en una de las par-
celas de negocio financiero mas afectadas por
la electrénica y las comunicaciones. Me es-
toy refiriendo a la operatoria de cambios y ar-
bitrajes, en la medida en que el cambista pue-
de estar asistido hoy con un microordenador
de lapiz electronico, que recoge todas las ope-
raciones que realiza, y que lleva permanente-
mente la contabilizacion de su posicién glo-
bal y por monedas. El microordenador puede
lievar ademas también el control de todas las
cotizaciones, y alertarle sobre sus posibilida-
des de arbitraje, independientemente del he-
cho de que todos estos micros conectados a
una unidad mayor proporcicnan al tesoreroc de
la institucion la posicion global del bancoe, de
manera que éste puede ordenar las operacio-
nes que necesite para conseguir la estructura
de balance con que quiere terminar la sesién.

(24) Tengamos en cuenta, soloc por via de
ejemplo, lo que a nivel de comunicacién de
datos va a suponer la transmision via satélite
o por fibra optica, y lo que por via de utiliza-
cion del usuario puede suponer la experimen-
tacion de la simple voz como iniciador del pro-
ceso, técnica ya muy avanzada, pero todavia
no comercializada por su exigencia de una ar-
quitectura informatica muy amplia.

(25) El uso de medios electrénicos plantea
en términos nuevos el problema del fraude y
de la confidencialidad. Por un lado, se man-
tienen los riesgos actualmente existentes, pe-
ro, por el otro, se amplian en cuanto abren
nuevas férmulas de fraude por manipulacion
dolosa de los programas, y la entrada por
quien no esté autorizado en los detalles de las
cuentas. El control informético y la creacién
de claves personales précticamente indesci-
frables impiden esas consecuencias. Por lo
que se refiere al banco en casa, estd asegu-
rado el que éste sblo puede serlo para ese
cliente, sin posibilidad de infiltraciones.

{26) El hecho de realizar banca doméstica
en «tercerosy paises debe considerarse a es-
tos efectos como una internacionalizacion. Por
su complejidad y por su naturaleza. Es nece-
sario encontrar los mercados adecuados en los
que se crea tener algo que aportar, y donde
se puedan conseguir ventajas comparativas
suficientes que permitan cbtener una renta-
bilidad adecuada. Es un negocio mas arries-
gado porque, en muchas ocasiones, se des-
conocen muchas de las variables del entorno,
y donde se pueden cometer errores importan-

tes, pero donde también existen oportunida-
des de rentabilidades més elevadas que en el
negocio nacional. Es un negocio que exige
imaginacion y decision, y donde, muchas ve-
ces, las normas de actuacion preestablecidas
se equivocan.

{27) La evidencia de este procesoc de pérdi-
da de participacién en los flujos financieros
que se generan en la economia ha obligado
a la Banca, y particularmente a Ia banca es-
pafiola, a ir paulatinamente modificando sus
pautas de comportamiento, ampliando su ga-
ma de productos, y participando en los nue-
vos mercados aparecidos. El disefio de tal es-
trategia ha pasado y pasa aln por una fase
de temores e indecisiones, fruto mas que de
la inercia del pasado, de las limitaciones de
partida, que la sitGan en clara desventaja com-
petitiva. Cabe citar en este sentido los altos
costes de transformacién del negocio, vy el he-
cho de que son las instituciones bancarias las
que soportan el pesoc de la regulacion mone-
taria y, en muchas ocasiones, también gran
parte del peso de la financiacion del déficit po-
blico. Sin embargo, la respuesta al fenéme-
no no puede ser ignorarlo o frenarlo, sino el
resultado de un cuidadoso disefio de estrate-
gias que permitan a la Banca estar presente
en el proceso de desintermediacion para po-
der orientario y no perder posiciones. Si bien
es cierto que la Banca, al actuar asi, contri-
buye a consolidar el fenémeno, también hay
que tener en cuenta que su intervencion, al
tiempo que le permite el cobro de unas comi-
siones, le da oportunidad de participar en un
proceso que, en cualquier caso, es irreversi-
ble, ya que nuestro sistema financiero, nece-
sariamente, tiende a homologarse con los de
economias mas desarrolladas.

(28) En el mundo financiero, sin embargo,
el tema de las economias de escala no ha si-
do perfilado todavia con precision, porque el
proceso de elaboracion de un producto o ser-
vicio financiero es muy dificil de medir y va-
lorar y, por tanto, de imputarle un coste. Por
este motivo precisaments la_contabilidad ana-
litica esta tan retrasada en el sector financie-
ro. Por otro lado, la dificultad de asignar cos-
te a productos, y de conocer lo que es direc-
to e indirecto, vy fijo y variable, ha Ilevado a
muchos directivos del sector al sindrome del
«costo fijo», es decir, les ha lievado a pensar
que pueden llenar la red de oficinas de pro-
ductos y servicios, porgque el coste de estruc-
tura es fijo, y todo beneficio incrementa. Es-
to, que a corto plazo puede ser verdad, no lo
es a medio y, mucho menos, a largo. Con to-
do ello, el planteamiento de fondo, es decir,
la cuestion de las economias de escala, per-
manece en la sombra y puede estar producien-
do muchas equivocaciones.

(29) La historia, no escrita, pero transmiti-
da por tradicion oral de los grandes bancos
americanos y europeos, sefiala los primeros
antecedentes de los Servicios de Estudios ban-
carios. La fecha de constitucion de los prime-
ros servicios coincide con la Gran Depresion
y la crisis financiera consiguiente. Por estas
fechas, los Servicios de Estudios se utilizan
mas como instrumento de imagen y represen-
tacién del Banco gue como érgano de apoyo
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a la gestion. Hasta la crisis de los setenta,
cuando las incertidumbres del entorno nacio-
nal e internacional aconsejan una contempla-
cién serena y multidisciplinar de los problemas,
y cuando se hace peligrosa una gestion ba-
sada en la experiencia pasada, no adoptan una
posicion diferente. Los Servicios de Estudios
se ocupan a partir de este momento de la pro-
blemnética internacional (evaluacion del ries-
go/pais} y nacional. Los nuevos problemas,
tales como la inflacion, el paro, el menor cre-
cimiento, el volumen de los deficits piblicos,
o la politica monetaria, cambian totalmente el
entorno del negocio interno en que se mueve
la Banca. En este contexto, los intentos de in-
corporar los analisis de los Servicios de Estu-
dios a la gestién se producen con caracter ge-
neralizado. Hoy es ya habitual que los comi-
tés de riesgos internacionales basen sus de-
cisiones en los informes econdmicos, y ade-
mas que cuenten en el seno de los comités
con algun representante del Servicio de Es-
tudios. De modo analogo, los llamados «Co-
mités de Politica Econémica» de los grandes
bancos —donde se discuten las lineas gene-
rales de accion a corto y a medio plazo— tra-
bajan sobre anilisis realizados por los Servi-
cios de Estudios, y algliin representante de ta-
les Servicios forma parte de él, cuando no lo
preside, como es el caso del Citibank.

(30} La utilizacion sistematica y generaliza-
da de los Servicios de Planificacion es mas
moderna, ya gue quizé su fecha de comienzo
sea la década de los sesenta. Su insercion en
la gestion debe ser total, y lo es desde los pri-
meros momentos, porgue no es posible pla-
nificar sin conocer las caracteristicas de las
unidades productivas que se planifican, y por-
que la planificacion debe ser flexible y adap-
table a lo gue estéa sucediendo cada dia en el
banco. En todo caso, la insercion de la plani-
ficacion en la gestion es mucho menos pro-
blematica que la de un Servicio de Estudios,
dado que, por su naturaleza, podriamos de-
cir que por su caracter esencialmente microe-
conomico, forma parte de la problemética de
la misma institucion. Una posicién levernen-
te diferente puede tener la llamada «Planifi-
cacion Estratégica». Su necesidad se ha pues-
to de relieve mas recientemente, en la cri-
sis economica, al probarse con evidencia so-
brada que no caben extrapolaciones o desa-
rrollos lineales, y que incluso un desarrolio li-
neal puede ser peligroso. Por ello, se necesita
disefiar una estrategia gue tenga en cuenta lo
que debe hacerse para sobrevivir y competir
en un futuro muy diferente del presente.

{31} No es hasta la década de los 60, y al-
gunos afos antes en Estados Unidos, cuan-
do las instituciones financieras comienzan a
prestar atencion sisternética al andlisis e inves-
tigacion de las necesidades del cliente. Tam-
bién aqui, como en los casos de los Servicios
de Estudios y de Planificacion, la investigacion
de mercado aparece con la sofisticacion de ne-
cesidades de la clientela y con la desaparicidon
de los «corsés» legales para el lanzamiento de
productos/servicios.

{32) La puesta en practica de esta idea plan-
tea la exigencia de mantener un exquisito cui-
dado a la hora de desarrollar los nuevos sis-

temas en el mercado. La Banca deberé adop-
tar una estrategia de «desarrolioc de mercado»
para implantar productos no demandados por
ser desconocidos. Sin embargo, el ritmo de
desarrollo debe ser modulado para prevenir
una insatisfaccién en la clientela y el consi-
guiente rechazo del producto. Esta afirmacion,
que es generalizable a cualquier tipo de indus-
tria, es especialmente cierta en la banca de
autoservicio, dado, por un lado, el elevado ni-
vel de inversiones exigidas y, por otro, la in-
certidumbre a nivel internacional sobre la res-
puesta de la clientela a una generalizacion de
la banca de autoservicio. Por otro lado, el fuer-
te nivel de inversiones exigido por la banca de
autoservicio hace aconsejable que éstas se
compartan entre distintas entidades (compa-
tibilizacién), lo cual no debe obstar para que
cada entidad tenga los grados de libertad co-
mercial suficientes para que se salvaguarde el
principio de competencia. Ademas, en el «de-
sarrollo de mercado» de productos o sistemas
de distribucion, el «tiempo» es importante para
conseguir acertar en el equilibric de toda la
oferta integrada, para que ésta siga satisfa-
ciendo necesidades de clientela y al mismo
tiempo, contribuyendo de manera armoénica
a la cuenta de resultados.

(33) De hecho, la segmentacion de la clien-
tela bancaria es una practica normal ya en la
gestion bancaria méas avanzada. A la segmen-
tacion primaria en grandes lineas operativas
promovida por el Citibank, se afiaden hoy
otras segmentaciones secundarias gue ayudan
a optimizar la gestion. Es asi corriente distin-
guir segun el nivel de renta o la edad dentro
del segmento de economias domésticas; se-
gun el sector o el tamafio de las empresas den-
tro de la banca de empresas; y segun el area
geografica o el cardcter empresarial o no del
cliente en el seno de la banca internacional.

{34) La informatica distribuida constituye un
instrumento precioso para dicha regionaliza-
cién, no solo en cuanto servira con igual gra-
do de eficacia al cliente en cualquier region,
sino en cuanto a las conexiones de los cen-
tros a los que facilitaré la cohesién y el cono-
cimiento del conjunto. Por otro lado, la regio-
nalizacién supcne dar una adecuada respuesta
al problema de la dimensién. La organizacion
regional no supone la disgregacion de un ban-
co en entidades estancas, sino su conjuncién
viva. La regionalizacién les permitira insertar-
se de manera mas firme en sus respectivos te-
rritorios, pero la dimensién siempre seré glo-
bal y conjunta, dados la medida y el peso de
la totalidad del banco, en o que acaso influ-
ya el hecho de que la regionalizacion aumen-
ta el grado de presencia de dicha dimensién.

(35) Un estudio realizado por Arthur Ander-
sen y por el Bank Administration institute de
Chicago, profetiza que el nimero de Bancos
en EE.UU. bajaré como una tercera parte, lle-
gando en 1990 a 9.600, desde los 14.800 que
es el numero de bancos existentes actualmen-
te. Todo elio a través de fusiones y absorcio-
nes. Por su parte, un reciente infcrme publi-
cado en el Quarterly of Bank of England se-
fala que en los 90 funcionarén en Gran Bre-
tafa fundamentalmente cinco o seis super-

mercados financieros, como resultado de una
gran concentracion financiera.

(36) Entre los 50 primeros del mundo hay
22 bancos europeos. Francia tiene 5; Alema-
nia, 6; Inglaterra, 4; Italia, 2; Holanda, 3; Sui-
za, 2. Hay 36 Bancos comunitarios de seis pai-
ses gue son mayores que el primer Banco es-
pafol, y 16 de ellos operan ya en Espafia. El
primer banco espafiol es cinco veces menor
gue la BNP y qgue el Barclays, la cuarta parte
que el Deutsche Bank, y menos de la mitad
que la Banca Nacionale del Lavoro.

{37) En Europa, el Barclays Bank ha anun-
ciado muy recientemente el cierre inmediato
de 150 oficinas. El Midland Bank, por su par-
te, ha anunciado que cerrard también otras 150
oficinas. En Estados Unidos, el Bank of Ame-
rica ha cerrado 14 sucursales e intenta cerrar
30 mas en unos meses. Wells Fargo esté ce-
rrando en este afo 29 oficinas. En un plan-
teamiento mas global, la publicacion Retail
Banking International recogia recientemente
los planes de 26 grandes bancos europeos en
cuanto a previsiones de apertura de nuevas
oficinas en los proximos cinco afios. Con ex-
cepcion de dos grandes bancos espafioles que
entraron en la muestra, la contestacion gene-
ralizada fue que el nUmero de oficinas descen-
deria ligeramente o se mantendria. Curiosa-
mente, uno de los bancos espafioles pensa-
ba abrir 800 oficinas y otro 250. Asimismo,
esos mismos bancos fueron preguntados so-
bre sus planes de expansion de ATM's, sien-
do la respuesta més generalizada que se pro-
ducirian unos incrementos muy importantes
de estas maquinas.

(38) Con datos de 1978, Gitimos datos dis-
ponibles para el conjunto de paises, la situa-
cién comparada en cuanto a renta por ofici-
na y nomero de habitantes por oficina era el
siguiente. En cuanto a renta por oficina {mi-
tones de dolares USA): Holanda, 20,71; Sue-
cia, 20,23; italia, 19,33; Suiza, 16,35; Reino
Unido, 16,10; Alemania, 12,94; Francia, 12,70;
Bélgica, 9,60; y Esparia, 6,40. En cuanto al nG-
mero de habitantes por oficina: Holanda,
2.434; Suecia, 2.182; halia, 4.695; Suiza,
1.318; Reino Unido, 3.260; Alemania, 1.395;
Francia, 1.604; Bélgica, 1.064; y Espaia,
1.766.

{39) No es muy dificil prever que en ese fu-
turo que contemplamos habréa cuatro grupos
distintos de bancos, dos de tipo grande y dos
de tipo pequefio o mediano. Un primer gru-
po de bancos grandes, fabricantes de produc-
tos, bancos que crean soluciones, que mar-
can normas, y que crean costumbres. Podréan
ser estos bancos los 25 0 los 35 primeros del
mundo. A continuacion podrian situarse ague-
llos bancos gue no imponen scluciones, pe-
ro que son capaces de coparticipar en las ope-
raciones de los demés, y que son aceptados
como compafhieros en las grandes operacio-
nes, es decir, que constituyen interlocutores
viélidos para los anteriores, y gue, junto a ellos,
acometeran las grandes financiaciones inter-
nacionales. Podran ser estos bancos el resto
de los grandes hasta los 100, los 125, 6 los
150 primeros del mundo, pero no mas. Ven-
drian a continuacion los bancos regionales,
bancos que cubrirdn areas geogréficas deter-
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minadas, enlazados con los bancos grandes
como bancos clearing, como gestores de co-
rresponsable. Y tendriamos al final los ban-
cos especiales, los merchant bank, los ges-
tores de fortunas, bancos especializados por
productos, o por segmentos de clientela. No
puede darse a esta prevision méas valor que el
de una simple intuicion, pero la realidad no se
alejard mucho.

(40) La necesidad de conservar su base de
clientela, hacer frente a las fuertes presiones
competitivas, y preservar sus declinantes mér-
genes de beneficio, esté obligando a las ins-
tituciones financieras a adoptar, a nivel inter-
nacional, estrategias ofensivas de entrada en
segmentos de mercado que sean extension
natural de su actividad. Elio permite incremen-
tar sus ingresos por comisiones y un mayor
aprovechamiento de su costoso sistema de
distribucién, el cual se adapta a la perfeccion
ala nueva misién encomendada. Mediante el
ofrecimiento de una més amplia gama de ser-
vicios a sus clientes, las instituciones finan-
cieras esperan conservar y aumentar, si ca-
be, su cuota de mercado y mejorar sus ratios
de beneficio. En Estados Unidos, la creciente
competencia de otros intermediarios financie-
ros estd empujandc a un sector tradicionalmente
tan conservador como la Banca a la entrada en
sectores que le permiten un apalancamiento su-
perior de sus recursos. Hoy, el sendero més fre-
cuentemente tomado por los banqueros USA
es el negocio del Seguro, ya sea mediante ad-
quisiciones © joint-ventures, en busca de un
aprovechamiento de las sinergias derivadas de su
amplia red. La amplia experiencia de los bancos
ingleses en el mundo del Seguro parece, en es-
te sentido, mas ilustrativa. Conviene recordar
que dichas instituciones, ya a partir de los afios
setenta, han adoptado un papel muy activo
en el mercado del Seguro, constituyendo so-
ciedades filiales en todos los campos del sec-
tor —reaseguro, intermediacion, seguro direc-
to o underwriting, especialmente en vida—.
Asimismo, han venido utilizando las sinergias
derivadas de sus amplias redes de oficinas y
la gran masa de clientes con que cuentan, para
su expansion en el sector. De este modo, las
oficinas estan siendo utilizadas como puntos
de venta de seguros al detalle, siendo los em-
pleados bancarios los gue contratan los segu-
ros mas simples con los clientes, mientras los
de mayor complejidad son gestionados por
las filiales aseguradoras, de forma més pro-
fesionalizada. Conviene sefialar en esta linea
que los clearing banks absorben la tercera par-
te de la cuota del seguro personal en U.K. Esta
misma estrategia de aprovechamientc de red
y base de clientela es aplicable para otros pro-
ductos y servicios, existiendo experiencias de
importantes instituciones como «Credit Agri-
cole», que utilizan su red para la venta de via-
jes.
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