LA BANCA
Y LA TECNOLOGIA (')

los de control.

Cada dia resulta mas evidente que la evolucion de los
intermediarios financieros depende de una tecnologia
sometida a un acelerado proceso de cambio, cuyos
determinantes claros son la competencia, las expectativas
de los clientes y todo lo relacionado con el procesamiento,
el almacenamiento y la gestion de bases de datos.

Las repercusiones de este cambio se haran sentir sobre

el sector bancario, pero presentaran diferencias mas o menos
sensibles segan la actividad bancaria se oriente al sector
minorista, al sector de sociedades, o bien de acuerdo con
las caracteristicas de la propia gestién bancaria.

Segin Trevor |. Nicholas, en el primer supuesto, los cambios
més relevantes que se van a producir durante los proximos
afios se dejaran sentir sobre los sistemas de entrega o
prestacion mas que sobre los productos o servicios mismos.
Como resultado, es de esperar que las grandes redes

de sucursales bancarias experimenten una reduccion de
tamario y una modificacién de su estructura. El segundo
supuesto plantea una mayor complejidad, por el hecho

de que este tipo de clientes —empresas de mediana y

gran dimension — cuentan generalmente con unos sistemas
en continuo proceso de automatizacion que los ha situado
en condiciones de poder exigir a los bancos una informacion
actualizada sobre todos los aspectos de su relacién mutua.
Finalmente, en el tercer supuesto, se hace evidente la
importancia creciente de los departamentos de informatica,
dado que, a través de ellos, se estara en condiciones

de abordar con la maxima eficacia una serie de cambios

que se analizan en este trabajo y que se relacionan con tres
tipos de problemas: los de personal, los de estructura y

; UNQUE probablemente se
) 5 " puede afirmar, sin faltar a
"W ¥ )a verdad, que en el curso
de los proximos diez afios los
efectos de la tecnologia sobre
la Banca seran de una enver-
gadura como no ha conocido
en toda su historia, debe admi-
tirse que los bancos no son en
la actualidad ajenos a la tecno-
logia y utilizan ampliamente la

automatizacion. Es la combina-
cion de la tecnologia con una
competencia procedente de sec-
tores no bancarios lo que esta
llevando a los bancos de todo
el mundo al reconsiderar su es-
trategia.

Vamos a tratar aqui de ofre-

cer una perspectiva de las ame--

nazas y oportunidades a que

se va a enfrentar el sector ban-
cario en los proximos afos, y lo
haremos destacando brevemen-
te los principales usos actuales
de la tecnologia, identificando
los diversos factores que influ-
ven en el cambio, valorando
las probables repercusiones que
éste tendra sobre los mercados
bancarios —el de sociedades y
el minorista— vy sobre la gestion
bancaria, y aportando una nota
de cautela al sefialar algunos de
los impedimentos a esa trans-
formacion, impedimentos que
pueden traducirse en que la «re-
volucion» sea bastante mas len-
ta de lo que sugieren numero-
sOs autores.

Se verad con claridad gque ya
no es adecuado considerar el
«sector bancario» como un seg-
mento industrial discreto, por
cuanto que la competencia no
se halla limitada a los bancos.
En la parte final de este articulo
sefialaremos algunas de las es-
trategias que probablemente
adoptarén los bancos para lo-
grar sobrevivir en lo que podria
llamarse la «industria de servi-
cios financierosy.

LOS USOS ACTUALES
DE LA TECNOLOGIA

La mayoria de los bancos
grandes de los paises desarro-
llados utiliza con profusion sis-
temas de terminales situados en
sus oficinas y enlazados con
grandes unidades principales de
computacion que durante la no-
che procesan un volumen de
operaciones cada vez mayor. Es-
tas redes integradas de termi-
nales se encargan de procesar
las operaciones, de realizar la
contabilidad y de preparar una
amplia gama de informes para
la direccion, muchos de los cua-
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les se encuentran ya en linea
y pueden obtenerse con solo
solicitarlos.

Estos sistemas integrados
constituyen el eje central de la
mecanizacion de los bancos que
poseen una red de sucursales,
y son objeto de continuas me-
joras y ampliaciones con el fin
de reducir costes, eliminar pa-
pel y obtener una informacion
mas actualizada. Los informes
sobre papel se pasan a micro-
fichas, y éstas, a su vez, se
sustituyen por sistemas que en-
lazan directamente las unidades
de representacion visual con las
bases de datos de los bancos,
lo que posibilita el acceso direc-
to a la informacién como y cuan-
do se la precise. Se mecanizan
los pagos regulares que se ha-
cen de las cuentas de clientes;
se producen de forma centra-
lizada los extractos de cuentas
gue, a veces, se envian asimis-
mo por ese sistema; se evalla
autométicamente la solvencia
crediticia; se controlan también
de modo automatico los prés-
tamos, y se produce una amplia
gama de informaciébn estadisti-
ca, con el fin de gue los ban-
cos centrales puedan controlar
la actividad bancaria.

El cheque, que sigue siendo
el mas popular y utilizado de
los procedimientos de pago, de-
be gran parte de su éxito a los
eficacisimos sistemas mecaniza-
dos de compensacion de che-
ques que funcionan en paises
como el Reino Unido, donde
en el afio 1982 se procesaron
mas de 2,3 biliones de cheques.
En Jap6n, donde el cheque es
menos popular, se ha creado el
sistema en linea Zengin para
efectuar transferencias entre
cuentas de clientes de bancos
asociados.

La tecnologia relacionada con

el uso de tarjetas de plastico ha
afectado de manera significati-
va a los sistemas bancarios de
pago y prestacion de servicios,
y continuarad haciéndolo en los
afios venideros. Los bancos
asociados de las dos princi-
pales organizaciones de tarje-
tas de crédito —Visa y Master-
card, cada una de las cuales
cuenta con méas de 100 millones
de titulares— utilizan sistemas
mecanizados para la produccion
de las tarjetas de crédito, para
la autorizacion de operaciones
en el mercado comercial, para
el control del préstamo, para el
procesado de los justificantes
de ventas y para la manipula-
cibn del enorme volumen de
correspondencia. En el Reino
Unido, Barclaycard, que opera
conjuntamente con otras com-
pafilas de tarjetas de crédito,
estd introduciendo en impor-
tantes puntos de venta al por
menor terminales de marcado
automatico enlazados directa-
mente con los sistemas de auto-
rizacion de las compariias de tar-
jetas, con el fin de acelerar el
proceso de autorizacion.

Para la mayor parte de los
clientes personales, el efecto
mas llamativo de la automati-
zacion ha sido, quizas, la apa-
ricion de los dispensadores o
distribuidores de efectivo y de
l0s cajeros automaticos gue, ac-
cionados mediante tarjetas de
plastico y con acceso desde el
exterior, han instalado los ban-
€Os en sus propios locales y en
fabricas, establecimientos co-
merciales y otros lugares dis-
tantes de sus sedes. Aungue
la justificacion primordial del ele-
vado coste de capital que con-
llevan estas instalaciones es la
distribucion de efectivo, en es-
pecial fuera de los horarios ban-
carios habituales, muchas de es-
tas maquinas ofrecen ademas

otros servicios, entre los que
se cuentan los de solicitud de
saldo o de extracto de cuenta,
peticion de talonarios, acepta-
cibn de créditos y transferen-
cias entre cuentas. La actual
tendencia hacia grandes redes
de maquinas compartidas entre
diversos bancos introduce un
mayor nivel de complejidad tec-
nolégica, pero proporciona a los
clientes un servicio considera-
blemente perfeccionado.

En el otro extremo del es-
pectro, existen sistemas que po-
cos clientes conocen especifica-
mente, como por ejemplo los
muy amplios sistemas de tran-
saccion en linea que utilizan los
bancos para operar en los mer-
cados monetarios. Se encuen-
tran tales sistemas entre los mas
complejos de los creados para
las sedes bancarias por los de-
partamentos de proceso de da-
tos de los grandes bancos, y
representan para cada uno de
€stos una inversion en software
de muchisimos millones de li-
bras. Del mismo modo, muchos
clientes ignoran que mas de un
millar de bancos se hallan en-
lazados con la red de conmu-
tacion de mensajes creada por
la Society for Worldwide Inter-
national Financial Transactions
(SWIFT), que manipula diaria-
mente mas de medio millon de
mensajes relacionados con una
amplia gama de operaciones de

pago.

Aungue en esta breve visibn
de conjunto me he centrado
en los usos de la tecnologia que
tienen alguna repercusion clara
sobre los clientes de los ban-
cos, en los departamentos es-
pecializados de éstos hay mu-
chos otros ejemplos menos co-
nocidos, cuyo nimero es de-
masiado elevado para que los
mencionemos aqui, gue apoyan
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aian mas la tesis de que la su-
pervivencia de los bancos de-
pende por completo de la tec-
nologia.

FACTORES QUE
INFLUYEN EN EL
CAMBIO

Tres principales fuerzas de
cambio son las responsables de
que los bancos estén reconsi-
derando su estrategia: el cono-
cimiento por parte de los clien-
tes de los servicios bancarios
potenciales y su mayor sensibi-
lidad a los tipos de interés; los
nuevos competidores, y los ra-
pidos avances tecnologicos. Los
servicios bancarios reciben en
la actualidad una amplia aten-
cion por parte de los medios
de comunicacion, y los clien-
tes poseen un conocimiento de
los productos bancarios mucho
mayor que el que tenian por
ejemplo hace una decena de
afos. La mayor sensibilidad ante
los tipos de interés —en espe-
cial en relaciéon con el ahorro—
ha acompafiado a este cono-
cimiento creciente, y a los clien-
tes no les importa ahora cam-
biar de banco con mas frecuen-
cia para obtener las mejores con-
diciones. No es una coinciden-
cia que este cambio de actitud
se haya producido a lo largo
de un periodo en el que la po-
blacién de los paises industria-
lizados ha disfrutado de un inin-
terrumpido aumento del nivel
de vida. Los bancos se ven
obligados a contrarrestar esta
mayor volubilidad sirviéndose
de la tecnologia para lograr unos
productos mas flexibles, que
puedan modificarse con facili-
dad para igualar las condiciones
de la competencia.

Desgraciadamente, introducir
flexibilidad en los productos ya
existentes es mas dificil de lo
que parece, debido a que mu-
chos sistemas bancarios se
crearon hace mas de diez afios,
antes de la incorporacion de las
bases de datos y de las sofis-
ticadas redes de telecomunica-
cién: muchas veces no existe,
por lo tanto, otra alternativa que
la de redisefiar por completo
el sistema, y ello tiene un ele-
vado coste en dinero y en
tiempo.

El entorno competitivo esta
cambiando hasta el extremo de
hacerse irreconocible, pues ban-
cos, sociedades de préstamo a
la construccidon, intermediarios,
compafiias de seguros, compa-
fiias de financiacién, compafias
de tarjetas de crédito, institu-
ciones financieras especializadas
y minoristas compiten todos por
un espacio del mercado.

Resulta probablemente atina-
do afirmar que los grandes ban-
COs empezaron a tomarse en
serio la competencia que pro-
venia de sectores no bancarios
cuando Merrill Lynch Pierce Fen-
ner and Smith lanzaron en los
Estados Unidos su «cuenta de
gestion de efectivoy (Cash Ma-
nagement Account). En ella se
combinaban una serie de diver-
sos productos de intermediacion
y bancarios con una tarjeta de
plastico, ofreciendo: una cuen-
ta de margen, una gama de fon-
dos de inversién en el mercado
monetario, préstamos garanti-
zados por los valores de los
clientes y una cuenta corriente
a la que se accedia mediante
una tarjeta de cargo. A finales
de 1981 se habian invertido en
tales cuentas 27 billones de do-
lares, la mayor parte de ellos a
expensas de los bancos.

Desde entonces han apareci-

do muchas variaciones de estas
cuentas de gestion de activos
o de fondos monetarios, como
el programa Hambros Life Assu-
rance {Seguro de Vida Ham-
bros), lanzado en el Reino Uni-
do en 1983 y dirigido bésica-
mente a los grupos socioeco-
némicos A y B del mercado,
es decir, al segmento de eleva-
do patrimonio neto. En dicho
conjunto se ofrece: una cuenta
corriente que devenga interés,
una linea de crédito automati-
co, una tarjeta del Diners Club,
gestion de cartera de valores,
un completo informe mensual
y un resumen anual como ayu-
da para la preparacion de las
declaraciones de impuestos. El
objetivo que se persigue es el
de ofrecer a este rentable grupo
de clientes un servicio bancario
«todo-en-unoy.

En una organizacion grande,
donde las diversas funciones en
que se apoya un conjunto de
servicios como el citado se en-
cuentran muy dispersas, se re-
quiere una sofisticada tecnolo-
gia para coordinar los distintos
sistemas mecanizados individua-
les en un todo coherente.

La Nottingham Building So-
ciety (Sociedad de Préstamo a
la Construccion de Nottingham),
gue es una institucién inglesa
relativamente pequefa, se ha
servido de una tecnologia adn
mas actualizada para introducir
un sistema de banco domicilia-
rio para clientes que estén dis-
puestos a mantener un elevado
volumen de negocio con la So-
ciedad. Competir con tecnolo-
gia es un nuevo camino para
las sociedades de préstamo a
la construccion del Reino Uni-
do, unas sociedades que tradi-
cionalmente se han aprovecha-
do de su privilegiada situacion
fiscal para ampliar sus deposi-
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tos a costa de los bancos, y
probablemente refleja el hecho
de que tanto a los bancos como
a estas sociedades les resulta
dificil competir con los progra-
mas oficiales de obtencion de
fondos. La anunciada intencion
de instalar redes de cajeros auto-
maticos por parte de una serie
de sociedades de préstamo a la
construcciéon es otra indicacién
mas de su propésito de entrar
en competencia directa con los
bancos.

La American Express Compa-
ny, que lleva muchos afios com-
pitiendo con los bancos en sus
operaciones de tarjetas de cré-
dito y cheques de viaje, ha
ampliado su esfera de influencia
mediante una agresiva politica
de adquisiciones. A Shearson
(sociedad de inversion), Fire-
man’s Fund (aseguradora) vy
Warner Communications, con
su sistema de cable de doble
sentido, ha afadido reciente-
mente la Alleghany Corp (so-
ciedad de gestion de inversio-
nes), y constituye sin duda una
fuerza de primer orden en el
mercado de servicios financie-
ros. Amexco es, asi, un buen
ejemplo del modo en que mu-
chas compaiias norteamerica-
nas se estan reestructurando
con vistas a prepararse para la
desregulacién.

El grupo norteamericano Sears
Roebuck, de establecimientos
comerciales al por menor, es el
mejor ejemplo de la amenaza de
competencia que se les plantea
a los bancos desde el sector
minorista. Posee una extensa
base de mas de 850 estableci-
mientos en los Estados Unidos,
mas de 100 en otros paises vy
al menos 25 millones de tarje-
tas de crédito activas en circu-
lacién. Ha adquirido la Allstate
Insurance, que es la segunda
aseguradora del ramo de robo

y accidentes; Coldwell Banker,
que es la mayor inmobiliaria in-
dependiente del pais, y Dean
Witter, una importante firma de
intermediaciéon. El grupo esté
muy mecanizado, y la combi-
nacion de tecnologia y amplio
conocimiento del mercado de
consumidores lo convierte en
un formidable competidor.

Cuenta con los elementos ba-
sicos para ofrecer servicios en
las areas de seguro, inmobilia-
ria, financiera, bolsa, viajes, ase-
soria financiera y venta al por
menor, pero quizds no deberia
subestimarse la dificultad de in-
tegrar estas funciones en ofer-
tas globales que sean atractivas
para el mercado general de con-
sumidores.

Se trate de los grupos de so-
ciedades inversoras por obliga-
ciones, que en el Reino Unido
ofrecen tarjetas de crédito a sus
clientes; del Citibank, que trata
de unirse a la camara de com-
pensacion bancaria britanica; de
las compariias de seguros de
vida canadienses, que solicitan
una modificacion de la legisla-
cibn que les permita diversifi-
carse; del Ministerio de Correos
y Telecomunicaciones del Ja-
pén, que proyecta la conexion
en linea de 19.000 oficinas pos-
tales, o de los bancos norte-
americanos, que ofrecen servi-
cios de intermediacion, el men-
saje es claro: el entorno de com-
petencia estd sufriendo unos
cambios de gran magnitud.

En ningln sector es més ra-
pida vy significativa esa transfor-
macion, sin embargo, que en el
de la tecnologia del proceso de
datos. Si tenemos en cuenta el
grado en que los sistemas auto-
matizados han penetrado en
casi todos los aspectos de las
operaciones bancarias —y en
los de sus competidores—, re-

sulta dificil creer que dicha tec-
nologia, en lo que se refiere a
su aplicacion practica, haya na-
cido hace solamente una vein-
tena de afios.

En ese periodo, la capacidad
de procesamiento por ordena-
dor de que disponemos por cada
doélar invertido ha aumentado
en «una increible proporcién
—quizas hasta un millén de ve-
ces—, lo que hace que, desde
el punto de vista del analisis
coste-beneficio, se pueda mani-
pular un enorme volumen de
operaciones por medios auto-
matizados, y no hay motivos
para pensar que ese ritmo de
transformacion vaya a descen-
der en los proximos afios.

De analoga forma, los costes
del almacenamiento de datos
han disminuido rapidamente a
medida que ha ido creciendo el
tamaio de los aparatos de al-
macenamiento y han ido apare-
ciendo nuevas tecnologias apli-
cables a ese mismo fin. Hace
mas o menos cinco anos, los
mayores aparatos de almacena-
miento en disco de uso normal
se median en megabytes, e€s
decir, en millones de bytes u
octetos (un octeto, o unidad
basica de informacién, equivale
a una letra, un sigho numeérico,
un signo de puntuaciéon, un es-
pacio, etc.), mientras que hoy
se miden en gigabytes, es de-
cir, en miles de millones de oc-
tetos.

Estos incrementos de la ca-
pacidad de procesamiento y de
almacenamiento son importan-
tes determinantes del cambio,
en especial cuando se asocian
a otros dos aspectos de la in-
formatica que han experimen-
tado un considerable desarrollo
en los dltimos afios: los siste-
mas de gestion de bases de
datos y las telecomunicaciones.
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En los sistemas que apare-
cieron hace afios —muchos de
los cuales se siguen utilizando
en la actualidad en bancos y
otras organizaciones—, los da-
tos se almacenaban de tal modo
que soOlo se podia tener acceso
a ellos secuencialmente. En otras
palabras, la (nica manera de
encontrar un dato en un archivo
era ir mirandolos todos uno tras
otro hasta hallar el item correc-
to, algo bastante similar a como
se busca una informacién en
un sistema de indice a base de
tarjetas clasificadas al azar. Este
procedimiento era escasamente
eficaz y llevaba su tiempo. En
la actualidad, los datos pueden
estructurarse, mediante la utili-
zacibn de sistemas de gestion
de bases de datos, de tal modo
gue puede localizarse con rapi-
dez un determinado item cual-
quiera.

Nos referiremos a la impor-
tancia de estos sistemas cuan-
do hayamos examinado el otro
de los sectores en que se ha
producido una importante trans-
formacion: las telecomunicacio-
nes. Es dificil exagerar las con-
secuencias que tal transforma-
cion tendra sobre la actividad
bancaria y sobre la prestacion
de servicios financieros; poste-
riormente daremos ademas al-
gunos ejemplos que no habrian
sido posibles sin los modernos
sistemas de comunicacion,

Se han producido avances,
claro est&, en todos los sectores
de las telecomunicaciones: voz,
transmision facsimil de docu-
mentos, videodata, videotext,
etcétera. .., todos los cuales tie-
nen repercusion de algin tipo
sobre la actividad bancaria. Nos
ocuparemos aqui sobre todo,
sin embargo, de la transmision
de datos de ordenador, es de-
cir, de la comunicacién digital.
El factor que estd impulsando

el cambio es la capacidad de
enlazar el equipo periférico —co-
mo terminales y unidades de
representacion visual— con los
ordenadores, de enlazar un or-
denador con otro y de transmi-
tir datos de un dispositivo a otro
con rapidez, seguridad y eco-
nomia.

Los elementos clave de este
sector son los siguientes: la ve-
locidad a que pueden transmi-
tirse los datos; la cantidad de
datos que pueden transmitirse;
la distancia a que pueden trans-
mitirse, y la integridad (o salva-
guardia) del sistema, es decir,
su capacidad para garantizar que
nada se ha perdido en la trans-
mision. En todos estos elemen-
tos se han producido importan-
tes avances, y cambios aiin ma-
yores aparecen en el horizonte:
velocidades de linea que se me-
dian en cientos y miles se mi-
den ahora en millones; los en-
laces de hipercanales permiten
la transmision, de un ordena-
dor a otro, de archivos enteros
de datos; las comunicaciones
via satélite, con su cobertura de
enormes distancias, estan a
nuestra disposicidon en el mer-
cado, y se han creado arquitec-
turas de redes que practicamen-
te pueden garantizar la integri-
dad de los datos desde un pun-
to final hasta otro.

Citicorp constituye un buen
ejfemplo de banco que esta gas-
tando millones de doblares en
esta tecnologia para hacerse
con una infraestructura de tele-
comunicaciones que facilite la
entrega de los productos ban-
carios ya existentes y de los que
aparezcan en el futuro. Ha ad-
quirido transponedores en el sa-
télite Westar 5 y diez estaciones
terrestres, y esta utilizando en-
laces subterraneos vy digitales
de microondas a través de ca-
bles de fibra 6ptica conjunta-

mente con miniordenadores DEC
PDP 11/23 para construir una
red capaz de manipular palabra
hablada, datos, transmision fac-
simil de gréaficos, etc.

La suma de estos cuatro sec-
tores del cambio tecnolégico
—capacidad de procesamiento,
capacidad de almacenamiento,
sistemas de gestion de bases
de datos y telecomunicaciones—
constituye el motor impulsor que
esta detras de gran parte de las
transformaciones gue tendran
lugar en los mercados de ser-
vicios financieros en el curso de
los proximos afios. El aumento
de la capacidad de almacena-
miento permite conservar enor-
mes cantidades de datos en los
sistemas bancarios; los sistemas
de gestion de bases de datos
hacen posible el almacenamien-
to de éstos de tal forma que
se puede tener acceso a cual-
quier item con gran rapidez; se
ha logrado ya aumentar la ca-
pacidad de procesamiento has-
ta los muy altos niveles que se
precisan para operar con los
sistemas de bases de datos, y
existen igualmente los sistemas
de telecomunicacién necesarios
para enlazar los terminales de
los usuarios finales {personal del
banco y clientes) y las unidades
de representacion visual con los
ordenadores. Las técnicas de
procesamiento distribuido (co-
mo se las conoce en la jerga
de la informatica), cuyo total
dominio esta aun por llegar, ha-
cen posible el emplazamiento
de los datos y de la capacidad
de procesamiento alli donde se
derive una mayor eficacia.

La denominada popularmente
«revolucién del ordenador per-
sonal» debe su existencia ante
todo a los avances tecnolbgicos
a que acabamos de referirnos,
y se encargaréd de que €stos
dejen sentir su efecto por todos
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los paises desarrollados. El pro-
pio banco del que esto escribe,
el Barclays Bank PLC, proyecta
instalar unos 5.000 ordenadores
personales en el Reino Unido
a lo largo de los tres proximos
afios, y estamos seguros de que
ello tendra una importante re-
percusion en la forma en que
llevamos nuestra actividad. Hace
un afio este articulo no habria
sido mecanografiado, como si
se ha hecho ahora, en un mini-
ordenador.

Claro estd que existen mu-
chos otros factores que influyen
en el cambio: entre otros, la
accion reguladora de los gobier-
nos, el elevado coste de la mano
de obra en los paises desarrolla-
dos y la pérdida de importancia
de las grandes redes de sucur-
sales; empero, los determinantes
clave son, en mi opinién, la com-
petencia, las expectativas de los
clientes vy los avances tecnold-
gicos.

REPERCUSIONES SOBRE
LA ACTIVIDAD
BANCARIA EN EL
SECTOR MINORISTA

Una de las lecciones que han
aprendido muchos bancos du-
rante el periodo de rapida trans-
formacion que fue la pasada
década es la de que ser «todo
para todos» resulta dificil y caro.
Hasta los mayores proveedores
de servicios financieros han em-
prendido la segmentacion del
mercado para poder determinar
donde concentrar mejor sus es-
fuerzos, v ello da lugar, inme-
diatamente, a problemas de de-
finicion.

A los efectos de este articulo,
utilizaremos la expresion «sec-

tor minorista» para abarcar el
mercado de consumidores per-
sonales, el mercado intermedio
de profesiones, asociaciones y
clubs, y los pequeiios negocios
comerciales. Evidentemente, ca-
da uno de estos grupos inte-
grantes puede a su vez subdi-
vidirse: el mercado de consu-
midores personales, por ejem-
plo, incluye segmentos como
los grupos socioeconémicos A
vy B, de elevado patrimonio neto;
profesionales del sexo femeni-
no; familias con dos salarios;
pensionistas; personas gue re-
ciben su sueldo semanalmente,
y estudiantes —cada uno de
ellos con sus propias necesi-
dades.

Es importante admitir que la
tecnologia afectard a cada seg-
mento de diferente forma, por
lo que los comentarios sobre
sus efectos potenciales no pue-
den pasar de ser generaliza-
ciones.

Los cambios mas importantes
que se van a producir durante
los préximos anos se dejaran
sentir mas sobre los sistemas
de entrega o prestacion —la
forma en que los productos se
hacen llegar al consumidor—
que sobre los productos o ser-
vicios mismos. Esta tendencia
se halla ejemplificada por los
actuales progresos en cajeros
automaticos y en dispensadores
o distribuidores de efectivo, que
estan afectando de modo radi-
cal a la manera en que se presta
a los clientes el servicio de caja
y otros servicios.

A lo largo de los Ultimos afios,
muchos bancos grandes han
creado sus propias redes dis-
cretas de cajeros automaticos
—especialmente con acceso des-
de el exterior de sus edificios
para su utilizacion fuera del ho-
rario bancario habitual—, y han

visto que alcanzar la densidad
de maquinas necesaria para sa-
tisfacer la demanda popular re-
sulta muy costoso. Los bancos
pequefios, por su parte, han
descubierto que no es econdémi-
CcO crear sistemas propios, por
cuanto que el coste de capital
en que se incurre para ofrecer
tal modalidad de prestacion es
sumamente elevado —méas de
45.000 dolares por maquina ins-
talada con acceso exterior en
una sucursal inglesa—. Por es-
tas razones, estan creandose en
gran nimero redes compartidas,
con el fin de maximizar el ser-
vicio potencial a los clientes a
coste razonable, y esa es una
tendencia que no se va a in-
terrumpir.

El Lloyds Bank, gue cuenta
con la mayor red individual del
Reino Unido, se ha asociado
con el Barclays Bark, William &
Glyn's, Bank of Scotland y Ro-
val Bank of Scotland, y en 1985
ofrecera a esa clientela combi-
nada una red de mas de 4.000
maquinas.

En los Estados Unidos, la red
«Plus» tiene el proyecto de con-
tar a finales de este afio con
mas de 4.000 maquinas instala-
das por todo el pais, y 10.000
o mas en 1987. Y Visa esta
creando una red mundial de ca-
jeros automaticos.

Mientras estas redes compar-
tidas se limitan a operaciones
con efectivo surgen pocos pro-
blemas, pero a medida que se
van afadiendo nuevos produc-
tos y servicios, los bancos de
menor envergadura que partici-
pan en estas redes encuentran
dificultades para llevar adelante
politicas comerciales distintas de
las de los bancos dominantes.
Lo que empez6 como un sim-
ple ejercicio de ahorro de costes
se convierte en la fuerza que

49



domina sus estrategias comer-
ciales.

Otro problema que afecta a
bancos, sociedades de présta-
mo a la construccion y otras
organizaciones que utilizan ma-
quinas con acceso desde el ex-
terior es que muchos clientes
prefieren el anonimato de tratar
con la maquina a hacer sus ope-
raciones en el mostrador del
banco, por lo que dejan de ir
a la sucursal. Ya no sirven, por
tanto, las tradicionales técnicas
de venta directa, y para el fu-
turo se precisan nuevos méto-
dos de servicios comerciales,
como por ejemplo el envio per-
sonalizado por correo.

Para llevar a cabo esta fun-
cion con eficacia, los bancos
tendran que estar en condidio-
nes de determinar con rapidez
la relacion global en que esta
cualqguier cliente con el banco,
es decir, el saldo de sus cuen-
tas, los servicios que utiliza, los
servicios ofrecidos, su solvencia
crediticia, sus ingresos, etc. Co-
mo los sistemas de contabilidad
de los bancos se disefiaron ori-
ginalmente, en su mayor parte,
para admitir cuentas individua-
les mas que clientes, tendran
que sufrir una importante rees-
tructuracion.

Los métodos de entrega de
efectivo en el interior de las su-
cursales experimentaran asimis-
mo importantes cambios: pue-
den instalarse dispensadores de
efectivo en las salas de los ban-
COS a un coste gue es aproxi-
madamente la tercera parte del
de las magquinas exteriores, vy
los Gltimos modelos fabrica-
dos por NCR, por ejemplo, se
cree que podrdn manipular mas
de 8.000 operaciones entre cai-
das; como complemento de los
cajeros bancarios, y conjun-
tamente con distribuidores de

billetes, pueden utilizarse termi-
nales de mostrador —que se
activan mediante tarjetas de
plastico y estan enlazados con
los ordenadores del banco—
para obtener autorizaciones. La
utilizacion de estas maquinas
puede venir determinada tanto
por el deseo de ofrecer servi-
cios mediante tarjetas de plas-
tico en ciertas salidas del mer-
cado, como por el ahorro que
puede obtenerse en coste de
personal.

El principio de los terminales
de autoservicio se extendera asi-
mismo al procesamiento de ope-
raciones y a la recuperacion de
la informacién en sucursales ban-
carias y en otros lugares. De
hecho, son pioneros ya de tales
sistemas en el Reino Unido el
Midiand Bank, el Barclays Bank
y el National Westminster Bank.
Los clientes podran obtener in-
formacién sobre el saldo de sus
cuentas, sobre productos ban-
carios y sobre tipos de interés;
solicitar extractos de cuenta vy
talonarios; rectificar pagos de
pedidos regulares; pasar fondos
de una cuenta a otra; enviar
mensajes al director del banco;
en suma, la mayor parte de las
operaciones que llevan a cabo
con su banco.

Estos sistemas tienen por ob-
jetivo mejorar los niveles del
servicio a los clientes y reducir
los costes de personal, que cons-
tituyen la primera categoria de
costes en las cuentas de pérdi-
das y ganancias de los bancos.
La creacion y puesta en prac-
tica de estos sistemas sigue sien-
do, sin embargo, costosa, vy se
necesitan unas cifras de pro-
duccién muy elevadas para jus-
tificar el gasto inicial. A ello se
afade que, al facilitar a los clien-
tes el traslado de fondos de una
cuenta a otra, probablemente
se reduciran los saldos de las

cuentas que no devengan in-
terés.

Los sistemas internos de con-
tabilidad, los ordenadores perso-
nales, los procesadores de tex-
tos, los manipuladores de do-
cumentos, los equipos de lectu-
ra Optica de caracteres, las bases
de datos locales sobre contro-
ladores o miniordenadores, las
estaciones de trabajo, todo ello
tendra su funcién en la sucur-
sal del futuro para mejorar el
servicio, reducir el coste y com-
petir por un lugar en el mercado.

Los cambios a que nos he-
mos referido hasta el momento
sugieren que las grandes redes
de sucursales de los bancos y
sociedades de préstamo a la
construccién europeos van a ex-
perimentar una reduccion de ta-
mano y una modificacién de su
estructura. La tecnologia hara
que se pueda dirigir un grupo
de sucursales como st fuera una
sola unidad, por ejemplo, con
el consiguiente ahorro de recur-
sos de direccion. La ubicacion
de la sucursal en relacion con
sus clientes no tendra tanta im-
portancia como tiene hoy en
dia, pues la tecnologia permi-
tird la realizacion de la mayor
parte de las actividades en cual-
quiera de las agencias. Las se-
des bancarias tendran que sufrir
cambios en su estructura fisica
para dar acomodo a los equipos
y tendidos de cables necesarios
para las redes de areas locales,
al mismo tiempo que se mejo-
rard la imagen de la organiza-
cibn y se ofrecerd un ambiente
agradable y acogedor. Ninguno
de estos cambios es dramatico,
no obstante, y para hallar las
mas importantes de entre las
nuevas tendencias tendremos
que sobrepasar el nivel de la
banca de sucursales.

La transferencia electronica de
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fondos en los puntos de venta
—es decir, los sistemas que per-
miten a los consumidores pagar
bienes y servicios en las salidas
del mercado al por menor me-
diante tarjetas de plastico, en
el entendimiento de que auto-
maticamente ese pago se car-
garéd en su cuenta y se abonara
en la del comerciante— tendrd
una importante repercusion en
el sector personal, siempre y
cuando pueda llevarse a la prac-
tica a gran escala y en una am-
plia area geogréafica.

Afiadimos esta reserva de mo-
do deliberado, pues los cemen-
terios de sistemas fracasados se
hallan llenos de cadaveres de
iniciativas en los puntos de ven-
ta que han resultado por com-
pleto antieconomicas.

Quizas el mejor punto de par-
tida para analizar por qué es
tan dificil poner en practica unos
programas de este tipo que sean
economicamente viables sea el
de apuntar cuales puedan ser
los objetivos principales de ta-
les programas, para posterior-
mente ver como puede aplicar-
se la tecnologia a la consecu-
cion de dichos objetivos.

Los tres elementos integran-
tes de cualquier programa de
este tipo son los siguientes: el
proveedor del servicio —que
aqui partiremos de que se trata
de un grupo de bancos—; los
minoristas, y los clientes. Cada
uno de estos grupos tiene fines
u objetivos diferentes, y, aun
sin entrar en grandes detalles,
se puede afirmar que los ban-
cos estan tratando de ofrecer
un servicio mejor a un coste
que sea inferior al que conlle-
van otros sistemas de pago,
como por ejemplo los cheques;
que los comerciantes minoristas
desean que el flujo de clientes
en el punto de venta sea mas

rapido, ademas de garantizar los
fondos y reducir los costes, y
que a los clientes les mueve so-
bre todo el deseo de obtener
unos métodos de pago mas in-
teresantes con un coste inferior.

Tomando en primer lugar la
posicion de los bancos, los sis-
temas de pago mas populares
son el cheque y el efectivo —en
ambos casos, su manipulacidon
tiene para los bancos un coste
elevado—, y hemos de tomar
en consideracion la probabilidad
de que la transferencia de fon-
dos por medios electronicos re-
sulte mas barata.

En el Reino Unido, donde los
bancos de compensacion estan
comprometidos actualmente en
la creacion de un sistema de
puntos de venta a escala nacio-
nal, solo el 24 por 100 de los
cheques procesados correspon-
den a comerciantes minoristas,
y como evidentemente seria an-
tiecondmico proporcionar termi-
nales a todos los peguenos co-
merciantes, no es probable que
los pagos por medios electroni-
cos sustituyan a mas de entre
un 10 y un 12 por 100 de los
cheques, aun cuando el sistema
sea perfectamente eficaz. En una
semana cualquiera, el volumen
diario de compensaciones que
procesan estos bancos puede
fluctuar hasta en un 100 por
100, por lo que una reduccion
del 10/12 por 100 no tendra
repercusion alguna en su inver-
sibn en equipos de proceso de
cheques, y asimismo serd mi-
nima la reduccion de costes de
personal que con ello se con-
siga.

La manipulacion de efectivo
en mostrador es sumamente
costosa para los bancos, y en
teoria su sustitucion por medios
de pago electronicos supondria

una reduccion de costes. Es muy
probable, sin embargo, que mu-
chos de estos pagos por medios
electréonicos ocupen el lugar de
un dinero en efectivo que nor-
malmente no entra en el siste-
ma bancario, por lo que el aho-
rro puede que no sea Impor-
tante.

Para los bancos que poseen
sus propias y prosperas com-
pafnias de tarjetas de crédito,
como el banco al que pertenece
el que esto escribe, surge un
problema adicional: muchos de
los pagos que se efectien por
medios electronicos ocuparan el
lugar de operaciones que de
lo contrario se habrian realiza-
do mediante tarjeta de crédito,
sistema en el que los minoris-
tas pagan una comision situada
entre el 1y el 5 por 100, basica-
mente para compensar en parte
el periodo de crédito gratuito
que conceden las companias de
tarjetas. Es sumamente impro-
bable que los minoristas estén
dispuestos a pagar comisiones
de esa magnitud en operacio-
nes mediante tarjetas de cargo
en las que el adeudo en la cuen-
ta del cliente se produce de ma-
nera instantanea, y los ingresos
bancarios con este origen su-
friran una reduccion.

Si a tales dificultades anadi-
mos los problemas técnicos que
conlleva intentar crear una red
solida de la magnitud necesaria
para ofrecer una cobertura geo-
gréafica adecuada y, sobre todo,
el enorme coste que tienen la
creacion de tal sistema, su in-
terconexion con los ordenado-
res de los diversos bancos par-
ticipantes en él, y el manteni-
miento de una red de al menos
60.000 terminales en el caso del
modesto programa britanico, se
vera con claridad que para jus-
tificar la inversion por parte de
los bancos serd necesario con-
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tar con un volumen de opera-
ciones muy elevado.

Podremos hacernos una idea
de la probable magnitud de es-
tos costes si ponemos en rela-
cion la escala de un sistema
de puntos de venta de cober-
tura nacional con el Sistema de
Pagos Automatizados de la Ca-
mara de Compensacion britani-
ca, que han creado los bancos
de compensacion y que ha en-
trado en funcionamiento en fe-
brero de 1984. Este sistema ma-
nipula un namero comparati-
vamente bajo de pagos de mu-
cho valor por medios electroni-
cos entre bancos y sucursales
bancarias, y sustituye a parte de
los 5,8 millones de cheques que
(ltimamente pasaban por las ca-
maras de compensacion loca-
les. Basandonos en la experien-
cia de nuestro propio banco vy
en la de otras importantes orga-
nizaciones de compensacion,
podemos calcular que los cos-
tes de la creacion de un siste-
ma de este tipo, para la auto-
matizaciobn de los pagos por
compensacion, y de su interco-
nexion con los sistemas de or-
denadores de los trece bancos
participantes superaran la cifra
de los 100 millones de doélares.

Antes de dejar los bancos
para pasar a los minoristas, hay
dos aspectos mas que merecen
nuestro comentario: usos alter-
nativos de la tecnologia e impli-
caciones estratégicas de los pro-
gramas de transferencia electro-
nica de fondos en los puntos
de venta.

En el caso de los sistemas en
linea y en tiempo real, el nivel
de la inversion que han de rea-
lizar los bancos es tan alto que
el periodo de recuperacion ha
de ser evidentemente dilatado,
por lo que se corre el riesgo
—un riesgo muy real— de que

durante ese periodo otros usos
de la tecnologia ofrezcan un
rendimiento del capital mucho
mas elevado. Con la interrup-
cion (o «truncamiento») de los
cheques, con la que el movi-
miento de éstos se detiene en
el momento en que entran en el
sistema bancario y son sola-
mente los datos los que pasan
electronicamente hasta comple-
tar las restantes fases del ciclo
de compensacion, podra conse-
guirse casi con seguridad un
ahorro mucho mayor, pues alre-
dedor del 70 por 100 de los 2,3
billones de cheques que se pro-
cesan anualmente en el Reino
Unido podria manipularse por
este procedimiento.

¢Resultaran a largo plazo mas
viables desde el punto de vista
del analisis coste-beneficio los
sistemas de chip-on-the-card
(tarjetas con circuitos integra-
dos) en los puntos de venta,
que con tanto interés se estan
estudiando en Francia?, o, lo
que es mas preocupante, el sis-
tema de «banco-en-casa», fo-
mentado por el desarrollo de la
television por cable, o los orde-
nadores personales (domicilia-
rios) ;cambiardn por completo
la forma en que los clientes lle-
van sus asuntos financieros, ha-
ciendo por lo tanto obsoletos
los sistemas basados en tarjetas
de plastico?

Las principales cuestiones es-
tratégicas inherentes a los sis-
temas en puntos de venta se
refieren basicamente a la pro-
piedad y a las diversas relacio-
nes ventajas/desventajas en el
dilema cooperacién versus com-
petencia.

¢{Quién debe tener la propie-
dad de estos sistemas, y cuales
de entre éstos deben ser, por
su naturaleza, empresas coope-
rativas? ;De qué modo han de

compartirse los costes? ;A quié-
nes debe aceptarse en la em-
presa cooperativa una vez gue
ésta se ha puesto en marcha,
y bajo qué condiciones? ;Cémo
deben tratarse las adquisiciones
y fusiones realizadas con pos-
terioridad por los bancos impli-
cados? ;Quién decide qué com-
pafias de tarjetas de crédito
pueden participar en el progra-
ma? En cuanto a la seleccion
de minoristas, jdeben llevarla
a cabo los bancos por separado
o de forma conjunta? ;Debe
permitirse el ingreso en el pro-
grama a sociedades de présta-
mo a la construccién o incluso
a cualquier otro tipo de organi-
zaciones financieras?

No son los bancos los arbi-
tros definitivos en estas deci-
siones, por cuanto que los go-
biernos, las organizaciones de
consumidores, las asociaciones
que representan a otras organi-
zaciones financieras y, en (lti-
ma instancia, los clientes tienen
todos un papel que desempenar
en esta cuestion. El resultado
de todo ello tendrd una reper-
cusidn importante en la posicion
competitiva de los bancos en
cada mercado concreto.

El espacio de este articulo no
nos permite una valoracién si-
milar de las cuestiones a que
se enfrentan los comerciantes
al por menor, pero es de justicia
decir que precisan una produc-
cion mas rapida en el punto de
venta —lo que implica una auto-
rizacion mas rapida de la com-
pafia de tarjetas—, una garan-
tia de fondos superior a la que
normalmente cubren las tarjetas
con garantia de cheques, la po-
sibilidad de utilizar sus propias
tarjetas internas en el terminal
del punto de venta, la existen-
cia de un terminal uUnico, co-
mun a todas las tarjetas, y todo
ello al coste mas bajo posible,
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pues sus propios margenes no
soportarian una contribuciéon
més importante. No seria rea-
lista, por lo tanto, esperar por
parte de este sector mas de una
minima aportacion a los costes
de los bancos a que anterior-
mente nos hemos referido.

Con independencia de las im-
plicaciones estratégicas, que de-
ben ser objeto de consideracion
por parte de cada banco, la ma-
yor parte de los problemas de
que hemos hecho mencidn son
superables siempre y cuando el
sistema genere un volumen de
operaciones lo suficientemente
elevado. El entusiasmo demos-
trado por los consumidores a
favor del sistema de puntos de
venta tiene una extraordinaria
importancia, por lo tanto, y, an-
tes de pasar a otro tema, es
conveniente analizar los facto-
res que probablemente van a
influir en ellos.

Los habitos cambian despa-
cio, por lo gue quizas obtenga-
mos una idea de las probables
cifras examinando las pautas
existentes en los actuales siste-
mas que funcionan mediante
tarjetas de plastico. Barclaycard
tiene en circulacion mas de 6
millones y medic de tarjetas Vi-
sa, que pueden utilizarse en
192.000 establecimientos comer-
ciales del Reino Unido, y es una
de las compainias de tarjetas de
crédito de todo el mundo que
obtienen mayores beneficios.
Tras 17 afos de comercializar
activamente el producto, el pro-
medio mensual de operaciones
sobre cuentas activas es de tres.
Los clientes que no desean uti-
lizar el crédito, pues prefieren
liquidar totalmente su saldo to-
dos los meses, tienen derecho
a mas de 7 semanas de crédito
gratuito sin pagar nada por el
Servicio.

Sabemos también por los es-
tudios de mercado gque muchos
clientes se muestran recelosos
ante los sistemas que se les
proponen, y que ello obedece
a una serie de razones: temen
pasar por la verglienza de una
negativa ante sus amigos 0 ve-
cinos si no se les concede la
autorizacion; no desean perder
la posibilidad de anular un pago
cuando no encuentran satisfac-
torio el articulo que han com-
prado; no ven con buenos ojos
la pérdida del fioat, es decir,
del periodo, a veces bastante
prolongado, que transcurre has-
ta que se realiza el adeudo en
sus cuentas, y por ultimo les
preocupa que el sistema pueda
no ser seguro, permitiendo asi
que personas no autorizadas pue-
dan cargar pagos en sus cuentas.

Los hechos que acabamos de
resefiar, unidos a la ausencia
casi total de presion a favor de
estos sistemas por parte de los
clientes de los bancos, nos lle-
van a la conclusion de que la
indiscutida conveniencia de los
sistemas de puntos de venta no
va a ser suficiente para conven-
cer a los clientes de que adop-
ten este método de pago en el
namero necesario para justificar
los costes que conllevan su crea-
cion y mantenimiento. No obs-
tante, es de esperar que bancos
de todo el mundo sigan crean-
do sistemas por el temor de
que, si no lo hacen ellos, lo
haran otras organizaciones fi-
nancieras.

El «banco en casa», también
conocido a veces como «siste-
mas de informacién domicilia-
rian, tiene la posibilidad de cam-
biar radicalmente la relacion en-
tre banqueros y clientes o, en
el peor de los casos, de socavar
por completo la posicion de los
bancos en el mercado personal.

No estad claro aan si estos
sistemas seran un desarrollo na-
tural de los sistemas wviewdata
en las televisiones domiciliarias
o si creceran al calor del boom
de los ordenadores domésticos;
consideramos mas probable Ia
segunda posibilidad en el Reino
Unido, donde el nimero de or-
denadores domésticos per ca-
pita es de los mas altos del
mundo. Puede asimismo pen-
sarse gue no van a ser tan po-
pulares entre los consumidores
como tienden a apuntar los me-
dios de comunicacion, y tal vez
pasen varios anos antes de que
aparezcan sistemas a gran es-
cala en los paises desarrollados.

Ya se han lanzado programas
piloto de alcance moderado,
como por ejemplo el «Pronto
Service» del Chemical Bank, el
sisterma de banco domiciliario
de Citicorp y muchos otros pro-
gramas, de pequefia magnitud
v aplicacion localizada, llevados
a cabo por diversos bancos;
estos programas piloto tienen
por finalidad poner a prueba
la tecnologia y conocer la reac-
cion de los consumidores ante
este servicio. Es probable gue
los sisternas de informacion do-
miciliaria plenamente comercia-
les incorporen una gama de ser-
vicios mucho mas amplia, al
mismo tiempo gue es improba-
ble la viabilidad de un sistema
dedicado de manera exclusiva a
la Banca.

Noticias, viajes, educacién,
juegos, banca/pago de factu-
ras, seguros, inversiones, correo
electronico, publicidad, com-
pras, sistemas de control del
presupuesto doméstico... todos
son candidatos a formar parte
de estos sistemas. Con excep-
cion de obtener efectivo —Ilo
que constituye una desventaja
no desdefiable—, casi todos los
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servicios bancarios podrian lle-
varse al domicilio.

Los bancos desconocen mu-
chos de estos servicios, por lo
que o bien tendran que adqui-
rir nuevas técnicas y hacer las
veces de «integradoresy» de todo
el conjunto, o bien habran de
limitarse a aportar su contribu-
cion a un servicio dirigido por
un tercero. Este segundo plan-
teamiento conlleva el importan-
te riesgo de que el intermediario
pueda deteriorar las relaciones
del banco con sus clientes, y
quizas incluso convencer a és-
tos de que cambien de insti-
tucion bancaria.

Muchos de los problemas a
que nos hemos referido al tra-
tar de los sistemas en puntos
de venta son igualmente aplica-
bles ahora: jquién se hard car-
go de los elevadisimos costes
de la inversion inicial? ;Como
se lograra que los sistemas po-
sean la seguridad necesaria para
que puedan cumplir sus funcio-
nes bancarias —en especial si
tenemos en cuenta que las em-
presas de cables parecen de-
mostrar muy poco interés por
este aspecto de sus sistemas—?
;Quién se encargard de dirigir
unos programas tan complejos,
con interconexiones a tantos
servicios diferentes? ;Sera sufi-
ciente el numero de consumi-
dores dispuestos a utilizar este
servicio?

Es probable que la actitud de
los bancos en este caso varie
de acuerdo con su tamafo vy
con su competencia tecnologi-
ca. Un banco de tamafio medio
que tenga un buen dominio de
la tecnologia adecuada puede
ver en el banco en casa una
oportunidad de hacerse con una
parte del mercado superior a la
gue podria esperar obtener por
los medios tradicionales; un ban-

co grande, con una inversion
considerable en los edificios que
sustentan su red de sucursales,
sin embargo, es probable que
invierta en un sistema de banco
domiciliario con un espiritu mas
de medida defensiva. Por un
lado, se negara a dejar fuera de
juego a su red de sucursales
llevandose las operaciones a otra
parte, pero, por otro, no podra
permitirse el lujo de dejar que
un competidor logre una ven-
taja comercial.

De este breve panorama de
la posible evolucion del sector
del comercio al por menor se
deduce claramente que el futu-
ro es mas incierto que nunca.
La competencia sera feroz, pero
los bancos establecidos tendrén
unas ventajas que no deberian
minusvalorarse: sus redes de su-
cursales, que podrian constituir
una carga, pueden resultar tam-
bien su primera ventaja comer-
cial en la medida en gue sigue
habiendo una gran mayoria de
clientes que prefieren el «toque
personaly; sus sistemas han de-
mostrado ser fiables; casi todos
cuentan con el apoyo de sus
respectivos bancos centrales
—que tienen una considerable
influencia a la hora de decidir
a quién se permite actuar como
banco—, y, sobre todo, cuen-
tan con la confianza de sus
clientes.

REPERCUSIONES SOBRE
LA ACTIVIDAD
BANCARIA EN EL
SECTOR DE SOCIEDADES

Pasando ahora al sector de
sociedades, que comprende a
las compafiias de tamano medio
y grande y a las multinaciona-
les, surge una pauta similar en
cuanto que la tecnologia estéa

dando lugar a importantes cam-
bios en el modo en que los ban-
oS y sus competidores se in-
terrelacionan con este tipo de
clientes. En cierto modo, las
decisiones sobre inversion en
los nuevos sistemas son adn
mas dificiles de tomar en este
sector, debido a que las canti-
dades que se manegjan son muy
grandes, el nimero de clientes
comparativamente reducido, y
considerable la capacidad de ne-
gociacion de muchos de éstos.

Ademas, muchos bancos no
pasaban antes cargo alguno por
determinados servicios especifi-
cos, sino que cubrian los costes
a base del saldo de las cuentas
que no devengan interés y del
margen temporal que da el co-
bro de los cheques. Ahora, co-
mo muchos de los nuevos ser-
vicios permitiran a las empresas
la reduccion de esos saldos,
los bancos se veran obligados
a negociar un aumento de las
comisiones —maniobra llena de
dificultades en un entorno de
mercado sumamente competiti-
vOo— para mantener las ganan-
cias.

Hay una amplia variedad de
diferentes tipos de bancos que
operan en el sector: desde los
bancos que trabajan al por ma-
yor, solo con una oficina prin-
cipal, sin sucursales, hasta los
grandes bancos multinaciona-
les, con sucursales repartidas
por todo el mundo —como el
del autor de este articulo, con
sucursales en unos 80 paises—.
Nos centraremos en estos ulti-
mos, ya que ilustran mejor las
oportunidades que ofrece la tec-
nologia y la magnitud de la ta-
rea que hay por delante.

En el curso de los ultimos
diez aios, los clientes se han
hecho mucho mas sofisticados
y han cobrado un espiritu mas
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financiero y exigente. Estan auto-
matizando sus propios sistemas
y esperan que los bancos les
ofrezcan una informacion actua-
lizada sobre todos los aspectos
de su relacibn con ellos, de
suerte que puedan revertir di-
cha informacibn a sus propios
sistemas de informacion de ges-
ti6bn. Esperan poder reducir al
minimo las ganancias por via
del no interés mediante la acu-
mulacion de fondos disponibles,
con independencia de su deno-
minacion en una moneda u otra,
que se invierten con buena ren-
tabilidad, asi como efectuar una
amplia variedad de pagos, y re-
cibirlos, con el minimo de re-
traso.

Para cumplir con esta exi-
gencia y conservar su parte del
mercado —en especial en lo
que atahe a las prestigiosas
cuentas de muitinacionales—,
los bancos crearan unos «sis-
temas de gestion de efectivo
de sociedades» mucho mas so-
fisticados que los que actual-
mente poseen. Tales sistemas
tendran por finalidad la de ofre-
cer detalles sobre saldos y ope-
raciones con cuentas, donde-
quiera que éstas se encuentren
domiciliadas dentro de un de-
terminado grupo bancario; in-
formacion sobre vencimientos
de préstamos y depésitos, so-
bre euromoneda y monedas na-
cionales, sobre créditos de acep-
tacion, sobre las directrices del
mercado monetario, sobre las
operaciones de cambio a térmi-
no pendientes... y todo ello pe-
ribdicamente actualizado. Se
ofreceran asimismo los medios
adecuados para la preparacion
de cash flows, presupuestos vy
otros informes. También podran
obtenerse los informes del Ser-
vicio de Informacion Economica
y otros tipos de informacién
financiera. A los cajeros de las

empresas y a los directores fi-
nancieros de las grandes com-
panias se les proporcionaran en-
laces de terminal directos con
los sistemas del banco.

Dejando a un lado las com-
plejas y costosas transformacio-
nes que implica la creacion de
enlaces con los diversos siste-
mas de ordenadores donde se
hallan almacenados los datos,
se plantean tres problemas prin-
cipales.

En primer lugar, la informa-
cion que ofrece el sistema no
puede ser mejor que los datos
gue entran en él procedentes
de los diversos sistemas de com-
pensacion, sistemas de pago y
sistemas internos de contabili-
dad del grupo bancario en cues-
tion, y de la calidad de estos
sistemas en varias partes del
mundo podria decirse, como mi-
nimo, que es probablemente va-
riable. A modo de ejemplo, ni
siquiera los sofisticados siste-
mas de compensacion que se
emplean en el Reino Unido re-
cogen detalles del remitente de
los abonos que se procesan,
y esos son evidentemente los
datos mas importantes que pre-
cisa la empresa destinataria. La
puesta en practica de sistemas
de gestién de efectivo exige por
tanto, en el caso de la mayor
parte de los bancos, la intro-
duccion de importantes cam-
bios en muchos otros sistemas
de todo el mundo.

En segundo lugar, es un re-
quisito previo de cualquier sis-
tema que esté al servicio de
empresas multinacionales po-
seer una red de comunicacio-
nes a escala mundial, o al me-
nos que cubra todos los centros
financieros de importancia. Ello
puede costar aproximadamente
entre 50 y 75 millones de dola-
res, y en su creacion se em-

pleard un considerable periodo
de tiempo. Esta red tendra que
interconexionarse con otras re-
des de terceros y con sistemas
interbancarios, como por ejem-
plo, en el Reino Unido, el Ser-
vicio de Compensacion Auto-
matizada para Bangueros o el
Sistema de Pagos Automatiza-
dos de la Camara de Compen-
sacion, asi como con SWIFT
escala internacional.

En muchos grupos bancarios
de gran magnitud, el crecimien-
to se ha producido basicamente
por adquisicion, y muchas de
las unidades individuales o ban-
cos subsidiarios manejan siste-
mas informaticos incompatibles
que sera dificil interconexionar
a una red comun. Aun cuando
ese obstaculo se haya supera-
do, sera igualmente dificil y cos-
toso el mantener las diversas
interconexiones y el controlar
una red que cubre diferentes zo-
nas temporales.

En tercer lugar, una vez obte-
nida toda esta informacion, las
empresas desearan trasladar fon-
dos y efectuar una amplia varie-
dad de pagos de modo automa-
tico, por lo que es practicamente
seguro que los bancos tendran
que mejorar sus sistemas de
transferencia de dinero. Los clien-
tes querran asimismo acelerar
tanto el desembolso como el co-
bro de fondos, en el interior y en
el extranjero, no so6lo para reba-
jar al minimo los gastos gene-
rales administrativos y los inte-
reses, sino también para reducir
los riesgos monetarios.

Los riesgos que se corren con
moneda extranjera se derivan
de los factores siguientes: hay
exposicion en las transacciones
y conversiones, pues los tipos
de cambio pueden variar entre
el inicio de una transaccion vy
su conclusion; hay exposicion
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en la traduccion contable, pues
a efectos contables el activo
y €l pasivo de una empresa tie-
nen que consolidarse en la mo-
neda nacional aungue estén en
otras monedas, y hay exposi-
cion fiscal, pues los movimien-
tos que experimentan los tipos
de cambio pueden traducirse en
aumentos del beneficio en pai-
ses con un alto nivel impositivo,
y viceversa. Las empresas uti-
lizan técnicas como las que se
detallan a continuacion: pagos
anticipados y retrasados entre
sociedades subsidiarias del gru-
po; politicas de fijacion de pre-
cios y fijacion de precios de
transferencia; calculo de la ex-
posicion al riesgo sobre una base
neta; gestion de activos y pasi-
vos; contratos de futuros en el
mercado de divisas y prestamos
en moneda extranjera, asi como
muchos otros procedimientos
para reducir al minimo los ries-
gos. Son obviamente manifies-
tas las ventajas que supone con-
tar con medios automatizados
de prevision y con mecanismos
eficaces para la transferencia de
fondos.

Si ponemos en relacion todo
esto con el hecho de que es
probable que en el seno de un
banco existan diferentes siste-
mas para realizar una serie de
operaciones (pagos en libras [bi-
lletes] al pais; pagos en libras
al pais por via SWIFT; pagos
en papel moneda al pais proce-
dentes de bancos corresponsa-
les; pagos en moneda al pais
por via SWIFT; insumo de ope-
raciones de cambio de divisas;
insumo de operaciones de cré-
dito documentario; diversos sis-
temas de correspondencia y con-
sulta; todos los sistemas de pro-
duccion asociados, y una mul-
titud de otros sistemas, entre
los que se incluyen las érdenes
de pago por correo, las transfe-

rencias telegraficas, el telex, et-
cétera...), podremos hacernos
una idea de la magnitud de lo
que queda por hacer.

Pero si avanzamos un poco
mas en la dimension del futuro,
el panorama se nos presenta
aun mas complicado, pues no
es probable que los sistemas
de gestion de efectivo se limiten
a los tipos de actividad que he-
mos mencionado. En las em-
presas, los sistemas de gestion
de tesoreria a base de micropro-
cesadores estaran enlazados di-
rectamente a una serie de sis-
temas de gestion de efectivo;
los sistemas de gestion de te-
soreria internos de los bancos,
que ya son en si mismos feno-
menos @ muy gran escala, se
integrardn con la gestion de
efectivo: la red de telecomuni-
caciones subyacente manipula-
r4 operaciones con titulos a es-
cala mundial, correo electronico
e informacion sobre todos los
aspectos de la actividad de la
empresa. En otras palabras, los
sistemas de gestion de efectivo
seran la base de un completo
enlace electronico entre las so-
ciedades y los bancos.

Cada una de estas partes com-
ponentes del sistema integrado
total podria constituir el tema
de un articulo independiente,
ademas de que también podria-
mos analizar el efecto de la le-
gislacion sobre el secreto de los
datos y el control del flujo de da-
tos a través de fronteras, su
repercusion en las relaciones
banco / cliente y su probable
efecto sobre la competencia,
pero el espacio de que dispo-
nemos no nos lo permite; ade-
mas, creemos haber dicho ya
lo bastante para indicar que, en
el sector societario, el mercado
estara probablemente domina-
do en el futuro por un pequefio
numero de grandes bancos,

aquellos que puedan permitirse
invertir lo necesario en sistemas
mecanizados.

REPERCUSIONES
EN LA GESTION
BANCARIA

Una de las funciones clave
de la gestion ha sido siempre la
gestion del cambio. Se ha apun-
tado en alguna ocasidn que exis-
ten tres clases de directivos: los
gue hacen que sucedan las co-
sas, los que miran como suce-
den las cosas, y los que pregun-
tan: «;Qué ha sucedido?» Es de
vital importancia que los ban-
cos cuenten con directivos de
la primera de estas categorias,
con directivos que sepan ver
gue los cambios tecnologicos
son s6lo una parte del proble-
ma, gque se ocupen activamente
de las areas relacionadas de per-
sonal, estructura y control, que
conduzcan todo el proceso.

El departamento de proceso
de datos es un recurso clave,
que desempenara evidentemen-
te un papel fundamental al faci-
litar los diversos cambios que
se perfilan en este articulo. En
¢él hallamos ejemplos de los tres
tipos de problemas: los de per-
sonal, los de estructura y los de
control.

Para proveer de personal al
departamento de proceso de da-
tos de un banco grande se ne-
cesita un amplio abanico de es-
pecialidades, que van desde pro-
gramadores, analistas economi-
cos, analistas de sistemas, es-
pecialistas en software operati-
vo, especialistas en bases de
datos, ingenieros de redes y
operadores de centros de calcu-
lo hasta jefes de proyecto, jefes
de secciones tales como desa-
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rrollo, operaciones, telecomuni-
caciones y organizacion y me-
todos, y jefes de area que diri-
jan todo el departamento. Hay
escasez de técnicos para casi
todos estos puestos, sobre todo
para los mas especializados. Asi-
mismo encuentran grandes di-
ficultades los bancos para crear
jefes de area, directivos a cuyo
cargo poner estos departamen-
tos internos, pues la formacion
y experiencia que son tradicio-
nales en el sector bancario con-
tribuyen muy poco a la prepa-
racion de personal para tales
funciones.

Los departamentos de proce-
so de datos estan experimen-
tando asimismo una serie de
rapidos cambios estructurales a
medida que los sistemas de pro-
cesamiento por lotes durante la
noche dan paso a sistemas en
linea y en tiempo real y que se
extiende la revolucion de la in-
formatica de usuario final/infor-
matica personal. Los monoliti-
cos departamentos tradicionales
tienen que concentrar sus es-
fuerzos ahora en ofrecer la me-
jor infraestructura técnica —sis-
tema operativo, bases de datos
y redes—, en desarrollar los
principales sistemas de nicleos
y en conseguir un entorno en
el que los usuarios finales pue-
dan obtener gran parte de la
informacion y de los sistemas
que necesitan sin tener que re-
currir necesariamente a la pro-
gramacion.

Ya ha pasado la época en que
los grandes departamentos cen-
tralizados de proceso de datos
podian hacer frente a una razo-
nable demanda a base de desa-
rrollar todos los sistemas in-
ternamente. El personal técni-
co debe resignarse a la idea de
que los bancos utilizaran mu-
cho mas a partir de ahora los
programas-producto, los sis-

temas privados y la informati-
ca de usuario final —aun cuan-
do estos métodos de hacer fren-
te a la enorme demanda de nue-
vOS sistemas no pasaran mu-
chas veces de satisfacer mas
allda del 80/90 por 100 de las
necesidades de los usuarios.

Los departamentos centrales
de proceso de datos tendran
que desempefiar un papel mu-
cho mas importante en los ban-
cos multinacionales a la hora de
controlar las actividades de pro-
ceso de datos que se lleven a
cabo en todo el mundo, en es-
pecial si legan a llevarse feliz-
mente a la practica los com-
plejos sistemas integrados cuya
existencia hemos subrayado en
este articulo. Pues habra que
controlar de forma bastante es-
tricta los criterios de creacion
de sistemas, los criterios opera-
tivos, los protocolos de teleco-
municacion y las arquitecturas
de las unidades principales.

Si se quiere evitar la anar-
quia, habra que controlar de
algin modo —posiblemente a
escala regional— la adquisicion
de equipo, los datos de las so-
ciedades, la proteccion de los
datos, la valoracion de la viabi-
lidad financiera de los provee-
dores, el mantenimiento, la con-
tratacion de personal, los len-
guajes de programa, la evalua-
cion de las operaciones del de-
partamento comercial, el gasto
en proceso de datos y la docu-
mentacion.

Llevar a cabo un control de
los departamentos de proceso
de datos ha sido siempre una
tarea dificil para los altos direc-
tivos bancarios, a menos que
se dé el caso de que hayan pa-
sado parte de su carrera en uno
de ellos. Sin haber trabajado
durante un considerable perio-
do de tiempo en un entorno de

proceso de datos es, en efecto,
muy dificil llegar a conocer bien
los factores que determinan si
una operacion de proceso de
datos ha conseguido correcta-
mente su fin o no lo ha hecho.

Los factores que se prestan
a las habituales practicas de con-
trol de la gestibn, como por
ejemplo los andlisis de coste/
beneficio, las estimaciones de
ingresos, el desembolso de ca-
pital o las cifras de personal,
no son en este caso los facto-
res de importancia crucial para
el éxito. Muchos sistemas mo-
dernos no proporcionan otra
cosa que informacion, y resulta
extremadamente dificil dar a ésta
un valor que oponer a los cos-
tes de creacion y funcionamien-
to del sistema; controlar el de-
sembolso de ingresos en canti-
dades significativas resulta difi-
cil si no se quiere afectar nega-
tivamente a otras éareas de la
empresa —aparte de mediante
mejoras de la productividad, y
ésta es practicamente imposible
de cuantificar cuando se traba-
ja en la creacion de sistemas;
los equipos no tienen ni mu-
cho menos la importancia del
software, y a un nivel estraté-
gico serd muy poco lo que se
consiga con un control; un pro-
gramador o un analista de pri-
mera categoria vale lo que diez
del tipo medio, y de poco sirve
medir la cantidad en vez de la
calidad.

Afadanse a estos hechos cier-
tos la dispersion de las activi-
dades informaticas por toda la
organizacibn como consecuen-
cia directa de la revolucion de
la informéatica de usuario final
—con las concomitantes dificul-
tades para la recreacion del pro-
ceso a la inversa—; el hecho de
que diferentes partes del grupo,
en diferentes partes del mundo,
se encuentren en muy diferen-
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tes estadios de desarrollo infor-
matico, y la cantidad misma de
nuevos medios que se hallan
en un momento dado en dife-
rente situacion dentro del ciclo
vital de desarrollo de una apli-
cacion (disefio-construccion-
prueba-puesta en practica), y
se concluird que en estos mo-
mentos el control es mas dificil
que nunca.

En los bancos en general,
los problemas de personal son
los siguientes: evitar la redun-
dancia, siempre que sea posi-
ble, mediante la planificacion
del futuro en funcién del cam-
bio tecnologico o, en el caso
de no ser factible, el tratamien-
to razonable de la misma con
programas de jubilacion antici-
pada y similares; el modo de
hacer frente a los cambios en
la gama de especialidades, ne-
cesaria para igualar los cambios
que se producen en los siste-
mas mecanizados; el tratamien-
to de las relaciones con los sin-
dicatos de Banca; el manteni-
miento de la motivacion en el
personal en un clima de rapidos
cambios y, para algunas cate-
gorias, el rechazo de oportuni-
dades de empleo, y €l reciclaje
del personal para desempefiar
nuevas funciones dentro de la
organizacion.

Los principales cambios es-
tructurales se mueven en torno
al mudable esquema de las gran-
des redes de sucursales; a la
necesidad de contar con nue-
vos departamentos operativos
para gestionar productos y ser-
vicios que, como los sistemas
de pagos automatizados de la
camara de compensaciéon o la
transferencia electrénica de fon-
dos en los puntos de venta, no
se prestan a ser distribuidos me-
diante las tradicionales redes de
sucursales; y a nuevas estruc-
turas de gestion que sean ade-

cuadas a una organizacion que
se apoya en sistemas automa-
tizados integrados que afectan
a toda la actividad del banco. Los
problemas de control que apa-
recen en este nuevo entorno
tienden a derivarse directamen-
te del uso de la tecnologia, co-
mo por ejemplo los de la pro-
teccion de los sistemas, la re-
duccion de los niveles de frau-
de, la conformidad con la le-
gislaciébn sobre secreto de los
datos y la maxima reduccion de
la interrupcion de las operacio-
nes bancarias en el caso de
que surjan problemas que afec-
ten a los centros de proceso de
datos.

Menos evidentes son los pro-
blemas que surgen de las em-
presas conjuntas de control, co-
mo por ejemplo BACS, SWIFT
y VISA, que, aunque creadas
originalmente por los bancos
para servir a los bancos, tien-
den sin embargo a producir vo-
luntades propias y a diversifi-
carse en areas gue no siempre
benefician a los miembros fun-
dadores originales. No es éste
un problema insuperable, por
cuanto que no ha de esperarse
disfrutar de los servicios de per-
sonalidades del calibre de Dee
Hook en Visa, que ha sido el
cerebro de uno de los sistemas
de pago/intercambio de valor
mas logrados del mundo, vy lue-
go tratar de refrenar todas sus
iniciativas. Ademas, las nece-
sidades de los miembros indi-
viduales tienden a separarse con
el paso del tiempo, y es impo-
sible complacer a todo el mundo.

Para resumir la repercusion
del cambio tecnologico en la
gestion bancaria, es apropiada
la afirmacion de que existe el
potencial necesario para cam-
biar la forma actual de la acti-
vidad bancaria hasta hacerla irre-
conocible, por lo que se preci-

sardn unas técnicas de gestion
de primer orden para conservar
la posicién de preeminencia de
que hoy disfrutan los bancos en
el sector de los servicios finan-
cieros.

LOS IMPEDIMENTOS
AL CAMBIO

Probablemente no ha habido
un momento de la historia en
que los servicios bancarios y fi-
nancieros y, claro es, la tecno-
logia hayan recibido una mayor
atencion por parte de la prensa,
la radio y la television. Se nos
podria perdonar, por ello, la de-
duccidén de que se avecina una
transformacion dramatica.

En realidad, son muchos los
impedimentos a ese cambio que
bien pueden obstaculizar el «pro-
greso», y aunque la mayor par-
te de los banqueros y comen-
taristas no duda que el sector
bancario estd entrando en un
periodo de grandes transforma-
ciones, sus opiniones son am-
pliamente divergentes en lo que
se refiere al calendario concreto
de tales acontecimientos.

Muchas de las dificultades a
que hemos hecho referencia en
el apartado anterior de este ar-
ticulo bien pueden traducirse en
importantes limitaciones y ami-
norar el ritmo de aplicacion o
de asimilacion del cambio. Es
posible, por ejemplo, que los
bancos no sean capaces de ob-
tener los recursos técnicos es-
pecializados y la gestion técnica
suficientes para crear nuevos
sistemas y redisefiar la reserva
de sistemas obsaletos a un rit-
mo temporal razonable.

Puede ocurrir que las cues-
tiones de personal sean mas di-
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ficiles de solucionar de lo que
actualmente parecen, y que los
sindicatos intensifiguen su opo-
sicion a la incorporacion de nue-
va tecnologia.

La ausencia casi total de le-
gislacion en torno a la transfe-
rencia electronica de fondos
puede igualmente inhibir el desa-
rrollo de los sistemas de pago.
La ley actual puede obstruir el
desarrollo de nuevos sistemas.
A manera de ejemplo, en el Rei-
no Unido, la Ley del Crédito de
Consumidor hace a las compa-
filas de tarjetas de crédito res-
ponsables de la calidad de los
bienes y servicios que se ad-
quieren mediante dichas tarje-
tas y, en la mayor parte de los
casos, también de las pérdidas
que de ello puedan derivarse.
Si se decidiera que las tarjetas
de cargo en los sistemas de pun-
tos de venta caen asimismo den-
tro del ambito de esa legisla-
cion —y asi lo creen personas
de gran influencia que pertene-
cen a las altas esferas oficia-
les—, es poco probable que los
bancos puedan lanzar un pro-
grama viable.

A pesar de las enormes re-
ducciones que ha experimenta-
do el coste de la capacidad de
procesamiento y de los disposi-
tivos de almacenamiento, la apli-
cacion practica del cambio tec-
nologico sigue siendo cara, vy
muy elevado el coste de ingre-
so para los competidores que
deseen entrar en los mercados
bancarios internacionales. Es po-
sible que una parte de la com-
petencia prevista no llegue a
materializarse, con lo que se
aliviaria la presion sobre los ban-
cos y éstos podrian seguir su
curso a un ritmo no tan angus-
tiado.

La tecnologia misma no ca-
rece de limitaciones. Es redu-

cido el namero de fabricantes
de equipo que poseen la esca-
la, la fiabilidad y la estabilidad
financiera suficientes para satis-
facer las necesidades de los gran-
des bancos, ademas de gue és-
tos precisan a su vez que se les
cubra el mantenimiento del equi-
po en un area geografica muy
amplia. Esas empresas, cuyo ar-
quetipo es IBM, tienden a pro-
ducir equipos y software gene-
ralizado para un amplio abanico
de usuarios, y no siempre pue-
de darse una satisfaccion inme-
diata a las exigencias de la in-
dustria bancaria. Por ejemplo,
en el caso del banco de quien
esto escribe, seria necesario que
sus ordenadores centrales dis-
pusiesen de una capacidad de
diseccionamiento de la memo-
ria virtual superior a la que ac-
tualmente poseen, y es poco
probable que, al menos antes
de un afio, aparezca la tecnolo-
gia necesaria para superar este
problema.

Finalmente, vy lo que es qui-
zas el aspecto mas importante,
la aceptacion de los consumi-
dores es el regulador Gltimo del
ritmo de cambio.

El hecho de que disponga-
mos de un sistema técnicamen-
te superior, aun de un sistema
gue ofrezca al consumidor mu-
chas mas ventajas economicas,
no garantiza en absoluto su
puesta en practica. El fraude
que se comete con las tarjetas
de crédito, que en el caso de
Barclaycard supera la cifra de
10 millones de dolares al afho,
podria reducirse drasticamente
si se utilizaran las huellas dac-
tilares como medio de identifi-
cacion. Es sumamente improba-
ble, sin embargo, que el publico
britanico llegue a aceptar algin
dia el empleo de tales técnicas,
que en la mente de la gente se
asocian a la fraternidad criminal.

¢Por qué pagan los consu-
midores unos intereses en las
tarjetas de crédito que oscilan
entre el 20 y el 30 por 100 cuan-
do hay formas de financiacion
mas baratas? ;Por qué hacen
cola bajo la lluvia ante los caje-
ros automaticos situados en el
exterior de las sucursales ban-
carias cuando dentro tienen a
su disposicion la caja habitual?
¢Por qué piden préstamos y pa-
gan intereses cuando tienen los
fondos necesarios en sus cuen-
tas de ahorros? Lo Gnico cierto
es que la reaccion de los con-
sumidores ante un sistema cual-
quiera es incierta hasta el mo-
mento en que se produce.

PROBABLES
ESTRATEGIAS
BANCARIAS

No hay dos bancos iguales,
y aun en el caso de que los hu-
biera y de que tuvieran unos
objetivos comunes, para conse-
guir esos mismos fines siempre
podrian adoptarse distintas es-
trategias. Todas las observacio-
nes que hagamos bajo este en-
cabezamiento no pueden ser
otra cosa, por lo tanto, gue in-
dicaciones de algunas de las
opciones existentes.

Entre las influencias mas pe-
netrantes se encuentran muchos
de los factores ya tratados en
este articulo: la amenaza de una
competencia tecnolégicamente
superior, los mayores conoci-
mientos de los clientes y su
mayor sensibilidad ante los ti-
pos de interés; las oportunida-
des de mejorar los sistemas de
prestacion y de ahorro de cos-
tes que se derivan de la nueva
tecnologia; el deseo de reducir
los gastos generales en concep-
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to de personal; el deseo de ge-
nerar unos ingresos por comi-
siones que compensen la pér-
dida de los que se obtenian por
el tiempo que transcurria hasta
que se hacian efectivos los che-
ques; la muerte a largo plazo,
aparentemente inevitable, de las
grandes redes de sucursales; la
necesidad de atraer los depo-
sitos perdidos ante las socieda-
des de préstamo a la construc-
cion y los programas oficiales
de ahorro, y el deseo de ofre-
cer productos y servicios dife-
renciados en un mercado en el
que, a ojos del consumidor, un
banco se parece mucho a otro.

Es probable que los bancos
pequefios traten de encontrar
un hueco en el mercado desde
el gue puedan ofrecer un ser-
vicio de mas calidad y asi lo-
grar una imagen propia y di-
ferenciada. Otra alternativa es
la asociacion con otras organi-
zaciones financieras complemen-
tarias para ofrecer productos
conjuntos, o también la fusion
con otras unidades para llegar
a las economias de escala. Mu-
chos de estos bancos pequeios
serdn absorbidos por otros ma-
yores, y muchos otros, desgra-
ciadamente, no sobreviviran.

En Norteamérica hay en la
actualidad numerosos ejemplos
de bancos que estan siguiendo
estas estrategias para preparar-
se ante los desafios derivados
de la desregulacion.

Los bancos grandes tienen la
opcion de adoptar cualquiera de
estas actitudes defensivas, pero
muchas veces poseen también
la potencia financiera suficiente
para invertir grandes cantidades
en automatizacion y se esfuer-
zan al maximo por obtener ren-
tabilidad en muchos segmentos
del mercado. Un buen ejemplo
de este segundo enfoque es el

de Citicorp. Siempre hay sitio
en el mercado para los produc-
tores a bajo coste gue son ca-
paces de realizar con beneficios
unas actividades que otros no
pueden, asi como también lo
hay para las organizaciones que,
si bien comparativamente cos-
tosas, ofrecen a los consumi-
dores algo singular y atractivo.

Unos bancos decidiran ser
mas fuertes en mercados al por
menor; otros se centraran en
los mercados al por mayor o
institucionales. Unos bancos se-
ran locales, otros nacionales y
otros muitinacionales.

Cuando hayamos dejado atras
la lucha gque va a tener lugar
en el curso de los proximos
cinco afos, creemos gue se
vera en las diversas capacidades
para la gestion de los ejecuti-
vos bancarios —capacidad de
innovacion, vision, valentia v,
sobre todo, capacidad para con-
ducir el cambio tecnologico—
los factores determinantes a la
hora de separar a los vencedo-
res de los vencidos.

NOTA

{(*} Traduccién de Equipo de Traducto-
res, S. A.
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