LA BANCA AL POR MENOR
VISTA DESDE LA
EXPERIENCIA DE UNA CAJA

Se entiende por banca al por menor la actividad bancaria,
de pasivo y activo, dirigida a las economias domésticas

y que da lugar a depdsitos y créditos de reducido volumen;
por el contrario, la banca al por mayor consiste en las
grandes operaciones que son propias de la relacion
intermediario financiero-empresas, especialmente grandes
empresas. Aunqgue todas las entidades de depésito llevan
a cabo transacciones de los dos tipos, se produce siempre
una especializacion que termina por caracterizar a

cada uno de los intermediarios. En el presente trabajo,
redactado por Mateo Ruiz Oriol, se describen los requisitos
v objetivos de la banca al por menor, actividad tipica de

la Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Madrid y, en
general, de todas las Cajas de Ahorros, y su necesario
enlace con las actividades al por mayor.

INTRODUCCION

pan un lugar privilegiado

en el mercado al por me-
nor, ya gque nacen con la voca-
cion de atenderle, y este hecho
ha sido una constante en toda
su historia.

L AS Cajas de Ahorros ocu-

La familia encuentra que las
Cajas estan especializadas en
satisfacer sus necesidades fi-
nancieras, y que con sus obras
sociales van mas alld de éstas,
intentando contemplar al hom-
bre en sus dimensiones cultura-
les, de educacion, sanitarias, etc.
La vocacion de las Cajas por el
mercado de los particulares, v €l
que éstos las consideren como
algo suyo, constituye el éxito de
este tipo de entidades.

El fuerte incremento del nivel
de vida en las ultimas décadas
ha promovido el gran despegue
de las Cajas y del mercado al
por menor en general. A su vez,

la liberalizacion paulatina del sis-
tema financiero y los avances
tecnologicos han permitido a las
Cajas acercarse a las necesida-
des de su mercado. Los citados
avances tecnologicos han posi-
bilitado el tratamiento masivo
de operaciones, en crecimiento
exponencial, y el poder satisfa-
cer necesidades financieras la-
tentes, y a veces no manifesta-
das, de los individuos, de las fa-
milias y de las pequehas y me-
dianas empresas.

Las caracteristicas del merca-
do al por menor, unidas a las
caracteristicas de las Cajas, ori-
ginan una probiematica propia,
con sus ventajas y con sus in-
convenientes. Aungue este ana-
lisis lo vamos a realizar desde
nuestra propia experiencia, co-
mo Caja de Ahorros y Monte
de Piedad de Madrid, vamos a
intentar englobarlo en el fendéme-
no mas general, del cual nuestro
pais es una parte, y la Caja de
Ahorros de Madrid es un ejem-

plo. Las economias de los paises
estan lo suficientemente interre-
lacionadas como para que los
grandes fendmenos, tanto so-
ciales como econdmicos, se
transmitan rapidamente de un
pais a otro, aungue cada uno
asuma su propia idiosincrasia.

Probablemente, mas que de
la banca al por menor habria-
mos de hablar del mercado al
por menor, al que las entidades
financieras dedican un mayor
0 menor porcentaje de su acti-
vidad. O bien podriamos hablar
de entidades financieras con es-
pecializacién en el mercado al
por menor. La propia legislacion
de un pais puede hacer que una
entidad financiera especializada
en el mercado al por menor de-
dique una cierta porcion de su
actividad al mercado al por
mayor.

En una segunda parte, inten-
taremos dar unas ligeras pin-
celadas de nuestra experiencia
como banca al por mayor. La
mayor parte de las operaciones
de este tipo nacen por la exis-
tencia de los coeficientes obli-
gatorios de caja e inversion. El
resto van dirigidas a mantener
una liguidez técnica necesaria
o a realizar inversiones renta-
bles, cuando la demanda sol-
vente del mercado al por menor
es insuficiente, o bien como
complemento de la rentabilidad
producida por éste.

CONCEPTO DE BANCA
AL POR MENOR

Parece logico, antes de ini-
ciar la exposicion de nuestra vi-
sion de la banca al por menor,
que intentemos definirla, o bien
explicitar lo que va a ser el cen-
tro de nuestra exposicion. En-
tendemos por mercado al por
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menor aquel en el que las ope-
raciones representan cantidades
relativamente pequeas, aunque
siempre sera dificil o arbitrario
establecer qué entendemos por
«cantidades relativamente pe-
quefasy en cuanto a determi-
nar los limites entre el mercado
al por menor y el mercado al
por mayor. Por esto, nos parece
mejor centrar nuestro trabajo en
el segmento de mercado cons-
tituido por las familias, o bien
los particulares, mas facil de
delimitar y que, ademaés, cons-
tituye la especializacion de la
Caja de Ahorros de Madrid, pu-
diendo afiadir también las pe-
queiias y medianas empresas.

ORIGEN Y DESARROLLO
DE LA BANCA
AL POR MENOR

El reconocimiento de la im-
portancia de la banca al por
menor hoy dia es un hecho, al
contemplar la competencia por
atraer los salarios, las campafas
de créditos para la compra de
viviendas y de créditos al con-
sumo, el ofrecimiento de tarje-
tas de crédito, cajeros automa-
ticos y el home banking... vy
hasta la propia competencia del
Estado por captar el ahorro fa-
miliar. Pero este hecho es rela-
tivamente reciente; asi, Frazer
y Vittas admiten que el recono-
cimiento, por la banca comer-
cial, de su importancia data de
finales de los afios cincuenta,
en Holanda y Alemania, y que
este desarrollo tiene lugar en
los afos sesenta en los otros
paises europeos. No obstante,
las entidades especializadas en
este mercado supieron conser-
var la importancia de su papel.

A tres fuerzas atribuyen los
citados autores el cambio pro-

fundo en el comportamiento de
la Banca ante el mercado al por
menor;

* |a fuerte elevacion del nivel
de vida en los paises industria-
lizados;

® los cambios en las regla-
mentaciones de los sistemas fi-
nancieros, y

s ¢l desarrollo de la tecnolo-
gia aplicada al tratamiento de
las necesidades financieras de
los individuos.

La fuerte elevacion del nivel
de vida fue probablemente uno
de los primeros factores que
atrajo la atencion de la banca
comercial sobre los dep6ésitos y
posibilidades de los particula-
res. Estos habian estado, casi
en exclusiva, en manos de las
Cajas de Ahorros o de entidades
similares. Estos fondos son de-
positos con finalidad de inver-
sion, en espera de su definitiva
utilizacidbn como consumo dife-
rido, o bien con finalidad tran-
saccional. A pesar de la fuerte
competencia de la banca al por
menor por penetrar en el mer-
cado de los particulares, las Ca-
jas de Ahorros y entidades simi-
lares han sabido mantener el
papel que su vocacion les exigia.

Las distintas legislaciones re-
conocieron la necesidad de eli-
minar las trabas sobre apertura
de oficinas, tipos de interés,
operaciones y diferencias entre
entidades. Esto ha permitido que
la Banca al por menor se adap-
tara a las necesidades financie-
ras de una poblacion mas rica
y culta y con una valoracion
cada dia mayor de su tiempo
libre. Esta valoracion del tiempo
favorecio el desarrollo de los
servicios y el valor de la proxi-
midad de las oficinas a la vi-
vienda o lugar de trabajo. Esto
ultimo promovi6 las discutidas
expansiones en las redes de su-

cursales, sin valorar el coste de
oportunidad del tiempo utiliza-
do por los clientes de las enti-
dades financieras en sus des-
plazamientos para realizar ope-
raciones en «su oficinay.

El tercer factor, que podemos
decir que contemplamos alin en
su inicio, es el avance tecnolo-
gico. En los anos sesenta y
principio de los setenta los es-
fuerzos de la tecnologia elec-
tronica se dirigieron a la reduc-
cion de los costes, utilizandola
en los procesos internos. Mas
recientemente se instalaron los
terminales de teleproceso en las
oficinas, los dispensadores de
caja y los cajeros automaticos.
La utilizacion de las conexio-
nes on-fine con las oficinas esta
cambiando profundamente su
papel, ya que cualquier oficina
de la red se transforma en la
oficina del cliente, con la simple
salvedad de los lazos humanos,
gue unen al cliente y a los
empleados de una determinada
oficina y tienen un peso im-
portante en el comportamiento
de aquél. Precisamente, la li-
beracion del personal de una
oficina de los trabajos rutina-
rios por una maquina, acciona-
da por un empleado o por el
mismo cliente, esta permitiendo,
no solo la reduccion del coste,
sino también la concentracion
del esfuerzo en la atencion, mas
propiamente dicha, del cliente,
y en la biusqueda de nuevos
productos, o bien en el ofreci-
miento de servicios complemen-
tarios, que aumenten la renta-
bilidad del negocio bancario.

Otros profundos cambios se
estan originando en la banca
al por menor con la creacion de
redes nacionales de telecomuni
cacion, con la utilizacion de los
sistemas de transferencia de
fondos en los puntos de venta
y con «el banco en casa». To-
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dos estos avances tecnologicos,
a medida que se vayan introdu-
ciendo en la sociedad, origina-
ran cambios profundos en el
lugar, momento y forma de sa-
tisfacer las necesidades finan-
cieras de los individuos.

Esto hace pensar en cambios
importantes en las estrategias
de las entidades financieras ante
las redes de oficinas y su con-
juncion con los nuevos medios
de pago, y también en cambios
en las propias estrategias de
relaciones personales entre clien-
te y entidad financiera, ya que
las diferencias entre entidades
se iran difuminando y los con-
tactos con el cliente serdn mas
esporadicos.

Sin embargo, el fenébmeno de
la aplicacion de las innovacio-
nes tecnologicas a la banca al
por menor no es asunto tan
facil como a simple vista puede
parecer. Existen una serie de
incégnitas a plantearse ante este
hecho:

¢ ;Cuanto tardaran en estar
obsoletas las inversiones a rea-
lizar en mecanizacion, ya que
los avances en este campo son
vertiginosos y pueden compro-
meter el futuro?

¢ ;Qué grado de aceptaciéon
tendran estas fuertes inversio-
nes, ya que la experiencia nace
de modelos exteriores no siem-
pre aplicables a nuestro con-
texto?

* ;Somos los primeros, con
sus ventajas y sus Inconvenien-
tes, 0 esperamos gue otro sufra
las consecuencias de ir abrien-
do camino?

¢ Si no tomamos la decision
de empezar, ;como se puede
comprometer nuestro futuro?

No hay soluciones preestable-
cidas ni modelos de libro para
resolver el problema. Sélo esta

la soledad del directivo en su
experiencia, informacion o intui-
cion, que le dicen que hay que
correr el riesgo de decidir, con
todas sus consecuencias.

Como ya se ha indicado, en
las Cajas de Ahorros el proceso
difiere sustancialmente. Estas
entidades nacen en Europa en
la segunda mitad del siglo XVIII,
con la finalidad de canalizar los
ahorros de los particulares, y
dentro de éstos, de las clases
menos privilegiadas. Las cir-
cunstancias que propiciaron la
aparicion de las Cajas fueron
complejas y diversas: de una par-
te, la revolucion industrial, con
su secuela de cambios economi-
cos y sociales, que conllevan un
auge de la burguesia y la apa-
ricibn del proletariado; del otro
lado, el ideal de la llustracion
con sus coordenadas de pro-
greso, filantropia y prevision. Lo
que puede resultar curioso es
que estas entidades, como Mon-
tes de Piedad, aparezcan mu-
cho antes, en el siglo XV, para
atender pequefas operaciones
de activo.

Con esto queremos indicar el
profundo arraigo historico de
las Cajas de Ahorros en el mer-
cado al por menor. Su revolu-
cion reciente tiene los mismos
factores desencadenantes que
hicieron a la banca comercial
intentar entrar en este mercado
al por menor; pero puede que
la liberalizacion del sistema fi-
nanciero tuviese mayor peso
en su fuerte desarrollo que en
el caso de la Banca, ya que, a
causa de las fuertes restriccio-
nes impuestas a las Cajas, sus
cauces de actuacion eran exi-
guos, y hubiesen ahogado a
aquéllas de no haber sido agran-
dados.

EL FENOMENO DE
DESINTERMEDIACION
EN EL MERCADO

AL POR MENOR

Las restricciones legales a la
actuacion de las entidades fi-
nancieras, o la propia comodi-
dad de éstas, han originado el
fendmeno conocido como des-
intermediacion bancaria. Los
grandes almacenes, y el comer-
cio en general, se han introdu-
cido firmemente en los présta-
mos de consumo al por menor,
de forma que dificilmente la
banca al por menor puede sus-
tituirles. En estudios de merca-
do realizados se refleja que la
diferencia de intereses en estas
operaciones de la banca al por
menor se ve compensada con
otros factores de tipo no mo-
netario, que hacen que el clien-
te no busque la financiacion
mas barata como primer obje-
tivo. En paises donde no exis-
ten restricciones legales, los
grandes almacenes no solamen-
te tienen sus propias tarjetas de
crédito (que a veces superan a
las bancarias), sino que se han
introducido en las operaciones
de la Banca clasica, es decir,
en la captacion de depositos
y en los servicios de pagos. Pro-
bablemente el maximo represen-
tante de este hecho sean los
conocidos almacenes Sears Roe-
buck. También las compafias
de seguros, a veces, no solo
compiten con la Banca en la
captaciéon de fondos al por me-
nor, sino que se adentran en
las operaciones tipicamente ban-
carias.

Como instituciones que com-
piten por estos fondos, aunque
mas modernas, podemos citar
los Fondos de Pensiones y los
Fondos Mutuos del Mercado
Monetario. El éxito conseguido,
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con estos ultimos fondos, por
Merrill Lynch {con unos activos
del orden de 39.000 millones de
doélares) es realmente sorpren-
dente en su tamafio y en los
servicios prestados. Estos com-
prenden el uso de cheques,
tarjeta VISA y créditos instan-
taneos, en su conocida cuenta
Cash Management Account, con
intereses diarios. Como era de
esperar, pronto aparecieron otros
fuertes competidores ofrecien-
do mejores condiciones. Entre
estos competidores se encuen-
tran Sears Roebuck y la Banca,
gue reacciond para evitar la pér-
dida de fondos y poder conse-
guir nuevos clientes, ofreciendo
la sweep account. También los
gobiernos compiten por captar
los fondos de los particulares,
no solo a través de las emisio-
nes de bonos, en condiciones
dificiimente mejorables por las
entidades financieras privadas,
sino también a través de las ins-
tituciones postales y de los ban-
cos nacionalizados.

Los servicios en las entidades
financieras van adquiriendo cada
dia mas importancia. Podemos
decir que, si por un lado apa-
rece una desintermediacion que
resta cuota de mercado en fa-
vor de otras empresas, también
es verdad que la Banca y las
Cajas han penetrado en nuevos
servicios, complementarios de
los productos clasicos de estas
entidades. El sistema de cross-
selling esta propugnando la ven-
ta conjunta de productos que
pueden favorecer la cuenta de
resultados y conseguir econo-
mias de escala de sus redes co-
merciales.

Ahora bien, ha existido la cos-
tumbre de no cobrar estos ser-
vicios o de cobrarlos por debajo
de su coste, como un sistema
de retribucibn complementaria
a los depositos. La situacion ha

cambiado, a causa de la preocu-
pacion por los costes, por la
reduccion de los margenes fi-
nancieros y por no recargar el
coste de los créditos, ya que so-
bre éstos eran, por otra parte,
sobre los gue recaia. De aqui
que se tienda a cobrar el coste
de los servicios lo mas préximo
a su valor real. Los sistemas
pueden ser diversos y oscilan
desde el establecimiento de una
tarifa Unica hasta el cobro en
funcion de la cuenta de resul-
tados, mas o menos explicita,
del cliente. Podriamos decir
que la filosofia seria que el cos-
te del servicio lo pague el usua-
rio, de una forma total o par-
cial, en funcion del conjunto de
operaciones que realiza y de su
contribucion a la cuenta de re-
sultados.

BANCOS Y CAJAS
COMO BANCA AL POR
MENOR EN ESPANA

A continuacion vamos a ir
comparando Cajas y bancos,
por su mayor 0 menor partici-
pacion en el mercado al por me-
nor, a través de diferentes ratfos.

a) Como ya hemos indica-
do, podemos hablar de banca

al por menor, refiriéndonos al
mayor 0 menor porcentaje de
mercado al por menor, en el
que las entidades participan.
Para medir el grado en que una
instituciéon es mas o menos un
banco al por menor, o mejor
dicho, participa mas o menos
en el mercado al por menor,
podemos utilizar el indicador de
saldo medio por cliente. Sabe-
mos que tiene grandes defec-
tos, pero si creemos que puede
ser un indicador cualitativo. En
el cuadro n.® 1 se indica el sal-
do medio por cliente para una
serie de entidades.

Se observa como las Cajas
son las entidades financieras al
por menor por excelencia. El
saldo medio de la Banca es 2,5
veces el correspondiente a las
Cajas vy el de la banca extran-
jera 3,8 veces.

b} Puede existir una opinion
generalizada de que las entida-
des serdn tanto menos renta-
bles cuanto mas participen en
el mercado al por menor. Asi,
la banca comercial, antes de
los anos setenta, consideraba
que este mercado no era renta-
ble, y no pretendia penetrar en él.

Comparar la cuenta de resul-
tados de las Cajas y la Banca,
como indicadores del resultado

CUADRO N.° 1

Cuenta Corriente ... ... ... ... ... ...
~ Ahorro ordinario ... ... ... ... ...
~ Ahorroaplazo (*) ... ... ... ...
Depositas sin moneda extranjera ...

SALDO MEDIO POR CUENTA

(A 31-12-82. Pesetas)
S T T T TR e e LT

Banca
privada

Cajas
Ahorros

Caja
Madrid

Banca
extranfera

274564 199.867

60.102 91.639
880.624 958.219
457.109 302.037

97.530
75.082
388.753
119.802

3
113521 &
108321 |
611.270
163.065

*)

p e

.

Incluye Bonos de Caja y Cédulas Hipotecarias.
Fuente: Consejo Superior Bancario, CECA y propia.

B
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vas los unicos canales que per-
miten acometer la inversion pro-
ductiva.

CUADRO N.° 2

RESULTADO NETO
{% sobre pasivo patrimonial medio)
e e e PR e e RO L
| 1883 1982 1981 1980

¢) No obstante no ser éste
el lugar, como ya se ha indica-
do, para tratar la cuenta de re-
sultados, no resistimos la ten-
tacion de un enfoque de la mis-

Cajas de Ahorros ... ... ... ... ... 1,06 1,00 1,00

Banca, excluidos bancos en pro-
ceso de saneamiento
Banca en general ... ... ... ... ...

0,91
0,57

. Fuente: Banco de Espana.

ma, con un analisis basado en
informacion cualitativa y en nues-
tra propia experiencia. {Cuadro
namero 3.)

Se dice que sélo las Cajas,

de la mayor o menor dedicacion
al mercado al por menor, no
resulta facil, ya que las estruc-
turas de sus balances difieren
ostensiblemente. No obstante,
si se quisiese hacer la compa-
racion habria que realizar un
andlisis profundo, cuyas bases
se pueden encontrar en algunos
boletines econémicos del Ban-
co de Espana. Lo que si podria-
mos hacer es ver los resultados
finales, como indicadores del
aprovechamiento global del mer-
cado. (Cuadro n.° 2.)

Los datos son suficientemen-
te indicativos de que las Cajas
han sabido ocupar un lugar en
el mercado y utilizar las ventajas
de la especializacion y de las eco-
nomias de escala, con un nivel
de resultados muy favorable,
tanto para el segmento de mer-
cado al que sirven como para
las propias Cajas. La familia ha
encontrado la financiacién que
necesitaba, a unos costes por
debajo del mercado, y los ex-
cedentes han revertido a la so-
ciedad, en forma de obra so-
cial, y, por otro lado, han con-
tribuido a la creacion de reser-
vas que dan estabilidad y sol-
vencia frente a sus depositan-
tes. También estos fondos per-
miten la inversibn necesaria para
la propia supervivencia de las
Cajas, ya que son estas reser-

CUADRO N.° 3

CUENTA DE RESULTADOS

(% sobre pasivo patrimonial medio)
BT T R el e, e e ey, )

Productos financieros ...

Costes financieros

Margen de intermediacion.
Otros productos netos ...

Margen ordinario

Gastos de explotacion ...

Margen de explotacion . ..
Otros resultados ... ... ...
Saneamientos ... ... ... ...

Resultado neto ... ... ...

CAJAS DE AHORROS

1982 1981 1880 7979

10,62 9,61 8,83 8,47

— 5,68 5,02 — 463 — 447

4,84 4,59 4,20 4,00
0,18 0,17 0,20 0,15

5,02 4,76 4,40 4,15

— 346 —338 —324 — 306

1,56 1.38 1,16 1,09

— 001 014 018 018
. 0B L Ok =08 =03

1,00 1,00 0.98 0,95

Productos financieros ...

Costes financieros

Margen de intermediacion.
Otros productos netos ...

Margen ordinario
Gastos de explotacidon

Margen de explotacion ...

Otros resuitados

Saneamientos ... ... ... ...

Resultado neto

BANCA PRIVADA

1982 1851 1880

12,47 12,58 11,60

— 866 — 839 — 7,27

3,81 4,19 4,33
0,84 0,82 0,78

4,65 5,01 511

- 311 — 336 — 348

1,54 1,65 1,63

— 013 — 010 — 004
— 08 — 079 — 084

0,58 0,76 0,756

Fuente: Banco de Esparia.




CUADRO N.° 4

¥

SR o AL

GASTOS DE EXPLOTACION
(% sobre pasivo patrimonial medio)

!

o

Bancos |
L

Cajas
- 1979 . 3,06 3,51
- 1980 ... 3,24 3,48
1981 ... 3,38 3,36
| 1982 . 3,46 3,11
1983 ... ... 3,38 3,01 ‘
A 'f’ Brie % ‘W . “"",, L

situadas en el mercado al por
menor, pueden conceder prés-
tamos a unos tipos inferiores
(casi 2 puntos en 1982) porque
los costes financieros son tam-
bién inferiores. La pregunta que
surge es la razén por la gue
estos costes son inferiores. Par-
te de esta diferencia la encon-
tramos en el mismo caracter del
mercado al por menor, ya que,
al tratarse de cantidades mas
pequefias (recordemos que en
los depositos a plazo de la Ban-
ca el saldo es 2,5 veces el co-
rrespondiente al de las Cajas),
los costes de administracion de-
ben ser también, comparativa-
mente, mayores en principio vy,
de alguna forma, esto debe ser
valorado. También existen valo-
raciones no monetarias, como
las posibilidades de obtener cre-
ditos en mejores condiciones, la
especializacion en el trato, etc.
No obstante, el diferencial del
coste financiero entre Banca y
Cajas esta disminuyendo (0,39
puntos en 1982 y 0,75 en 1983),
¥ no es raro que este proceso
continte.

Otra rubrica muy relacionada
con el mercado al por menor
es la correspondiente a los gas-
tos de explotacion. Hasta 1980
estos gastos eran superiores en
la Banca, pero se invierte el
sentido, y a partir de 1981 los

gastos de explotacion de las Ca-
jas son superiores. Se puede
observar la tendencia decrecien-
te de la Banca en este tipo de
gastos y la contencidn conse-
guida por las Cajas en 1983.
{Cuadro n.° 4.)

Los gastos de personal ex-
plican parte de este problema,
pero no el crecimiento de la re-
tribucion por empleado, sino el
incremento de sus plantillas, a
diferencia de la Banca, en que

éstas disminuyen. {Aqui se plan-
tea el dificil dilema entre la crea-
cion de empleo y un incremento
de los costes que puede ser
preocupante). No obstante, cree-
mos que parte de este creci-
miento se explica por los nue-
vos servicios creados, debidos
a la liberalizacion del mercado,
y por otros servicios iniciados,
que tienden a la diversificacion
de activos y pasivos, ya conse-
guida por la Banca.

En los gastos generales se
encuentra, también, otro de los
origenes del incremento de los
gastos de explotacion. Entende-
mos que la razon de esto radica
en el esfuerzo de las Cajas por
una fuerte mecanizacién, a cau-

| sa de su preocupacion por los

costes. También se incluyen en
este capitulo los estimulos del
ahorro, como parte de la razén
de ser de las Cajas de atender a
los particulares y promover en
ellos el habito del ahorro.

Una estimacion de la estruc-

CUADRO N.° &

ESTRUCTURA DEL BALANCE MEDIO
(En % del total, a 31-12-83}
BT T e e e e

ACTIVOS RENTABLES

e

Otras cuentas .

FINANCIACION AJENA

Recursos onerosos, en pesetas ... ... .. I
Acreedores y E.C.A., en moneda extranjera ......
L Otras cuentas ... ... ... ... ... ... ... oo ol -

Caja y Banco de Espaiia, c/c. en pesetas ..
Activos rentables, en pesetas ... ... ... ... ..
Activos rentables en moneda extranjera .....

Cafas Banca

7,64 4,77
80,99 66,16
2,04 21,32
..... 9.33 71,75
100,00 100,00
84,73 66,11
2,00 19,39 /
13,27 14,50
100,00 100,00

' Fuente: Banco de Espafia.
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Amortizacion de activos por insol-
VEeNCIA ... ... .. e e e e .
Dotacion neta a fondos de insol-
vencia

Total saneamiento ... ... ...

CUADRO N.° 6

APLICACION DEL SANEAMIENTO DE CREDITOS

(% del total)
s s i i VPR 50 W |

CALAS DE AHORROS BANCA PRIVADA
1883 1982 1883 1582
23 30 51 62
77 70 49 35
100 100 100 100 |

Fuente: Banco de Espaia.

tura de activos rentables y de
financiacion ajena para bancos
y Cajas, permite una aproxima-
cion a las diferencias aprecia-
bles entre estas entidades. La
mayor diversificacion de la es-
tructura en la Banca viene acom-
pafiada por la mayor importan-
cia de sus operaciones al por
mayor. (Cuadro n.° 5.)

d} La mayor participacion en
el mercado al por menor de las
Cajas se traduce en una mayor
diversificacion del riesgo, que
se refleja en la distribucion del
saneamiento anual. (Cuadro ni-
mero 6.)

En 1983 se observa que la
Banca dedico el 51 por 100 del
total del saneamiento a la amor-
tizacion de activos por insolven-
cia, en tanto que las Cajas solo
el 23 por 100. Lo que pare-
ce estar en consonancia con la
distinta naturaleza y solvencia
de las carteras.

e) Por fin, quisiéramos in-
cluir la interpretacion que da-
mos de los resultados de la apli-
cacion de la metodologia Box-
Jenkins a las series de pasivo
de la banca espafiola y Cajas
de Ahorros. La modelizacion uni-
variante de estas series se ha

dirigido, en este trabajo, a la
busqueda de posibles diferen-
cias entre Cajas y bancos por
su diferente especializacion en
el mercado al por menor, que
se traduciria en distintos resul-
tados ante el comportamiento
del mercado y las distintas re-
gulaciones legales. A través del
andlisis detallado de los resi-
duos, se han observado dos cla-
ses de anomalias: residuos ex-
tremos y pequefios conjuntos
de los mismos que, en princi-
pio, parece gue no presentan
una configuracion aleatoria.

Analizando las posibles cau-
sas que las han provocado, se
observan tres clases de efectos:

1) Respuestas de ambas en-
tidades a medidas de politica
monetaria, como pueden ser las
tensiones de liquidez del ultimo
trimestre de 1977, o bien las del
segundo semestre de 1978, en
donde las Cajas parece que fue-
ron las que realmente las su-
frieron.

2) Liberalizacion del sistema
financiero. La reforma de agos-
to de 1974 afecto principalmen-
te a las Cajas. La liberalizacion
de julio-agosto de 1977 tiene
una influencia a mas largo plazo,

que se va reflejando en la cuen-
ta de resultados y en la acomo-
dacion de las Cajas a las con-
diciones ya imperantes en el
mercado.

3) Diferencia de clientela. A
partir de 1978 se observa en las
Cajas de Ahorros un vencimien-
to atipico en los meses de di-
ciembre y junio, que no se de-
tecta en la Banca, como expre-
si6n de la especializacion de las
Cajas en el mercado al por me-
nor de la familia.

No habria que pasar por alto
los efectos beneficiosos de la
liberalizacion del mercado, en
operatoria y tipos de interés. De
no haberse realizado, las Ca-
]as tendrian en estos momen-
tos los problemas que han te-
nido, o estan teniendo, entida-
des similares en otros paises.
Por un lado, el «monocultivo»
de la vivienda puede ser bueno
y social cuando hay demanda;
pero, cuando cae ésta, es ne-
cesario tener otros cauces de
colocacion solventes y renta-
bles. La liberalizacion de los ti-
pos de interés ha permitido acer-
carse a retribuciones de merca-
do, ya que, en caso contrario,
el ahorro hubiese desaparecido
de nuestras entidades o se hu-
biese transformado en puro con-
sumo. La rigidez de las legisla-
ciones ha demostrado, en mu-
chos paises, gue sirve para que
aparezcan otras empresas que
hagan lo que estaba prohibido
para las ya existentes.

También la competencia sana
es productiva, ya que agudiza
el ingenio de la supervivencia y
de la superacion. Podemos de-
cir que permite explotar ener-
gias dormidas y evita que exis-
tan energias «ahorradas en el
calcetiny.
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LA CAJA DE AHORROS
Y MONTE DE PIEDAD
DE MADRID COMO
BANCA AL POR MENOR

La Caja de Ahorros y Monte
de Piedad de Madrid tenia un
saldo de acreedores de 585.475
millones de pesetas al 31 de di-
ciembre de 1983, ocupando el
segundo lugar entre las Cajas
de Ahorros y el noveno entre
las entidades financieras.

La Caja de Ahorros de Ma-
drid es una tipica entidad finan-
ciera al por menor, al centrar
su vocacion en la familia, en
los particulares, en la pequefia
y mediana empresa y en la agri-
cultura. Las cifras de los epi-
grafes que se indican a conti-
nuacion nos dan una idea acer-
ca del tamafio de las operacio-
nes realizadas y los segmentos
de mercado atendidos.

El fendbmeno de crecimiento
del mercado al por menor se re-
pite en la Caja: se inicia el pro-
ceso de desarrollo en los afios
cincuenta y consigue, en los
afios sesenta, una tasa media
de crecimiento del 26,9 por 100.
Este crecimiento tiene su origen

CUADRO N.° 8

CAJA DE AHORROS DE MADRID
DEPOSITOS SIN SECTOR PUBLICO

Fue

% ANOS Millones de pesetas % crecimiento

- 1970 . 25.454 271
1971 . 33.100 30,0
VT2 oo e e ity e i e e e smme 41.281 24,7
1973 ... ... Lo e Ak A - . 53.263 29,0
1974 .. . 72.596 36,3
TOTD . e e witts < wae one o 96.485 32,9
1976% 5. ... 4 s Xie- Sib M. e deb 05 U5 132.662 37,5
1977 ... ... .. .. 171.716 29,4
1978 ... ... sty A e THe e e s 212.922 24,0
VTG . o o e e i 0 B 265.044 245
1980 ... ... . e s 312.524 17,9
T9B1 o oon o vt it v 95 we ame n 376.650 20,5
1982 ... ... . 463.966 23,2
1983 .. . ..o i e 570.536 23,0

en el fuerte aumento del nivel
de vida, que se refleja en los
saldos medios. {Cuadro n.° 7.)

Los afios setenta representan
los resultados de la aplicacion
de las, entonces, nuevas técni-
cas de direccion (direccion por
objetivos, principalmente). A fi-
nales de la década citada y en
la actual se introduce la des-
centralizacion estructural, con-
tabilidad analitica, sistemas de

CUADRO N.° 7

CAJA DE AHORROS DE MADRID
SALDOS MEDIOS

DEPOSITOS DEPOSITOS POR CUENTA

Saldos % crecimiento Saldos % crecimiento

millones ptas. medio anuaf medios ptas. medio anual

1940 ... ... oL 122 — 1.256 —

1950 ... ... ... ... L. 386 12,2 1.617 2,6
1960 ... .. L 2.348 19,8 4.845 11,6
1970 ... .. ... L 25.453 26,9 23.975 17,3
1980 ... ... ... ... ...... 312524 28,5 115.544 17,0
1983 ... ... ... 585.475 233 191.974 18,4

Fuente: Memoria Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Madrid

£

incentivos, etc. Todo este pro-
ceso tiende a captar el potencial
de crecimiento experimentado
por la economia y vertido en las
economias domesticas.

El Gltimo trienio de la década
de los setenta, con la liberali-
zacion del sistema financiero,
sirve de preparacion para pene-
trar en la otra parte del mercado
al por menor, representada por
las pequeiias y medianas em-
presas. (Cuadro n.° 8.)

A continuacion indicamos una
serie de conceptos en los cuales
se refleja el caracter de «al por
menory» de la Caja de Madrid.

a) El saldo medio por cuen-
ta es de 191.974 pesetas, y la
distribucion de cuentas por sal-
dos se refleja en el cuadro n.° 9.

A la vista de dicho cuadro, se
deduce que el 81,19 por 100 de
las cuentas tienen saldos infe-
riores a 250.000 pesetas.

b) Igual fendmeno se detec-
ta en los préstamos, en donde
el 80,2 por 100 de las operacio-
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nes corresponde a valores infe-
riores al millén de pesetas. (cua-
dron.® 10.)

¢ Si enfocamos el problema
bajo el punto de vista de la fi-
nalidad de los préstamos, el 71
por 100 de esta cartera va diri-
gido a los particulares, a través
de la financiacion de la vivienda,
la agricultura y el consumo.

¢ |La actividad del Monte de
Piedad es otro de los exponen-
tes de las pequefias operacio-
nes crediticias. En 1983 se rea-
lizaron 184.746 operaciones, por
un importe de 7.458 millones,
lo que representa una media de
40.369 pesetas por operacion.

iy T et g e

CUADRQO N.° 10

CAJA DE AHORROS DE MADRID
ESTRUCTURA DE LOS PRESTAMOS

(A 31-12-83)

INTERVALOS Numero de Estructura

{miles de pesetas) préstamos porcentual

Menosde 100 ... ... ... ... ... ... ... ... ... .. 22,577 7.15

De 100 a 50 v e o e e EBE oo e 50.301 15,93

De 251 a 750 ... .o 134.641 42,64

De 751a 1000 ... ... ... ... ... ... ..... 45722 14,48

De 1.001a 2000 ... ... ... ... ... ... ... .. 37.892 12,00

~ De 2.001 a 10.000 ... ... e e e 22.609 7,16

i Mas de 10.000 ... ... ... ... ... ... ... ... 2.021 0,64
TOTAL s e i v sm. or S 315.763 100,00

‘«,? Fuente: Balance Social de la Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Madrid.

- 4 - i~ = e 4 ol e

Ll M e

CUADRO N.° 9

e i

CAJA DE AHORROS DE MADRID
ESTRUCTURA DE LOS DEPOSITOS

(A 31-12-83)
T T e e 1)

o e) La propia Obra Social de
la Caja de Madrid, refleja que
| esta vocacion inicial por la fa-
milia, y dentro de este sector,
por el menos privilegiado, sigue
siendo una constante. La fami-
lia encuentra, de esta forma,

Pl i P ¢ 5 que no solo son preocupacion

de las Cajas sus necesidades

Menosde 10 ... ... ... ... ...... ... ... .. .. 129539 42,69 financieras, sino que también
De 10a 25 ... ... ... ... ... ... ... .. 281.162 9,26 otras necesidades vitales encuen-
De 26a 50 ... ... ... ... . ... ... .. .. 235.846 1,77 tran eco. En 1983 el total de
SR Rl - S gastos de mantenimiento de Ia
Mas de 1.000 ... ... ... ... ... ... ... ... 144251 475 Obra Social de la Caja ha repre-
sentado 1.084 millones. (Cuadro

TOTAL ... ... ... ... ... ... ... ... .. 3.034.797 100,00

numero 12.)

Fuente: Balance Social de la Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Madrid.

A continuaciébn vamos a ex-
poner cual ha sido nuestra ex-
periencia como banca al por me-

¢ La vocacion por la peque-
fia y mediana empresa, dentro
del sector empresarial, es otro
indice de la tendencia de la Caja
de Madrid por el mercado al por
menor.

¢) El nimero realizado de im-
posiciones y reintegros del sec-
tor privado es de 69 millones en
1983, con una media de aproxi-
madamente 67.000 pesetas por
operacion. El nimero de clien-

nor, o bien como Caja al por
menor. Podriamos decir que ha-
blar de «Caja» y «al por me-
nor» es una redundancia, ya
que son conceptos ampliamen-
te asociados en la realidad es-
panola.

tes al 31 de diciembre superaba
los tres millones, con un saldo
medio de 191.974 pesetas, y de
186.331 si sblo tenemos en cuen-
ta al sector privado.

d) El nimero de oficinas en
las provincias donde ha existido
libertad plena de expansion, den-
tro de la legislacion vigente, re-
fleja el acercamiento al mercado
al por menor. (Cuadro n.® 11.)

Al intentar establecer la Caja
de Ahorros de Madrid su estra-
tegia, con vistas a servir las ne-
cesidades del segmento de mer-
cado al por menor, se ha par-
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tido de dos ideas basicas: hay
que atender a un numero gran-
de y creciente de clientes, que
demandan cada dia una mayor
calidad en la operativa, asi co-
mo una mayor diversificacion
en el tipo de operaciones. Den-
tro del mismo marco, al valorar
el cliente tan positivamente la
cercania de la oficina al domi-
cilio o lugar de trabajo, se hace
necesario un gran numero de
puntos de venta.

El volumen de operaciones ha
dado lugar a muchas decisio-
nes pequefias y medianas que
se distribuyen a lo largo de un
gran namero de puntos de venta.

A todas estas caracteristicas,
propias del mercado al por me-
nor, se unen las propias de las
Cajas de Ahorros: gran concen-
tracion geografica y de segmen-
to de mercado.

Estas caracteristicas suponen
una serie de problemas y de
ventajas que vamos a intentar
desarrollar a continuacion.

El coste del tratamiento de la
operatoria del mercado al por

T N Rt T, R T T

e . o oilERETE R . Sy ¥ T;ﬂ
’ CUADRO N.° 12
OBRAS SOCIALES DE
LA CAJA DE AHORROS Y MONTE DE PIEDAD DE MADRID

B i e S R R R |

% SECTOR TIPO DE UNIDADES Nimero
Ensefianza ... ... ... ... ... ... ... Numerodealumnos ... ... ... 5.300
Guarderias ... ... ... . ... .. Beneficiarios ... ... ... ... ... 1.245
Circulos Jubilados ... ... ... Socios ... ... ... ... ... 13506
Bibliotecas ... ... ... ... ... ... ... Lectores 1983 ... ... .. ... ... 578491
Exposiciones y actos culturales.  Asistentes ... ... ... ... ... ... 609.050

~ Becas investigacion cientifica ... N.° de becas concedidas ... 156

i

. Fuente: Memaria de la Obra Social.

menor retrajo, en principio, a la

Banca de penetrar en él. Tratar

muchas operaciones pequenas
siempre es costoso. Las Cajas
de Ahorros, y en concreto la
Caja de Madrid, no se plantea-
ron tal problema, ya que el mer-
cado al por menor era su mer-
cado. Lo que si preocupd a la
Caja (e igual a todas las demas)
fue el peligro de unos costes
crecientes.

El ataque a este problema tu-
vo diferentes frentes, que pode-
mos dividir en dos grandes gru-

CUADRO N.° 11

NUMERO DE OFICINAS
(A 31-12-82)

Madirid

capital

" Exterior ... ... ... ... .. 47
Hispano ... ... ... ... ... 122

. Banesto ... ... ... ... ... 166
"~ Vizcaya ... ... ... ... .. 81
Bilbao ... g wan s 104
Central ... ... ... ... . 205
Santander ... ... ... .. 101
Popular ... ... ... ... ... 62
Caja Ahorros Madrid 270

Resto

Ciudad

P Boni Toledo Guadalajara

9 3 1 1

52 " 12 8
104 35 71 10
36 10 10 4
39 14 14 5

70 24 43 16
36 17 14 2
43 15 13 5
143 56 9 1

Fuente: Consejo Superior Bancario y Memoria de la Caja de Ahorros de Madrid
{No incluimos Barcelona, Zaragoza y Valencia, en donde la autorizacion de aperturas es reciente

y muy limitada.}

g

pos: por un lado, se intenta
utilizar la mecanizacion, unida
a la organizacion, como medio
de reducir costes; por otro, se
considera el interés en conse-
guir economias de escala tra-
tando grandes masas de opera-
ciones, por lo que se tendid a
su desarrollo, con la posible uti-
lizacion de un cross-selling re-
ducido.

Pero no era solamente un
problema de reducir costes. A
veces existe una tentacion de
ver los costes como algo perni-
cioso, sin pararse mucho a pen-
sar que s6lo se pueden conse-
guir ingresos teniendo costes,
aungue haya que intentar ma-
ximizar los ingresos con [os me-
nores costes posibles. Por tanto,
la reduccion de los costes ha-
bria de hacerse a partir de un
incremento en la calidad y pen-
sando en una mejor informacion
y sofisticacion operativa.

Por el lado de la mecaniza-
cién, la Caja implanta uno de
los mas modernos sistemas de
teleproceso, con lo que, en es-
tos momentos, el 93 por 100 de
sus oficinas estan conectadas
on-line. Pero este proceso no
era suficiente para atender la
demanda insatisfecha del mer-
cado de poder operar desde
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cualquier oficina en cualquier
momento. Es esta razon la que
lleva a la Caja de Madrid a ins-
talar cajeros automaticos {142
al final de 1983}, constituyendo,
en estos momentos, la red mas
extensa de Madrid. El uso de
cajeros permite no solo realizar
operaciones fuera de las horas
de oficina, sino también elimi-
nar el coste del tratamiento ma-
nual por parte de los empleados.

La implantacion de cajeros no
fue fécil, si pensamos que del
estudio de mercado realizado en
1980, como base de su plantea-
miento y comercializacion, re-
sulté que sblo un 5,5 por 100
de personas utilizaban los caje-
ros, y, dentro de éstos, existia
un grado de utilizacion muy ba-
jo, ya que solo un 53,4 por 100
de los titulares de tarjetas de
cajeros automaticos las utiliza-
ban. No obstante, en estos mo-
mentos, el nivel de utilizacion
conseguido es satisfactorio.

Pero la mecanizacion no para
aqui, ya que, en un horizonte
muy proximo, se hallan los ter-
minales en puntos de venta, y to-
dos los otros sistemas electroni-
cos de transferencias de fondos.

Esta mecanizacién, unida a
la informatizacion de la gestion,
supone un profundo cambio, ya
que la liberacion de personas
y de esfuerzo supone una nue-
va estrategia en la que el clien-
te, y el mercado en general, es
el principal objetivo. Pero todo
este cambio lleva implicito un
gran reciclaje del personal. Este
proceso, unido a la fuerte tec-
nificacion demandada por la re-
volucion que experimenta el mer-
cado al por menor, hace que /a
formacién sea un capitulo de
gran importancia, como inver-
sion a largo plazo de la Caja.
Este reciclaje no es tarea fécil,

ya que debe alcanzar a un gran
porcentaje de la plantilla.

El mercado al por menor, co-
mo ya se ha indicado, se com-
pone de un gran ni0mero de
operaciones de tamafio medio o
relativamente bajo. Esto supone
un gran numero de decisiones
pequefias y medias, lo que con-
duce a un estrangulamiento de/
proceso decisional en caso de
gue se mantenga un sistema
centralizado. Para evitar esto, se
puede recurrir @ dos procesos
complementarios: descentraliza-
cion de los niveles de decision
y descentralizacién estructural.
El primer proceso tuvo lugar en
la Caja a mediados de los se-
tenta y el segundo a finales de
la citada década.

Las lineas generales de la es-
tructura de descentralizacion fe-
deral, implantada en la Caja, se
resumen a continuacion:

El modelo de descentralizacion
federal se eligid6 en funcion de
la dimensién, complejidad, com-
petencia y tasa de cambio de
la Caja. Este modelo deberia
cumplir los requisitos de clari-
dad, homogeneidad de puntos
de mira de toda la estructura
directiva, orientacion del interés
hacia los fines generales, faci-
lidad en el control de gestion
y reduccion en el numero de ni-
veles jerarquicos, que facilite la
delegacion de decisiones, esta-
bilidad y adaptabilidad al cam-
bio, y autorrenovabilidad.

Las exigencias prioritarias eran:

¢ El diserio de una estructura
que facilitase la delegacion y la
comunicacion.

® Bl aumento de la norma-
tiva y de los sistemas de con-
trol, incluyendo formas de auto-
control.

¢ La existencia de «6rganos

de apoyo» y de asesoria de la
Direccion General.

* La ampliacion de la capa-
cidad de direccion y gestion de
la Direccion General en las acti-
vidades que, siendo operativas,
son de su competencia.

El esquema general organiza-
tivo es el que se refleja en la pa-
gina siguiente.

Como se observa, se separan
de las unidades de negocio las
Inversiones Centralizadas, como
medio de potenciar [a atencion
especializada en el mercado al
por menor, formado por los par-
ticulares y la pequeiia y mediana
empresa.

El tratamiento masivo de ope-
raciones de activo y la descen-
tralizacion se facilitan con la
tecnificacion de decisiones. Este
proceso se puede facilitar, en
el campo de los créditos, con
la utilizacion de los modelos de
decision automatica de présta-
mos (credit scoring). Estos mo-
delos permiten calcular la pro-
babilidad de que un préstamo
sea bueno o malo en funcion
de las caracteristicas del solici-
tante. Su utilizacion tiene una
serie de ventajas en el mercado
al por menor de préstamos.

¢ Permite utilizar la informa-
cion almacenada, traduciéndola
en un sistema objetivo de de-
cision.

¢ Reduce el tiempo necesa-
rio para su estudio.

¢ Descarga a los jefes de prés-
tamos de las operaciones ruti-
narias y les permite concentrar-
se en las operaciones de mayor
dificultad.

® Unifica criterios de decision
en las operaciones de financia-
cion al consumo.

® Permite reducir o aumentar
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las concesiones, utilizando un
sistema obijetivo y racional.

* Reduce la morosidad o bien
el riesgo resultante.

El estrangulamiento del pro-
ceso decisional, cuando se tra-
ta de un gran numero de pe-
quenas y medianas decisiones,
se puede resolver, como ya he-
mos indicado, con la descentra-
lizacibn, pero ésta origina una
necesidad de coordinacién. La
vida de una empresa es un con-
tinuo tomar decisiones, pudien-
do definir éstas segun los si-
guientes parametros: repetitivi-
dad, riesgo y contenido en va-
lores. En funcion de estos para-
metros, las decisiones se dis-
tribuyen a lo largo de los dis-
tintos niveles de decision. Cuan-
to mayor porcentaje de norma-
lizacion posea una decisibn, mas
bajo seréa el nivel en que se pue-
de situar ésta.

Si el nimero de decisiones es
muy grande, y como todas las
decisiones no caben dentro de
normas rigidas, se precisa un
mayor o menor grado de crite-
rios no normalizables, con un
cierto contenido subjetivo. Da-
do el peligro de falta de coordi-
nacion, son necesarios distintos
instrumentos que se aplican, se-
gun los distintos niveles de de-
cision. En los niveles méas bajos
se aplicar&an normas con gran
contenido de rigidez y en los me-
dios o superiores se utilizan otros
instrumentos, cuya finalidad no
es sblo de coordinacion.

Los instrumentos utilizados
en la Caja son: credo y princi-
pios de la Caja, la planificacion
a largo v la planificacion a cor-
to. Con estos instrumentos se
coordinan los esfuerzos de cada
uno de los componentes de la
empresa, de forma que se con-
sigan los fines de aguélla. No
hace falta indicar que estos ins-

trumentos van mas alla de lo
gue simplemente entendemos
por coordinacion y se comple-
mentan con el feed-back que se
origina en los controles periodi-
cos de gestion de la Caja.

La forma de utilizar estos ins-
trumentos es en forma escrita
y/0 mediante comités. Estos ul-
timos combinan, en mayor ©
menor grado, la coordinacion
pura con la toma de decisio-
nes. Los documentos en los
que se recoge la planificacion
estratégica y los objetivos a cor-
to son de gran importancia, ya
que establecen, de una forma
esquematica, los responsables,
los colaboradores y las fechas
de realizacion. Estos documen-
tos no tendrian valor si no fue-
sen acompanados de los corres-
pondientes controles, con las
medidas correctoras, en caso de
no cumplirse los objetivos en
sus fechas. El hecho de que, a
partir de los objetivos generales
de la entidad, cada departamen-
to elabore los suyos, posterior-
mente aprobados en un comité
de coordinacion, supone un pro-
ceso de participacion altamente
beneficioso para la entidad y es-
timulante para el empleado.

La comunicacion es un pro-
blema general de toda empre-
sa, que se incrementa expo-
nencialmente con el tamano. La
descentralizacion en una enti-
dad «al por menory introduce
problemas de coordinacion, de
los cuales ya hemos hablado,
y de comunicacion. Ambos ti-
pos de problemas estan interre-
lacionados y, de alguna forma,
se han intentado resolver con-
juntamente.

La problematica de la comu-
nicacion se incrementa con los
escalones de la estructura or-
ganizativa, por lo que la estruc-
tura descentralizada que se ha

establecido se ha disefiado de
forma que los escalones exis-
tentes fueran los menos posi-
bles. También se ha disenado
de forma que se favorezca no
solo a la comunicacion descen-
dente y ascendente, sino tam-
bién a la horizontal, como sis-
tema de intercambio de expe-
riencias. En este campo juega
un papel importante la direccion
participativa por objetivos.

La desintermediacion es otro
de los problemas que tiene plan-
teado la banca al por menor en
todos los paises, como ya se
ha visto anteriormente. No obs-
tante, no creemos que exista un
peligro de que aumente fuerte-
mente, y si esto se produce sera
culpa de las entidades financie-
ras, por falta de imaginacion y
capacidad de competir, ya que,
en este mercado al por me-
nor, el estar ya una entidad
introducida significa tener unas
economias de escala dificiles
de superar por los nuevos com-
petidores. No obstante, puede
existir un peligro si los coefi-
cientes obligatorios llegasen a
promover ventajas economicas
no basadas en la competencia,
sino solo en que los nuevos
competidores no tuviesen, de
forma discriminatoria, las car-
gas economicas de las entida-
des reguladas. (De suyo, ya ha
existido este problema, con la
distribucion de los coeficientes
entre entidades).

Lo que si estd apareciendo es
una fuerte competencia por con-
seguir los segmentos de mer-
cado que, en este momento,
estdn en la «regién desinterme-
diada». Esta competencia pue-
de ser sana, ya que reducira los
costes medios de financiacion
del consumo, lo que puede ayu-
dar en la lucha contra la in-
flacion.
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La Cajas, dentro del mercado
al por menor, tienen el proble-
ma de la regionalizacion, que
significa una rigidez y falta de
diversificacion de su operatoria
que puede colapsar su crecimien-
to. A partir de un cierto tamario,
las empresas necesitan ampliar
sus bases geograficas, como
medico de diversificacion y de
conseguir economias de escala.
A veces, la salida de su region
de origen significa conseguir la
atencion completa de los ser-
vicios requeridos por los clien-
tes. La regionalizacién puede
originar una especie de provin-
cianismo, que requiere de las
direcciones un esfuerzo espe-
cial de salir fuera y ver qué su-
cede mas allda de sus fronteras
regionales.

En el caso de Madrid nos en-
contramos con una region muy
pequena, aunque exista una
fuerte concentracion de rigue-
za, muy localizada en el area
metropolitana. También, en es-
tudios realizados, se ha detec-
tado un temor a que las auto-
nomias originen una disminu-
cion de la importancia de Ma-
drid, con sus consiguientes efec-
tos multiplicadores. Preocupa el
futuro de Madrid, y se consi-
dera que entre los problemas
mas importantes en el horizon-
te estan: disminucion de la po-
blacion, menores recursos eco-
nomicos, posibles desempleos
de funcionarios, retorno a Ma-
drid de ejecutivos de la perife-
ria, menos afluencia de pobla-
cion flotante, alto coste de vida
en Madrid, etc. Toda esta pro-
blematica, que estid en el aire,
puede ser también un problema
para la regionalizacion de la Caja
de Ahorros de Madrid.

El mercado al por menor tam-
bién tiene sus ventajas inne-
gables:

e Al colocar los fondos, de
una forma preferente, en un
mercado al por menor, resulta
una diversificacion del riesgo muy
positiva, sobre todo en los mo-
mentos que corren.

e E| propio mercado al por
menor de captacion de fondos
resulta ser mas estable y esta-
disticamente mas predecible.

e [ 3 especializacion y las eco-
nomias de escala permiten con-
seguir unos costes de tratamien-
to y unos resultados globales
dificiles de entender a priori.

En el caso de la Caja de Aho-
rros de Madrid, el resultado neto
antes de impuestos (referido a
la masa patrimonial media) es
de 1,1 puntos {superior a la me-
dia de las entidades financieras).
Los propios gastos de explota-
cion son inferiores a la media
del sistema. En 1983 estos gas-
tos fueron 2,87 por 100 sobre
los activos patrimoniales medios,
con un decremento de 18 cen-
tésimas sobre 1982, a pesar del
incremento de la red de sucur-
sales en 34 oficinas {un 7 por
100 de incremento) para ade-
cuarla a la poblacion existente
y a sus necesidades. La media
de empleados por oficina es de
8,8 puntos inferior también a la
media de entidades financieras.

LA CAJA DE AHORROS
Y MONTE DE PIEDAD
DE MADRID COMO
BANCA AL POR MAYOR

Cuando se disen6 la estruc-
tura actual de la Caja se consi-
deré que existian dos mercados
netamente diferenciados:

Uno es el de la clientela ca-
racteristica de la Caja, mercado
que, por su disposicion, nime-

ro de clientes y valoracion de la
proximidad del punto de venta
y gestion de los servicios, re-
queria una gran descentraliza-
cion de la operativa y de la de-
cision. Este mercado, formado
por muchos clientes y con im-
portes por operacion, en gene-
ral, relativamente bajos, cons-
tituye el mercado al por menor,
del cual ya hemos hablado en
la primera parte de este trabajo.

Pero existe otro gran merca-
do, que tiene su origen en:

a) la existencia de una nor-
mativa legal que impone deter-
minados coeficientes de inver-
sion obligatoria, ordenados a la
financiacion del gasto publico o
de sectores favorecidos por cir-
cuitos privilegiados de financia-
cion, formados por empresas
cuya demanda es esencialmen-
te de servicios de activo;

b) la existencia de grandes
empresas cuya demanda, ade-
mas de estar concentrada, es
de activo y ofrece, fundamen-
talmente, posibilidades de inver-
sion rentable, y

c) la politica monetaria, que
unida a los desajustes, en pe-
riodos muy cortos, entre las en-
tradas y las salidas de flujos
monetarios, origina los merca-
dos de dinero, caracterizados por
su rapidez operativa y la con-
secuente concentracion de la
capacidad decisional.

Este conjunto de mercados
presenta los siguientes denomi-
nadores comunes:

® gran poder negociador, tan-
to si el cliente es el Estado como
si lo son los entes locales o las
grandes empresas;

s pequeiio numero de clien-
tes, para los cuales apenas es
relevante la distancia a que esté

ta Entidad, y
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¢ fuerte oscilacion de los re-
cursos captados. (Esta caracte-
ristica impone la necesidad de
intervenir en los mercados de
dinero, unas veces como ofe-
rentes, para hacer rentables los
excedentes de fondos, y otras
como demandantes, para dar
cumplimiento a las disposicio-
nes legales sobre coeficientes
obligatorios).

En estas circunstancias, pare-
cia obvia la conveniencia de con-
centrar la gestion en una unidad
especifica y centralizada, por-
gue solo asi se podia conseguir:

» suficiente capacidad de ne-
gociacion;

¢ |as economias de escala que
posibilitan la centralizacion;

¢ la unidad de tratamiento que
aconseja la problematica expues-
ta, y

* la especializacion, tecnifica-
cion, rapidez y flexibilidad que
exige el mercado.

Esta unidad de negocio, que
recogia las operaciones al por
mayor, vino en llamarse «inver-
siones Centralizadasy, a diferen-
cia de las unidades de negocio
que recogian las operaciones al
por menor, tipicas de la Caja,
y que se distribuian en cinco
zonas. Esta unidad de «Inver-
siones Centralizadas» se dispo-
nia en cuatro departamentos:
valores, cuentas especiales, in-
movilizado y mercados mone-
tarios.

La cartera de valores esta for-
mada en un 97,3 por 100 por
valores computables, que pro-
ceden de la inversion obligato-
ria, impuesta por las disposicio-
nes legales vigentes. Parte de la
contribucion a la financiaciéon
del Estado se hace a través de
los Bonos, CRMs, CD, y Pa-
garés, que representan, en va-
lores netos, un 8,3 por 100 so-

bre acreedores. Con indepen-
dencia de los encajes legales y
depésitos obligatorios en el Ban-
co de Espafia, la tesoreria neta
representa al 31 de diciembre
de 1983, un 7,4 por 100, como
garantia de liquidez.

Con independencia de cum-
plir los coeficientes obligatorios,
va sean de inversidon o de caja,
estas operaciones al por mayor
permiten mantener coeficientes
de caja técnicos y realizar in-
versiones rentables, ya sea a
causa de una insuficiente de-
manda solvente en el mercado
al por menor o bien como com-
plemento de la rentabilidad de
éste.

En las Cajas, y en la Caja de
Madrid en particular, han teni-
do y tienen un papel importan-
te unas operaciones que per-
tenecen al mercado al por me-
nor, pero que en origen estan
situadas maés proximas al mer-
cado al por mayor. Estas ope-
raciones son los préstamos hi-
potecarios al constructor. La
gran ventaja que tienen es el
bajo coste de tramitacion en ori-
gen, por el tamaifio medio de las
inversiones y su tratamiento cen-
tralizado y especializado.

CONCLUSIONES

® Las Cajas de Ahorros cons-
tituyen las entidades financie-
ras al por menor por excelencia,
siendo el mercado de los par-
ticulares y de la pequefia y me-
diana empresa su origen y ra-
zon de ser.

¢ En principio, el mercado al
por menor puede inducir a pen-
sar que puede ser menos ren-
table que el mercado al por
mayor, pero un tratamiento es-

pecializado de la operativa, las
economias de escala consegui-
das y la diversificacion del ries-
go conducen a unos resultados
similares a los de otras entida-
des mas préximas al mercado al
por mayor.

* No obstante, habra que vi-
gilar el comportamiento de los
costes de explotacion en rela-
cion con los resultados conse-
guidos.

® Las economias de escala
han de conseguirse a través de
dimensiones adecuadas para lo-
grar costes competitivos en el
mercado al por menor.

® |a liberalizacion del siste-
ma financiero ha sido necesaria
y ha evitado los problemas que
han aparecido en otros paises y
en entidades similares. Asimis-
mo, la competencia favorece la
utilizacibn de energias gue en
otro caso no despuntarian.

e Se ha realizado, y se esta
realizando, un gran esfuerzo en
la reduccion de costes a través
de la aplicacion de tecnologias
electronicas; pero también éstas
se estan orientando hacia un
cambio profundo en la forma de
satisfacer las necesidades sen-
tidas por el mercado al por me-
nor.

e En el futuro, con las nue-
vas tecnologias (cajeros auto-
maticos, POS, home banking...)
parece obligado pensar en nue-
vas estrategias en lo que se re-
fiere al papel de las oficinas y
en el trato al cliente.

e F| fendmeno de la desinter-
mediacion aparece como con-
secuencia de restricciones en el
sistema financiero; pero también
aparece por desidia de los inter-
mediarios financieros existentes.
También hay gue reconocer gue
una situacion conveniente en el
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circuito de la venta puede fa-
vorecer gue la financiacion se
situe fuera de los circuitos cla-
sicos.

® Los servicios complementa-
rios de la Banca parece gque irén
adquiriendo un mayor peso, en
parte como defensa ante la des-
intermediacion. Pero también
habra una tendencia a cobrar
los servicios, directa o indirecta-
mente, a través del nivel de
negocio proporcionado por el
cliente.

* | as operaciones al por ma-
yor realizadas por las Cajas na-
cen, principalmente, como con-
secuencia de los coeficientes
obligatorios de inversion. El res-
to cumple la mision de pro-
porcionar una liquidez técnica
necesaria, o bien realizar inver-
siones rentables, cuando en el
mercado al por menor no existe
demanda solvente suficiente, o
como complemento de la ren-
tabilidad de éste.

® Parece necesaria una ma-
yor diversificacion de los acti-
vos y pasivos de las Cajas en
el mercado al por mayor que,
sin que haga perder a estas en-
tidades su particular papel en la
sociedad espanola, les permita
eliminar las rigideces de un ex-
ceso de especializacion y con-
seguir una rentabilidad en favor
de su mercado caracteristico.
Esta diversificacion debe hacer-
se de una forma eminentemen-
te técnica, ponderando friamen-
te los riesgos que conlleva.

e Se piensa que se incremen-
tara el desarrollo de la informa-
tica de gestion, para llegar a
una contabilidad analitica por
segmentos de mercado o hasta
por cliente, segun los casos.

e Ante los avances tecnolo-
gicos existentes, la formacion
y el reciclaje del personal ad-

quieren un papel de vital impor-
tancia, en donde la formacion,
que es una inversion a largo
plazo, ha de programarse no
solo en funcion de las necesi-
dades presentes, sino también
de las futuras.

e En la nueva situacion auto-
nomica, Madrid experimentara
unos cambios bastante impor-
tantes, que se han de tener en
cuenta en toda la legislacion
que le afecte.
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