LA REFORMA DE LA
CONFEDERACION ESPANOLA
DE CAJAS DE AHORROS

En el presente articulo, Braulio Medel Camara,
Presidente de la Confederacion Espafiola de Cajas de
Ahorros, realiza una breve y precisa descripcion de lo
gue es la reforma de la Confederacion aprobada por su
Asamblea General a finales de 1990. El autor, tras una
introduccion dedicada a exponer la necesidad y las
razones de la reforma, pasa a describir ésta en lo que se
refiere a sus objetivos tanto a medio como a corto plazo,
y tanto por lo que respecta al area asociativo-
representativa como a las areas operativa y financiera,
precisando para cada una de ellas sus funciones, los
medios para realizarlas y su financiacion.

I. INTRODUCCION

40 N la Asamblea de la Con-
& federacion Espafiola de
" Cajas de Ahorros (CECA),
celebrada a finales de 1990, se
aprobo un plan de redefinicion
estratégica de la misma. Su ob-
jetivo prioritario es el de consoli-
dar un proyecto de futuro para
la CECA mediante una reforma
y renovacion que, huyendo tanto
de un inmovilismo esclerotizante
como de aventurerismos de du-
doso resultado, adecue la Con-
federacion a las nuevas necesi-
dades y demandas de las cajas
de ahorros.

La exigencia de esta reforma
parcial parecia clara, y viene mo-
tivada no tanto porque los prin-
cipios sobre los que se sustenta
la propia concepcion de la Con-
federacion hayan cambiado, sino
por las propias modificaciones
que nuestros entornos econo-
mico, financiero y tecnologico es-
tan experimentando. La década
de los ochenta ha sido, sin duda,
particularmente bien aprove-
chada por las cajas espanolas.
En términos generales, esa eva-
luacion positiva se manifiesta en

la fuerte capitalizacion registrada
por nuestras entidades y en una
ganancia de diez puntos porcen-
tuales de cuota de mercado en
el sistema financiero. Los dos ul-
timos afnos apuntan, sin em-
bargo, una desaceleracion del cre-
cimiento y una reduccion del
margen de intermediacion, que
no se han visto compensadas por
la disminucion de los gastos de
transformacion.

Estos efectos no son sino el
reflejo de mayores grados de li-
bertad y competencia, que en los
proximos anos no haran sino
acentuarse. El transito de un sis-
tema basicamente regulado a
otro liberalizado, que natural-
mente si ha afectado en el pa-
sado inmediato a las cajas, y las
ha obligado a replanteamientos
funcionales y estratégicos impor-
tantes, no habia sido hasta ahora
asumido por la propia CECA
como una fuerza necesaria de
transformacion. Esto es, ante una
nueva situacion, la reaccion de
las cajas y la de Confederacion
no han ido acompasadas. Las pri-
meras, obviamente, han tenido
que ajustar su estrategia al nuevo
orden competitivo, aun fraguan-

dose, mientras que la CECA se
ha seguido considerando basi-
camente como la suministradora
exclusiva o principal de servicios
a un mercado cautivo constituido
por las propias cajas. La estrate-
gia de la CECA ha de cambiar
en un sentido mas empresarial,
mas orientado a las exigencias
gue el nuevo entorno plantea a
las cajas. En el plano asociativo,
ello requiere una presencia mas
activa ante las autoridades eco-
nomicas y ante la sociedad en
general. En el plano operativo,
reclama la provision de servicios
que las cajas no puedan producir
individualmente por inviabilidad
técnica o econdmica, y que, pres-
tados desde la Confederacion,
nos permita sostener los retos de
la competencia tanto en calidad
como en precio.

Logicamente, el manteni-
miento de unos esquemas fun-
cionales, operativos y financieros
(oferta) no ajustados a los requi-
sitos de unas nuevas necesidades
(demanda) plantea, ademas, cier-
tas ineficacias en la dimension y
financiacion de los servicios, que
también habria que procurar co-
rregir. Las preguntas, por tanto,
que habria que tratar de respon-
der satisfactoriamente son: que
actividades realizar? ;qué medios
adscribir a cada una de ellas?
¢como financiarlas? ¢qué estruc-
tura organizativa desarrollar? En
otras palabras, hay que determi-
nar las funciones, los medios, la
financiacion y la organizacion de
la CECA.

Los elementos centrales del
plan de reforma son los siguien-
tes:

* La concepcion empresarial
de la Confederacion y la consi-
guiente evaluacion de sus tareas
en funcion de sus resultados.

e La conveniente distincion,
dentro de las funciones de la Con-
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federacion, de las areas asocia-
tivo-representativa, operativa y fi-
nanciera, y la diferente logica de
las funciones, financiacion y me-
dios adscritos a cada una ellas.

¢ La prudente diferenciacion
de dos etapas (transitoria y defi-
nitiva) en la aplicacion de los cri-
terios de reforma.

¢ La flexibilidad y diversidad
en la adecuacion de los servicios
de la CECA a la demanda de las
diferentes cajas (grandes, media-
nas, pequenas), Unica base solida
sobre la que puede asentarse la
integracion de todas en la Con-
federacion.

* La reafirmacion de una
CECA reformada y ajustada a las
nuevas situaciones como instru-
mento clave para el mas eficiente
funcionamiento del sector.

* El reforzamiento de las rela-
ciones de la Confederacion con
otras entidades inter-cajas.

Siendo relevantes todos los cri-
terios anteriores, hay que resaltar
la importancia de la recomenda-
cion de diferenciar claramente las
areas asociativo-representativa,
operativa y financiera. La primera
debe funcionar como una aso-
ciacion (centro de gasto) y las
otras dos como empresas (cen-
tros de beneficio). En cada una
de estas tres areas, la reforma se
propone la consecucion de unos
objetivos a medio plazo (dos
afnos) tras un periodo transitorio
de adaptacion.

IIl. OBJETIVOS A MEDIO
PLAZO

1. Area asociativo-
representativa

Funciones

Se comprenden en esta area

las siguientes funciones: estudios
y analisis econdémicos y financie-
ros; informacion estadistica; ase-
soramiento generico a las cajas;
negociacion y gestion de conve-
nios de colaboracion; elabora-
cion y desarrollo de campanas
de imagen; coordinacion de la
obra social de las cajas; las desa-
rrolladas por la Comision de Or-
ganizacion, Automacion y Servi-
cios; la Escuela Superior de Cajas
de Ahorros (parcialmente); comu-
nicaciones y relaciones exter-
nas, etc. También se incluye en
esta area, aunque con un régi-
men especifico, la Fundacion
Fondo para la Investigacién Eco-
nomica y Social, cuyos estatutos
también se recomienda reformar.

Medios

Los recursos asignados seran
los derivados de un analisis cos-
te-eficacia que minimice los me-
dios necesarios.

Financiacion
La financiacion del area asocia-
tivo-representativa se cubrira ex-

clusivamente por la cuota (aso-
ciativa) confederal.

2. Area operativa

Funciones

Se comprenden aqui todos
aquellos servicios operativos de
soporte que la Confederacion
presta a las cajas, y en los que
existen importantes ventajas y
economias derivadas de la dimen-
sion y la cobertura de CECA. En
particular, se encuadran aqui los
servicios de Extranjero, Represen-
taciones Extranjeras, Valores,
Central de Descuento, Medios de
Pago, Cuentas Corrientes y Re-
laciones Institucionales, Caja y
Agencias, Cuenta Unica Centra-

lizada, y Servicio de Intercambios
de Cajas de Ahorros.

Medios

La dimensién de los distintos
servicios y, por tanto, de los me-
dios a ellos adscritos sera la ajus-
tada a la demanda de las cajas
bajo un analisis de rentabilidad.

Financiacion

La financiacion de los servicios
se hara por precios, tarifas y co-
misiones competitivas y que cu-

bran, como minimo, los costes
de provision.

3. Area financiera

Funciones

Se engloban en esta area todas
aquellas operaciones financieras
que impliqguen una asuncioén di-
recta de riesgos de la Confede-
racion por cuenta propia o por
cuenta de las cajas. Las opera-
ciones pueden referirse a mer-
cados tanto domesticos como in-
ternacionales, y, en sus distintos
ambitos de operaciones, de mer-
cados monetarios y de capitales,
de arbitraje, de crédito y de par-
ticipaciones accionarias.

La finalidad basica de esta fun-
cion es que la CECA pueda servir
como intermediario mayorista en
los mercados financieros y como
banco de inversion para aquellas
cajas que asi lo demanden, posi-
bilitando el suministro a las mis-
mas de todos los servicios finan-
cieros para sus clientes sin incu-
rrir en los elevados costes que la
presencia individual directa en es-
tas actividades puede suponer.

Medios

En las distintas lineas de ope-
raciones financieras, los medios
deben ser los ajustados al volu-
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men de negocio deseado por las
cajas participantes.

Financiacion

A medio plazo, la financiacion
del area financiera debe ser la
propia de cualquier banco, caja
o entidad financiera que, con ca-
racter voluntario, se aporte o ca-
nalice por las cajas.

lll. OBJETIVOS A CORTO
PLAZO

El transito de la situacion ac-
tual a la definida como deseable
a medio plazo implica natural-
mente un periodo transitorio, que
debe quedar claramente definido,
y que se caracterizaria por las
siguientes notas:

Funciones

Las areas asociativa, operativa
y financiera deberian quedar cla-
ras desde un primer momento,
en la misma linea propuesta a
medio plazo. En esta fase transi-
toria, todas las cajas participarian
en todas las areas y funciones,
pues entre todas se debe asumir
la estructura actual.

Medios

Ha de establecerse un calen-
dario de adecuacion de los me-
dios materiales actuales a los de-
finitivos.

Financiacion

Se llevara a cabo una adapta-
cion progresiva sobre las bases
que se expresan seguidamente:

® Area asociativa: financiacion
con cuotas.

¢ Area operativa: financiacion
con tarifas sujetas a un doble prin-
Cipio:

a) Tarifas competitivas.

b) Tarifas que guarden cierta
relacion con el coste y que deben
arrojar, en general, un resultado
positivo. Transitoriamente, los be-
neficios proporcionados por
unos servicios pueden servir para
cubrir las pérdidas de otros, pero
debe eliminarse cuanto antes esa
situacion. Este principio obliga
también a que las subidas de ta-
rifas no se practiquen indiscrimi-
nadamente donde resulte mas fa-
cil y donde la utilizacion por parte
de las cajas sea general y se pro-
porcione ya un importante be-
neficio, sino en aquellos servicios
deficitarios y de escasa utilizacion
por las cajas. Por otra parte, tam-
poco las tarifas deben ser la via
para cubrir pérdidas originadas
en la actividad puramente finan-
ciera.

* Area financiera. El criterio es
tender a la eliminacion de la fi-
nanciacion que las cajas efectuan
a Confederacion via depositos
con intereses por debajo del pre-
cio de mercado. A estos efectos,
se establece un calendario que,
para el afic 1991, responde al prin-
cipio de mantenimiento de sal-
dos, pero con remuneraciones,
en sus dos terceras partes, en
linea con precios de mercado, y
con una progresiva reduccion de
esos saldos obligatorios en los
anos siguientes.
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