ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
DEL SECTOR
DE CAJAS DE AHORROS

proximos anos.

Estan fuera de toda duda la importancia del colectivo de
cajas de ahorros y el papel que éste juega en la
financiacion de la economia espanola. Disponer de mas
de un 40 por 100 del conjunto de los depositos bancarios
y representar méas de una tercera parte del total de los
activos son indices muy elocuentes de la dimension e
importancia del sector. El objetivo de este trabajo de
Carlos Egea Krauel es apuntar una vision estratégica del
conjunto de cajas. A tal fin, el autor comenta, en primer
lugar, la evolucion reciente del sector. En segundo lugar,
analiza su situacion interna, destacando los aspectos mas
significativos del conjunto y agrupandolos en lo que se
denomina, en la terminologia usual de la planificacion
estrategica, «pilares», 0 puntos fuertes, y «debilidades», 0
puntos débiles. En tercer lugar, describe el previsible
entorno en que las entidades financieras van a convivir
en los proximos anos, clasificando los elementos mas
importantes en «amenazas» y «oportunidades».
Finalmente, expone una serie de estrategias que juzga
béasicas para que el sector siga siendo competitivo en los

I. EVOLUCION RECIENTE
DEL SECTOR

UIZA pueda afirmarse que

el sector de cajas de aho-

rros en Espana ha tenido,
en la década de los ochenta, el
impulso y la evolucion méas im-
portantes de toda su historia. Una
serie de hechos avalan esta afir-
macion.

En primer lugar, el fuerte cre-
cimiento de la cuota de mercado,
que, medida por el conjunto de
acreedores, pasa del 32,7 por 100
en 1980 a algo mas del 42 por
100 en 1990. Este crecimiento,
que supone ganar 10 puntos por-
centuales en diez anos, a costa
fundamentaimente de la banca
privada, no tiene parangon en la
historia reciente del sistema fi-
nanciero espanol.

Igualmente, el conjunto de ca-
jas ha sabido sortear perfecta-
mente y salir indemne de la crisis
que sufrid la economia espanola
en la segunda mitad de los se-
tenta y la primera mitad de los
ochenta, crisis que, por un pro-
ceso interactivo, afecté profun-
damente a todo el sistema finan-
ciero, pero principalmente al
sector bancario.

Por otra parte, la rentabilidad
del sector ha ido creciendo sen-
sible y sostenidamente, tal y
como puede verse en el cuadro
numero 1, hasta 1988, afo en
que tiene lugar un cambio en la
tendencia, empezando a dismi-
nuir a partir de ese momento.

Las razones que han posibili-
tado ese pericdo de bonanza
para el sector son varias, y cabe

citar, sin animo de ser extensivo,
la liberalizacion del sistema finan-
ciero, la crisis bancaria, el fuerte
desarrollo de la clase media es-
panola, el hecho de ser Espana
un pais fuertemente bancarizado
y las propias estrategias adopta-
das por los equipos directivos de
las cajas de ahorros.

En efecto, a mediados del aiio
1977 las cajas tenian, en gran
parte, limitada su libertad estra-
tégica, lo que les impedia su nor-
mal desarrollo y expansion; como
fruto de la equiparacion operativa
v financiera que se produce en
ese ano, que aumenta conside-
rablemente sus grados de liber-
tad, experimentan el fuerte im-
pulso que ya hemos comentado.

Ademas, la crisis financiera que
ya se ha citado, y que afecté con
una gran dureza al sector ban-
cario, permitio a las cajas con-
centrarse en estrategias de cre-
cimiento y consolidacidon en sus
segmentos de actuacion, mien-
tras que la banca tuvo que dedi-
car gran parte de sus recursos y
tiempo al saneamiento de sus ac-
tivos.

Por otra parte, en el periodo
que comentamos, se produce un
fuerte desarrollo de la clase me-
dia espariola, objetivo basico de
este conjunto de entidades finan-
cieras, que tienen como foco de
atencion preferente al segmento
de economias domeésticas.

En intima conexion con lo di-
cho en el parrafo anterior, cabe
destacar también que Esparia es
un pais fuertemente bancariza-
do (1), y muy especialmente las
economias domesticas, con un
uso de la banca superior al de
otros paises europeocs, en detri-
mento de otras instituciones fi-
nancieras y de los mercados de
capitales, lo que favorece al sec-
tor de cajas. Ese efecto de ban-
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CUADRO N-*° 1

CUENTA DE RESULTADOS DE LAS CAJAS DE AHORROS (1980-1990)

(Porcentaje sobre activos totales medios)

1960 1981 1982 1983 1584 1985 1966 1987 1988 1989 1990
Productos financieros . 8,83 9,61 1052 1117 11,21 1076 1043 1055 10,16 10,36 1094
Costes financieros ' 463 5,02 5,68 589 616 6,01 AS 5T 5168 571 6,55
Margen de intermediacion .. 4,19 459 484 528 B05 4,75 498 5,38 500 465 438
Otros productos ordinarios.. 0,20 0,17 0,18 021 022 0.25 0,24 0,25 027 025 0.28
Margen operacional . 4,39 476 5,02 549 527 5,00 522 563 527 490 4,66
Gastos de explotacion ....... 324 3,38 353 345 322 3,07 3,13 319 303 294 2,89
Resultado de explotacion ... 1,16 1,38 1,49 204 205 193 2,09 244 224 1,96 1,77
Rto. de valores y otros (neto). 0,19 0,14 006 —011 017 0,28 0,46 048 056 044 o3
Saneamiento de cred. y valor. 0,36 0,52 0,55 088 068 0,56 0,34 0,59 0,44 0,28 0,40
Dotaciones de f. de pens. — - — — 031 036 092 067 131 072 045
Otras dotaciones — — - — 0,19 028 0,33 0,32 027 030 0,23
Resultado neto ................. 0,99 1,00 1,00 106 104 1,06 0,96 1,34 0,78 116 0,99

Fuente: Boletines econémicos del Banco de Espafa (1980-1989) y avance de datos Banco de Espafia (1990).

carizacion puede observarse en
el cuadro n.° 3.

Por ultimo, hay que sefnalar
también que /as estrategias adop-
tadas por los equipos directivos
de las cafas, en cuanto a pro-
ductos y servicios ofertados, ex-
tension de la red de oficinas, in-
formatizacion y sistemas de me-
dios de pago, entre otras, han
sido las adecuadas para posibili-
tar ese fuerte crecimiento y con-
solidacion del sector.

Sin embargo, y a pesar de que
de lo expuesto hasta aqui pudiera
desprenderse una uniformidad
en la evolucion del sector de 1980
a 1990, hay que diferenciar tres
etapas: el periodo 1980-1987; el
bienio 1988-1989, y el ejercicio
de 1990, recientemente finali-
zado, lo que nos permitira anali-
zar su evolucion recogiendo im-
portantes matices.

1. Periodo 1980-1987

El intervalo temporal compren-
dido entre los afios 1980 y 1987
concuerda sustancialmente con
lo que hasta aqui se ha dicho;

esto es, fuerte crecimiento en el
capitulo de acreedores y ganan-
cias sensibles en el indice de ren-
tabilidad.

Concretamente, y tal como se
recoge en el cuadro n.” 1, el re-
sultado neto en 1987 es de 1,34
por 100 sobre ATM (activos tota-
les medios). El margen financiero
se situa en el 5,38 por 100, y el
resultado de explotacion en el
2,44 por 100, lo cual contrasta
con los resultados de la banca
privada —1,02, 3,98 y 2,05 por
100, respectivamente—, con in-
dices significativamente inferiores
a los obtenidos por el sector de
cajas, que se recogen en el cua-
dro n.’ 2.

La caracteristica mas impor-
tante de ese periodo, desde el
punto de vista del nivel de com-
petencia, es que ésta era una
competencia sin precio, donde
el tipo de interés y el proceso de
desintermediacion no tienen un
papel tan relevante como en la
actualidad. Es, pues, esa la razén
por la que se produce un incre-
mento continuado del margen de
intermediacion, tendencia que se
rompe en el afio 1988.

La estrategia seguida por parte
de las entidades financieras du-
rante ese tiempo fue la apertura
de un gran numero de sucursa-
les, lo cual condiciona de forma
significativa su actual estructura
de costes.

2. Bienio 1988-1989

En el bienio 1988-1989 se pro-
duce una inflexion en la evolu-
cion de los ratios comentados,
dandose disminuciones en los in-
dicadores de rentabilidad que per-
miten hablar de un cambio de
tendencia. En este periodo, el tipo
de interés empieza a tener un pa-
pel mas relevante a la hora de
competir, y ademas las cajas en-
tran de lleno en el proceso de
desintermediacion. Es decir, el ni-
vel de competencia entre bancos
y cajas aumenta considerable-
mente.

El margen de intermediacion
evoluciona, en solo dos afios, del
5,38 al 4,65 por 100; el resultado
de explotacion, del 2,44 al 1,96
por 100, y el resultado neto, del
1,34 al 1,10 por 100. Sin embargo,
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CUADRO N.° 2

CUENTA DE RESULTADOS DE LA BANCA PRIVADA (1980-1990)
(Porcentaje sobre activos totales medios)
L A T T T T s ol e S T R R T T

1960 1981 1962 1963 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990
Productos financieros ........ 11,58 1258 1248 12,16 11,82 10,78 10,17 10,79 1049 1117 11,98
Costes financieros ........... . 7,24 8,39 866 8,16 8,03 7007 6,37 6,80 6,22 7,08 7.95
Margen de intermediacion .. 4,34 419 382 4,00 3,79 3.61 3.80 3,98 4,26 4,09 4,03
Otros productos ordinarios.. 0,76 0,82 083 088 0,76 0,71 0,72 0,75 0,75 0,71 0,74
Margen operacional .......... 510 5,01 465 488 4,55 4,32 4,52 473 5,01 4,80 477
Gastos de explotacion ....... 3,52 342 317 3,10 2,80 2,69 267 267 273 2,67 279

Resultado de explotacion ... 1,58 1,59 1,49 178 1,75 1,63 1,86 2,05 2,27 2,12 1,98

Rto. de valores y otros (neto). 0,01  —004 —007 006 0,09 0,17 0,18 0,40 048 0,32 0,39
Saneamiento de cred. y valor. 0,83 0,79 082 107 1.03 0,77 067 0,80 0,95 0,51 0,53
Dotaciones de f. de pens. ..  — — — 0,02 0,09 0,14 0,36 0,42 0,39 0,24 0,21
Otras dotaciones ............... — - — 0,13 0,12 0,16 017 0,20 0,03 0,15 011
Resultadoneto .. .. ... ... 0,76 0,76 060 062 0,60 0,73 0,83 1,02 1,38 1,54 1,52

Fuente: Boletines econdmicos del Banco de Espana (1980-1989) y estimacion segun avance de datos Banco de Espania (1990).

el sector de banca privada incre-
menta ligeramente el margen de
intermediacion del 3,98 al 4,09
por 100; el resultado de explota-
cion, del 2,05 al 2,12 por 100, y el
resultado neto, del 1,02 al 1,54
por 100. De esta forma, mientras
en 1987 el resultado neto sobre
activos totales medios de las ca-
jas era un 30 por 100 superior al
de la banca, en 1989 es ésta

CUADRON." 3

PARTICIPACION DEL
EFECTIVO Y DEPOSITOS
BANCARIOS SOBRE
EL TOTAL DE ACTIVOS
FINANCIEROS DEL SECTOR
NO FINANCIERO

guien posee un beneficio casi un
50 por 100 mayor que las cajas.

Un analisis mas riguroso de la
cuenta escalar de resultados (lo
cual excede del ambito de este
trabajo) nos llevaria a la con-
clusion de que, partiendo de un
margen y un resultado de explo-
tacion similares, las mayores do-
taciones que las cajas tienen que
realizar al fondo de pensiones,
por los fuertes compromisos con-
traidos con el colectivo de em-
pleados, son uno de los factores
clave en la diferencia tan apre-
ciable del resultado neto.

3. Ano 1990

Durante este ejercicio, a la vez

«guerra de las supercuentasy, son
un exponente de fa nueva situa-
cion competitiva que se genera-
lizara en 1993 como consecuen-
cia del mercado unico.

Pero, independientemente de
esta variacion en la competitivi-
dad, se manifiesta también, en
los dos ultimos periodos, lo que
podriamos denominar una cierta
indefinicion del sector sobre cual
debe ser su estructura futura
como grupo, fruto, sin duda, de
los distintos intereses de las di-
ferentes cajas, cada vez mas en
competencia entre si, y, sobre
todo, de sus diferentes plantea-
mientos estratégicos. Problemas
como los de la dimension, las fu-
siones, el territorio de actuacion,
y la CECA y los grupos de cajas

Porcentaje . . -
que se acc_s-ntua la tendgncna al | son aspectos que quiza perma-
USA 314 estrechamiento de los margenes | necian latentes durante los afos
Inglaterra ... ... 430 iniciada en el bienio anterior, N0 | anteriores, pero que aparecen
Alemania .............. 47,2 se produce, por vez primera en | con gran intensidad, sobre todo
Holanda . 47,3 muchos anos, una ganancia en | en los dos Ultimos afos.
’j:"‘?h--""-“ ol la cuota de mercado, como de
Esﬁgﬁa' T gah hecho se ha producido en la dé- En este sentido, cabe destacar

Fuente: F. Gutierrez, «El ahorro financiero
de ias empresas no financieras y de las fa-
milias». Citado por Lerena, op. cit.

cada anterior. Estos hechos, que
tienen su razon de ser en el in-
cremento del nivel de competen-
cia originado por la llamada

el fuerte proceso de concentra-
cion que estd experimentando
el colectivo de cajas, ya que si
todos los procesos de fusion




anunciados llegan a buen fin, su
numero quedara reducido de se-
tenta y seis, que existian en 1989,
a cincuenta y una a lo largo de
1991, lo que implica la desa-
paricion de mas del 30 por 100
del sector en menos de dos
anos.

En definitiva, y para concluir
este apartado sobre la evolucion
reciente, podemos destacar que,
a pesar de una ganancia tan im-
portante en la cuota de mercado,
se produce al final del periodo
ese intenso proceso de concen-
tracion ya comentado, y que
tiene por cbjeto mantener y po-
tenciar la posicion competitiva
del sector.

Il. ANALISIS INTERNO
DEL SECTOR

Este apartado tiene por obje-
to describir, aunque de forma
sintética, aquellos aspectos mas
significativos del sector, agrupan-
dolos, tal como se hace en el
esquema 1, en pilares, o puntos
fuertes, y debilidades, o pun-
tos débiles.

Entre los pilares, cabe destacar
el liderazgo que ejercen las cajas
de ahorros en el segmento de
banca al por menor o banca al
detalle. En efecto, las cajas han
sido definidas, en méas de una
ocasion, como las entidades fi-
nancieras al por menor por ex-
celencia, siendo este segmento
el mas rentable por los mayores
margenes de intermediacion que
permite, asi como por mantener
un nivel de competencia relati-
vamente menor que en la banca
al por mayor. No obstante, en los
ultimos anos, y como consecuen-
cia de los hechos apuntados an-
teriormente, se ha intensificado
el clima de competencia tambiéen
en aquel segmento.

ESQUEMA 1

PUNTOS FUERTES Y PUNTOS DEBILES

— Liderazgo en el segmento de banca
al por menor. Segmentos de rentas
medias y bajas.

— Sistema de distribucion. Red de
oficinas. Barrera de entrada.

— Dinamismo, flexibilidad, capacidad de
adaptacion.

— Nivel tecnologico. Alto nivel de
informatizacion.

— Imagen diferenciada. Territorio.
Solidez. Orientacién social.

— Tradicion asociativa.

— Costes de transformacion elevados.
Compromisos por pensiones con los
empleados.

— Limitaciones para la obtencion de
fondos propios.

— Marketing estrategico poco
implantado.

— Orientacion comercial hacia servicios
indiferenciados y en masa.

— Estructura organizativa volcada hacia |
productos y procesos. -

— Heterogeneidad del sector.
Dimension. Rentabilidad. Estrategia.

El sistema de distribucion, que
no solo incluye la red de sucur-
sales, sino también los cajeros
automaticos, las tarjetas de cré-
dito y los terminales puntos de
venta, es otro punto fuerte del
sector. Es l6gico que un conjunto
de entidades financieras dedica-
das fundamentalmente a la banca
al detalle tenga una considerable
red de oficinas, lo que supone
una barrera de entrada muy im-
portante.

El dinamismo, la flexibilidad y
la capacidad de adaptacion que
han demostrado estas entidades
en la década de los ochenta tie-
nen su mayor exponente en el
reciente proceso de redimensio-

namiento. Esta fortaleza es un as-
pecto clave de cara a un futuro
sistema financiero mas complejo
y mucho méas competitivo.

Igualmente, debemos destacar
su mvel tecnologico, pues han
sabido informatizar, con una ca-
lidad adecuada, el alto numero
de transacciones que la orienta-
cion al segmento al por menor
conlleva.

Otro aspecto muy positivo lo
constituye la buena imagen que
estas entidades tienen, en el sen-
tido de seguridad, solidez y acer-
camiento a los clientes. No cabe
duda de que la dimension geo-
grafica —normalmente local, pro-
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vincial o regional— y su marcada
orientacion social han favorecido
el alto grado de identificacion y
enraizamiento en su zona de ac-
tuacion.

En el futuro, con un entorno
previsiblemente aun mas compe-
titivo que el actual, /a tradicion
asociativa de las cajas sera un
pilar fundamental en las estrate-
gias de reduccion de costes. En
este sentido, el papel a desem-
pefar por la CECA, o por los dis-
tintos grupos de cajas, es basico,
sobre todo desde el punto de
vista de las entidades medianas
y pequenas, ya que su existencia
haréa posible la incorporacion de
éstas a productos y procesos que
serian inabordables para ellas sin
el concurso de estos OGrganos aso-
ciativos.

En cuanto a debilidades, deben
comentarse en primer lugar /os
altos costes de transformacion.
Es cierto que ha habido una con-
vergencia con los costes del sec-
tor bancario en los ultimos anos,
tal como puede observarse en los
mencionados cuadros n.* 1y 2,
y también que un sector mino-
rista como el de cajas conlleva
costes mas altos, pero no es me-
nos cierto que un sistema finan-
ciero méas competitivo implica
margenes de intermediacion me-
nores, y en consecuencia es ne-
cesario perseverar en la reduc-
cion de costes.

Un concepto que, aunque no
se recoge en el epigrafe de gas-
tos de transformacion, supone un
punto debil para las cajas, en re-
lacion con la banca privada, es
el ya comentado mayor compro-
miso por fondos de pensiones
con los empleados. Este hecho
puede observarse por las mayo-
res dotaciones realizadas en los
ultimos afos. Concretamente, en
el ano 1989 las dotaciones de las
cajas superaban en 0,48 puntos

porcentuales, en términos de ba-
lance medio, a las de la banca.

Las fimitaciones para la obten-
cion de fondos propios que tie-
nen las cajas de ahorros es un
punto débil importante, ya que
las situa en clara desventaja com-
petitiva con los bancos, los cuales
pueden elevar su cifra de capital
mediante la emision de acciones,
superando asi los limites legales
del coeficiente de recursos pro-
pios sin necesidad de ajustar su
nivel de actividad.

Por otra parte, aunque en el
segmento de banca al detalle el
nivel de competencia es relativa-
mente menor que en la banca al
por mayor, en los ultimos anos
se ha producido un aumento en
el poder negociador de la clien-
tela, lo cual situa al marketing es-
lratégico, poco implantado en las
cajas, como un elemento funda-
mental para la gestion comercial.
Aspectos como la segmentacion
de la clientela, la paquetizacion
de productos y la venta cruzada
seran analizados, en el epigrafe
dedicado a las estrategias, como
basicos en el nuevo enfogue co-
mercial.

Esta nueva vision estratégica,
basada en el cliente, es opuesta
a la tradicional orientacion co-
mercial basada en servicios indi-
ferenciados para su consumo ma-
sivo. La segmentacion implica
una atencién mas personalizada,
con productos y servicios a la me-
dida de los distintos colectivos
de clientes.

De igual forma, la estructura
organizativa basada en productos
y procesos debera evolucionar ha-
cia organizaciones orientadas al
mercado y los clientes, siendo
clave en este proceso la necesa-
ria reestructuracion, no solamen-
te de la red de oficinas, sino tam-
bién de los servicios centrales,
poniendo énfasis en las tareas co-

merciales mas que en las admi-
nistrativas y burocraticas.

Finalmente, y también, en cier-
to modo, como debilidad, puede
afirmarse que al final de la dé-
cada nos encontramos con un
sector mucho mas heterogéneo
que al principio de ella. En efecto,
en el intervalo de los ultimos
anos, y como fruto de la mayor
libertad y de las diferentes estra-
tegias adoptadas por las distintas
cajas, aparecen profundas dife-
rencias entre éstas, y no sola-
mente por el tamafio y la renta-
bilidad, sinc también por los
distintos enfoques estratégicos
de actuacion.

Ill. EL ENTORNO DE LAS
ENTIDADES FINANCIERAS
EN LOS NOVENTA

Una vez que se ha hecho esa
breve descripcion de las carac-
teristicas internas del sector, pro-
cede realizar un comentario so-
bre el entorno en el que las
entidades financieras van a de-
sarrollar su labor en un futuro
proximo. Utilizando también la
metodologia de la planificacion
estrategica, clasificaremos los as-
pectos y caracteristicas mas sig-
nificativos en oportunidades y
amenazas, tal como puede ob-
servarse en el esquema 2.

Antes de pasar a realizar la cla-
sificacion, parece oportuno co-
mentar que no se puede ser muy
rotundo a la hora de clasificar
las circunstancias previstas en
oportunidades y amenazas, por-
que hay aspectos muy dificiies
de encuadrar en un lado u otro,
ya que mientras para una entidad
una circunstancia puede ser una
oportunidad, para otra puede ser
una amenaza, lo que dependera,
en gran medida, de la posicion
competitiva actual de cada caja
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ESQUEMA 2

EL ENTORNO DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS

EN LOS NOVENTA

— Liberalizacién. Desaparicion de
coeficientes.

— Colaboracién intercajas.

— Desarrollo de los sistemas
electronicos de pago.

— Posibilidad de mayor penetracion en
el sector empresarial.

— Posibilidad de mayores ingresas por
servicios.

— Inexistencia de banca regional
autonoma.

— Colaboracién con cajas extranjeras.

— Mercado Unico europeo. :
Concentracién bancaria. Dimension

minima.

— Competencia creciente en el
segmento de banca al por menor.
Supercuentas.

— Mayor capacidad de negociacion de
los clientes.

— Desintermediacion. Nuevos
intermediarios.

— Competencia intercajas.
— Riesgo de interés.

y, sobre todo, de su capacidad
de respuesta estratégica.

Hecha esta aclaracion, aparece
como oportunidad, en primer lu-
gar, la continuacion del proceso
de liberalizacion, y en especial la
gradual desaparicion de coeficien-
tes, que debe producir efectos
positivos en 10s proximos anos.

La posibilidad de colaboracion
intercajas, via grupos financieros
y parafinancieros, y la reestruc-
turacion de la CECA son aspec-
tos de gran importancia y deben
ser objeto de potenciacion en la
proxima década, ya que la cola-
boracion en proyectos y proce-
SOS en comun es un tema esen-
cial de cara a obtener ganancias

en la productividad de las enti-
dades, y ademas no esta total-
mente renida con la previsible
mayor competencia entre cajas.

La era de la banca electronica,
como se ha denominado desde
el punto de vista financiero, pre-
senta, en los proximos afnos, una
oportunidad de gran trascenden-
cia para el desarrollo de los sis-
temas electronicos de pago, don-
de el sector de cajas cuenta con
una ventaja comparativa consi-
derable.

La posibilidad de mayor pe-
netracion en el sector empresarial
es otra oportunidad que se brinda
a las cajas en este periodo, y
debe convertirse en una estrate-

gia prioritaria para ellas, por ra-
zones diversas gue comentare-
mos en el apartado dedicado a
las estrategias.

Otro aspecto que parece im-
portante es la posibilidad de
aumentar los ingresos por servi-
cios. Actualmente, la diferencia
por este concepto en relacion
con la banca privada es muy
grande, lo que se observa en los
cuadros dedicados a las cuentas
de resultados, por lo que una es-
trategia clara en este sentido de-
beria acortar esa distancia de
forma significativa.

Por otra parte, la inexistencia
de una banca regional autonoma
en Espana debe apoyar la con-
solidacion de las cajas de ahorros
como las auténticas entidades fi-
nancieras de caracter regional.

Por ultimo, la mayor apertura
de nuestra economia al exterior,
lo gue implica un mayor nivel de
interdependencia economica vy,
en definitiva, financiera, presenta
la oportunidad de colaboracion
con cajas de ahorros de otros pai-
ses.

Como amenzas, cabe citar, en
primer lugar, la entrada en vigor,
el 1. de enero de 1993, del Acta
Unica Europea, 10 que esta ori-
ginando una serie de tomas de
posicion estratégicas por parte
de muchas entidades financieras,
entre los que destaca el proceso
de concentracion bancaria con
vistas a lograr una dimension
competitiva mayor.

Por otra parte, las entidades fi-
nancieras van a convivir en 10s
noventa en un clima competitivo
mucho mas intenso. El proceso
iniciado en el bienio 1988-1989,
que se ha incrementado de forma
importante en el ano 1990, se-
guira aumentando en los proxi-
mos ejercicios, y ese clima de
mayor competencia no solo va a
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afectar a la banca al por mayor,
sino también, como de hecho
esta teniendo lugar, al segmento
de banca al detalle, y de manera
muy especial a las cajas de aho-
rros. Un ejemplo concreto de esa
mayor competencia es el feno-
meno, ya comentado, de las su-
percuentas. En cierto sentido,
esta mayor competitividad por la
captacion de fondos ha antici-
pado el previsible incremento en
el nivel de competencia derivado
del mercado Unico, y, aunque
este hecho pudiera valorarse po-
sitivamente, ha reducido de for-
ma importante la rentabilidad de
las entidades financieras, adelan-
tando en tres anos el previsible
proceso de estrechamiento de
margenes.

En linea con lo anterior, va a
aumentar el poder negociador de
los clientes, en el sentido de in-
crementar su nivel de exigencia
en cuanto a calidad de servicio,
costes y retribucion de sus acti-
vos y depositos, asi como a trato
personalizado.

Los nuevos intermediarios, fi-
nancieros y no financieros, y el
pleno funcionamiento de la Ley
del Mercado de Valores serviran
para profundizar en el proceso
de desintermediacion bancaria ini-
ciado a finales de los ochenta.
Merece destacarse el grado de
intensidad con que el Estado esta
realizando la colocacion de sus
activos financieros, dotando a es-
tos de una gran rentabilidad, lo
que, unido a la mayor cultura fi-
nanciera de las economias do-
meésticas, esta originando un cam-
bio importante en su demanda
de activos financieros.

Hasta la norma liberalizado-
ra de expansion de las cajas,
salvo en algunas regiones donde
operaban varias entidades, la
competencia ha estado bastante
atenuada. A partir de la promul-
gacion de aquella, /la mayor com-

petencia intercajas se ha acen-
tuado, y sera una caracteristica
especial de los afos proximos.

En un entorno previsible de vo-
latilidad de los tipos de interés,
la mayor asimetria existente en
las cajas entre el plazo de los ac-
tivos crediticios y el de sus acree-
dores provocara que el riesgo de
interés les afecte con mayor in-
tensidad que a otras entidades
financieras.

IV. ESTRATEGIAS

Hay que ser conscientes de las
dificultades que comporta dise-
nar un conjunto de estrategias
validas para la totalidad del sec-
tor, precisamente por la hetero-
geneidad de éste. A pesar de
esas dificultades, se realiza pen-
sando que muchas estrategias se-
ran validas para todas las cajas,
y otras lo seran, si no para la to-
talidad, al menos para una ma-
yoria.

A fin de sistematizar la presen-
tacion de las estrategias para fa-
cilitar su lectura y comprension,
vamos a usar un doble procedi-
miento de presentacion. En pri-
mer lugar, utilizamos la matriz
DAFOQO (2) —debilidades, amena-
zas, fortalezas y oportunidades—
de tal modo que, sintéticamente
y en forma de esquemas, se enun-
cien la totalidad de las lineas de
accion que se consideran mas
adecuadas; en segundo lugar,
agrupamos éstas de forma global
y homogénea en un conjunto de
estrategias basicas, describién-
dose su contenido.

1. La matriz DAFO

Una matriz DAFO nos puede
servir, como ya hemos dicho,
para recoger, de forma sintética,
un conjunto de acciones estra-
tégicas, que vamos a clasificar,

tal como se refleja en el es-
quema 3, en estrategias defensi-
vas, ofensivas, de supervivencia
y de reorientacion, de forma que
las defensivas son la consecuen-
cia légica de la conjuncién de
los puntos fuertes y amenazas
que se puedan presentar; las ofen-
sivas, de los puntos fuertes y
oportunidades; las de superviven-
cia, de los puntos debiles y ame-
nazas, y las de reorientacion, de
los puntos debiles y oportuni-
dades.

Igualmente, hay que hacer cons-
tar que no se puede deslindar cla-
ramente entre las estrategias de
una y otra clase. Pero, en cual-
quier caso, a efectos de sistema-
tizar y presentar una serie de ac-
ciones de tipo estratégico, el
procedimiento parece sugerente
y vélido (esquema 3).

En consecuencia, en los esque-
mas 4, 5, 6y 7 se exponen tanto
estrategias como acciones de
tipo tactico, cuyos contenidos y
explicacion se recogen de for-
ma agrupada en el epigrafe si-
guiente.

2. Estrategias basicas

A continuacion, vamos a cla-
sificar todas las acciones que se
han reflejado en los cuadros an-
teriores por temas y aspectos es-
tratégicos basicos, a fin de que
puedan ser objeto de comentario,
y ademas, como justificacion de
su eleccion.

Estos temas estratégicos basi-
cos escogidos son: la dimension;
la territorialidad; los fondos pro-
pios; el marketing estratégico; el
sistema de distribucion; los pro-
cesos y la informatica; los medios
de pago; el estilo de direccion y
la gestion de recursos humanos;
ia rentabilidad y los costes de
transformacion, y la CECA y los
grupos de cajas.
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ESQUEMA 3
MATRIZ DAFO

Estrategias Estrategias it
DEFENSIVAS OFENSIVAS =
Estrategias de Estrategias de

SUPERVIVENCIA REORIENTACION

La dimension

A nivel conceptual, puede afir-
marse que la dimension o el ta-
mafio de las entidades financie-
ras no es condicion necesaria ni
suficiente para asegurar su com-
petitividad a nivel global. Son mu-
chos los trabajos y publicaciones
que avalan esta tesis, entre los
que destacan el de Xavier Vi-
ves (3) y el de Revell (4).

Por otra parte, en una reciente
investigacion del autor de este
trabajo (5) se pone de manifiesto
también, al clasificar las cajas en
grupos estrategicos en base a su
rentabilidad, que no existe una
relacion causal directa entre ta-
mano y rentabilidad.

No obstante, también se suele
reconocer la existencia de eco-
nomias de escala asociadas a la
dimension en relacion con los
gastos operativos, aunque, coOmo
senalan Raymond y Repilado (6),
aquellas se presenten con clari-
dad en las entidades de tamano

reducido, tendiendo a desapare-
cer para las cajas de mayor ta-
mano.

Lo que si aparece como evi-
dente es que la dimension debe
estar en relacion con el mercado
geografico en que se va a actuar,
asi como con el tipo de clientela
y la clase de actividades que se
quieran desarrollar. Por consi-
guiente, a la hora de hablar del
tamano de las cajas, debemos te-
ner en cuenta si se trata de una
caja local, regional, suprarregio-
nal (actia en dos 0 mas regio-
nes), 0 nacional.

Si consideramos, ademas, que
las cajas deben consolidar su pre-
sencia en el segmento de eco-
nomias domeésticas y aumentar
considerablemente su cuota en
el sector empresarial, para lo que
es necesaria la universalidad en
la oferta de productos y servicios
para esos segmentos, parece evi-
dente la existencia de una dimen-
sion minima competitiva. Ahora

bien, esta dimension minima sera
diferente segun exista, o no, un
organismo central que actue
como productor de algunos ser-
vicios operativos y financieros.

En cualquier caso, parece que
las opciones que se plantean a
las cajas para adquirir una dimen-
sibn mas competitiva pueden ser
varias: fusiones y absorciones,
crecimiento extensivo, crecimien-
to intensivo y cooperacion inter-
cajas.

Aunque existen muchos pro-
cesos de fusion entre cajas, con-
viene ser precavidos con esta so-
lucion, ya que a corto plazo
implica una serie de problemas,
tales como la elevacion de los
costes de transformacion, la com-
patibilidad de los sistemas infor-
maticos y de las distintas culturas
empresariales, asi como la defi-
nicion de una unidad de direc-
cion. No obstante, en el supuesto
de que puedan existir comple-
mentariedad de mercados, ven-
tajas competitivas significativas,
reduccion del nivel de rivalidad,
mayor poder de mercado y eco-
nomias de escala y de alcance,
las fusiones pueden ser recomen-
dables.

Un caso tipico en que la fusion
puede ser una via adecuada es
la union de una caja con fondos
propios escasos —Yy sobre todo
con poca posibilidad de obtener-
los via recursos generados, ya
sea porque la situacion patrimo-
nial y financiera es francamente
debil, ya por encontrarse en una
zona de actuacion en declive eco-
noémico— con otra cuyo nivel de
solvencia esta asegurado, si se
da una capacidad de generar be-
neficios que permita a la nueva
entidad el mantenimiento de su
nivel competitivo. Algunas de las
fusiones que se estan dando en
la actualidad se realizan por esta

razon.
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ESTRATEGIAS DEFENSIVAS
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ESQUEMA 6

ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA

AMENAZAS lN MERCADO UNICO | cpuPeTENCIA | MAYOR CAPACIDAD | DESINTERMEDIA- T
- SECTOR DE BANCA DE NEGOCIACION CION (NUEVOS INTERCAJAS
CONCENTRACION | ™ ol POR MENOR DE CLIENTES mu‘:‘mnlos’
DEBILIDADES L MAYOR COMPETENCIA: REDUCCION DEL MARGEN DE INTERMEDIACION
COSTES DE Fusiones. Elaboracion de planes de contencion y mejora de fa gestion de fos | Acuerdos intercajas
TRANSFORMACION | e costes de transformacion. de mantener la
ELEVADOS *g%i Cooperacior: o : territorialidad de
| CECA . Mayor centralizacion informatica de los servicios de back office. | ambito regional en la
| Grupos de cajas que | s e medida de fo posible.
| consigan economias | Calidad y Andlisis de Desintermediacion
{q de escala y/o de persenalizacion del | rentabilidad de para un segmento de
| alcance. servicio para grupos de clientes y | Ia clientela (alto nivel)
. .. .| mantener el liderazgo | de clientes aprovechando Ia red
jj Crecimiento intansivo. | gn ¢l sechor. individualmente. | de distribucion.
Desarrollo de la
contabilidad analitica.
LIMITACIONES Cajas con pocos Mantener fa presencia Crecimiento fuera de Emision de
PARA LA | Recursos propiosy | en &l sector donde el batance. obligaciones
OBTENCIONDE | | sobre todo con pocos | margen de subordinadas a fipos |
FONDOS PROPIOS | | Recursos generados, | intermediacion es de inferés variable.
| posibilidad de mayor.
fusiones con otras
qUe compensen esa
debilidad.
MARKETING Investigacion de mercado. Necesidades de 12 clientela.
ESTRATEGICO
POCO IMPLANTADG | Segmentacién de los clientes y de la red de distribucion.
Calidad de Servicio como ventaja diferencial.
ORIENTACION 5 Mayor orientacién al cliente.
COMERCIAL HACIA ,
SERVICIOS Formacion def personal a todos los niveles,
INDIFERENCIADOS buscando esa orientacion al cliente.
RRIMASA Oferta de productos y servicios que incorporen ademés del precio otros
atributos (calidad, diferenciacion, efc.).
ESTRUCTURA Estructura organizativa volcada al cliente: Responsable por segmento
ORGANIZATIVA de clientes.
ORIENTADA HACIA
PRODUCTOS Y
PROCESOS
HETEROGENEIDAD Acuerdo de
DEL SECTOR. colaboracion
INDEFINICION EN intercajas.
PROBLEMAS
BASICOS Utilizacion y
potenciacion de la
CECA para servicios




ESQUEMA 7

ESTRATEGIAS DE REORIENTACION

A

OPORTU- 2 DESA POSIBILIDAD DE STENCIA
NDADES | | LEEAnAeAGion” | COLABORACION | o6 aeing. | MAYORPE. | PUSELIDACDE | INGISTRNCA | coLaporacion
OE INTERCAIAS | ELECTRONICOS | NETRACIONEN | GresospoR |  REGIONAL | SR GoEmAS.
DEBILIDADES COEFICIENTES DE PAGO PRESARIAL SERVICIOS AUTONOMA
COSTES DE Colaboracion para | Potenciacion de | Banca corporativa | Aprovechamiento
TRANSFOR- proyectos que los medios de para empresas, en el cobro de
MACION conileven una pago que abaraten | aprovechandola | servicios, que
ELEVADOS reduccion de el coste de las estructuradela | compensen en
costes de transacciones. Cajay, por otra | parte la reduccion
transformacion parte, de fa CECA | del margen que no
Colaboracion y grupos de Cajas | podra ir_
intercajas en el (Ll | | or
seno de la CECA compartidos. una reduccion
y Grupos para la similar de los
5 tes de
contencion de (e :
ok transformacion.
LIMITACIONES Inversiones, intercambio de
OBTE!CPMAR!J-A s?’tastilutivas delas | cuotas
N DE igatorias, mas | participativas por
FONDOS rentablesy que | cooperacion en la
PROPIOS al gestion.
mantenimiento del
| margen.
| Emision de
| subordinadas y
| participativas.
| Estudio de la
| naturaleza juridica.
MARKETING N Marketing Colaboracion Consolidacién del Mantenimiento de | Convenios con
ESTRATEGICO | | estratégico parala | intercajasparael | liderazgo en la temitorialidad | Cajas extranjeras a |
POCO inversi diseio de nuevos | medios de pago. que conlleve una | fin de facilitar :
IMPLANTADO crediticia. productos y Banca corporativa estrategia de Servicios de
servicios. Paquetizacion de entidad financiera | extranjero a la
v de caracter clientela de fas
y servicios para las regional. Cajes.
ORIENTACION  Introduccion de : ion de
COMERCIAL les innovaciones oficings: oficinas
HACIA financieras
SERVICIOS PRI
INDIFERENCIADOS
Y EN MASA
ESTRUCTURA Estructura Adaptacion de la
ORGANIZATIVA anizativa estructura que
ORIENTADA cada hacia el posibilite una
HACIA mercado. mayor penetracion
PRODUCTOS Y Potenciacion de la en el sector
PROCESOS planificacion empresarial.
estratégica.
HETERO- |\ Acuerdos de
GENEIDAD DEL colaboracion
SECTOR. intercajas para la
INDEFINICION EN definicion de '
PROBLEMAS problemas bésicos.
BASICOS CECA y grupos
afines.
Territoriafidad.
Fondos propios, etc.




CUADRO N 4

CLASIFICACION DE LAS CAJAS POR ACREEDORES

(Al 31-12-1990, y suponiendo que las fusiones en marcha
se hubieran realizado antes de esa fecha)

Acreedores (en miles de millones) N° de cajas
Mas de 1900000 . ... 2
Entre 500.000 y 1.000.000 .. .............ccoo i 9
Entre 200.000 y 500.000 . 10
Entre 100.000y 200.000 ........... .. .. oo 20
Menos de 0 10,0.(0.0 ) SUWIORIROROT I T ——— : 10
TEPAL: upmmmsiater e n o s e e 51

Otro caso, de distinta indole,
es el de dos cajas que coinciden
en idéntica zona de actuacion;
si, ademas, no es posible encon-
trar vias de colaboraciéon por el
fuerte grado de rivalidad exis-
tente, creemos que la fusion
puede ser una alternativa valida,
en aras de una mayor racionali-
dad. En este caso, se consigue
un afianzamiento y defensa del
propio mercado, que incrementa,
sin duda alguna, el nivel de poder
sobre el mismo. Un ejemplo de
esta situacion es la fusién de ca-
jas realizada en el Pais Vasco.

Por otra parte, conviene tener
en cuenta que, por diversas razo-
nes (algunas ya apuntadas aqui),
existen una serie de procesos de
fusion en marcha que van a re-
ducir el numero de cajas, si todos
se llevan a término, de setenta y
seis a cincuenta y una. Ademas,
el conjunto resultante sigue mos-
trando, como se sefiala en el cua-
dro n.” 4, unas diferencias consi-
derables en el tamario, lo cual es
un indice significativo de que el
proceso de uniones probable-
mente continue, ya que sigue ha-
biendo cajas de muy pequena di-
mension, con un territorio de
actuacion muy localista y escasa
rentabilidad, lo que implica su du-
dosa viabilidad en un marco fi-
nanciero mas competitivo.

En cuanto al crecimiento ex-
tensivo —es decir, aquél que se
basa en una expansion de la red
de oficinas—, debe tenerse en
cuenta que a corto plazo provoca
un aumento considerable en los
costes, por lo que, salvo casos
excepcionales, no parece un sis-
tema muy recomendable para
aumentar la dimension, sobre
todc teniendo en cuenta que Es-
pana es un pais fuertemente so-
bredimensionado en cuanto a ofi-
cinas bancarias.

El crecimiento intensivo —ba-
sado en el aumento del tamano
de las oficinas, del saldo medio
por cliente, de la base de clientes
y de la oferta de productos y ser-
vicios— puede ser un buen mé-
todo para conseguir una mejor
posicion competitiva. Conviene
tener en cuenta que el ratio de
productos y servicios utilizados
en relacion con el numero de
clientes es muy bajo en nuestro
pais, por lo que una estrategia
clara de venta cruzada comporta
no solamente un aumento de los
ingresos, sino ademas la posibi-
lidad de conseguir economias de
alcance.

Igualmente, la colaboracion in-
tercajas, via CECA 0 a través de
grupos de cajas, parece un ca-
mino adecuado de cara a un fu-

turo mas comprometido. La cen-
tralizacion de servicios operativos
de back-office, la intermediacion
en los mercados mayoristas mo-
netarios y de capitales, tanto en
pesetas como en divisas, asi
como la practica de banca cor-
porativa y de inversion, son as-
pectos tipicos de una caja central
0 banco de cajas, como puede
ser la CECA y/o los grupos fi-
nancieros de cajas.

El crecimiento intensivo y la co-
laboracion intercajas no son es-
trategias excluyentes, sino nece-
sariamente complementarias, ya
que una mayor diversificacion en
los productos y servicios distri-
buidos en las oficinas implica un
incremento en su produccion vy,
en consecuencia, la necesidad de
ese organismo, o institucion ope-
rativo-financiera, central.

No quisiéeramos finalizar este
apartado, dedicado a la dimen-
sion, sin realizar unas breves con-
sideraciones relativas a las fusio-
nes entre cajas. En primer lugar,
no debe primar, bajo ningun con-
cepto, el incentivo fiscal de las
fusiones, ya que seria un espe-
jismo considerarlo como una so-
lucion definitiva para el cumpli-
miento del coeficiente de re-
cursos propios, puesto que el
aumento originado con él en los
fondos propios tiene, logica-
mente, su contrapartida en el in-
movilizado, y por consiguiente no
va a suponer un aumento en la
generacion futura de recursos.

En segundo lugar, cabria rea-
lizar una llamada de atencion so-
bre las fuertes concesiones que
se estan haciendo, en algunos
procesos, en el sentido de igualar
por arriba los costes de perso-
nal, asi como los compromisos
para el fondo de pensiones de
los empleados, lo cual significa
un aumento inmediato de los gas-
tos de explotacion, cuando se pre-
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tende, de hecho, todo lo con-
trario.

Por ultimo, hay que destacar
la necesidad de aclarar cuanto
antes la nueva estructura direc-
tiva, ya que dilaciones en este
sentido no hacen sino incremen-
tar las posibles ineficacias deri-
vadas de la fusion, y dificultar el
necesario acoplamiento de dos
organizaciones, en principio, dis-
tintas. Lo que debe primar no son
las relaciones de poder, sino las
de eficacia.

La territorialidad

La naturaleza juridica, la acti-
vidad financiera al por menor y
la dimension geografica son los
elementos que sirven para confi-
gurar y diferenciar al sector de
cajas de ahorros dentro del sis-
tema financiero. Una constante
historica de las cajas de ahorros,
y no solo en Espana, ha sido que
su zona de actuacion ha estado
limitada a un determinado espa-
cio geografico de naturaleza lo-
cal, provincial o regional, ya que
su creacion se lleva a cabo para
impulsar el desarrolio socioeco-
nomico de la zona o regidn que,
normalmente, llevan explicitada
en su propia denominacion so-
cial.

Creemos sinceramente que la
estrategia de territorialidad, man-
tenida hasta ahora por la casi
totalidad de las cajas espanolas,
ha sido un factor diferenciador
que ha contribuido, junto a otras
acciones estratégicas, al creci-
miento y fortalecimiento de este
conjunto de entidades financie-
ras. Es ademas indiscutible que
este factor estrategico (la territo-
rialidad) ha sido favorecido por
dos circunstancias ocurridas en
Espana en la ultima década; nos
referimos al proceso autonémico
y a la inexistencia de una banca

regional autonoma e indepen-
diente.

En consecuencia, las cajas de
ahorros han podido, y al mismo
tiempo han sabido, transmitir ia
imagen de que son /as unicas y
autenticas entidades financieras
de caracter regional, lo cual,
como deciamos anteriormente,
las ha favorecido considerable-
mente.

Sin embargo, nos encontra-
mos hoy en un momento espe-
cialmente sensible y controver-
tido sobre el tema de la dimen-
sion geografica. El tamano de
alguna caja y la normativa de la
libertad de expansion que vio la
luz en diciembre de 1988, asi
como la necesidad de una mayor
dimension, han hecho que se so-
meta a discusion un asunto tan
importante para el futuro del sec-
tor como es el de la territoriali-
dad.

En definitiva, el debate se cen-
tra sobre si las cajas de ahorros,
de cara a un marco competitivo
mucho mas intenso, deben rom-
per ese principio —no solamente
histérico, sino, algo mucho mas
importante, estratégico— o se-
guir operando en lo que ha sido
hasta ahora su zona natural de
actuacion.

Las opiniones, fruto de la he-
terogeneidad del sector, son dis-
tintas, ya que alguna caja esta
demostrando claramente su ten-
dencia a ser entidad financiera
de caracter nacional, 1o que, en
cierto modo y en razon de su di-
mension, es comprensible; pero
esto no debe conducir al mime-
tismo, en el sentido de que un
grupo numeroso de cajas se lan-
cen a esa aventura, ya que las
consecuencias pueden ser nega-
tivas para el colectivo.

Pensamos, pues, que las cajas
de ahorros deberian hacer un uso

responsable de la libertad de ex-
pansion, y mantener como factor
estrategico y diferenciador la te-
rritorialidad, pero ampliando el
ambito local y, en algunos casos,
el provincial a nivel regional, ya
que los dos primeros pueden ser
unos espacios econoOmicos ex-
cesivamente restringidos para ad-
quirir esa dimension minima com-
petitiva a la que antes haciamos
referencia.

Conviene recordar también que
la segmentacion, en este caso
geografica, es una estrategia de
caracter genérico, expuesta por
Porter (7) en su analisis sobre la
estructura de un sector industrial,
gue permite a una empresa man-
tener su posicion competitiva.

Finalmente, debe anadirse que
el mantenimiento de la territoria-
lidad no esta refido con un pru-
dente uso de la libertad de ex-
pansion, como por ejemplo la
apertura de oficinas en alguna
capital de gran importancia finan-
ciera o la extension moderada de
la red hacia zonas limitrofes que,
aunque trasciendan los limites
regionales desde el punto de vis-
ta politico-administrativo, pueden
ser zonas de actividad econdémica
y financiera profundamente liga-
das a la region original.

Los fondos propios

Hemos senalado anteriormente
que, a pesar de haber tenido las
cajas en el periodo 1980-1990
una evolucion muy positiva, tanto
en crecimiento como en genera-
cion de recursos (aunque esto
ultimo en menor medida), ello no
se ha traducido en un aumento
del nivel de capitalizacion, sino
que se ha producido una ligera
disminucion de este. Por esta ra-
z6n, hemos considerado el nivel
de fondos propios como un
punto débil, problema que puede
acentuarse en el futuro en fun-
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cion de la adaptacion que de la
norma comunitaria realicen nues-
tras autoridades monetarias.

Son varias las posibles accio-
nes que se plantean de cara a
una mejora de los fondos propios
para las cajas de ahorros. Entre
ellas, destacan el aumento de las
reservas via beneficios, la emision
de obligaciones subordinadas y
cuotas participativas, los cambios
en la estructura del activo y el
crecimiento fuera de balance.

El incremento de reservas es
la via mas natural para la poten-
ciacion de los fondos propios. Ha
sido hasta ahora el recurso mas
utilizado y debe, en gran parte,
seguir siendolo, ya que es la
fuente de financiacion mas ba-
rata, al tener un coste explicito
nulo. Esta estrategia comporta
inexorablemente la moderacion
de los presupuestos de obra so-
cial de estas entidades.

Pensamos, sin embargo, que
en una época con tal intensidad
en la competencia y, en conse-
cuencia, con una tendencia irre-
versible a la reduccion de los mar-
genes, la formula de utilizar las
reservas como via para capitalizar
las cajas tiene que complemen-
tarse con otras figuras, ya que si
no este colectivo quedaria en in-
ferioridad de condiciones res-
pecto a otras instituciones cuya
naturaleza juridica reviste la for-
ma de sociedad por acciones vy,
por consiguiente, se veria impo-
sibilitado para el cumplimiento
del coeficiente.

Destaca entre esas figuras fa
deuda subordinada, instrumento
que ya se ha utilizado en Espana
con profusion, y por medio del
cual algunas cajas han podido
restablecer el equilibrio de los fon-
dos propios, o acercarse a €l.

La reciente regulacion de /as
cuolas participativas no ha satis-

fecho las expectativas que éstas
despertaron en la etapa de de-
sarrollo normativo; sirva como
ejemplo el hecho de que, desde
que existe la posibilidad de su
emision hasta la fecha, ninguna
entidad ha heho uso de ellas. La
ausencia de poder de decision
de los cuotaparticipes, aungque
permite mantener la actual natu-
raleza juridica de las cajas, exige
que estos titulos ofrezcan una
muy elevada rentabilidad para ser
atractivos a los potenciales com-
pradores y poder competir con
las acciones bancarias.

Otra estrategia que puede po-
nerse en practica para mejorar
el coeficiente es el cambio en la
estructura del activo. Como el
coeficiente comunitario relaciona
los fondos propios con los ries-
gos ponderados de acuerdo a su
naturaleza, podria acentuarse la
politica de inversion en aquellos
activos cuya ponderacion de ries-
go sea menor.

Por otra parte, no debe olvi-
darse el hecho de que ciertos pai-
ses —como Inglaterra, Bélgica,
Dinamarca, Holanda y, reciente-
mente, ltalia— han realizado un
proceso de cambio en la natura-
leza juridica de las cajas. Supo-
niendo que el sistema sea el ade-
cuado, no vemos en Espana a
corto plazo esta posibilidad de
conversion. No obstante, no debe
renunciarse a estudiar y analizar
el resultado que estan consi-
guiendo estas entidades en otros
paises, a fin de eliminar las for-
muias que no se adapten a nues-
tras peculiaridades, como por
ejemplo el modelo inglés, que ha
llevado a la desaparicion de las
cajas. Sin embargo, el reciente
ejemplo italiano de fo scorporo
podria ser, a medio plazo, una
solucion viable para nuestro pais.

Como hechos a considerar en
un futuro no lejano, podriamos
destacar la incorporacion de un

cierto tipo de derechos politicos
a las cuotas participativas, o la
posibilidad de adquisicion de és-
tas por otras cajas de ahorros a
cambio de la potestad de cola-
borar en su gestion y de utilizar
su red de distribucién para la co-
locacion de productos.

Marketing estratégico

El marketing estratégico es un
aspecto esencial y basico para
el mantenimiento y mejora del ni-
vel competitivo de las cajas de
ahorros. Si convenimos que el in-
terés del cliente debe determinar
todas las actuaciones de las ca-
jas, se debera investigar y detec-
tar cuales son las necesidades
de aquéllos, a fin de ajustar la
oferta de productos y servicios a
la satisfaccion de los mismos. La
orientacion a los productos y pro-
cesos debe ser sustituida por /fa
orientacion al cliente.

Ya hemos apuntado que el ni-
vel de fidelidad de los clientes de
las cajas tiende a disminuir, ya
que, como fruto de la mayor cul-
tura financiera, éstos empiezan
a plantear las relaciones en tér-
minos de coste y rentabilidad, y
ademas, y sobre todo, exigen
mayor calidad en los servicios.
En consecuencia, parece que la
prestacion de servicios financie-
ros de forma indiferenciada debe
dar paso a otras lineas de accion
diferentes, como la segmentacion
de los clientes, la realizacion de
paquetes multiproducto, la venta
cruzada, y la calidad y persona-
lizacion de los productos y servi-
cios. Todas estas lineas de accion
son necesarias para las activida-
des tipicas de banca de particu-
lares. Pero si ademas se quiere
entrar con mayor intensidad en
el sector empresarial y en el nivel
de rentas altas —y es légico y
necesario que ambas estrategias
sean adoptadas por cajas con
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ESQUEMA 8
ESTRUCTURA COMPETITIVA DEL SECTOR BANCARIO

Nuevos Nuevos Nuevas
competidores productos tecnologias
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Fuente: Bueno Campos, E.: «Los cambios en el entorno competitivo de la bancan, en Banca del Futuro, Bueno Campos, E., y Rodriguez Anton, J. M. (1980).



fuerte presencia en zonas urba-
nas y de tamano grande y me-
diano—, sera imprescindible tam-
bién realizar lo que se denomina
banca corporativa y banca de in-
version, aunque en este caso al-
gunas cajas sean solamente dis-
tribuidoras de esa clase de pro-
ductos y servicios, que serian
facilitados, buscando las econo-
mias de escala en los mismos,
por la CECA y/o grupos de ca-
jas.

No obstante, no puede olvi-
darse que, en la decada de los
noventa, el tipo de interés va a
jugar un papel mucho mas rele-
vante que en la época anterior,
en la que ha existido una com-
petencia sin precio, lo cual quiere
decir que las cajas tienen que ser
mas realistas a la hora de retribuir
de sus depésitos, incluidos los
que son a la vista. Una prueba
fehaciente de ello, como conse-
cuencia logica del fenomeno de
las supercuentas, es el encareci-
miento que se estad produciendo
en el coste de los recursos ajenos
de los distintos intermediarios fi-
nancieros. En este sentido, so-
bresale el fuerte incremento en
los costes financieros de las cajas
de ahorros, que pasan del 5,16
por 100, en términos de balance
medio, en 1988, al 6,55 por 100
en 1990.

En cuanto a la segmentacion
de la clientela, parece esencial
que el colectivo de cajas la adop-
te con presteza, ya que la indi-
ferenciacion en la prestacion de
servicios financieros llevard ine-
xorablemente a la pérdida de
cuota de mercado. Y esto es asi
porque, como puede observarse
en el esquema 8, en base a la
nueva estructura competitiva del
sector, el mercado esta siendo,
en cierto modo, troceado por una
serie de entidades financieras y
no financieras que se fijan en un

segmento de clientes y adaptan
la oferta a sus necesidades.

Otra linea de accién a implan-
tar, dentro del nuevo enfoque de
marketing, es la paquetizacion de
productos y servicios y la venta
cruzada (cross-selling) de ser-
vicios financieros y parafinan-
cieros.

En efecto, hay varias razones
que implican la necesidad de esa
estrategia. Entre ellas, cabe des-
tacar la politica propuesta de uni-
versalidad de productos y ser-
vicios, ya comentada, la cual
genera unos mayores ingresos y
un crecimiento intensivo que po-
sibilita una dimension mas com-
petitiva. Al mismo tiempo, un
aumento en la oferta de produc-
tos y servicios, si se realiza ade-
cuadamente, puede suponer la
aparicion de economias de al-
cance.

Otro aspecto basico, dentro de
la nueva estrategia de marketing,
es la calidad y personalizacion
de los productos y servicios. En
efecto, el nivel de diferenciacion
entre los productos y servicios
financieros de entidades de cre-
dito distintas es practicamente
inexistente, y por consiguiente la
calidad puede ser una estrategia
adecuada para conseguir una
ventaja diferencial.

Por otra parte, el nivel de exi-
gencia de los clientes ha aumen-
tado considerablemente en los Ul-
timos anos, y no sélo en relacion
con el precio o el coste, sino tam-
bién con la calidad del servicio.
La dificultad para las cajas en
este campo estriba en los servi-
cios masificados que prestan, lo
cual implica problemas no solo
para establecer unos estandares
adecuados de calidad, sino tam-
bién para realizar el control de
ésta.

Es obvio que la calidad en el
sector servicios es mas dificil de

medir que en el sector industrial.
Desde luego, en ambos secto-
res ésta tiene que darse tanto en
la fase de produccion como
en la de distribucion. En el caso
concreto de los productos y ser-
vicios financieros, debe cuidarse,
pues, tanto en los procesos como
en la distribucion.

Debemos entonces subrayar
gue en este sector no soélo hay
que cuidar la calidad técnica de
lo que realmente esta recibiendo
el cliente, la cual se obtiene fun-
damentalmente perfeccionando
los procesos, sino también la ca-
lidad funcional, es decir, la forma
en que el servicio es presentado,
para lo cual son basicos elemen-
tos como el aspecto externo de
la oficina, el trato que recibe el
cliente y la profesionalidad de los
empleados.

Al igual que se ha escogido la
opcion de universalidad de pro-
ductos y servicios, es obvio que
las cajas también tienen que op-
tar por la estrategia de ampliar
los segmentos de actuacion. Es
decir, que ademas de mantenerse
en el segmento de economias do-
meésticas, con una amplia gama
de productos y servicios, es ne-
cesario que potencien su presen-
cia, entre otros, en el segmento
de empresas.

Dos consideraciones justifican
esa decision estratégica. En pri-
mer lugar, debe recordarse gque
soOlo el 50 por 100 de los activos
totales de las cajas son inversio-
nes crediticias, y ademas la ten-
dencia de los coeficientes es,
como ya sabemos, a su desapa-
ricion. Por otra parte, las cajas
deben pensar que la competen-
cia no solo viene del lado del pa-
sivo, sino que en este ejercicio, y
como consecuencia de la de-
saparicion de las limitaciones al
crecimiento del crédito al sector
privado, es muy probable que la
inversion crediticia sea tanto o
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ESQUEMA 9

SEGMENTACION DE LA RED DE OFICINAS

Mercado i
objetivo. Productos 1R
Segmentacion y servicios & de distribucién
de ‘ personalizados segmentada
los clientes ; y especializada

mas competitiva que la captacion
de depositos. Ejemplo de esta
nueva situacion es la cantidad de
intermediarios, financieros y no
financieros, que van a competir
con las cajas en la colocacion de
recursos.

En consecuencia, si estas en-
tidades quieren tener una presen-
cia mayor en el sector de empre-
sas, es necesario que realicen
una politica de banca corporativa
(corporate banking) —utilizando,
en este caso, los servicios de la
CECA y/o los de sociedades vy
grupos de cajas— centrada en
las actividades de las empresas,
actividad que, ademas, suele te-
ner habitualmente un volumen
por operacion significativamente
mayor que el de las operaciones
tipicas de la actividad al por me-
nor. Entre este tipo de operacio-
nes se encuentran las de admi-
nistracion de tesoreria, las ligadas
al comercio exterior y las tipicas
de financiacion empresarial es-
pecializada, tales como leasing,
factoring y servicios similares.

Ademas de las operaciones de
banca al por menor y de banca
corporativa, se hace patente tam-
bién la conveniencia de que las
cajas practiquen una estrategia
de banca de inversion (invest-

ment o merchant banking), 1o
que implica la preparacion de
grandes proyectos de financia-
cion, la organizacion de présta-
mos sindicados, la ingenieria fi-
nanciera y la organizacion de
fusiones y adquisiciones. La ne-
cesidad de que las cajas inicien
esta estrategia (también utili-
zando la CECA y/o otros grupos
afines, como par ejemplo Ahorro
Corporacion) se debe a que estos
servicios, especializados y de alto
valor anadido, se estan poniendo
cada vez més al alcance de par-
ticulares, instituciones y empre-
sas de dimension media.

El sistema de distribucion

Anteriormente, hemos incluido
en el sistema de distribucion no
solamente la red de oficinas, sino
también la red de cajeros auto-
maticos y la de terminales punto
de venta.

Tambien hemos reiterado que
la red de oficinas en las cajas de
ahorros suponia una barrera de
entrada formidable para aquellas
entidades que quisieran operar
en el segmento de banca al por
menor. Pero debemos reconocer
nuestra inquietud en el sentido
de que, con el avance de las te-

lecomunicaciones y la mayor exi-
gencia de calidad en las presta-
ciones por parte de los clientes,
esa vasta red indiferenciada de
sucursales pudiera ser una ame-
naza a causa de los altos cos-
tes de transformacion que com-
porta.

La estrategia, en este caso, pa-
rece clara: la segmentacion de la
red de oficinas, de forma que se
dé una total sincronia entre los
elementos que aparecen en el es-
quema 9.

Con este nuevo enfoque, se
pretende, pues, una cierta espe-
cializacion de las oficinas de
acuerdo con la segmentacion de
la clientela. Un ejemplo claro y
necesario es la implantacion de
sucursales dedicadas a la gestion
de empresas, medida que se de-
beria adoptar rapidamente.

Es decir, para que las cajas pue-
dan realizar eficazmente la po-
litica de segmentacion y am-
pliacion de los segmentos de
actuacion, es imprescindible que
adapten su red de distribucion
en el sentido de tener oficinas
especializadas, y ademas las su-
cursales tradicionales deben ser
reformadas en base a un nuevo
diseno que contemple una zona
de autoservicio, otra para opera-
ciones rutinarias no en autoser-
vicio y otra, totalmente diferen-
ciada de las anteriores, donde se
atienda a aquel colectivo de clien-
tes que exige productos, servicios
y atencién mas personalizados,
entre ellos, los tipicos de la banca
corpoerativa y de inversion.

Los procesos y la informatica

Es evidente que en la actuali-
dad los procedimientos organi-
zativos e informéticos estan in-
timamente ligados, ya que la
totalidad de los procesos en las
organizaciones financieras tienen
un soporte fundamentalmente in-
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formatico. De ahi la relevancia de
la tecnologia como factor estra-
tegico clave a considerar.

La importancia de la tecnologia
hay que analizarla desde una tri-
ple vertiente: primero, como herra-
mienta béasica para la mejora de
la organizacion; segundo, como
instrumento de obtencion de ven-
tajas competitivas, y tercero, co-
mo elemento clave en la gestion
comercial.

En efecto, la productividad vy
la reduccion de costes estan en
relacion directa con una utiliza-
cion racional de la tecnologia. El
gran numero de operaciones que
conlleva la operatoria en la banca
al por menor necesita y justifica,
a su vez, un nivel informatico ele-
vado, que ademas esta sometido
a un continuo proceso de actua-
lizacion. En este sentido, ya se
ha comentado el buen nivel in-
formatico que el colectivo de ca-
jas posee, punto fuerte que ha
sido destacado especialmente;
pero, al mismo tiempo, conviene
ser conscientes de la presion di-
recta que los costes informaticos
gjercen sobre los gastos gene-
rales.

Puede parecer una contradic-
cion, y de hecho lo es en parte,
que la tecnologia que es nece-
saria para reducir los costes
presione al mismo tiempo sobre
los gastos generales. Por consi-
guiente, esta cierta contradiccion
puede resolverse con una mayor
colaboracion entre las cajas en
proyectos informaticos.

En consecuencia, si conveni-
mos en la imperiosa necesidad
de seguir manteniendo y mejo-
rando el nivel informatico, nece-
sidad tanto para la operatoria de
front-office, como de back-office
centralizado, parece obvia una es-
trategia de colaboracion informa-
tica intercajas, que si es dificil,
en principio, a nivel de hardware,

no lo es tanto a nivel de software,
y €5 quizas en este aspecto don-
de se tienen que realizar fuertes
inversiones en los proximos anos,
por la necesidad de disponer de
bases de datos relacionales que
permitan una utilizacion mas ade-
cuada no solo para la realizacion
de las transacciones, sino tam-
bién para la gestion comercial.
La constitucion reciente de una
sociedad de cajas (SEINCA) para
el desarrollo de herramientas de
software apunta en este sentido.

Nos hemos referido también a
la importancia que tiene la tec-
nologia como ventaja competitiva
y diferencial, aunque en el ambito
de los servicios financieros la ven-
taja tecnologica es mas de corto
que de largo plazo. Para aquellas
entidades que no puedan ser li-
deres, principalmente por su di-
mension, se presentan en este
campo dos lineas de actuacion:
una, basada en franquicias u otro
tipo de acuerdos con las entida-
des que capitalicen el liderazgo
tecnologico, y otra, el estableci-
miento de férmulas de colabora-
cion para el desarrollo de tecno-
logia.

Los medios de pago

Por otra parte, los medios elec-
tronicos de pago constituyen un
soporte fundamental para con-
seguir incrementos de produc-
tividad, moderar los costes y
aumentar los ingresos por la ven-
ta de servicios.

Deciamos antes que los siste-
mas electronicos de medios de
pago van a contribuir de forma
considerable a establecer la ban-
ca del futuro, dando lugar a una
banca electronica, entre cuyas ca-
racteristicas, de acuerdo con el
informe Fundesco (8), destacan:

— La utilizacion generalizada
de plastico como medio de pago,

frente al uso de efectivo y talo-
nes.

— Prolongacion de la red ban-
caria hasta el punto de venta o el
domicilio del cliente.

— Conexion de equipos infor-
maéticos alejados de las entidades
bancarias con los internos de la
entidad.

— Uso masificado de servicios
de telecomunicacion.

— Cambios en la segmenta-
cion del mercado.

— Establecimiento de nuevos
criterios de seguridad en el sis-
tema.

— Cambios en la estructura
de costes.

— Cambio en las relaciones
cliente-comercio-entidad finan-
ciera.

— Aparicion de nuevos parti-
cipantes.

— Mcodificacion del compor-
tamiento de los clientes banca-
rios.

— Aparicion de importantes
economias de escala.

— Operacion con el banco
fuera del horario de apertura al
publico.

Debe recordarse ademas que
los elementos que definen un sis-
tema electronico de medios de
pago son: la tarjeta de plastico,
los cajeros automaticos, los ter-
minales puntos de venta, la trans-
ferencia electrénica de fondos y
la compensacion electronica en-
tre bancos, comercios y clientes.

Descritos estos elementos, y
viendo la importancia que actual-
mente tienen en la operatoria dia-
ria de las cajas de ahorros, pa-
rece que una estrategia clara es
la potenciacion, mejora y calidad
en los medios de pago; su infor-
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matizacion constituye, junto con
la centralizacion de las opera-
ciones de back-office, un aspec-
to fundamental para el aumento
de la productividad de las ofici-
nas, pero ademas supone algo
tan importante como la rapidez
y aumento de la calidad de dicho
Servicio.

La potenciacion del autoservi-
cio financiero —que, ademas de
las funciones actuales de dispen-
sador de efectivo, debe hacerse
extensivo a la realizacion de ope-
raciones bursatiles, operaciones
de seguros, credito automatico
(credit scoring), etc.— implica la
liberacion de recursos humanos
que pueden dedicarse a la pres-
tacion de servicios mas perso-
nalizados.

Los casi diez millones y medio
de tarjetas 6000, los mas de
nueve mil cajeros automaticos y
la importante red de terminales
punto de venta de las cajas de
ahorros suponen un elemento de
extraordinaria importancia para
el colectivo que comentamos. La
potenciacion en este aspecto de
una imagen comun entre las ca-
jas y diferenciada de otras redes
debe ser una accion a desarrollar
en los proximos anos, ya que los
medios de pago constituyen un
factor clave en el que, ademas,
la totalidad de las cajas y la
CECA deben cooperar activa-
mente, por las economias de es-
cala, la imagen y el poder de mer-
cado que implican.

Otra accion que debe abor-
darse rapidamente es la conexion
de la red de cajeros con las redes
de cajas europeas, a fin de darle
a la tarjeta 6000 la posibilidad de
utilizacion en otros paises. El pro-
yecto CAUCE convertira en rea-
lidad esta aspiracion en un futuro
proximo.

Ademas, los medios de pago
constituyen un elemento estra-

tégico de cara a una politica diri-
gida a la consecucion de nuevos
ingresos que compensen, al me-
nos en parte, la tendencia a la
reduccion del margen de inter-
mediacion.

El estilo de direccion y la
gestion de recursos humanos

Dentro del nuevo enfoque es-
tratégico que las cajas de ahorros
deben ir adoptando, a fin de se-
guir siendo competitivas, ocupa
un lugar preeminente el estilo de
direccion y la gestion de recursos
humanos.

Un buen sistema de direccion
debe contar con una direccion
participativa, acentuar el trabajo
en equipo, mantener una preocu-
pacion por el medio y largo
plazo, y potenciar una cultura
abierta.

En efecto, la direccion partici-
pativa es un estilo de direccion
que motiva a todo el personal
que comparte la informacién, la
comunicacion y la toma de deci-
siones; por otra parte, la com-
plejidad de las decisiones y la
multifuncionalidad de los pro-
blemas, procesos, productos y
servicios aconseja acentuar el tra-
bajo en equipo frente al indivi-
dualismo de épocas pasadas; ade-
mas, en el entorno volatil en que
los mercados financieros se de-
sarrollan, parece que una preocu-
pacion por el medio y largo plazo
debe ser objeto de atencion pre-
ferente por los equipos directivos
de las cajas; y finalmente, una
cultura abierta, que abandone for-
mas rigidas y conservadoras de
comportamiento, es un principio
a potenciar dentro del nuevo en-
foque de estilo directivo.

Por otra parte, la gestion de
recursos humanos es otro tema
clave a considerar. En efecto,
dada la naturaleza de estas enti-

dades como empresas de servi-
cios, donde la calidad depende
en gran parte de la interaccion
empleado-cliente, de nada servi-
rian los mejores planes estrate-
gicos o los mas sofisticados mé-
todos de gestion si éstos se
encuentran con falta de motiva-
cion, apatia o indiferencia por
parte de aquellos que han de po-
ner en practica tales planes o me-
todos. En consecuencia, parece
esencial implantar una politica de
recursos humanos inspirada en
los principios de motivacion, par-
ticipacion, reconocimiento y -
derazgo.

La motivacion comprende las
expectativas, las aspiraciones y
el nivel de satisfaccion de los em-
pleados respecto a una serie de
puntos: politica de desarrollo de
la empresa, estilo de direccion,
organizacion y modo de funcio-
nar de la empresa, imagen que
suscita, asi como sus productos
y Servicios.

La direccion participativa viene
exigida por la evolucion de las
culturas organizativas, los com-
portamientos y los estilos de vida.
La direccion participativa con-
siste en motivar e implicar a cada
colaborador de la empresa en el
ejercicio cotidiano de las seis fun-
ciones siguientes: conocer y com-
prender los hechos internos y ex-
ternos de la empresa, prever las
tendencias y evoluciones, fijar y
respetar los objetivos y finalida-
des de desarrollo de la empresa,
buscar y converger hacia la ob-
tencion de los medios mas ade-
cuados, organizar y participar en
las acciones y, por ultimo, poner
en marcha y aplicar los sistemas
de seguimiento y control.

Informacion y comunicacion
son elementos esenciales en una
politica que pretenda conseguir
un alto nivel de motivacion. La
comunicacion que facilite infor-
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macion sobre la marcha de la or-
ganizacion, y al mismo tiempo la
reciba también de los participan-
tes, crea un caldo de cultivo de
transparencia y franqueza que fa-
cilita enormemente la moviliza-
cion del personal.

La formacion, entendida como
un proceso continuo y perma-
nente, es otro componente ba-
sico en la situacion actual de las
cajas de ahorros. Ya hemos co-
mentado que estas instituciones
han estado mas volcadas hacia
los procesos y las tareas que ha-
cia el mercado. En consecuencia,
si queremos dirigir la organiza-
cion hacia el cliente, es muy im-
portante la puesta en marcha de
un proceso de formacion que
ponga a punto la capacidad ge-
rencial, financiera y comercial de
los empleados.

Otro aspecto basico en la nue-
va gestion de recursos humanos
es la aptitud del equipo directivo,
el cual debe basar su autoridad
en la capacidad de liderazgo, de
forma que sea reconocido y acep-
tado por los miembros de la or-
ganizacion.

La rentabilidad y los costes
de transformacion

La mayoria de las estrategias
que se han expuesto estan diri-
gidas al mantenimiento de la ren-
tabilidad a largo plazo, objetivo
estrategico basico de cualquier
organizacion empresarial. Ejem-
plos concretos son la venta cru-
zada, que conlleva el aumento de
los ingresos financieros y no fi-
nancieros, y la colaboracion in-
tercajas en procesos informaticos
gue impliguen una reduccion de
costes.

Sin embargo, hay una serie de
acciones especificas que pueden
ayudar a la reduccion de costes
de transformacion y a la mejora

de la rentabilidad de las cajas de
ahorros. No se trata de hacer
aqui un analisis exhaustivo de los
determinantes de la rentabilidad
y los costes, sino de presentar
brevemente una serie de ideas,
algunas de las cuales ya se han
comentado, que coadyuven al ob-
jetivo citado.

Conviene recordar, aunque sea
obvio, que la rentabilidad es fun-
cion del margen de intermedia-
cion y de los costes de transfor-
macion. Ya se ha sefialado que
el margen de intermediacion
tiende a su reduccion y, tal como
se vio en el cuadro n.° 1, para las
cajas de ahorros se ha reducido
en un punto sobre activos totales
medios desde 1987, cifra suficien-
temente elocuente de su evolu-
cion. Asimismo, ante el mercado
unico, es previsible una cierta ho-
mogeneizacion en los precios y
méargenes de los distintos paises
europeos, lo cual para Esparia po-
dria evaluarse, segun un informe
de la firma Price Waterhouse (9),
en una disminucion del 21 por
100 en el precio de los servicios
financieros. Por otra parte, el fe-
nomeno reciente de las super-
cuentas ha anticipado, como ya
indicamos con anterioridad, esa
tendencia irreversible en la caida
del margen.

Parece, pues, que esa ventaja
comparativa que tenian las cajas
—en el sentido de disponer de
unos pasivos con un coste sen-
siblemente inferior a los de su
principal competidor, la banca pri-
vada— va a perderse en un plazo
muy corto de tiempo. En conse-
cuencia, el aumento de rentabi-
lidad de los activos, la poten-
ciacion de nuevas fuentes de
ingreso y la reduccion de los cos-
tes de transformacion son accio-
nes prioritarias. En este sentido,
y como consecuencia de esta
convergencia en los precios, se
va a generar un nuevo tipo de

competencia, la basada en los
costes de explotacion, por lo que
las politicas de contencion en los
gastos son basicas para la su-
pervivencia.

En cuanto al aumento de la ren-
tabilidad de los activos, ademas
de seqguir potenciando el crédito
al consumo y penetrar con ma-
yor intensidad en el sector de
PYMES, es necesario realizar una
gestion integrada de activos y pa-
sivos, o gestion del riesgo de in-
terés. Este puede definirse como
la sensibilidad del margen finan-
ciero de una entidad respecto de
las variaciones en los tipos de
interés de mercado, debido a que
haya més activos que pasivos sen-
sibles a tales variaciones en un
periodo de tiempo determinado,
O a la inversa.

En el caso concreto de las ca-
jas de ahorros, ese riesgo existe,
ya que tienen un balance muy
asimétrico en cuanto al plazo de
las partidas que componen el ac-
tivo y el pasivo. En efecto, la fi-
nanciacion de las cajas, y en es-
pecial el capitulo de acreedores,
suele ser a la vista 0 a un ano
como término medio, mientras el
epigrafe de inversiones crediticias
contiene un considerable volu-
men de préstamos a medio y
largo plazo y tipos de interés fijos,
entre los que destaca la finan-
ciacion al sector vivienda.

Parece imprescindible gue, en
un entorno de creciente volatili-
dad de los tipos de interes, este
conjunto de entidades inicie o po-
tencie considerablemente una
linea estrategica de accion ba-
sada en una gestion integrada de
activos y pasivos. Asi, por ejem-
plo, la concesion de creditos a
tipos de interés variable y la emi-
sion de obligaciones, tambien a
tipos variables, hace posible di-
ferenciar entre plazos de venci-
miento y plazos de renegociacion
del precio.
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Al mismo tiempo, el desarrollo
de los mercados interbancarios
ha dotado de una mayor flexibi-
lidad al balance, ya que se separa
lo que es gestion bancaria deri-
vada de las necesidades de los
clientes de lo que es una gestion
activa de la estructura del ba-
lance.

Por otra parte, también han
aparecido nuevos productos es-
pecificos de cobertura del riesgo
de interés cuya contabilizacion
queda fuera de balance, como
son, entre otros, las opciones fi-
nancieras y los swaps de tipos
de interés.

En cuanto a las fuentes alter-
nativas de ingresos para compen-
sar la disminucion del margen,
ya se ha citado la paquetizacion
y venta cruzada de productos fi-
nancieros y no financieros, apro-
vechando la amplia base de clien-
tes que tiene el conjunto de
cajas.

Finalmente, un aspecto esen-
cial es el de la disminucion de
costes de transformacion. En los
cuadros dedicados a las acciones
estratégicas, se han expuesto una
serie de acciones encaminadas
a la reduccion de dichos cos-
tes, pero pueden sintetizarse en
que tal reduccion pasa por un
aumento de la productividad por
empleado, por oficina y de los
sistemas informaticos. De ahi
las estrategias senaladas ante-
riormente de crecimiento inten-
sivo y la colaboracion intercajas
en los desarrollos informaticos.

La CECA y los grupos
de cajas

A lo largo de todo este trabajo,
hemos hecho continuas referen-
ciasala CECAvyalos grupos de
cajas. Tanto cuando hemos ha-
blado del tamafo o dimension

de las entidades financieras co-
mo cuando hemos tratado el
tema de la colaboracion de estas
instituciones, la CECA y los gru-
pos de cajas han sido una refe-
rencia permanente.

No podemos, por otra parte,
dejar de subrayar un cierto an-
quilosamiento sufrido por esta ins-
titucion en los ultimos anos,
cuando lo légico hubiera sido
acompasar su desarrollo al ex-
perimentado por el colectivo de
cajas. Sin embargo, una serie de
razones han imposibilitado esa
evolucion, y entre ellas deberia-
mos destacar, en primer lugar,
que las cajas han estado estimu-
ladas por los mayores grados de
libertad y, en consecuencia, de
competencia que el sistema les
ha permitido, mientras que la
CECA ha estado volcada hacia
un mercado cautivo, que eran las
propias cajas, en segundo lugar,
la dejacion de éstas hacia su pro-
pia Confederacion, y en tercer
lugar, una cierta pasividad en sus
organos de gobierno, lo que, en
definitiva, ha provocado que las
cajas, en algunos casos, tengan
una vision critica sobre aquella
institucion central.

La CECA es, pues, uno de los
temas, como deciamos al princi-
pio, en el que el conjunto de ca-
jas se encuentra con una cierta
indefinicion estratégica.

Hemos reiterado también en di-
versas ocasiones que nos encon-
tramos en un momento en el que
la competencia financiera va a
acentuarse a corto plazo; esa
mayor competencia vendra fun-
damentalmente de los bancos es-
panoles, que se han marcado
como objetivo estratégico ganar
cuota de mercado en el seg-
mento de las economias domes-
ticas.

Como dice textualmente el in-
forme Revell (10):

La fuerza de los bancos co-
merciales esta en su implanta-
cion en todo el ambito nacional
y en su universalidad, donde
cada una de sus sucursales es
un punto de acceso a una gama
compieta de servicios financie-
ros. Para que las cajas de aho-
rros compitan eficazmente con
ellos, es necesario que cada una
de sus oficinas dé tambiéen ac-
ceso a una gama igualmente am-
plia de servicios. El problema,
pues, esta en sugerir cOmo po-
drian las cajas modificar la es-
tructura de su sistema para con-
seguir ese objetivo sin perder su
identidad propia. La creacion de
una sola caja de ahorros mono-
litica, o incluso un acercamiento
a esa posicion, destruiria lo que
constituye el elemento mas im-
portante de esa identidad, que
es el tener sus raices en la loca-
lidad. El mutualismo no vende
muchos servicios bancarios en
los tiempos que corren, pero la
idea de que las cajas de ahorros
se preocupan por la economia
de la zona y que tienen una di-
mension gue les permite tomar
decisiones rapidas y dar un trato
no burocratico a sus clientes
puede seguir siendo una fuerza
de venta importante.

En definitiva, se trata de que la
CECA preste aquellos servicios
operativos y financieros que mu-
chas cajas individualmente no
pueden producir, pero que, sin
embargo, necesitan distribuir en-
tre sus clientes. Funciones tipicas
de esa institucion son, entre
otras, y tal como deciamos en el
epigrafe dedicado a la dimension,
la oferta de servicios operativos
de back-office, la intermediacion
en los mercados mayoristas mo-
netarios y de capitales en pesetas
y divisas, asi como la practica de
banca corporativa y de inver-
sion.

Ya hemos comentado el in-
tenso proceso de fusiones que
se esta llevandc a cabo y que,
ademas, parece probable que
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continue en los proximos anos,
de tal forma que el numero de
cajas puede quedar reducido de
forma significativa. Es ésta una
razon poderosa, al menos a sim-
ple vista, que puede hacer pen-
sar, a nuestro entender de forma
incorrecta, que la CECA no es
necesaria. Por el contrario, un
andlisis de los servicios que
presta esa institucion central jus-
tifica su existencia, ya que las ven-
tajas y ahorro de costes que com-
porta son evidentes.

Pero, ademas de la CECA, otra
posibilidad de colaboracion in-
tercajas es a través de grupos de
cajas para la realizacion de una
serie de servicios concretos. En
este sentido, hay varios gjemplos
de grupos de cajas que vienen
actuando como tales para la pres-
tacion de servicios como el
seguro y el feasing. Otro ejem-
plo mas reciente es la creacion
de un gran grupo financiero
formado por 67 cajas que, al am-
paro de la nueva Ley del Mer-
cado de Valores, se ha consti-
tuido para actuar en el campo
de la intermediacion financiera,
asi como la existencia de otros
grupos, con un numero inferior
de cajas, que se han formado en
los ultimos arios.

La potenciacion de estos gru-
pos es una estrategia clara que
debe realizarse, ya que permitira
a los colectivos que los forman
disponer de un gran grupo ase-
gurador, una importantisima so-
cledad de leasing, asi como un
grupo financiero que permita la
produccion de aquellos servicios
que cada caja individualmente no
podria tener.

Esa potenciacion no tiene que
estar refiida en absoluto con un
proceso racional de coordinacion
con la CECA, de tal modo que
no se repitan funciones ni se pro-
duzcan otras duplicidades a la

hora de facilitar productos y ser-
vicios, sean de tipo operativo, fi-
nanciero o parafinanciero.

Deciamos antes que la CECA
tuvo un claro liderazgo en el sec-
tor durante muchos aros, pero
ese papel ya no lo ejerce, y mien-
tras la estrategia de esta institu-
cion fue valida en el pasado, hoy
lo es menos, y tiene que acome-
ter con presteza y celeridad cam-
bios tanto en su estrategia como
en su estructura organizativa, con-
secuencia logica de los cambios
competitivos que se han produ-
cido en el mundo financiero en
la Gltima década.

En consecuencia, los grandes
retos que esta institucion tiene
que acometer se refieren a reor-
ganizarse internamente, a mejo-
rar la calidad y adecuar los costes
de los servicios actuales, a rede-
finir la actividad financiera, a es-
tudiar los nuevos esquemas de
financiacion de la misma, asi
como a expansionar su gama de
productos y servicios que deban
ser requeridos por las cajas. En
cierto modo, estos objetivos han
sido abordados recientemente y
su implementacion se realizara a
lo largo del afio en curso.

Finalmente, puesto que la
CECA tiene tres grandes areas
de servicios —de asociacion y re-
presentacion, operativa y finan-
ciera—, nuestra idea es que estas
tres grandes areas deben, a efec-
tos metodologicos, deslindarse
(gque no separarse), al menos de
momento, y proporcionar una in-
formacion minuciosa que facilite
una total transparencia de los cos-
tes y precios de aquéllos, para
que las cajas puedan conocerlos
perfectamente y tomar la opcion
que mas les convenga a la hora
de su utilizacion. Pero debe acep-
tarse sin temor que a algunas ca-
jas, quiza muy pocas, puede que
no les interese la utilizacion de

algunos servicios. Aceptar esa
realidad no debe suponer en
absoluto ruptura, sinc que puede
ayudar, sobre todo, como decia-
mos, desde el punto de vista me-
todologico, a la clarificacion del
problema.
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