TECNOLOGIA
Y BANCA MINORISTA
EN LA

DECADA DE LOS NOVENTA

En este articulo, Juan R. Quintas examina la fuerte
incidencia del cambio tecnoldgico sobre el segmento
minorista del negocio bancario, y estudia los aspectos
fundamentales de la dimension tecnolégica de las
estrategias competitivas de banca y cajas de ahorros en
este fin de siglo. Tras una breve descripcion del impacto
del cambio tecnologico sobre la banca minorista en las
cuatro ultimas décadas, el autor analiza la amplitud e
intensidad de la actual influencia estructural del cambio
tecnologico sobre la actividad de la banca al por menor,
y su consecuente relevancia estratégica. Ya con el
horizonte de los afios noventa, presenta como razonables
una serie de propuestas de actuacion. Por otra parte, el
autor afirma que para transitar hacia el préximo milenio
en un entorno complejo, dinadmico, hostil e incierto, la
mejor ventaja competitiva es una gran capacidad de
adaptacion. Al analizar los requerimientos de esa
capacidad, pone el énfasis en el significado del
outsourcing, de los sistemas abiertos y de los sistemas
de informacion para la toma de decisiones en el

disefo de arquitecturas tecnologicas adecuadas para
las estrategias bancarias en el inmediato futuro.

INTRODUCCION

AS tecnologias de la in-

formacion (TI) son hoy la

punta de lanza de un
nuevo paradigma tecnoecono-
mico. Las extraordinarias reduc-
ciones en el coste de obtencion,
tratamiento y transmision de la
informacion, asi como la con-
tinuada ampliacion de posibi-
lidades técnicas en este campo,
estan transformando el funcio-
namiento de las empresas: pro-
vocan la redefinicion de sus
productos, alteran los procesos
productivos y modifican —a ve-
ces, de modo extremadamente
radical— a la competencia en
si misma, mediante la alteracion
de la estructura de los distintos

sectores, la creacion de fuertes
ventajas competitivas y la emer-
gencia de sectores totalmente
nuevos (Porter y Millar, 1985;
Hammer y Mangurian, 1987).

Si el avance hacia la madurez,
tal vez aun lejana, de las Tl ha
extendido la cobertura del nuevo
paradigma hacia multitud de pro-
ductos, procesos, empresas y sec-
tores, indudablemente la inten-
sidad de la influencia es, toda-
via, muy dispar. En las paginas
que siguen, se examina la inciden-
cia, ciertamente extraordinaria,
del cambio tecnolégico sobre la
banca minorista, asi como al-
gunas consideraciones sobre los
aspectos mas generales de la di-
mension tecnologica de las es-

trategias razonables en el marco
de esta decada de los noventa.
Su contenido es directamente
aplicable a las cajas de ahorros
espanolas, dados su posicion de
mercado (Quintas, 1988) y el es-
trecho paralelismo del impacto
de las Tl en el entorno financiero
de todas las economias desarro-
lladas.

I. CAMBIO TECNOLOGICO
Y BANCA MINORISTA

Desde finales de la década de
los sesenta, hemos sido testigos,
por una parte, del agotamiento
progresivo del paradigma tecno-
economico anterior, basado en
el petroleo (su «factor clave») y
otros materiales de alto consumo
energeético, y, por otra, de la emer-
gencia de un nuevo paradig-
ma centrado en las tecnologias
de la informacion, denominacion
que abarca un amplio sistema de
tecnologias interrelacionadas re-
ferentes al tratamiento (recono-
cimiento, almacenaje y proceso)
de la informacion, telecomunica-
ciones y automatizacion (Free-
man, 1988).

Ahora bien, a diferencia de lo
sucedido en las «revoluciones tec-
nologicas» precedentes, en nues-
tra época el despliegue del nuevo
paradigma ha provocado una ra-
pida transformacion tecnologica
del sistema financiero, con ele-
vados niveles de inversion en bie-
nes de capital, extraordinarios
aumentos de la productividad e
incipientes modificaciones estruc-
turales y funcionales, de acuerdo
con perfiles muy proximos a las
transformaciones ya experimen-
tadas por los sectores industriales
pioneros en la adopcion de la
constelacion de tecnologias aso-
ciadas al nuevo paradigma.

Una primera aproximacion a
la explicacion de tan insolita in-
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fluencia no puede ser mas sim-
ple: en esta ultima revolucion tec-
nolégica, el nucleo definitorio del
nuevo paradigma tecnoecono-
mico esta constituido por las tec-
nologias de la informacion (Tl),
que son, precisamente, las que
dominan en casi la totalidad de
las actividades primarias y auxi-
liares caracteristicas de las insti-
tuciones y empresas financieras.

Pero, ademas, la coincidencia
temporal del cambio techologico
con fuertes modificaciones en
otros aspectos, de extraordinaria
importancia, del entorno rele-
vante de la actividad financiera
(desregulacion, elevada inflacion,
volatilidad de tipos de interés y
de cambio, altos déficit publicos,

internacionalizacion creciente de
la economia, etc.) ha magnifi-
cado notablemente la incidencia
de las Tl sobre la transformacion
del sistema financiero.

En el grafico 1, se examina esta
excepcional influencia del cam-
bio tecnologico sobre el sistema
financiero, centrando la atencion
sobre la banca, su sector emble-
matico.

Los primeros ordenadores elec-
tronicos y la invencion de los tran-
sistores se situan hacia finales de
los anos cuarenta y, desde lue-
go, la amplitud del campo de sus
primeras aplicaciones es muy mo-
desta. En la banca, se inicia la
amplia difusién de los ordena-
dores en los afios sesenta. Su

utilizacion es aislada, «vertical»,
restringida a uno o dos departa-
mentos y a problemas muy es-
pecificos en los que la nueva tec-
nologia, caracterizada por fuertes
economias de escala, eleva la pro-
ductividad y reduce los costes de
las tareas contables y adminis-
trativas. Se crean asi grandes cen-
tros de procesos de datos (CPD)
en donde se centraliza el trata-
miento de las actividades que ab-
sorbian mas trabajo administra-
tivo. La rapida variacion de los
precios relativos trabajo/compu-
tadora impulsa enérgicamente
la difusion de tal transformacion
(Revell, 1980; CRESTEL, s. f.
FUNDESCO, 1987; Smith, 1987).

Esta aplicacion aislada de las
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primeras innovaciones electréoni-
cas a la banca no hace sino re-
forzar su ajuste al modelo or-
ganizativo tipico del paradigma
tecnoeconomico aun dominante:
produccién masificada, altamente
rigida y notablemente estandari-
zada. Tampoco la «cultura em-
presarialy se modifica: por una
parte, el CPD es como «el cuar-
to de atras», algo aislado en su
propia esfera —contribuyendo a
ello lo <hermético» de su lengua-
je para el resto de la organiza-
cion—, y por otra, la microcultura
que se va creando en ese depar-
tamento tiene mucho mas que
ver con el modelo entonces vi-
gente de produccion en masa e
inflexible que con los modelos
organizativos que van a caracte-
rizar el nuevo paradigma.

Otro tanto ocurre con los or-
ganigramas, estructuras y siste-
mas para la toma de decisiones
en los bancos (y también en otras
instituciones que, como las de
seguros, experimentan esta mis-
ma fase de informatizacion cen-
tralizada): estructuras funciona-
les, orientacion hacia el interior
{«racionalizaciény»), mas que ha-
cia el mercado, y poco mas que
el «buen saber tradicional» como
sistema de apoyo a la toma de
decisiones.

Todo esto se transformara ra-
pidamente a lo largo de las de-
cadas de los setenta y ochenta.

En primer lugar, el entorno,
que hasta entonces habia sido
notablemente simple, estable y
muy benigno, cambia draméatica-
mente en muy pocos anos. En
efecto, desde finales de la década
de los sesenta, el poderoso mo-
delo de crecimiento economico
de la postguerra comienza a ma-
nifestar sintomas inequivocos del
agotamiento de sus posibilidades
expansivas. En este contexto, la
crisis energética de 1973 supuso

Unicamente la incorporacion de
un NuUevo personaje a un pano-
rama escénico ocupado ya por
otros actores igualmente amena-
zantes. El desarrollo de la crisis
revelo entonces, y en corto pe-
riodo de tiempo, su caracter de-
cididamente estructural. Las ta-
sas de mortalidad empresarial se
elevaron drasticamente, en para-
lelo con la incertidumbre y riesgo
generales. En el nuevo escenario
economico, las altas y variables
tasas de inflacion se asocian con
la volatilidad de los tipos de inte-
rés y de cambio, mientras los dé-
ficit publicos alcanzan gran mag-
nitud en todos los paises y se
propaga la desintermediacion fi-
nanciera.

Simultaneamente, las nuevas
TI se enriquecen a ritmo explo-
sivo con descubrimientos y me-
joras de gran alcance; entre otras
cosas, es a partir de la década
de los setenta cuando la inte-
gracion de las comunicaciones
y el procesamiento de datos al-
canzan un nivel que permite ha-
blar de la aparicion de la telein-
formatica con entidad propia.
Paralelamente, se registra el ra-
pido crecimiento de la oferta de
sus productos y el asombroso
abaratamiento del precio de sus
prestaciones. La evidencia de las
sefnales de agotamiento de la po-
tencialidad del viejo paradigma
tecnoeconomico permitié a las
T1 desarrollarse como factor cla-
ve de una revolucion tecnologica
que, en medio de la intensa crisis
de ajuste estructural, merced a
vigorosos procesos interrelacio-
nados de difusion en numerosos
sectores productivos, y favore-
cida por la instalacion de sus pri-
meras infraestructuras especifi-
cas, comienza a imponerse como
el nuevo estilo tecnologico do-
minante. El uso intensivo de la
informacion se generaliza, impul-
sado por el rapido descenso del

coste de la microelectronica y las
telecomunicaciones, y por la ace-
lerada ampliacion del campo de
sus posibilidades, que se extien-
de a tareas de control, optimiza-
cion, sistemas expertos, etcétera.
(Freeman, 1988; Porter y Millar,
1985; Peters, 1989).

Para la banca minorista, la di-
namicidad e incertidumbre del en-
torno se ven intensificadas por
un tercer factor de extraordinaria
relevancia: los generalizados pro-
cesos de desregulacion que pro-
gresivamente suprimen las limi-
taciones a la competencia que
hasta entonces impedian o con-
dicionaban seriamente la posibi-
lidad de decidir y, consecuente-
mente, competir, respecto de
variables fundamentales (precios,
gama de productos, cobertura
geogréfica, etcétera).

La desregulacion, el cambio
tecnologico, el estrechamiento de
los margenes de intermediacion
y la acentuacion o emergencia
de los riesgos de credito, liquidez,
interés y tipo de cambio convier-
ten el antiguo escenario de esta-
bilidad y simplicidad en uno ex-
tremadamente cambiante y cre-
cientemente complejo.

El nuevo marco legal, social,
economico y tecnologico fuerza
a bancos y cajas de ahorros a
desarrollar, progresivamente, un
enfoque mucho mas orientado
hacia el mercado y, dada la di-
namicidad de éste, al reajuste de
sus estructuras y procedimientos
hacia esquemas notablemente
mas flexibles y eficaces (mas alla
de la mera eficiencia) que los de
décadas anteriores, y mejor do-
tados para enfrentarse a la in-
certidumbre y el riesgo.
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IIl. RELEVANCIA
ESTRATEGICA DE LAS Ti

Como consecuencia de todo
lo anterior, el significado de las
nuevas TI para el sector finan-
ciero en general, y para la banca
minorista en particular, empieza
a ser mucho mas amplic que en
la etapa anterior.

Por supuesto, el enorme cre-
cimiento de la cantidad y calidad
de los equipos teleinformaticos
instalados en el sector, que lo
convierten en uno de sus princi-
pales consumidores mundiales,
sigue obedeciendo, en parte, tal
y como ya habia ocurrido res-
pecto de la instalacion de los pri-
meros ordenadores, a su capaci-
dad para sustituir, con mayor
calidad y coste muy inferior, a
las antiguas tecnologias de la in-
formacion basadas en procedi-
mientos intensivos en trabajo y
con el papel como soporte. Asi,
muy pronto, en esta segunda
fase, se introduce el teleproceso
de las sucursales que, con ritmos
de difusion muy desiguales, per-
mitio convertir en practica comun
en numerosos paises el funcio-
namiento en tiempo real de una
gran cantidad de oficinas.

Al mismo tiempo, se ponen de
manifiesto las grandes posibili-
dades de las Tl en la innovacion
de productos, de las que la CMA
de Merrill Lynch no ha sido sino
SU precursor mas conspicuo. Fre-
cuentemente, las innovaciones
surgen en el segmento mayorista
del mercado, para mas tarde ex-
tenderse al de banca al por me-
nor. Esto es asi porque, por una
parte, a medida que las innova-
ciones tecnofinancieras maduran,
su costo unitario cae. Consiguien-
temente, solo es necesario algun
tiempo para que su aplicacion
sea rentable incluso en el mer-
cado minorista. Asi ha sucedido

ya con los fondos de dinero, las
cuentas financieras, el crédito ins-
tantaneo y otros muchos produc-
tos hoy habituales en la banca
minorista, cuyo origen se sita
en diversos aspectos de la ges-
tion de tesoreria que, con mucha
antelacion, se aplicaba ya a los
grandes clientes de la banca de
empresas (Kane, 1985). Por otra
parte, la gradual invasion de los
hogares por nuevos y mejores
equipos informaticos y de co-
municaciones mejora la actitud
de las familias hacia los nuevos
servicios y, sobre todo, facilita téc-
nicamente su enlace con la enti-
dad financiera. En términos ge-
nerales, cabe recordar que sélo
las nuevas posibilidades ofreci-
das por las Tl han hecho posible
la creacion de nuevos productos
mediante la descomposicion de
otros en sus elementos basicos
constitutivos (Goodman, 1986) o,
a la inversa, haciendo viable la
combinacién en un solo pro-
ducto de otros que antes se ofre-
cian separadamente y, por ello,
con peor adaptacion a las nece-
sidades del mercado. Son estas
cualidades, precisamente, las que
permiten combinar la masifica-
cion (y bajo coste unitario) de la
oferta con la individualizacion del
servicio para cada cliente.

Pero, en esta nueva etapa, la
tecnologia no solo altera proce-
sos y productos, sino que tam-
bién se convierte en una fuerza
transformadora tanto de la es-
tructura del sector como de los
mas caracteristicos rasgos de su
imagen externa. En otras pa-
labras, la trascendencia de la
aplicacion de las nuevas Tl en la
banca frecuentemente sobrepa-
sa su significado inmediato de
mayor eficiencia o eficacia, para
constituirse en elemento de cam-
bio estructural en el sector. Ini-
ciaremos el examen de este te-
ma con la consideracion de un

ejemplo particularmente ilustra-
tivo: las consecuencias de la
«electronificacion» de las interac-
ciones internas y externas de las
entidades bancarias (Lera, 1988)
sobre la funcioén, significado es-
tratégico y evolucion de las redes
de sucursales bancarias.

Con anterioridad a la llegada
de las nuevas Tl, la amplitud y la
calidad de la red de sucursales
eran, tal vez, los mas importan-
tes factores de exito en la banca
al por menor. Las sucursales
eran, simultaneamente, unidades
de produccion eficientes, canal
casi exclusivo de relacion con el
cliente (que lo era casi solo de
una sucursal concreta, ya que uni-
camente en ella se conocian sus
datos), elemento de méaxima pon-
deracion en la seleccion de
banco por el publico e instru-
mento fundamental para la crea-
cién de imagen. La primera fase
de la renovacion tecnologica, con
la creacion de grandes CPD y la
centralizacion de numerosas ta-
reas administrativas, incremento
el control central sobre las ope-
raciones, debilitando la autono-
mia de las sucursales (fecha valor
o descubiertos en cuenta, por
ejemplo) y, al aligerar considera-
blemente el back-office de las su-
cursales, situd el énfasis en su
funcion de contacto con la clien-
tela: captacion de negocio y rea-
lizacion fisica de la transaccion.
Posteriormente, la introduccién
del teleproceso permite que cual-
quier sucursal tenga acceso a to-
da la informacion referida a cada
uno de los clientes de la entidad,
por lo que éstos pueden ser igual-
mente atendidos por cualquier ofi-
cina de la red. Con ello, se deja
de ser cliente de una sola sucur-
sal para serlo efectivamente de
un banco, de toda su red de ofi-
cinas. Consecuentemente, se po-
tencia la importancia comercial

de la red como tal.
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Sin embargo, el desarrolio de
la telemética bancaria tambien
ha aportado canales alternati-
vos para la distribucion de ser-
vicios financieros («banco en
casay, «servicio de empresan, ca-
jeros automaticos, transferencia
electronica de fondos mediante
terminales en puntos de ven-
ta, etc.), y alguno de ellos no solo
es mas eficiente que la oficina
tradicional en la prestacidén de
ciertos servicios, sino gue, ade-
mas, hoy ya goza de amplia acep-
tacion entre la clientela (Revell,
1983; Smith, 1984; Frazer, 1985;
Felgran y Ferguson, 1986; Ne-
vans y Retail Banker Internatio-
nal, 1986; Chorafas, 1988; Broker,
1989b; OCDE, 1989; Svigals,
1990; BAI's Corporate Services &
Technology Commission, 1990,
Horten, 1990; Knight, 1991).

Por ello, la automatizacion de
las relaciones con los clientes,
llegando en algunos de sus as-
pectos a la categoria de autoser-
vicio, al mismo tiempo que factor
importante de la contencion de
costes en la distribucion de los
servicios, también lo es de la dis-
minucion de la importancia rela-
tiva de la red de sucursales vy, al
reducir su importancia como ba-
rrera de entrada al sector, crea la
posibilidad (ya convertida en rea-
lidad en multiples casos) de en-
trada de nuevos competidores
que, equipados con tecnologias
menos costosas que la red de
sucursales, planteen dura batalla
a la banca en numerosos seg-
mentos y productos del mercado
financiero minorista. Evidente-
mente, el avance de los distintos
instrumentos de distribucion elec-
tronica de servicios financieros a
lo largo de su ciclo vital agrava
el fendbmeno.

Por ofra parte, la tendencia a
la baja de los margenes finan-
cieros hace cada vez mas dificil
la cobertura de los altos costes

de las sucursales, relativamente
intensivas en trabajo pese a la
fuerte automatizacion interna.

De hecho, se ha hablado mu-
cho acerca de la obsolescencia
de la red de sucursales como ca-
nal de distribucion de servicios
financieros, y, realmente, en el
ultimo quinguenio son muchas
las instituciones del sector que
han reducido la amplitud de su
red. Pero aunque no es arries-
gado predecir la persistencia en
el futuro de tal tendencia con-
tractiva, no es probable, sin em-
bargo, que se produzca una dra-
matica retraccion. Mas ldgico es
suponer que la ampliacion de la
gama de servicios cuya venta re-
quiere la atencion personalizada,
junto con la especializacion de
una parte de la red en segmentos
especificos y en la prestacion de
asesoramiento y servicios finan-
cieros complejos, permitird con-
solidar una parte importante de
las actuales redes de oficinas, sin
perjuicio de su reubicacion si-
guiendo los nuevos habitos de
compra (Smith, 1984 y 1987, Fra-
zer, 1985, Vittas, Frazer y Meta-
xas-Vittas, 1988; Channon, 1988;
BAI's Corporate Services & Tech-
nology Commission, 1990; Cas-
tano, Arranz y de Leon, 1990).

Pese a su enorme importancia,
el impacto del desarrollo de las
Tl sobre las redes de sucursales
bancarias no €s sino un caso en-
tre otros muchos que dan fe de

las amplias repercusiones estruc-,

turales del cambio tecnologico en
la banca, puesto que, en efecto,
las T estan influyendo intensa-
mente sobre cada una de las dis-
tintas fuerzas cuya interaccion
constituye la estructura sectorial,
entendida ésta segun la bien co-
nocida descripcion de Michael
Porter (1980 y 1985):

a) Modifica las barreras de en-
trada. Como se acaba de sefalar,

la progresiva disminucion de la
importancia relativa de la red de
sucursales facilita la entrada de
nuevos competidores enfocados
hacia segmentos especificos y uti-
lizadores intensivos de las nuevas
Tl; su capacidad innovadora de
productos es una permanente po-
sibilidad de invasion de mercados
por advenedizos; las fuertes in-
versiones en equipo vinculadas
a canales de distribucién especi-
ficos (redes de cajeros automati-
cos, por ejemplo) constituyen po-
tenciales barreras; la evolucion
de las Tl altera la severidad de.
las barreras asociadas a las eco-
nomias de escala (piénsese, por
ejemplo, en el significado, en este
ambito, de la creciente potencia
de los minis, PC y estaciones de
trabajo combinada con la simul-
tanea mejora de la telematica y
la utilizacion de arquitecturas
cliente-servidor: Kolari y Zard-
koohi, 1987).

b) Ha abierto las posibilida-
des de sustitucion entre produc-
tos (seguros, crédito al consumo,
tarjetas, cuentas financieras, etc.)
que pueden, de facto, satisfacer
idénticas necesidades en multi-
tud de contextos, por lo que, en
ultimo termino, son las cambian-
tes relaciones precio/servicio, en
gran parte condicionadas por la
tecnologia, las que determinan la
evolucion de las cuotas de un
mismo mercado entre competi-
dores de muy diferente natura-
leza original (bancos, cajas de
ahorros, companias de seguros,
grandes almacenes, emisores de
tarjetas, financiadoras del con-
sumo, etc.). A medio y largo pla-
zo, las empresas mas eficientes
se desarrollaran a expensas de
las ineficientes, comprimiendo el
precio hacia los valores cada vez
mas bajos del coste medio.

c) Altera el poder negociador
de clientes y proveedores (que
en muchas entidades financieras
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se confunden en las mismas per-
sonas 0 empresas). La cambiante
constelacion de Tl afecta por in-
numerables vias, y en diferentes
direcciones, a la relacion exis-
tente entre entidades financieras
y clientela (piénsese, por ejemplo,
en los costes de cambio aso-
ciados a la existencia de una in-
terconexion directa de los or-
denadores de banco y cliente
vinculada con la prestacion de
servicios de alta especializacion).

d) Altera el nivel de rivalidad
interna. Por un lado, la utilizacion
de las innovaciones técnicas co-
mo arma competitiva es un con-
tinuo estimulo a la rivalidad; en
este contexto, se puede recordar
que los nuevos competidores, a
los que la telematica sirve de ca-
ballo de Troya para penetrar en
el mercado financiero, suelen ser
extraordinariamente agresivos,
menos atados por la regulacién
preexistente y frecuentemente do-
tados de gran capacidad adap-
tativa. Pero, por otra parte, la efi-
ciencia obliga a bancos y cajas
de ahorros a compartir clientes
y equipo en varias formas. Esto
significa que las entidades finan-
cieras pertenecen a redes en las
que, simultaneamente, compiten
y colaboran entre si. Pese a los
inevitables conflictos de intere-
ses, la frecuencia e intensidad de
las relaciones de colaboracion
crea un ambiente en el que los
acuerdos limitadores de la rivali-
dad son faciles de obtener y con-
trolar (Kane, 1985). En general,
el deseo de capturar los benefi-
cios potenciales de la innovacion
tecnologica ha motivado —y lo
seguira haciendo en el futuro—
la creacion de nuevas organiza-
ciones interempresariales en el
sistema financiero, asentando
multiples instancias de colabo-
racion con efectos analogos a los
que se acaban de senalar (Phi-
llips, 1985).

En adicion a todos estos efec-
tos, las Tl también estan alte-
rando notablemente tanto el am-
bito espacial como la consti-
tucion interna del sector.

Desde la perspectiva geogra-
fica, es sobradamente conocido
como las nuevas posibilidades de
la telematica han permitido nive-
les impensables hace s6lo unos
cinco anos en la coordinacion re-
gional, nacional y mundial de las
actividades de las empresas fi-
nancieras, hasta el punto de lle-
gar a la globalizacion de los mer-
cados financieros mayoristas y
de financiacion de grandes enti-
dades (Revell, 1983; Channon,
1988; Broker, 1989a y b); y coO-
mo, incluso en el segmento de
banca al por menor, es altamente
probable la constitucién en los
proximos anos de tres grandes
mercados regionales. Dos de
ellos, el norteamericano (Estados
Unidos, Canada y Mejico) y el
de la Europa comunitaria, se es-
tableceran en los primeros anos
noventa, y, probablemente, en el
Este de Asia surgira un tercer
gran mercado financiero en pa-
ralelo con la progresiva integra-
cion de las economias y merca-
dos de Japon, Corea, Singapur,
Hong-Kong, Australia, Nueva Ze-
landa y otros paises de la region
(Vittas, Frazer y Metaxas-Vitas,
1988).

En cuanto a la segunda afir-
macion, conviene recordar que
la existencia en las Tl de lo que,
con discutible acierto, se suele
denominar en castellano «econo-
mias de alcance» —economies of
scope— crea fuertes incentivos
para la produccion simultanea de
una amplia gama de servicios
frente a la rigida separacion por
productos que hace tan solo al-
gunos anos caracterizaba a los
mercados financieros en todo el
mundo. De hecho, la busqueda
de la eficiencia esta en el nucleo

de un fendmeno con tres impor-
tantes consecuencias para la
constitucion interna y la delimi-
tacion del sector: la ampliacion
de la gama de servicios ofrecidos
por la banca, invadiendo merca-
dos hasta hace poco exclusivos
de otras clases de empresas, fi-
nancieras o no; el asalto de mer-
cados financieros por entidades
pertenecientes a otros sectores,
y finalmente, una clara tendencia
a la homogeneizacion de las fun-
ciones de empresas pertenecien-
tes a clases tradicionalmente muy
diferentes de entidades financie-
ras, e incluso de otras que, sien-
do de naturaleza no financiera,
son utilizadoras intensivas de la
telematica (Smith, 1984; Phillips,
1985; Kane, 1982 y 1985; Good-
man, 1986; Arthur Andersen,
1986; FUNDESCO, 1988).

Las Tl se muestran asi como
uno de los elementos genera-
dores (junto a otros quizas aun
mas importantes) de multitud de
acontecimientos que estan rede-
finiendo las caracteristicas con-
vencionales de las empresas fi-
nancieras, desde la extension de
la actividad de algunas de ellas
hacia campos muy alejados de
la naturaleza de su negocio tipico
(viajes, telecomunicaciones, etc.)
hasta los intentos de interpene-
tracion o dominio entre entidades
pertenecientes a subsectores fi-
nancieros tradicionalmente dis-
tantes, aprovechando las opor-
tunidades abiertas por el fuerte
movimiento desregulador.

Como consecuencia de todo
lo anterior (constatacion de la
extremada intensidad de la in-
fluencia estructural del cambio
tecnologico sobre la actividad
bancaria), es facil comprender
que la incorporacion de innova-
ciones tecnologicas haya sido
—Y que seguira siéndolo durante
bastantes anos— componente
esencial de las estrategias ban-
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carias de éxito, tal y como se
expone sintéticamente en el gra-
fico 2 y numerosos autores han
puesto de relieve (entre ellos, y
como algunos de los mas recien-
tes, Wiseman, 1985; Arthur An-
dersen, 1986; Friedman, 1986;
Boudris, 1988; Hopper, 1987;
Synnott, 1987, FUNDESCO,
1987; Lera, 1988; Clark y Wol-
farth, 1989; Bank Administration
Institute, 1990; Carmoy, 1990,
BAl's Corporate Services & Tech-
nology Commission, 1990).

ll. DECISIONES
EN EL HORIZONTE
DE LOS ANOS NOVENTA

Ahora bien, la innovacion tec-
nologica no es sino un recurso
estratégico y, por ello, su conte-
nido optimo se encuentra some-
tido a los mismos condicionantes
que determinan la seleccion ra-
cional de estrategias, y es funcion
de la seleccionada por la em-
presa como curso general de ac-
cion en el medio y largo plazo
(Quintas, 1989). Por no compren-

derlo asi, las cuantiosas inversio-
nes en equipo Tl realizadas por
la banca a lo largo de la ultima
década han generado resultados
claramente inferiores a los espe-
rados. Es mas, cuando tal de-
sorientacion estratégica se ve
acomparfada por una deficiente
definicion de la politica tecnolo-
gica y complementada con una
pobre gestion de los sistemas, se
obtienen, como consecuencias
inevitables, descensos en la pro-
ductividad y deterioro de la cali-
dad de servicio (Booz, Allen &
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Hamilton, s. f.; Carroll, 1988;
McKay y Brockway, 1989; Hac-
kett, 1990).

La frecuencia de este tipo de
situaciones en todo el mundo y,
por supuesto, en nuestro pais ha
motivado numerosas reflexiones
acerca de las pautas aconseja-
bles para las decisiones sobre los
sistemas de informacion en la
banca minorista de los proximos
anos.

1. Los problemas pendientes

En muchos casos, la obsoles-
cencia de los actuales sistemas
es tan grande que cualquier es-
trategia con posibilidades de
éxito ha de tener como primer
componente una agresiva accion
correctora inmediata sobre la si-
tuacion heredada.

En efecto, la excepcional in-
tensidad y rapidez del cambio
interno y externo en la banca mi-
norista ha hecho extraordinaria-
mente habitual en el sector un
fenomeno también perceptible en
otros muchos: el envejecimiento
de los sistemas de informacion
y, a veces, el de la perspectiva
de quienes directamente los ges-
tionan.

La frecuente implantacion por
adicion, mas o menos afortu-
nada, de importantes aplicacio-
nes (per ejemplo, las de los nue-
vos canales de distribucion elec-
tronica de servicios), a medida
que la estrategia de la entidad lo
hacia necesario, es el origen de
fuertes tensiones sobre la con-
sistencia del sistema y, junto con
la existencia de un relevante con-
junto de aplicaciones repetida-
mente «parcheadas», crea fuertes
necesidades de mantenimiento
que, al determinar la dedicacion
de una importante fraccion del
personal informatico a tareas de

aquel tipo, reduce progresiva-
mente la disponibilidad de recur-
sos para el desarrollo de nuevas
aplicaciones, con lo que se acen-
tua el envejecimiento del sistema
y, consecuentemente, la dificul-
tad de la entidad para adaptarse
al cambio. No se trata solo de
que las aplicaciones sean técnica
y/0 funcionalmente insatisfacto-
rias, sino también de que la fuerte
tension que ello crea sobre los
recursos humanos asociados a
los sistemas de informacion les
impide su evolucion al rapido
ritmo exigido por el cambio, tanto
en las Tl como en el propio ne-
gocio de la banca. Su atencion
queda saturada por las extensas
demandas derivadas del mante-
nimiento de los sistemas ya ins-
talados, mientras que las nuevas
oportunidades, equipos, metodo-
logias y herramientas solo pue-
den recibir una atencion marginal
(Carroll, 1988; Booz, Allen & Ha-
milton, s. f.; Brooks, 1990). En par-
ticular, es comun su dificultad
para comprender la insistencia de
muchos directivos acerca de la
necesidad de disponer de infor-
macion que, aungue «no opera-
tiva», es ciertamente indispensa-
ble en cualquier gestion acepta-
ble del riesgo, del marketing o
de la planificacion, como ejem-
plos mas conspicuos (Jensen,
1984; Lind, 1990).

Al principio timidamente, con
la aparicion de los minis, y mu-
cho mas ampliamente después,
con la de los PC, redes loca-
les, servidores de red, etc., en no
pocas ocasiones esta rigidez de
respuesta (por insensibilidad en
unos casos y por incapacidad en
otros) ha hecho que algunos de-
partamentos de numerosas en-
tidades financieras intenten re-
solver con medios propios sus
problemas de informacién. Sur-
gen asi islas informéaticas en el
sentido de equipos no compati-

bles, aplicaciones no transporta-
bles o enlazadas manualmente,
y datos no transportables, inco-
herentes o redundantes, todo lo
cual anade contenido a los pro-
blemas de integracion en los sis-
temas de informacion de la enti-
dad (KPMG, 1989; Brooks, 1990;
Booz, Allen & Hamilton, s. f.).

En un entorno turbulento, una
situacion como la descrita es ex-
tremadamente peligrosa, por lo
que la necesidad de su urgente
modificacion es prioritaria frente
a consideraciones de otro al-
cance. No solo es urgente, tam-
bién es muy costoso y dificil. Por
supuesto que no se pretende la
sustitucion total e inmediata de
los sistemas heredados. Ello es,
simplemente, inviable por el tiem-
po y el coste asociados. Se trata
solamente de realizar la renova-
cion de los nucleos (en las apli-
caciones, metodologias y perso-
nal) mas perjudiciales (Brooks,
1990; Booz, Allen & Hamilton,
s. f.) con el fin de desactivar la
amenaza inmediata que la rigidez
de sistemas implica a la propia
supervivencia de un banco en los
anos noventa. Con ello, ademas,
al romper el circulo vicioso
«sistemas envejecidos / alto man-
tenimiento / escaso desarrollo /
mayor envejecimienton, se da el
primer paso de una liberacion de
recursos que permita la progre-
siva solucién a medio plazo del
problema, pero ya desde una
perspectiva globalmente orien-
tada por la estrategia de negocio
especifica de la entidad y por las
consideraciones tecnologicas ge-
nerales a las que me refieroen el
apartado 111.2.

Pese a la limitacion de sus ob-
jetivos, una accion de esta na-
turaleza exigira la aplicacion de
recursos superiores, al menos
desde el punto de vista cuantita-
tivo, a los inicialmente disponi-
bles en la entidad. Si se tiene en
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cuenta que, una vez ultimada
aquella revision extraordinaria,
las necesidades de recursos des-
cenderan drasticamente, se con-
cluye que en esta fase de ajuste
de cuentas con la herencia reci-
bida del pasado casi siempre sera
conveniente contar con un apoyo
externo que suponga una am-
pliacion (cuantitativa y cualitativa)
estrictamente coyuntural de los
recursos utilizables. La amplitud
de este reforzamiento transitorio
dependera, evidentemente, de la
magnitud de los problemas exis-
tentes, y de la cantidad y calidad
de los recursos internos de la en-
tidad.

En el caso de bancos o cajas
de escaso tamano, la ayuda ex-
terna necesaria en esta fase bien
pudiera ser solicitada con mayor
vocacion de permanencia, puesto
que, como se vera en el apar-
tado 111.2, los recursos que pue-
den contratar en régimen de
exclusividad dificilmente posibi-
litaran una gestion relativamente
satisfactoria para sus sistemas de
informacion. Por ello, a mi juicio,
la necesidad de revisar a fondo
sus sistemas actuales deberia en-
tenderse como invitacion a ex-
plorar, con un coste adicional mi-
nimo, la conveniencia del uso
compartido de recursos T1 (Bone,
1988; Radding, 1989 y 1990;
Wolfarth y Clark, 1990; Nolan,
1990a).

2. Actitudes para transitar
hacia el proximo milenio

Estamos en plena fase de tran-
sicion entre paradigmas, y en ella
el cambio sera el fruto perma-
nente de la doble evolucion que
conduce a la plenitud del nuevo
régimen tecnologico: la transfor-
macion de éste, materializada en
la progresiva madurez de sus ras-
gos, y la de la realidad socioeco-

nomica global, crecientemente
afectada por la expansién del do-
minio de aquél hacia su hege-
monia. Por ello, tanto el entorno
proximo como el remoto del ne-
gocio de banca minorista segui-
ran caracterizandose, hasta fina-
les de siglo, por la rapidez e
intensidad de los cambios y por
la incertidumbre acerca de como
ha de ser el «estado final» del pro-
ceso.

Para cada caja o banco, su
éxito, e incluso la misma super-
vivencia durante esta fase de reor-
denamiento basico, dependera
de su capacidad de ajuste rapido
ante oportunidades o amenazas
externas cuya naturaleza, inten-
sidad y ritmo de aparicion estan
sujetos a un margen notable de
incertidumbre. En tal circunstan-
cia, es obvio que la capacidad
de adaptacion se convierte en la
mejor, si no la anica, ventaja com-
petitiva sostenible a largo plazo.
Por ello, tanto la capacidad para
percibir rapida y correctamente
la naturaleza y consecuencias de
aquellos cambios como la flexi-
bilidad para reaccionar eficaz-
mente ante ellos constituyen ele-
mentos necesarios de cualquier
estrategia de éxito.

En efecto, en las nuevas cir-
cunstancias, en este nuevo en-
torno complejo, dinamico y hos-
til, solo estaran bien preparadas
para la supervivencia las entida-
des que desarrollen un centro
neuralgico complejo y especiali-
zado que, atento sobre todo a
los fendbmenos externos (tenden-
cias de mercado, estrategias de
competidores, cambios en la re-
gulacién, exploracion de tecno-
logias, etc.), sepa cursar las or-
denes mas convenientes en cada
momento. Por el contrario, los
bancos y cajas que, desconcer-
tados por la elevada incertidum-
bre y riesgo, se atrincheren tras
viejas recetas (validas en el an-

tiguo entorno, pero no en el
nuevo) perderan inevitablemente
rapidez y flexibilidad de movi-
mientos y, consecuentemente,
cada vez peor dotadas para adap-
tarse al cambio, sobreviviran pre-
cariamente hasta, finalmente, mo-
rir con el adelgazamiento de sus
mercados cautivos.

De lo anterior se deduce uno
de los elementos basicos en la
acertada orientacion de la politica
tecnologica: el desarrollo de aque-
llas posibilidades de las TI, en
cuanto a la creacion de sistemas
de informacion y de apoyo a la
toma de decisiones, que permitan
a las entidades financieras hacer
frente a unos riesgos de mayor
magnitud y diferente composi-
cion relativa (Chorafas, 1989),
transformando las bases de la
gestion operativa y estratégica de
las entidades.

Incluso en las decisiones mas
tradicionales, la mera disponibi-
lidad del conjunto «completo» y
«actualizado» de informacion re-
levante en todos los niveles y lu-
gares donde se requiere ya ha
permitido extraordinarios incre-
mentos en la eficacia de bancos
y cajas de ahorros, especialmente
en relacion con aquellas areas
donde un feed-back rapido es
esencial, o bien el impacto de la
decision es de gran alcance. En
efecto, aunque las TI, al hacer
accesible desde el centro y en
tiempo real la totalidad de la in-
formacion relevante (incluso la ge-
nerada en los puntos mas remo-
tos de la organizacion), hacen
posible la determinacion de 6p-
timos globales, paradéjicamente
las mismas TI permiten desplazar
eficientemente la adopcion de
multitud de decisiones a niveles
bajos (y geograficamente disper-
sos) de la jerarquia, en cuanto
que han abaratado extraordina-
riamente la difusion de informa-
cion y conocimientos en una or-
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ganizacion, con un profundo
impacto sobre la estructura y cul-
tura de la empresa (Hammer y
Mangurian, 1987).

Cuando, pensando ya en de-
cisiones de nivel mas elevado,
nos fijamos en los nuevos siste-
mas de andlisis de mercados, de
gestion de activos y pasivos (as-
set and liability management), en
los modelos de simulacion y, en
general, en los sistemas integra-
dos de informacion para la alta
direccion y planificacion estraté-
gica, se constata el enorme salto
cualitativo que, gracias a los avan-
ces de las Tl, es ya realidad en,
al menos, algunas de las mejores
entidades financieras.

La excepcional importancia de
estos sistemas se evidencia al ob-
servar que su funcion es informar
de la situacion (interna y externa),
asi como proporcionar los siste-
mas formales que ayuden a se-
leccionar la estrategia que, aten-
diendo al contenido de aquella
informacion, resulte ser la mas
prometedora en términos de nivel
de realizacion de la mision cor-
porativa. En sintesis, su finalidad
es mejorar la calidad de los ele-
mentos fundamentales de la di-
reccion estratégica y operativa:
la informacion disponible y su va-
loracion en el proceso de toma
de decisiones.

Pero reconocer fiablemente, y
con escaso retraso, el cambio no
es sino un primer requisito de la
capacidad de adaptacion. La exis-
tencia de «arquitecturas» que fa-
ciliten y guien la efectiva adapta-
cion de la entidad a los cambios
observados es la segunda con-
dicion necesaria. Los recursos
tecnolégicos (equipos, aplicacio-
nes y habilidades disponibles) de-
den constituir, por supuesto, una
de aquellas arquitecturas, tanto
en el sentido de posibilitar técni-
camente la flexibilidad de las

otras arquitecturas (organizativa,
de recursos humanos, etcétera)
como en el de ser, en si misma,
un sistema flexible, tanto ante las
cambiantes necesidades del ne-
gocio como frente a la continua
evolucion de la propia tecnologia.
Dado que los rasgos de su con-
figuracion «final» son inciertos, de
nuevo nos hallamos no ante la
tarea de disenar el curso de una
transicion entre estados cono-
cidos, sino ante la necesidad
de establecer arquitecturas cuya
finalidad es la migracion per-
manente (Norton, 1990; Nolan,
1990b). En este marco, la agilidad
es mas importante que la poten-
cia, y también aqui es aplicable
la brillante imagen de Galileo Ga-
lilei, recordada por Italo Calvino
en el libro que inspira el titulo de
este apartado, de que un solo ca-
ballo berberisco correra mas que
cien caballos frisones juntos.

La flexibilidad tecnoldgica pue-
de buscarse tanto interna como
externamente. En este ultimo ca-
50, se confia, en mayor o menor
grado, al mercado el ajuste en
los servicios informaticos dispo-
nibles para la entidad. En cuanto
a la flexibilidad interna, su logro
depende de la medida en la que
los propios sistemas de la entidad
se vayan aproximando al ideal de
«sistemas abiertos» como contra-
puesto al de «sistemas propieta-
rios», hoy hegemonicos en el sec-
tor.

Las actitudes de bancos y ca-
jas frente a la externalizacion y
apertura de sus sistemas seran,
pues, extraordinariamente rele-
vantes en cuanto al reto estraté-
gico de la flexibilidad.

En la discusion del tema de la
externalizacion, mas o menos am-
plia, de la funcion informatica,
haré uso de dos de los términos
mas utilizados para referirse a la
adquisicion de este tipo de servi-

cios: facilities management (FM)
y outsourcing. Es notable la am-
plia diversidad de opiniones exis-
tente entre los expertos en
cuanto al significado de cada uno
de estos vocablos. En particular,
para algunos analistas, el se-
gundo es de menor cobertura
que el primero; para otros, la re-
lacion es justamente la inversa, y
no son pocos quienes les asignan
similar alcance, atribuyendo al
contexto nacional (Estados Uni-
dos para el outsourcing, Gran
Bretana para el FM) el habito de
recurrir a uno u otro término. En
este articulo, la facilidad de ex-
posicion recomienda su utiliza-
cion con un significado extraor-
dinariamente amplio y comun
para ambos, lo cual, aunque lejos
de ser practica generalizada (co-
mo se desprende de lo senalado
anteriormente), tampoco carece
de suficientes precedentes. De
este modo, ambos términos se-
ran empleados aqui indistinta-
mente para designar la subcon-
tratacion, total o parcial, de las
necesidades informaticas de una
entidad (proceso de datos, man-
tenimiento, desarrollo de soft-
ware, gestion, etc.), con precio
generalmente determinado (aun-
que no fijo, sino indiciado) para
un largo periodo de tiempo (fre-
cuentemente, alrededor de cinco
anos, y pocas veces por debajo
del bienio), y a prestar bien en
las propias instalaciones del com-
prador o bien en otras indepen-
dientes, aportadas por la empresa
suministradora. A su vez, esta ul-
tima podria ser completamente
independiente o, por el contrario,
ser una empresa cuya titularidad
comparten un conjunto (parcial
o total) de sus clientes.

El outsourcing, asi entendido,
es una actividad en fortisima ex-
pansion en todo el mundo, tanto
en cantidad como en amplitud
de la gama de los servicios ofre-
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cidos (y en ello la banca mino-
rista parece tener una responsa-
bilidad creciente). La irrupcion
muy reciente, como oferentes en
este mercado, de algunos de los
principales fabricantes mundiales
de computadoras (v.g. IBM y
DEC) ha supuesto un salto cua-
litativo de consecuencias nota-
bles e interpretacion diversa. Para
los protagonistas, se trata de co-
mercializar habilidades altamente
desarrolladas internamente. Por
el contrario, para muchos ana-
listas, se trata de un audaz movi-
miento de defensa de la cuenta
de resultados no tanto por gene-
racion de nuevas lineas de ingre-
s0s, sino por la proteccion que
ello puede suponer para sus ven-
tas de equipos frente a las ofertas
de sus agresivos competidores.
En cualquier caso, la posibilidad
de conflicto de intereses es am-
plia y evidente.

Pudiera parecer obvio que el
outsourcing constituye una so-
lucion idonea y total al proble-
ma de |a flexibilidad, puesto que,
aparentemente, recurriendo a él,
la entidad financiera transferi-
ria al sector oferente de servicios
Tl el riesgo y coste del ajuste a
las cambiantes necesidades del
banco y a la evolucion de la pro-
pia tecnologia (Warfel, 1990). Eli-
giendo en cada momento el ser-
vicio mas satisfactorio disponible
en el mercado, el banco estaria
disfrutando de plena flexibilidad
en cuanto a los recursos tecno-
logicos utilizados. Sin embargo,
la realidad no es tan sencilla. Tras
la firma de un contrato de FM, el
banco queda normalmente vin-
culado por un largo periodo a
parametros tecnologicos relativa-
mente estables, o por lo menos
tan solo mejorables en la medi-
da en que convenga a la propia
estrategia del proveedor. Y, muy
frecuentemente, acceder a una
nueva solucion de Tl supondra

la renegociacion del contrato o
el cambio de proveedor, con los
consiguientes costes adicionales
(Nolan, 1990a).

Aunque el outsourcing no ga-
rantice tanta flexibilidad como a
primera vista prometia, en cam-
bio es preciso reconocer su po-
tencialidad como via de acceso
rapido a los avances en TI, aten-
diendo a que, en principio, un
suministrador de Tl multicliente,
ademas de sus conocimientos es-
pecializados tecnologicos, cuenta
con una experiencia extremada-
mente valiosa por la multiplicidad
de entornos y situaciones finan-
cieras conocidos. Esta su poten-
cialmente mayor amplitud y pro-
fundidad de horizonte permitiria
esperar que, en el mercado de
servicios informaticos, se encon-
trasen oferentes cuya eficacia en
el seguimiento de la evolucion
de equipos y software fuese su-
perior a la de los departamentos
internos de muchos bancos. Evi-
dentemente, esto es tanto mas
probable cuanto menor sea el ta-
mafio de la entidad financiera
considerada. Pero, incluso para
las mas grandes, se podria pen-
sar que al menos algunas de las
mas espectaculares y recientes
incorporaciones a la oferta de FM
estarian en condiciones de exhi-
bir aquella superioridad (IBM es,
quizés, el ejemplo mas notorio;
cfr. The Economist, 1991).

Desde otra perspectiva, tam-
bién se puede decir que la exis-
tencia de economias de escala
en la produccion de estos servi-
cios y la presion ejercida por los
competidores podrian hacer que
su adquisicion fuese realizada a
precios muy ventajosos, inferio-
res al coste medio asequible in-
ternamente. Por otra parte, el ca-
racter a largo plazo de este tipo
de contratos de suministro (entre
dos y cinco anos) convierte al
coste informatico en una partida

mas facilmente predecible en la
cuenta de resultados del banco.

Frente a estos beneficios po-
tenciales, el outsourcing presenta
dos importantes riesgos (ademas
del relacionado con las posibles
filtraciones a la competencia de
la base de clientes). El primero
es el de tener que enfrentarse,
en algun momento, con la impo-
sibilidad del oferente de respon-
der técnicamente a las expec-
tativas iniciales, mas o menos
explicitamente formalizadas en el
contrato. El segundo consiste en
la posibilidad de que aquél, en
alguna ocasion, intente imponer
condiciones economicas o tec-
nologicas inaceptables. Ambos
supuestos se han dado con de-
masiada frecuencia en la rea-
lidad, no s6lo como resultado
de comportamientos profesional-
mente poco éticos, sino también,
y en gran medida, como conse-
cuencia de la naturaleza inevi-
tablemente ambigua y el largo
plazo tipicos en estas opera-
ciones (Costello, 1990; Powers,
1990). La relevancia de este ries-
go es pequefa para compradores
que actian en entornos poco
competitivos y escasamente vo-
latiles, o en cuya actividad las Tl
tengan importancia secundaria,
0 sus necesidades de este tipo
se satisfagan con servicios trivia-
les (en oferta inmediata por mul-
titud de vendedores). Pero nada
de esto caracteriza por el mo-
mento al negocio de banca mi-
norista y, de hecho, la situacion
en la que un banco o caja que-
daria en un supuesto de ruptura
del servicio podria ser irreme-
diablemente mortal. Por ello, es
insostenible cualquier recomen-
dacion incondicionada de un out-
sourcing muy amplio para aque-
llas entidades en el entorno de
los anos noventa (Radding, 1990;
Nolan, 1990a).

Sin embargo, el outsourcing
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parcial puede reducir considera-
blemente los riesgos, por la obvia
disparidad de las distintas fun-
ciones en cuanto al tamarno de
aquéllos. Por otra parte, para cual-
quier funcion, el riesgo asociado
al FMes tanto menor cuanto mas
pequeno sea el tamario del banco
y cuanto mas desarrollado esté
el mercado local de outsourcing,
pues estos dos factores contri-
buyen a hacer sencilla la reposi-
cion del servicio si ello llegara a
ser necesario.

De todo lo anterior parece de-
ducirse que las ventajas del out-
sourcing son tanto mayores
cuanto mas pequena es la dimen-
sion del banco o caja de ahorros,
y que sus riesgos son tanto me-
nores cuanto mas desarrollado
esté el mercado de servicios de
Tl y cuanto mas limitado sea el
alcance del FM contratado.

Obsérvese, ademas, que cuan-
do el proveedor de FM es una
empresa controlada por algunos
de sus clientes bancarios, cam-
bian algunos aspectos del ana-
lisis presentado en parrafos an-
teriores. En efecto, al ser la
estrategia del suministrador fijada
en este caso por sus clientes-
propietarios, se reducen consi-
derablemente los riesgos deriva-
dos de la externalizacion, pero
también disminuyen algunas de
sus ventajas, puesto que, por una
parte, el coste del ajuste no se
transfiere ya a un extrano (aun-
que se mejora, en tanto en cuan-
to es un coste compartido con
los otros clientes-propietarios) y,
por otra, la tension competitiva
en el mercado de servicios de Tl
ejercera menor presion sobre es-
tas relaciones «familiares», emer-
giendo incluso la posibilidad de
que los clientes-propietarios pue-
dan ser vistos y tratados como
mercado cautivo por la empre-
sa suministradora, reproduciendo
en cierta medida este potencial

inconveniente de los departamen-
tos internos. Sin embargo, per-
sistiran las ventajas derivadas de
la concentracion de recursos y
consiguientes economias de es-
cala en la produccion de servicios
TI. Ademas, el éxito o fracaso de
su actividad en el mercado res-
pecto de clientes distintos de quie-
nes son sus propietarios consti-
tuye un indicador muy eficaz
para valorar su competitividad, y
un instrumento magnifico para
estimular el perfeccionamiento
de ésta.

El caso limite, en el que el pro-
veedor externo esta totalmente
controlado por un banco-cliente,
tiene un particular interes, por ser
uno de los resultados mas pro-
bables de la decision de exter-
nalizar el departamento interno
en entidades localizadas en pai-
ses en los que el sector oferente
de outsourcing esta poco de-
sarrollado. La valoracion de este
supuesto se deduce facilmente
de la del anterior. Los riesgos de
la externalizacion casi desapare-
cen —pues se mantiene integra-
mente el control—, pero también
se volatiliza alguna ventaja, ya
que ahora, con la caja o banco
como Unico propietario, no cabe
hablar en absoluto de transferen-
cia parcial del coste y del riesgo
del ajuste al cambio. También el
peligro de cautividad es muy ele-
vado, aunque no tanto como en
el caso del departamento interno,
puesto que la contrastacion con
las condiciones de mercado y la
desviacion parcial de las compras
son mucho mas faciles. La favo-
rable influencia del mercado seria
tanto mayor cuanto mas se im-
pulsase a la empresa de servicios
informaticos a conquistar mer-
cados mas alla del ambito de
influencia directa de su caja o
banco propietario. En la misma
medida en que realizase este ob-
jetivo, no solo la presion compe-

titiva deberia empujarle hacia la
frontera eficiente (Nolan, 1990a),
sino que también deberia despla-
zarse positivamente a lo largo de
la misma, dado que su tamano
deberia crecer por encima del
que se justificaria en una activi-
dad estrictamente interna al
banco, consiguiendo con ello
para éste las ventajas de concen-
tracion de recursos especializa-
dos y economias de escala.

La experiercia empirica parece
corroborar ampliamente los ra-
zonamientos expuestos en pagi-
nas precedentes; asi, por ejem-
plo, el mercado de servicios de
Tl estda mucho mas desarrollado
en paises como EE.UU.,, en los
que es muy elevado el numero
de pequefas entidades; otra pre-
diccion del analisis confirmada
por el examen comparativo de
los distintos paises es la de que
bancos y cajas amplian la inten-
sidad y naturaleza de su recurso
al outsourcing en la misma me-
dida en la que se desarrolla la
oferta general de este tipo de ser-
vicios; finalmente, en paises en
los que el sector proveedor de
FM aun tiene una dimension muy
modesta, la utilizacion del out-
sourcing en banca y cajas se li-
mita, en buena medida, a las
situaciones excepcionales des-
critas en el apartado anterior, a
los contenidos mas tradicionales
y al instrumentado a traves de
empresas parcial o totalmente
controladas.

Como sintesis general de toda
la discusion anterior, cabria sefia-
lar la importancia creciente del
outsourcing en la obtencion de
flexibilidad de bancos y cajas,
aunque reconociendo que en el
inmediato futuro no es sensato
proponer en medianas y grandes
entidades un recurso muy amplio
al mismo, especialmente en pai-
ses como Espana, en donde el
sector de los servicios informati-
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cos esta aun poco desarrollado.
Parece, pues, inevitable que, al
menos durante unos cuantos
afios, haya que hacer frente al
cambiante entorno con una fle-
xibilidad generada internamente
en su mayor parte.

La progresiva ampliacion y con-
solidacion de estandares en las
décadas de los anos setenta y
ochenta, y la consecuente expan-
sion de los sistemas abiertos, asi
como la reciente aproximacion
de su funcionalidad, ante eleva-
dos volimenes de transacciones
y grandes bases de datos, alaya
alcanzada por los sistemas pro-
pietarios, acercan cada vez mas
la posibilidad de disponer inter-
namente de arquitecturas tecno-
légicas verdaderamente flexibles.

Los sistemas abiertos permiten
la interoperabilidad de ordenado-
res, subsistemas y aplicaciones
de origen dispar. Su adopcion no
solo libera (en precio y estrategia)
de la cautividad respecto de un
vendedor concreto (favoreciendo
la optimizacion de la relacion ren-
dimiento / precio, al permitir la
busqueda del mejor producto
para cada funcion), sino que pro-
tege el valor de inversiones an-
teriores (en equipo y software),
al tolerar facilmente la incor-
poracion de nuevos elementos y
tecnologias. Por esta misma fa-
cilidad, los sistemas abiertos maxi-
mizan las oportunidades de in-
corporar rapidamente los nuevos
avances tecnologicos.

Por otra parte, al suponer fuer-
tes economias de escala para los
desarrolladores de software, tam-
bién abren el camino a la multi-
plicacion de la oferta de aplica-
ciones especificas abiertas, y a
precios muy bajos en compara-
cion con el de disponer de otras
equivalentes en sistemas propie-
tarios. También en cuanto a re-
cursos humanos los sistemas

abiertos introducen importantes
elementos de flexibilidad, gracias
a la superior «transportabilidad»
del personal formado en aqué-
llos, que facilmente puede cam-
biar de entorno sin grandes cos-
tes adicionales. Finalmente, los
sistemas abiertos simplifican, ob-
viamente, la integracion parcial
(relaciones con clientes o com-
petidores) o total (fusiones y
absorciones) de los sistemas de
distintas organizaciones. Eviden-
temente, la estandarizacion y los
sistemas abiertos constituyen im-
portantisimos factores del rapido
desarrollo actual del sector de ser-
vicios de Tl y, por ello, del out-
sourcing, al reducir el riesgo aso-
ciado a este.

Sin embargo, la caracteristica
prudencia tecnologica del sector
financiero (su preferencia por ser
seqguidor, y no lider, en este cam-
po: Whybrow, 1990 y 1991), junto
con algunas deficiencias relativas
de los actuales sistemas abiertos
en cuanto a seguridad y a ciertas
aplicaciones especializadas tipi-
cas de la banca minorista, hacen
que bancos y cajas estén hoy,
en todo el mundo, orientados ma-
sivamente hacia los sistemas pro-
pietarios.

Ahora bien, su necesidad de
flexibilidad es tan elevada, las ven-
tajas, en este aspecto, de los sis-
temas abiertos son tan ciertas y
la evolucion de éstos tan rapida
que, seguramente, en este fin de
siglo veremos un significativo mo-
vimiento de la banca minorista
hacia los sistemas abiertos. Es
mas, algo ya ha empezado a no-
tarse (Whybrow, 1990; Swift,
1990; Penrose, 1991).

No obstante, la enorme cuantia
de las inversiones realizadas en
sistemas propietarios, su supe-
rioridad (al menos por el mo-
mento) en los aspectos antes ci-
tados y la prepotencia de los

grandes fabricantes de sistemas
propietarios garantizan que el
cambio sera gradual, y que du-
rante todo el inmediato futuro am-
bos sistemas coexistiran en el sec-
tor, complementados, en todo
caso, por un outsourcing de im-
portancia creciente. En particular,
y aun reconociendo la inevitable
presencia de serios riesgos en
una externalizacion parcial o to-
tal de la funcion Tl en negocios
de banca minorista, me parece
seguro que, a medio plazo, com-
partir el uso de recursos infor-
maticos sera una de las condi-
ciones necesarias para la super-
vivencia de las cajas y bancos de
escasa dimension. A mas largo
plazo, los sistemas abiertos se ha-
bran generalizado y el outsour-
cing —con el amplisimo signifi-
cado que aqui se ha dado al
término— sera practica comun e
intensa de los bancos y cajas de
ahorros de cualquier tamano.
Pero eso ya es hablar del proxi-
mo milenio.

84




REFERENCIAS
BIBLIOGRAFICAS

ArTHUR Anpersen & Co. (1986), The decade of
change. Banking in Europe - the next ten
years, Lafferty Publications Ltd., Londres.

BAl's CorporaTe Services & TecrnoLogy Com-
mission (1990), «Technology Reshapes Pro-
duct Delivery», Bank Administration, enero.

Bank ApminisTRaTion INsTITUTE (1990), «Ma-
naging technology. How do industry leaders
achieve a sustainable competitive edge?»,
Bank Management, febrero.

Bone, Jan (1988), «Facilities management offers
compromise DP solution», Bank Adminis-
tration, marzo.

Booz, ALLen & HamiLton (s.f), «El desafio de
los 90: Renovacion, integracion e innovacion
de los sistemasn.

Bouoris, Janet L. (1988); «Using telecommuni-
cations to create competitive advantage»,
The Bankers Magazine, enero-febrero.

Broker, Gunter (1989a), «The impact of tech-
nological innovation on the financial systems,
ponencia lll, Congreso Nacional de Econo-
mia, La Coruna.

- (1989b), Competition in banking. Trends in
banking structure and regulation in OECD
countries, OCDE, Paris.

Brooks, Nigel A. L. (1950), «Beyond the trilfion
dollar decade», Bank Management, noviem-
bre.

Carmoy, Hervé de (1990), Global banking stra-
tegy. Financial markets and industrial decay,
Basil Blackwell, Oxford.

CarroL, Paul B. (1988), «Plagued by bugs. Soft-
ware is becoming businesses soft spot as

computer use rises», The Wall Street Journal,
28 de enero.

Castano Cowapo, Alicia; Arranz Lozano, Fa-
tima, y Leon Naveiro, Omar de (1990), Tec-
nologia y empleo en el sector financiero es-
pariol, Instituto de Estudios de Prospectiva,
Madrid.

CLark, Coley, y WoLrarTH, John H. (1989), «A
new era in bank data processing. Managers
lock to DP for strategic capabilities«, Bank
Administration, enero.

CosTELLO, Jim (1990), «Computing from a safe
distancen, Banking Technology, noviembre.

CRESTEL (s.f.), Situacion de la informatica en
el sector bancario nacional e internacional,
Instituto de Crédito Oficial, Madrid.

Crannon, Derek F. (1988), Global banking stra-
tegy, John Wiley & Sons, Chichester.

Cronraras, Dimitris N. (1988), Electronic funds
transfer, Butterworths, Londres.

— (1989), High technology and the control of
risk in banking, FF/IBC, Londres.

Feicran, Steven D., y Fercuson, R. Ed-
ward(1986), «The evolution of retail EFT Net-
workss, New England Economic Review,
julic-agosto.

Frazen, Patrick (1985), Plastic electronic money.
New payment systems and their implications,
Woodhead-Faulkner, Cambridge.

Freeman, C. (1988), «Difusion: la propagacion
de las nuevas tecnologias en fas empresas,
los sectores y Ias nacionesy, en HEeRTJE, Ar-
nold (ed.), innovacion, tecnologia y finanzas,
Banco Europeo de Inversiones, Basil Black-
well, Oxford.

FriEDMAN, Joel P. (1986), «information techno-
logy: the path to competitive advantages,
Bank Administration, enero.

FUNDESCO (1987), Las nuevas tecnologias de
la informacion y el futuro del Sistema Fi-
nanciero Espariol: percepcion de la realidad.
Informe de la fase Il Documento principal
n.° 2, Madrid, agosto.

— (1988), Las nuevas tecnologias de la infor-
macion y el futuro del Sistema Financiero
Espanol. Definicion de tendencias y futuro
I6gico. Informe final de Ia fase If, DOP n.° 3,
Madrid, mayo.

Goobman, Laurie S. {1986). «The interface bet-
ween technology and regulation in bankingp,
en SAunpers, A., y WhiTE, L. J. (eds.), Tech-
nology and the regulation of financial mar-
kets, Lexington Books, Lexington.

HackeTT, Gregory P. (1990), «investment in tech-
nology - the service sector sinkhole?», Sloan
Management Review. volumen 31, n.° 2.

Hammer, M., y Mancurian, Glenn E. (1987), «The
changing value of communications techno-
logy», Sloan Management Review, volumen
25, nt2

Horrer, Max D. (1987), «The strategic use of
technology in Financial Service», en Friars
y GogeL (eds.), The financial services hand-
book. John Wiley & Sons, Nueva York.

HorTen, Monica (1990), «<Ensnared in the EDI
webw, Banking Technology, septiembre.

JEnsen, Flemming J. (1984), «The marke-
ting/technology culture gap - can it be clo-
sed?, ejemplar xerografiado.

Kane, Edward J. (1982), «Metamorphosis in fi-
nancial services delivery and productions,
en Strategic planning for economic and tech-
nological change in the financial services
industry. Proceeding of the Eighth Annual
Conference, Federal Home Loan Bank of

San Francisco, San Francisco.



— (1985), «Strategic planning in a World of re-
gulatory and technological change» en
AspinwaLl, R. C. & Eisenseis, R, A (eds.),
Handbook for banking strategy, John Wiley
& Sons, Nueva York.

KnigHt, Peter (1991), «Banks cash in one auto-
mated futures, Financial Times, 1 marzo.

KoLarl, James, y Zasokoow, Asghar (1987),
Bank costs, structure, and performance, Le-
xington Books, Massachusetts.

KPMG (1989), Global capital markets, KPMG
International Office, Amsterdam.

Lera, Emifio (1988), «Las redes y servicios de
telecomunicacion como elementos de es-
trategia competitiva en el sector bancarion»,
Documento de Apoyo n.° 4: Las nuevas tec-
nologias de la informacion y el futuro del
Sistema Financiero Espariol, FUNDESCO,
Madrid.

Linp, Barbara (1990), «La organizacion infor-
matica del futuron, ponencia presentada en
el seminario del mismo titulo organizado por
NovLan, Norton Espafia, Madrid.

McKay, David T., y Brockway, Douglas W.
(1989), «Building I/T infrastructure for the
1990s», Stage by Stage, volumen 9, n.° 3.

Nevans, Ron, y Retal BANKER INTERNATIONAL
(1986), Bankers & Payments. The european
perspective, Latferty Publications Ltd., Lon-
dres.

Novan, Richard L. (1990a), «Outsourcing: Har-
binger of I/S's transformations, Stage by
Stage, volumen 9, n.° 5.

— (1990b), «The knowledge work mandates,
Stage by Stage. volumen 10, n.° 2.

Norton, David P. (1990), «Schumpeter, Kon-
dratieff, and continuous change: the impli-

cations for strategic planning today», Stage
by Stage, volumen 10, n.° 1.

OCDE (1989), Electronic fund transfer. Plastic
cards and the consumer, Paris.

Penrosk, Paul (1991), «A bridge too far, Banking
Technology, marzo.

PeTers, Tom (1989), «Tomorrow's companies.
New products, new markets, new competi-
tion, new thinking», The Economist 4 de
marzo.

PriLuips, Almarin (1985), «Changing technology
and future financial activity», en AspinwALL,
R. C. & Eisenseis, R. A. (eds.), Handbook for
banking strategy, John Wiley & Sons, Nueva
York.

Porter, Michael E. (1980), Competitive strategy.
Techniques for analyzing industries and com-
petitors, McMillan Publishing Co. Inc., Nueva
York.

— (1985), Competitive advantage. Creating and
sustaining superior performance, The Free
Press, Macmillan, Inc., Nueva York. *

—, ¥ MiLLar, Victor E. (1985), «How information
gives you competitive advantages, Harvard
Business Review, julio-agosto.

Powers, Anthony (1990), «Negotiation a service
bureau contract is a lot buying a car...», Bank
Management, mayo.

QuinTas, Juan R. (1988), «Las cajas de ahorros
ante la innovacion financierar, Suplementos
sobre el Sistema Financiero de PaPELES DE
Economia Espariola, n.® 21.

— (1989), «Cambio tecnologico y estrategias
competitivas en bancas, Revista de Econo-
mia, n.° 3.

Raooing, Alan (1989), «DP's middle grounds,
Bank Administration, junio.

— (1990), «Outsourcingy, Bank Management,
mayo.

Revel, J. R. S. (1980), Cost and margins in
banking: an international survey, OCDE, Pa-
ris.

— (1983), Banking and electronic fund trans-
fers, OCDE, Paris.

SmitH, Catherine P. (1984), Retail banking in
the 1990s. The technology suppliers’ view,
Lafferty Publications Ltd., Londres.

— (1987), Retail banking technology, Interna-
tional Business Communications Ltd., Lon-
dres.

Svigats, Jerome (1990), Bank Branching 2000,
Lafferty Publications, Londres.

Swirr, Clinton R. (1990), «The search for open
systemsn, Bank Management, octubre.

SynnoTT, W. R. (1987), «information Weaponss,
Information Strategy: The executive’s Jour-
nal, vol. 4, n.° 1.

THe EconomisT (1991), «Let the other fellow do
the work (Outsourcing America’s back-office
work)», 6 de abril.

VitTas, Dimitri; Frazer, Patrick., y MeTaxas-
ViTTas, Thymi (1988), The retail banking re-
volution. An international perspective, se-
gunda edicion, Lafferty Publications Ltd.,
Londres.

WarreL, George (1990), «Keeping up with tech-
nology», Bank Management, agosto.

Whrverow, Martin (1990), «Software for the new
generation», Banking Technology, julio-
agosto.

— (1991), «The price of good customer rela-
tionsy, Banking Technology, febrero.

Wiseman, Charles (1985), «Competitive advan-
tage and information technology», The Ban-
kers Magazine, septiembre-octubre.

WorrarTH, John, y CLark, Coley (1990), «Shared
servicess, Bank Management, agosto.

86




