NUEVAS ESTRUCTURAS
ORGANIZATIVAS
PARA BANCOS
Y CAJAS UNIVERSALES

Los bancos comerciales y las cajas de ahorros estaban
habituados a desarrollar sus actividades en un mercado
oligopolista con escasa competencia, apoyados en las
ventajas que les daba su imagen de marca y la
capilaridad de la red. En este contexto, los objetivos
fundamentales de estas instituciones eran maximizar
volumenes y controlar los costes en proporcion a los
ingresos. En el presente articulo de Joan-David Grima i
Terré y Eberhard von L6hneysen, se describe como, en
la segunda mitad de la década de los ochenta, cambios
legislativos y tecnologicos, unidos a un aumento de la
presion por la rentabilidad de las instituciones financieras
y a una mayor predisposicion de sus equipos directivos
para competir, alteraron considerablemente el mercado
financiero europeo, y el espafiol en particular, de la
banca comercial, al tiempo que la masiva
comercializacion por parte del Estado de productos de
financiacion del déficit pablico muy atractivos, cuyo
objetivo es captar el ahorro de los particulares, afadia un
elemento de turbulencia a este mercado. La situacion
actual se caracteriza, asi, por el importante aumento de
la competencia, la utilizacion de nuevas formas de
concurrencia, la busqueda de la diferenciacion y la

aparicion de especialistas.

INTRODUCCION

| nuevo entorno de la in-

dustria obliga a los bancos

comerciales y a las cajas
a desarrollar capacidades diferen-
ciadas en el area de distribucion,
ya que éste ha de ser el eje de la
segmentacion. Los productos fi-
nancieros son, en general, facil-
mente copiables, por lo que es
dificil lograr ventajas competitivas
en este campo. El desarrollo de
estas capacidades debe basarse
en una reflexién explicita sobre
el comportamiento financiero de
los distintos segmentos del mer-
cado, los requisitos de distribu-
cion para cada uno de ellos y

sus necesidades en cuanto a pro-
ductos; este ha sido el enfoque
basico realizado por los compe-
tidores especialistas que han sur-
gido en Europa. La consecuecia
probable de este andlisis para
bancos comerciales y cajas es la
necesidad de crear unidades or-
ganizativas separadas que actien
como especialistas en areas es-
pecificas.

En Espana, esta reestructura-
cion es especialmente urgente y
relevante para los bancos y las
cajas universales que son activos
en todo el mercado nacional o,
por lo menos, en las provincias
de Madrid y Barcelona. La misma

estrategia debe ser desarrolla-
da por aquellas instituciones que
se planteen entrar en mercados
geogréficos nuevos de potencial
considerable, fundamentalmente
Madrid y Barcelona. La materia-
lizacion concreta de la reestruc-
turacion puede variar en cada ins-
titucion financiera, en funcion de
sus capacidades de partida y de
las posibilidades de contratacion
y reubicacion de personas.

I. CAMBIOS EN EL MERCADO
E IMPACTO ECONOMICO

La transformacion de un mer-
cado oligopolista y de escasa
competencia, como era la banca
comercial en Europa, en uno al-
tamente competitivo puede ex-
plicarse a partir de los cambios
experimentados en aspectos ta-
les como la desregulacion, la tec-
nologia y la forma de gestion.

El aspecto més significativo de
la desregulacion en la industria
financiera espanola ha sido la li-
beralizacion del binomio liqui-
dez/rentabilidad, manifestada en
la libre retribucion de intereses
en cuentas corrientes. Esto ha
causado un fuerte impacto en la
estructura de los activos liquidos
en manos del publico y en la ren-
tabilidad de bancos y cajas, tal
como se observara mas adelante.

La desregulacion también ha
reducido las barreras legales de
entrada para nuevos competido-
res (bancos extranjeros e institu-
ciones financieras no bancarias),
aunque este cambio solo ha te-
nido, hasta la fecha, un impacto
marginal en la industria. Los ban-
cos extranjeros (definidos como
aquellos en los que un banco o
caja extranjera tiene una partici-
pacion superior al 50 por 100)
tienen una cuota de depésitos del
4,8 por 100 y una cuota de inver-
sién crediticia del 5,6 por 100 a
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ESQUEMA 1

NUEVO ENTORNO BANCARIO

Factor

SITUACION
PASADA

Bajo nivel de
competencia

Estructura
oligopolistica
del mercado

Desregulacién

Tecnologia

Gestitn

Demografia

— Reduccion de las barreras
legales de entrada

— Liberalizacién del binomio
liquidez/rentabilidad

— Reduccién de las barreras
tecnolégicas de entrada

— Utilizacién de la tecnologia
coma base estratégica

— Mayor voluntad para competir
— Aumento de la presion en los
bancos por la rentabilidad
— Incorporacion de directivos de
bienes de consumo
y banca de inversiones

— Competencia en las fuentes
basicas de ingresos

— Captacion masiva de clientes
a nivel nacional

— Poblacién mas rica y de mayor
edad
— Mayor sofisticacién del cliente

31 dejunio de 1991; estas cuotas
han variado, en relacion a 31 de
diciembre de 1985, en tan solo
1,5y 1,1 puntos respectivamente.
A pesar de esta baja penetracion,
la amenaza potencial de estas ins-
tituciones ha propiciado la reac-
cion de los grandes bancos na-
cionales.

La evolucion de la tecnologia
de procesamiento e informacién
ha reducido las barreras tecno-
légicas de entrada de la industria
bancaria. El coste de los equipos
informaticos se ha abaratado du-
rante los ultimos cinco anos de
la década de los ochenta en al-
rededor de un 20 por 100 anual.
Los paquetes informaticos que
se han introducido en el mercado
en la década pasada han redu-

cido sustancialmente las necesi-
dades de esfuerzos de desarrollo.
Esta nueva realidad permite ex-
plicar la puesta en marcha del
Banco Comercial Portugués en
nueve meses, de agosto de 1985
a mayo de 1986, ofreciendo la
préctica totalidad de productos
para banca de particulares y
banca de empresas, y la apertura
del Banco 21, prevista para fina-
les de 1991, apoyado en paquetes
informaticos y con oferta similar
a la anterior.

Asimismo, gracias a esa evo-
lucién, la tecnologia puede utili-
zarse como base de estrategias
diferenciadoras y sostenibles. El
éxito del Banco Comercial Por-
tugués, con 700.000 millones de
pesetas en activos a 31 de ju-

nio de 1991 y 9.000 millones de
beneficios en los primeros seis
meses de este afio, se explica par-
cialmente por las ventajas com-
petitivas en nivel de servicio y pro-
ductos derivados de la tecnologia
incorporada por este banco. Exis-
ten otros ejemplos de ventajas
competitivas que se han desarro-
llado a partir de las posibilidades
de la tecnologia de informacion;
Fidelity Funds explota su base
de clientes de forma que puede
ofrecer una relacion personal al
cliente, independientemente del
empleado que lo atiende, y apro-
vechar el potencial de venta cru-
zada con costes de distribucion
muy bajos; El Corte Inglés ex-
plota la tecnologia de procesa-
miento de imagen de forma que
sus extractos mensuales le dan

222




una ventaja competitiva clara en
nivel de servicio.

En el campo de la gestion, se
aprecia una mayor voluntad en
la alta direccion de las institucio-
nes financieras para competir.
Dos factores han influido en esta
voluntad. Por un lado, la dina-
mica del mercado de capitales, y
su relevancia en la opinion pu-
blica economica, ha aumenta-
do considerablemente la presion
sobre los directivos de los bancos
para obtener una mayor renta-
bilidad. Asimismo, la incorpora-
cion en puestos directivos de los
| bancos comerciales de ejecutivos
procedentes de otras industrias,
fundamentalmente bienes de con-
sumo y banca de inversiones, ha
introducido esquemas de forma
de competencia y de asuncién
de riesgos bastante distintos e in-
novadores.

Esta «nueva competencia» se
centra en las fuentes basicas de
ingresos (depésitos a la vista), uti-
liza instrumentos de captacion
masiva y nacional de clientes (los
gastos de publicidad de las insti-
tuciones financieras espariolas se
duplicaron durante el periodo de
septiembre a diciembre de 1989,
cuando el Banco Santander lan-
z6 la supercuenta) e, indirecta-
mente, genera una mayor sofis-
ticacion en la clientela.

El esquema 1 ilustra la inci-
dencia de estos cambios en el
entorno de la banca comercial
europea.

Todos estos cambios han al-
terado las caracteristicas del mer-
cado, afectando a los aspectos
econémicos que se tratan a con-
tinuacion.

Los activos financieros tradi-
cionales (depdsitos) tienen en Es-
pana un peso en la totalidad de
los fondos en manos de los par-
ticulares muy superior al que tie-
nen en otros paises europeos

¥ GRAFICO 1
- EN MANOS DEL PUBLICO
.~ (Porcentajes)
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| Evolucion de los ALP, 1981-1990
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mas desarrollados. Asi, mientras
esos productos representaban en
1989 entre el 24 y el 50 por 100
del total de esos fondos en varios
paises europeos, en Espana in-
tegraban el 73 por 100 del total
de fondos. Para explicar la trans-
formacion de la estructura es-
pariola, conviene examinar la evo-
lucion de los activos liquidos.
Mientras que en 1981 los dep6-
sitos representaban en Espana
casi el 90 por 100 de los activos
liquidos en manos del publico,
en 1989 habian reducido su im-
portancia al 64 por 100, aproxi-
mandose a la estructura existente
en Europa. Sin embargo, la re-
muneracion de los depositos a

la vista cambi¢ el signo de esa
clara tendencia y estabilizd el
pesc de los depositos en el 65
por 100 de los activos liquidos
en manos del publico. Esta esta-
bilizacion se debio al incremento
relativo de los depositos a la vista,
que en 1990 representaron el 20,5
por 100 de dichos activos, des-
pués de tener un peso entre el
16,3y el 17,7 por 100 en los cua-
tro anos anteriores (gréafico 1).

La modificacion del binomio
liquidez/rentabilidad no so6lo ha
preservado la importancia relati-
va de los depésitos entre la tota-
lidad de los activos liquidos en
manos del publico, sino que ha
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GRAFICO 2
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afectado sustancialmente al coste
del pasivo de las instituciones fi-
nancieras tradicionales. Durante
la segunda mitad de la década
de los ochenta, los bancos y las
cajas gestionaron a la baja su
coste del pasivo, que se redujo
en casi un punto y medio para
los bancos, y en algo mas de un
punto para las cajas, entre 1985
y 1988. Sin embargo, en 1990 el
coste del pasivo aumentdé muy
considerablemente en relacién a
los afos anteriores. Tomando
como referencia los valores de
1988, se observa que en los ban-
cos el coste del pasivo en 1990
aumentoé en casi dos puntos. En
las cajas, este aumento fue de
casi un punto y medio.

Indiscutiblemente, la causa de
ambos aumentos fue la remune-
racion de las cuentas corrientes,
cuyo coste paso del 1,02 por 100
en 1985 al 6,31 por 100 en 1990
para los bancos, y del 0,74 al 3,86
para las cajas (gréfico 2).

Il. POTENCIAL DE
DIFERENCIACION
EN BANCA COMERCIAL

Los cambios mencionados han
aumentado sustancialmente las
posibilidades de diferenciacion
de casi todos los componentes
del sistema de negocio bancario,
aunque no todos pueden trans-

formarse en ventajas competi-
tivas sostenibles. Para reflexio-
nar sobre estas posibilidades de
diferenciacion, puede ser util ana-
lizar la alteracion que dichos cam-
bios han producido en tres blo-
ques del sistema de negocio de
banca comercial: desarrollo de
productos y marketing, procesa-
miento, y distribucion.

1. Desarrollo de productos
y marketing

El mercado se caracterizaba
por la poca o nula competencia
en precios y productos. El de-
sarrollo de productos se reducia
a meras mejoras de los existen-
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tes. Los precios de los productos
se fijaban como precios medios
para cubrir costes medios. No se
recogia la informacion de clientes
para uso comercial, ya que no
se concebia la necesidad de su
utilizacion. Sin embargo, al cam-
biar los patrones de la deman-
da, los bancos comerciales y las
cajas han respondido, con una
dinamica inusual, innovando los
productos y cambiando sus ca-
racteristicas. Asimismo, han ini-
ciado una fuerte competencia en
precios, de forma especial en pro-
ductos tradicionalmente de pre-
cio cero.

Las implicaciones estratégicas
de estas nuevas caracteristicas
del mercado para bancos comer-
ciales y cajas se pueden concre-
tar en la necesidad de:

* Disponer de capacidades pa-
ra ser lider en el desarrollo de
productos.

* Desarrollar productos o adap-
tar sus caracteristicas a las ne-
cesidades particulares de los dis-
tintos segmentos.

* Definir una politica de pre-
cios que garantice la rentabilidad
de cada producto y cada cliente.

e Estructurar y utilizar la infor-
macién de clientes con fines co-
merciales.

Poseer estas capacidades es
importante para ser lider en la
diferenciacion de productos y/o
en su comercializacion. Las ven-
tajas del lider, cuando el producto
responde a necesidades reales
del cliente, son muy considera-
bles; Barclays (en menor escala)
y Banco Santander son ejemplos
de ello en el producto «cuenta
corriente remunerada». Asimis-
mo, disponer de esas capaci-
dades permite responder inme-
diatamente a introducciones de
productos nuevos por parte de
los competidores; el lanzamien-

to masivo de fondos por parte
del BBV y la reaccion inmedia-
ta de Banco Santander, Banco
Central y Bankinter ponen de ma-
nifiesto este aspecto.

En la medida en que los pro-
ductos se transforman en com-
modities y 10s nuevos son re-
plicados de inmediato, las ca-
pacidades de marketing y de
comercializacion adquieren una
gran relevancia.

2. Distribucion

La distribucion se ha basado
tradicionalmente en oficinas uni-
versales, que ofrecian todos los
productos bancarios disponibles
a todos los clientes. Ello llevaba
a bancos comerciales y cajas a
maximizar su cobertura geogra-
fica para aumentar volumen, y su
gama de productos para cubrir
costes de distribucion comparti-
dos. Sin embargo, el nuevo en-
torno competitivo obliga a replan-
tearse la estrategia tradicional de
distribucion, ya que es en este
campo donde, muy probable-
mente, van a ganarse o perderse
batallas en el negocio de banca
comercial en Espana.

La necesidad de realizar una
distribucion enfocada, seleccio-
nando el canal adecuado para
cada combinacion de segmento
y familia de productos, con el ob-
jetivo de mejorar el impacto y la
rentabilidad de la relacion con el
cliente, esta conduciendo al de-
sarrollo de multiples canales para
una gama muy amplia de pro-
ductos.

El potencial de diferenciacion
en distribucién es muy alto, tal
como lo atestigua la experiencia
de bancos comerciales y cajas,
europeos y espanoles, y la apa-
ricion de instituciones especia-
listas por segmento de clientela.

3. Procesamiento

Los cambios tecnolégicos han
permitido reducir el alto compo-
nente manual que tenia el pro-
cesamiento de los productos,
cuya mecanizacion estaba indu-
cida por el equipo central; asi-
mismo, se han desarrollado equi-
pos informaticos a un menor
coste absoluto y por unidad de
procesamiento. Con ello, se han
reducido las barreras de entrada
y los requisitos de escala que an-
tes representaba para el negocio
bancario. La combinacién de la
nueva tecnologia con un proceso
de ejecucion correcto permite
que empiecen a observarse dife-
rencias relevantes en coste de
procesamiento entre institucio-
nes. Algunos bancos han alcan-
zado esta ventaja competitiva in-
ternamente, mientras que otros
lo han hecho aprovechandose de
los especialistas que han surgido
en esta actividad.

Un ejemplo de la primera es-
trategia es el banco First Wacho-
via, que en 1975 fue la primera
institucion financiera en desarro-
llar una base de datos de clientes.
Un ejemplo de la segunda estra-
tegia es el banco First Fidelity,
que vendio su departamento in-
formatico (equipos y personas)
a la empresa «especialista» EDS
por 200 millones de délares nor-
teamericanos, subcontratando a
esta empresa el procesamien-
to. Ambas compariias acordaron
que el precio del servicio de pro-
cesamiento contratado durante
los primeros cuatro afios no po-
dria ser superior al coste que esta
actividad representaba para First
Fidelity a la fecha de la venta.

Asimismo, la tecnologia de in-
formacion puede ser usada como
elemento diferenciador tanto en
el campo de desarrollo de pro-
ductos como en distribucion. En
ambos, permite que la diferen-
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ESQUEMA 2

CARACTERISTICAS DE LA DEMANDA DE PRODUCTOS

| ATRIBUTOS I

SEGURIDAD

PRODUCTOS

PROXIMIDAD

COSTE/DIFICULTAD
DE CAMBIAR

SERVICIO

COMPLEJIDAD
DEL PRODUCTO

ELASTICIDAD
DEL PRECIO

RENTABILIDAD/RIESGO

IMPORTANCIA
DE LA COMPRA

Importancia de |a red capilar
y de la imagen de marca

A — Importancia alta

Necesidad de capacidades
diferenciadas

Las organizaciones
tradicionales
tienen ventaja

M — Importancia media

Las organizaciones
especializadas y diferenciadas
tienen ventaja

B — Importancia baja

ciacion sea mas duradera, ya que
es dificil «copiam si no se dispone
de la tecnologia apropiada.

Existen, por lo tanto, global
y parcialmente, grandes oportu-
nidades de diferenciacion para
los bancos y las cajas que sean
capaces de desarrollar esta es-
trategia y dispongan de, o ad-
quieran, las capacidades nece-
sarias para actuar con rapidez.
Si bien algunos bancos o cajas
universales estan empezando a
aprovechar esta oportunidad en
Europa, son los nuevos bancos

y las instituciones especialistas
quienes han desarrollado estra-
tegias de éxito basadas en la es-
pecializacion en alguna de las
tres funciones indicadas anterior-
mente.

lil. ESTRATEGIAS
DESARROLLADAS POR
LOS ESPECIALISTAS

La aparicién de especialistas
en Europa, y el éxito de las es-
trategias desarrolladas por ellos,

fueron propiciados por las po-
sibilidades de diferenciacion
existentes, fundamentalmente en
cuanto a la demanda, a los seg-
mentos de clientes y a la estruc-
tura del procesamiento. No se in-
cluye en esta definicion a los
especialistas que surgieron como
respuesta a restricciones legales;
por ejemplo, las empresas de /ea-
sing en Espafa. A continuacion
se analiza cada una de estas po-
sibilidades de diferenciacion.

226




1. Diferenciacion en cuanto
a la demanda

Las caracteristicas de la de-
manda de productos pueden de-
terminarse a partir de sus atribu-
tos, de entre los cuales cabe
destacar los ocho siguientes: se-
guridad, proximidad, coste y di-
ficultad de cambio, servicio, com-
plejidad, elasticidad del precio,
rentabilidad y riesgo, e importan-
cia de la compra. En base a estos
atributos, es posible diferenciar
entre aquellos productos para los
que los puntos fuertes de bancos
comerciales y cajas tradicionales
—red capilar e imagen de mar-
ca— son claves y aquellos que
requieren capacidades diferencia-
das. Entre los primeros, se en-
cuentran los medios de pago, las
cuentas de ahorro y las tarjetas
de crédito. Entre los segundos,
estan los préstamos al consumo,
los préstamos hipotecarios y los
productos de acumulacion de ac-
tivos, siendo éstos los que, muy
probablemente, crezcan mas en
los proximos afos. Es en estos
ultimos productos donde las or-
ganizaciones especializadas y di-
ferenciadas pueden desarrollar
ventajas competitivas, tal como
se desprende del esquema 2.

2. Diferenciacion en cuanto
a segmentos de clientela

Las claras diferencias que exis-
ten en el comportamiento finan-
ciero de los distintos segmentos
de clientela, y en el nivel de ser-
vicio que demandan, ofrecen a
las instituciones financieras un im-
portante potencial para diferen-
ciarse en la forma de servir a
cada uno de ellos. Actualmente,
la gran mayoria de bancos co-
merciales y cajas atienden a to-
dos los grupos de clientes par-
ticulares y PYME a través de la
misma red de distribucion, por

ESQUEMA 3

CARACTERISTICAS DE LOS SEGMENTOS

DE CLIENTELA

MERCADO
MASIVO

Productos
bancarios
tradicionales

RENTA ALTA

Gama mas amplia,
incluyendo
productos

de acumulacion
de activos

Gama extensa
de productos
personalizados

Nivel de
servicio
estandarizado

Proximidad

Seguridad

Mejores
niveles

de servicio
Imagen

Flexibilidad

Nivel

de servicio
muy alto
Baja
sensibilidad
al precio

Confidenciatidad

Basado
en relacion
con el cliente

Las diferentes caracteristicas

de cada segmento
crean oportunidades

de estrategias de negocio
diferenciadas

lo que son casi evidentes las opor-
tunidades que existen de servir a
estos clientes de forma maés es-
pecializada. El esquema 3 mues-
tra la gama de productos y las
caracteristicas de la demanda en
los tres segmentos clasicos de
particulares: mercado masivo, ren-
ta alta y grandes fortunas. De
este andlisis se deducen las opor-
tunidades de estrategias de ne-
gocio diferenciadas por seg-
mento.

3. Diferenciacion en cuanto
al procesamiento

La tecnologia de la informa-
cién evoluciona de forma tal que
brinda posibilidades de mejoras
relevantes en los costes unitarios

de procesamiento. La materiali-
zacion de estas oportunidades
por parte de empresas que «em-
piezan de cero» permite minimi-
zar dichos costes unitarios, ya
que auna las ventajas tecnologi-
cas y las derivadas de la defini-
cion exnovo de los procesos de
ejecucion y de la adecuacion de
los recursos humanos a incor-
porar.

Estas reflexiones permiten en-
tender las estrategias seguidas
por los distintos especialistas.
Hay especialistas en productos,
que compiten en los tipos de pro-
ductos que poseen el mayor po-
tencial de diferenciacion: présta-
mos hipotecarios, préstamos al
consumo y fondos de inversion.
Los especialistas se diferencian
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ESQUEMA 4
. ESTRATEGIAS DE ESPECIALISTAS

PRODUCTO/
SEGMENTO

AREA DE
ESPECIALIZACION

ESTRATEGIA

Diferencia en calidad de
producto y rapidez de
servicio, siendo competitivos
en precio

EJEMPLO

Mortgage
Corporation

— Préstamos
al consumo

Precio, servicio
y distribucién

Capacidades en punto de
venta y de entrega/servicio

Cofica
Finamersa

— Fondos
de inversién

— Paqguetes
de acumulacién
de activos

Asesoramiento
y rentabilidad

Asesoramiento
y rentabilidad

Capacidades superiores en
desarrollo de productos y
distribucién

Alito nivel de servicio y
asesoramiento a través de
personal de ventas directas

Allied Dunbar

— Particulares
renta alta

Clientes sofisticados

Servicio personalizado y
liderazgo en productos

BCP

— Mercado masivo

N — Procesamiento

Clientes
poco sofisticados

Bajo coste,
aumento

Sistema de negocio de bajo
coste con paquetes de
productos simples

Enfoque de "fabrica” hacia el
procesamiento

Nova Rede (P)
Deustche
Vermogensberatung

de la eficiencia

de los bancos universales y las
cajas tradicionales, ya que se cen-
tran en los atributos mas impor-
tantes de estos productos y los
distribuyen de forma mas efec-
tiva. Existen también especialistas
en la distribucion, que se centran
bien en productos de acumula-
cion de activos, bien en segmen-
tos de clientes tales como los par-
ticulares de renta alta o las
PYME. Por ultimo, algunas em-
presas se han especializado en
el procesamiento a bajo coste de
ciertos productos o transaccio-
nes financieras.

El esquema 4 presenta ejem-
plos de especialistas europeos en
productos, distribucion y proce-
samiento. Se describe el pro-
ducto o segmento en el que ac-

tuan, su area de especializacion
y su estrategia.

En Espana existen algunos es-
pecialistas que han desarrolla-
do una diferenciacién, bien en
productos (fundamentalmente en
préstamos al consumo a través
de prescriptores), en distribuciéon
(redes de oficinas exclusivas para
ciertos segmentos de clientes),
0 en procesamiento.

El funcionamiento de un es-
pecialista puede contemplarse en
su totalidad al analizar el sistema
de negocio desarrollado por al-
guno de ellos. El ejemplo de los
especialistas en préstamos hipo-
tecarios puede ser ilustrativo. Es-
tas instituciones tratan de dife-
renciarse fundamentalmente en

la introduccion de nuevos pro-
ductos y en la rapidez de servicio.
Para analizar la forma de lograr
ambos objetivos, es conveniente
considerar las fases del sistema
de negocio necesarias para crear
y distribuir hipotecas, y reflexio-
nar sobre las diferencias que se
pueden alcanzar en cada una de
ellas. Las fases de este sistema
de negocio son: financiacion, de-
sarrollo de productos y marke-
ting, valoracion del riesgo, pro-
cesamiento y distribucion.

En financiacion, \as diferencias
desarrolladas por los especialis-
tas se han centrado en el acceso
a fondos con tasas competitivas
(independientemente de que los
grandes bancos hubieran podido
obtener mejores tasas) a través
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de mercados mayoristas, o en el
desarrollo de estructuras de fi-
nanciacion innovadoras. En de-
sarrollo de productos y marke-
ting, estas instituciones disponen
de capacidades para desarrollar
productos a la medida —por
ejemplo, ajustando la cuota y de-
finiendolos en moneda extran-
jera— y de forma muy rapida
—por ejemplo, en dos sema-
nas, frente a los tres meses que
necesitan otros competidores. En
valoracion del riesgo, la toma de
decisiones se realiza en dos dias,
en lugar de en una o dos se-
manas,; para ello, se apoyan en
sistemas expertos. En procesa-
miento, disponen de sistemas
flexibles que permiten la intro-
duccion rapida de productos y
servicios. Por Ultimo, en distribu-
cion, el uso de canales multiples,

frecuentemente de terceros, es
una constante en estas institu-
ciones.

Todos estos aspectos —precio
y productos muy competitivos,
rapidez de servicio y calidad de
servicio— crean, en su conjunto,
una ventaja competitiva relevante
para el especialista.

El mercado financiero del Rei-
no Unido es un ejemplo claro de
especialistas en financiacion hi-
potecaria, cuya cuota de nuevas
hipotecas era del 11 por 100 en
1988, con un crecimiento siete
veces superior al de bancos co-
merciales y cajas durante el pe-
riodo 1983-1988. El esquema 5
detalla la especializaciéon de al-
gunas de estas instituciones bri-
tanicas.

IV. IMPLICACIONES PARA
BANCOS Y CAJAS
UNIVERSALES:
REESTRUCTURACION

Los bancos y las cajas univer-
sales tienen, sin ninguna duda,
una posiciéon muy fuerte en el
mercado de banca comercial,
que se concreta en su dominio
de los medios de pago, en su im-
portante base de clientes, en su
potente posicion de marca y en
el poder econémico de su ta-
mario absoluto. Debido a ello, los
especialistas independientes di-
ficilmente seran una gran ame-
naza a corto plazo para esas ins-
tituciones.

A pesar de ello, el éxito relativo
de los especialistas deberia hacer
reflexionar a bancos y cajas uni-
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versales, no solo sobre utilizar la
compra de una de estas institu-
ciones como vehiculo de entrada
en un tercer pais (estrategia se-
guida por Dresdner Bank, Bank
in Liechtenstein, Société Géne-
rale e HypoBank para entrar en
el mercado britanico de fondos
de inversién), sino sobre /a con-
veniencia y posibilidad de de-
sarrollar estrategias similares in-
ternamente. Este ultimo ha sido
el comportamiento seguido por
NatWest para responder a la com-
petencia existente en el mercado
hipotecario britanico de princi-
pios de la década de los ochenta;
este banco cre¢ una unidad se-
parada y especialista en ese ne-
gocio, NatWest Home Loans, cu-
yos activos vivos han crecido,
durante el periodo de 1984 a
1988, el doble que los de las so-
ciedades inmobiliarias. Dada la
fuerte posicion de mercado de
algunos bancos y cajas, proba-
blemente los primeros en desa-
rrollar una estrategia de este ti-
po podrian obtener una ventaja
significativa sobre sus competi-
dores.

Todo ello permite afirmar que
los bancos y las cajas so6lo po-
dran desarrollar ventajas compe-
titivas sostenibles si alcanzan la
eficacia de los especialistas en
cada negocio; dificilmente po-
dran hacerlo si continuan subsi-
diando actividades no rentables,
o poco rentables, por otras. Todo
banco o caja universal que desee
cubrir todas las necesidades fi-
nancieras de los distintos segmen-
tos de particulares y empresas,
de forma rentable y ofreciendo
el nivel de servicio que demandan
los varios tipos de clientes, de-
bera desarrollar una gran varie-
dad de capacidades. Desarrollar
O incorporar estas capacidades
dentro del concepto tradicional
de estructura organizativa ban-
caria es, probablemente, muy di-

ficil; las jerarquias y la lentitud
en la toma de decisiones son obs-
taculos muy relevantes que difi-
cultan la creacion de una men-
talidad empresarial. De forma
ilustrativa, se puede reflexionar
sobre las dificultades que expe-
rimentara un banco o caja uni-
versal que quiera desarrollar, den-
tro de su estructura tradicional,
la configuracion organizativa ne-
cesaria para disponer de una uni-
dad de distribucion especializada
en el segmento de particulares
de renta alta.

1. Configuracion organizativa
para particulares
de renta alta

La puesta en marcha de una
estrategia que responda, correcta
y diferencialmente, al comporta-
miento financiero y a las deman-
das de nivel de servicio del seg-
mento de particulares de renta
alta requiere que la totalidad de
la organizacion tenga una cul-
tura, unas capacidades, unos sis-
temas de gestion y una forma ge-
neral de trabajar sustancialmente
diferentes a las tradicionales de
un banco o caja universal. De-
sarrollar esta organizacion en una
institucion universal es muy dificil
sin una reestructuracion que im-
plante empresas o unidades es-
pecializadas con autonomia de
gestion.

En relacion a la cultura, la to-
talidad del banco o caja debe
creer en los valores basicos de
la propuesta diferenciada de ac-
tuacién. El concepto de «clien-
tes», la cobertura profesional y
activa de sus necesidades, la aten-
cion personalizada y la Optima
calidad de servicio deben ser prin-
cipios aceptados y «vividos» por
todo el equipo humano. Si se de-
sarrollara la red de particulares
de renta alta dentro del propio
banco o caja (por ejemplo, via

modulos en las oficinas tradicio-
nales), deberian convivir dos cul-
turas en la misma organizacion.
Lograr esta convivencia en una
misma oficina es dificil, aunque
quiza sea la unica alternativa para
algunos bancos tradicionales.
Este obstaculo es grave, ya que
la cultura es la variable clave para
asegurar el nivel de servicio que
exige la propuesta de valor es-
pecializada para este segmento.

La gestion, realizada con un
alto grado de autonomia y des-
centralizacion en la toma de de-
cisiones, debe estar orientada a
la obtencion de resultados y apo-
yada en el rigor profesional; si
bien este requisito no deberia ser
exclusivo de este segmento, en
él es clave. La estandarizacion y
la jerarquia, como mecanismo de
transmision y forma de gestién,
frecuentes en la banca tradicio-
nal, son elementos perturbadores
para actuar en este segmento.

En la estructura organizativa,
la piramide de autoridad de los
recursos de atencion al cliente
ha de estar basada en la expe-
riencia acumulada y, consecuen-
temente, en la capacidad de ser-
vir mejor al cliente. Introducir este
concepto en un banco o caja tra-
dicional es lento, y podria obli-
gar a la coexistencia de dos mo-
delos de estructura organizativa
en una misma institucion, tan-
to a escala de oficinas como de
servicios centrales; ello puede
causar conflictos que requeririan
esfuerzo y atencion del equipo
directivo para su solucion.

La complejidad en la ejecucion
de la propuesta de valor y los
elevados estandares de nivel de
servicio requieren importantes ca-
pacidades. Los gestores han de
tener una solida formacion pro-
fesional como especialistas en
clientes y usuarios de tecnolo-
gia avanzada y en las relaciones
interpersonales. La actividad de
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marketing del banco o caja debe
especializarse, lo que es muy di-
ficil a menos que la institucion
se estructure, hasta su maximo
nivel, por clientes y existan uni-
dades de marketing separadas.

Los sistemas han de responder
al hecho de que la unidad bésica
de responsabilidad es el gestor
de clientes y la unidad basica de
resultados es el cliente. Ello exige
un sistema de informacion de ges-
tion que permita medir la renta-
bilidad por cliente y conocer su
posicion global en el banco o
caja. Los sistemas de objetivos e
incentivos han de estar basados
en la obtencion de resultados por
cartera de clientes y no por ofi-
cina, como generalmente ocurre
en varios bancos o cajas univer-
sales. Sin embargo, en sistemas
informaticos, es dificil lograr auto-
nomia para la «red de particulares
de renta alta» en prioridades de
desarrollo. Asegurar esta autono-
mia requiere esfuerzo y atencion
del equipo directivo para resolver
los problemas que surjan entre
la «unidad del segmento alto» y
sistemas informaticos.

En cuanto a recursos huma-
n0os, es necesario hacer convivir
en el banco o caja distintos sis-
temas de objetivos y estructuras
de compensacion. Asimismo,
para servir a este segmento, es
preciso atraer y motivar recursos
humanos de perfil frecuentemen-
te més completo que el tradicio-
nal. Ello puede ser dificil de lograr
cuando estas personas forman
parte de un banco universal.

Sin embargo, si es posible para
un banco o caja universal de-
sarrollar todo ese conjunto de ca-
pacidades a través de unidades
especialistas integrantes del mis-
mo grupo bancario, pero con
gran autonomia de gestion; esta
autonomia alcanzaria a la red de
distribucion y a marketing, y po-

dria incluir informatica. Para que
esta estrategia de unidades dife-
renciadas sea factible, los bancos
y las cajas universales deben re-
estructurarse.

Esta reestructuracion, cuyo ob-
jetivo es adoptar la forma de ope-
rar de los especialistas (enfoque,
altas capacidades y ejecucion ex-
celente) manteniendo y aprove-
chando las fuerzas del mode-
lo de las instituciones univer-
sales (amplia base de clientes,
fuerte posicion de marca y poder
economico), implica crear unida-
des separadas en areas donde la
especializacion sea requisito fun-
damental, mientras que otras fun-
ciones pueden mantenerse a ni-
vel central. El banco o la caja
universal del futuro puede serun
conglomerado de «empresas» es-
pecializadas en algunos produc-
tos, en algunos clientes o en
algunas partes especificas del sis-
tema de negocio, con un holding
de empresas central.

2. Empresas especializadas

La definicion de las empre-
sas especializadas que se debe-
rian crear requiere reflexionar so-
bre el comportamiento financiero
de los distintos segmentos del
mercado, los requisitos de distri-
bucion para cada uno de ellos y
sus necesidades de productos.
En lo referente al mercado de par-
ticulares, el comportamiento fi-
nanciero de los clientes permite
diferenciar tres grandes segmen-
tos: mercado masivo, renta alta
y banca privada. Independiente-
mente de la subsegmentacion
que se pueda realizar en cada
uno de ellos, estos clientes pre-
sentan importantes diferencias en-
tre si en lo referente a la gama
de productos que utilizan, y al
servicio y atributos que deman-
dan del banco; por lo cual, los
requisitos de distribucion para

cada segmento varian a escala
global y por tipo de producto.

En lineas generales, la mayoria
de las oficinas de bancos y cajas
estan disefiadas para servir al seg-
mento masive. Mediante la red
de oficinas tradicionales, con pro-
ductos o paquetes de productos
simples de bajo coste y con un
nivel de servicio estandarizado,
pueden atenderse sus necesida-
des financieras. Sin embargo, de-
bido al hecho de que la mitad de
la financiacion que absorbe este
segmento es distribuida a traves
de prescriptores, es preciso tener
las capacidades necesarias (de-
sarrollo de productos, distribu-
cion, valoracion del riesgo, pro-
cesamiento) para servir a este
segmento. Ello, muy probable-
mente, obligue a disponer de una
empresa de préstamos al con-
sumo y otra de préstamos hipo-
tecarios, con capacidades para
proveer tanto a las oficinas como
a los prescriptores.

Es muy probable que el seg-
mento de particulares de renta
alta requiera una red de distribu-
cion exclusiva que asegure el ni-
vel de servicio, la imagen y la fle-
xibilidad que demandan estos
clientes. Dificilmente estas tres ca-
racteristicas pueden serle ofreci-
das a un particular de renta alta
si es atendido en una oficina uni-
versal. Esta red tendria una capi-
laridad muy inferior a la del mer-
cado masivo, por razones tanto
de comportamiento financiero
del cliente como de tamario del
mercado. Asimismo, cabe desta-
car la importancia creciente que
tiene para este segmento la oferta
de fondos de inversion; el as-
pecto clave del sistema de nego-
cio de los fondos de inversion
esta en la seleccion de los activos
que deben componer la cartera,
en su marketing y en la distri-

bucion.
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En lo referente al segmento de
banca privada, la necesidad
de red especializada y reducida
se acentua enormemernite.

En el mercado de empresas,
la ya tradicional necesidad de un
grupo de personas dedicadas a
grandes empresas se extiende al
segmento de PYME, en forma de
red especializada con capilaridad.
Las peculiaridades de estos clien-
tes aconsejan servirlos a través
de una red adaptada a sus nece-
sidades, en la que se ubiquen ges-
tores de clientes y personal ope-
rativo especializado.

Esta reflexion permite concebir
nueve tipos de empresas espe-
cializadas. Tres especialistas en
productos: préstamos al consu-
mo, préstamos hipotecarios, y
fondos de inversion; cinco espe-
cialistas en distribucion: particu-
lares de masa, particulares de
renta alta, particulares de banca
privada, PYME, y grandes empre-
sas; y una especializada en pro-
cesamiento.

A continuacion, se describen
los rasgos fundamentales del fun-
cionamiento e integracion de es-
tas empresas.

1) Laempresa de prestamos
al consumo deberia tener un sis-
tema de negocio totalmente in-
tegrado para poder controlar el
nivel de servicio que ha de dar
tanto a las oficinas como a los
prescriptores. El dominio de todo
el sistema de negocio mejoraria
el desarrollo rapido de productos
a medida para el prescriptor y el
enfoque de la distribucion en el
punto de venta. Adicionalmente,
la red de oficinas de banco o caja
deberia beneficiarse de las ca-
pacidades de esta empresa en la
utilizacion de sistemas expertos
de analisis de crédito.

2) La empresa de hipotecas
seria responsable del desarrollo

de productos, la valoracion del
riesgo y el procesamiento. La dis-
tribucion de las hipotecas podria
hacerse a través de la red del
banco, tanto las oficinas del mer-
cado masivo como las del seg-
mento de renta alta, y mediante
personal de ventas dirigido a pres-
criptores. De esta forma, se po-
drian obtener las ventajas de los
especialistas; es decir, innovacion
de productos, eficiencia en el pro-
Ceso y Sservicio superior.

3) La empresa de fondos de
inversion seria responsable de se-
leccionar la cartera de produc-
tos mas adecuada, comprando-
los a unidades del holding o a
terceros. Se distribuirian de for-
ma estandarizada a las oficinas,
y mediante una fuerza de ventas
capacitada que pudiera actuar
como «asesor financiero» en los
segmentos de mayor valor. El pro-
cesamiento de los productos po-
dria ser subcontratado a la uni-
dad correspondiente del holding
0 a un tercero.

4) La empresa de distribu-
cion a particulares de masa se
formaria a partir de la red capilar
del banco o la caja universal, bus-
caria la minimizacion de los cos-
tes de distribucion a través de la
estandarizacién y la tecnologia,
y Se apoyaria en los servicios cen-
trales del grupo para los produc-
tos de medios de pago y ahorro,
en las empresas de préstamos al
consumo y préstamos hipoteca-
rios para productos de financia-
cion, y en la empresa de fondos
para los productos de inversion.
En principio, todos estos produc-
tos serian vendidos en todas las
oficinas; la venta de productos
que requieren mayor esfuerzo in-
dividual de comunicacion, por
ejemplo ciertos seguros, deberia
circunscribirse a aquellas oficinas
con mercado potencial y recur-
sos humanos disponibles. El pro-
cesamiento de las transacciones

se haria a través de la empresa
especialista. Esta empresa de dis-
tribucion dispondria de su propia
unidad de marketing operativo.

5) La empresa de distribu-
cion a particulares de renta alta
se basaria en la figura del gestor
de cliente, responsable de la re-
lacion del banco o caja con el
cliente, y en la oferta de un alto
nivel de servicio global. Su red
de distribucion podria estar nu-
trida por oficinas del banco o
caja, previo redisefio interno. Se
apoyaria en los servicios centra-
les para productos de medios de
pago y ahorro, en las empresas
de productos para prestamos y
fondos, y en la empresa de pro-
cesamiento. Dispondria de una
unidad de marketing operativo,
y podria comprar productos a ter-
ceros.

6) La empresa de distribu-
cion a particulares de banca pri-
vada también se basaria en la fi-
gura del gestor de cliente y en la
oferta de un nivel de servicio muy
alto. Su red de distribucion, muy
reducida, comportaria la imagen
de confidencialidad y exclusivi-
dad. Ofreceria una gama exten-
sa de productos bancarios y pa-
rabancarios totalmente persona-
lizados, que se apoyaria en la
empresa de banca mayorista
(wholesale banking) del grupo,
y podria comprar productos a ter-
ceros.

7) La empresa de distribu-
cion a PYME se basaria en la
figura del gestor de cliente, apo-
yado en especialistas de produc-
tos. Su red de distribucion podria
ser nutrida por oficinas del banco
0 caja, previo redisefno interno.
Se apoyaria en los servicios cen-
trales para productos de medios
de pago, y en la empresa de pro-
cesamiento. Dispondria de una
unidad de markeling operativo,
y podria comprar productos a ter-
ceros.
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PAPEL DE LAS UNIDADES ESPECIALIZADAS

% ESQUEMA 6
i
{

| emPREsa/ VENTAJAS DEL
| uNIDAD ESPECIALISTA
!

Valoracion
del riesgo

PRESTAMOS — Productos innovadores
HIPOTECARIOS ~ — Eficiencia
— Servicio excelente
PRESTAMOS — Producto a medida
AL CONSUMO para los prescriptores
— Calificacion riesgo excelente
— Concentracién
en el punto de venta
FONDOS — Excelente desarrollo
de productos N.A.
DISTRIBUCION — Capacidades especializadas
ESPECIALIZADA de distribucion
POR SEGMENTO  — Posibilidad de comprar
productos a terceros
UNIDAD DE — Enfogue de “fabrica”
PROCESAMIENTO

> Areas especializadas

Posibilidad de subcontratacion
o venta externa

8) La empresa de grandes
empresas, al servir a un mercado
cada vez mas de transacciones,
y no solo de relaciones, deberia
apoyarse en tres figuras: el gestor
de cliente, la mesa de tesoreria y
los especialistas. Ademas de con-
tar con sus propias oficinas, re-
ducidas en numero, utilizaria la
red de la empresa de distribucion
a particulares de masa y la de la
empresa de distribucion a PYME.
Dispondria de capacidades pro-
pias para diseno de productos.

9) Por ultimo, /a unidad de
procesamiento se haria cargo de
los sistemas de pago y de los
servicios transaccionales. Opera-
ria de forma centralizada, tipo fa-
brica, en lugar de ser dividida en
distintos centros operativos para

cada empresa, en aquellos pro-
cesos donde la especializacion
no ofrece ventajas de costes o
de nivel de servicio.

De esta forma, ninguna de las
empresas 0 unidades especiali-
zadas habria de operar como una
empresa totalmente integrada,
sino que se concentraria en aque-
llas actividades del sistema de ne-
gocio donde pudiera obtener una
verdadera ventaja competitiva. El
esquema 6 presenta el papel a
desempenar por cada una de las
empresas o unidades, e indica la
ventaja del especialista incorpo-
rada en la empresa o unidad.

Finalmente, es importante des-
tacar que, para asegurar el éxito
de este enfoque organizativo, es
indispensable que cada una de

las empresas o unidades separa-
das sea verdaderamente indepen-
diente en términos de gestion y
operaciones. Esto implica que la
gestion debe ser independiente
en cada empresa o unidad; cada
una de ellas debe tener su propia
cuenta de resultados y relacionar
la remuneracion con tales resul-
tados.

3. Unidades centrales

El objetivo de la reestructura-
cion es incorporar a los bancos
y cajas universales las ventajas
de los especialistas y, a la vez,
explotar al maximo los puntos
fuertes de su posicion universal.
Por lo tanto, algunas funciones
se deben mantener centralizadas,
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ya que de esta forma se afnade
valor sustancial a la totalidad del
banco o caja. Entre estas funcio-
nes, deben estar la informacion
de clientes, la estrategia global,
la gestion de activos y pasivos, y
la licencia bancaria.

La informacion de clientes es,
sin duda, la funcion central mas
importante. Si no se utiliza un sis-
tema de informacién integrado,
es dificil lograr una eficacia co-
mercial total, y no se puede ex-
plotar uno de los puntos fuer-
tes tradicionales de los bancos y
cajas universales, su base de
clientes. Para asegurar el uso efi-
ciente de la informacion en este
esquema organizativo, es nece-
sario formalizar el intercambio de
informacion entre las distintas em-
presas o unidades y el holding.

La estrategia global debe defi-
nirse a nivel central. La gestion
coordinada de las interacciones
entre las distintas empresas o uni-
dades permite fijar una direccion
comun.

El mantenimiento de una ges-
tion de activos y pasivos centra-
lizada asegura la administracion
global de la liquidez y el acceso
a fondos més baratos.

Al existir una unica ficencia
bancaria, no sélo se garantiza un
punto unico de contacto, sino
que se optimizan los requisitos
de capital.

4. Implicaciones para la
organizacion

Realizar este proceso de cam-
bio en un banco o caja univer-
sal tradicional requiere modifi-
caciones drasticas, y no sélo en
términos de estructura, sino en
todos los componentes organi-
zativos.

La estrategia de este nuevo en-
foque consiste en que cada em-

presa especializada se centre en
los puntos fuertes claves para ase-
gurar el nivel de servicio reque-
rido para cada segmento obje-
tivo, en lugar de estar totalmente
integrada y proveer servicios com-
pletos. Este concepto requiere
una estructura en la que las uni-
dades de negocios y la globa-
lidad de la organizacion esten
especializadas, con cuentas de
resultados separadas y gestion
enfocada. Este requisito difiere
de la situacion general de los ban-
cos y las cajas tradicionales, que
se caracterizan por su filosofia
de integracion vertical, costes
compartidos, organizacion terri-
torial y gestién de arriba a abajo.

Los sistermas necesarios para
poner en marcha esta nueva es-
tructura han de estar descen-
tralizados en cada empresa o uni-
dad de negocio. El equipo hu-
mano ha de estar orientado hacia
el servicio, centrado en la pro-
ductividad y recompensado en
funcion de los resultados; el en-
foque administrativo y la remu-
neracion estandar son frenos
para esta reestructuracion. Las
capacidades deben alcanzar un
gran nivel, con predominio de las
comerciales —en el sentido de
que «toda la organizacion ven-
de»—, por lo que deben perder
predominio las capacidades ad-
ministrativas. El estilo de direc-
cion debe ser empresarial y con-
ducir a la automatizacion, en
lugar de burocratico y jerarquico.
Por ultimo, la cultura debe enfa-
tizar la rentabilidad y el valor para
el cliente, frente al statusy el ta-
mano.

Las importantes diferencias en-
tre la situacion actual y la que se
requiere para implantar el nuevo
concepto organizativo transfor-
man en critica la necesidad de
definir un camino claro para el
proceso de cambio, y de enten-
der el impacto de estos cambios

en la estrategia individual del ban-
CO 0 Ccaja.

V. PUESTA EN MARCHA
DE LA
REESTRUCTURACION

La puesta en marcha del nuevo
concepto organizativo deberia
realizarse de forma gradual, con
el objetivo de que la organizacion
pueda asimilar este cambio dras-
tico. Los pasos a seguir y el tiem-
po necesario para la asimilacion
variaran en cada institucion. Sin
embargo, es posible pensar en
un proceso de cambio en tres
etapas. Una institucion puede em-
prender una reorganizacion que
acabe en cada una de las dos
primeras etapas o que llegue has-
ta el final.

Condicion necesaria para em-
prender cualquier etapa es dis-
poner de un sistema que permita
identificar|os resultados por uni-
dad de negocio.

La primera etapa podria ser la
creacion de unidades separadas
por division, dentro del banco co-
mercial o caja. La segunda etapa
consistiria en transformar estas
unidades en empresas especia-
listas independientes, con facul-
tades para subcontratar o sumi-
nistrarse a través de terceros; por
ello, es necesario otorgar a estas
unidades el estatuto de empre-
sas. Por ultimo, como en cual-
quier conglomerado, el banco o
caja decidiria la estructura opti-
ma del grupo y las areas que le
proporcionarian una ventaja com-
petitiva; como resultado de ello,
algunas empresas podrian ser
vendidas o cambiar su estructura
de capital, contemplandose la al-
ternativa de mantener una parti-
cipacion mayoritaria o0 minoritaria
en ellas. El esquema 7 presenta
las distintas etapas de la rees-
tructuracion.
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ESQUEMA 7

ETAPAS DE REESTRUCTURACION

CLARAMENTE NECESARIA

RECOMENDABLE PARA
CIERTOS NEGOCIOS

REQUIERE UN CUIDADOSO
ANALISIS PREVIO

Medios de pago.
procesamiento
de transacciones

Empresa Empresa

de producto

de
distribucion

De una estructura
integrada a ...

... empresas separadas
con capacidad

para subcontratar/servir
a ofras empresas ...

... propiedad compartida
de compafias

Para la puesta en marcha de
la primera etapa, unidades espe-
cializadas, es crucial definir de
forma clara la mision de cada uni-
dad y establecer barreras preci-
sas de autonomia, estructurando
adecuadamente la relacién entre
la unidad y la organizacion tradi-
cional del banco. Los factores
mas importantes para asegurar
el éxito de este cambio pueden
agruparse en los cinco siguien-
tes: manifestar explicitamente el
compromiso total de la alta di-
reccion del banco o caja; empe-
zar la reorganizacion en las areas
mas independientes; nombrar
como responsables de las uni-
dades a directivos con potencial;
establecer fronteras precisas de
autonomia, y definir precios de
transferencia internos. Los prin-
cipales obstaculos de este pro-
ceso de cambio tienen su origen
en las relaciones entre las unida-
des especializadas y la organiza-
cion tradicional, la demora de las

decisiones por parte de la estruc-
tura jerarquica tradicional, la in-
corporacion del personal ade-
cuado a las unidades nuevas y la
falta de capacidad para medir su
rentabilidad. Razones legales o
de gestion de recursos humanos
pueden justificar que ésta sea la
ultima etapa factible de reestruc-
turacion para ciertas instituciones
financieras.

Realizar la transicion de la eta-
pa de estructura en divisiones a
la de empresas separadas es mu-
cho mas dificil, especialmente de-
bido a los requisitos de recursos
humanos y a la necesidad de po-
ner en marcha, en todos los ni-
veles organizativos, los concep-
tos de subcontratacion y venta a
terceros independientes. En este
proceso, ademas del imprescin-
dible apoyo de la alta direccion,
es fundamental asegurar que el
equipo directivo de cada empresa
tenga mentalidad empresarial,

formular una clara y precisa pla-
nificacion estratégica y realizar
una investigacion sobre marcas
que permita aprovechar al maxi-
mo la fuerza de imagen del ban-
cO 0 caja. Los obstaculos mas
importantes, ademas de los in-
herentes a la coordinacion entre
las empresas y las unidades cen-
trales, radican en la implantacion
de los conceptos de subcontra-
tacion y de venta a terceros, y en
la incorporacién de recursos hu-
manos con las capacidades ne-
cesarias. Barclays Bank es un
ejemplo en Europa de institucion
financiera que esta evolucionan-
do en esta direccion. Ha crea-
do empresas separadas para ne-
gocios especificos, decidiéndose
por la utilizacion de marcas dis-
tintas para cada una de ellas. Esta
organizado en dos grandes blo-
ques: banca al por menor y
banca corporativa. En banca al
por menor, dispone de la red de
oficinas para medios de pago y
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distribucion; de Barclays Finan-
cial Services Ltd., especializada
en productos de acumulacion de
activos; de Barclaycard, especia-
lizada en tarjetas de crédito, y de
Mercantile Credit, especializada
en préstamos al consumo, /ea-
sing y financiacion, estando esta
Gltima unidad coordinada con el
blogue de banca corporativa.

Por ultimo, la maximizacion de
la rentabilidad del banco puede
requerir /a venta de parte de las
empresas de productos o distri-
bucién a terceros. Para ello, hay
que asegurarse de que el holding
mantiene posibilidades reales de
control de calidad y acceso al
cliente, y de que no se deteriora
la imagen corporativa. Esta forma
de operar puede ser también es-
pecialmente Util para atraer di-
rectivos excepcionales a traves
de toma de participaciones. Un
ejemplo de institucion financiera
que opera con éxito bajo esta es-
tructura, sin ser propietaria al 100
por 100 de sus subsidiarias, es la
Compagnie Bancaire, en Francia.
El holding mantiene las funciones
de estrategia, gestion de perso-
nal, gestion del riesgo, tesoreria
y financiacion, aunque en varias
de las principales empresas del
grupo su participacion no es ma-
yoritaria.

* * X

Cuando un banco o una caja
considere reestructurarse en el
sentido expuesto en este docu-
mento, debera reflexionar sobre
el calendario y la forma optima
de hacerlo. En relacion al calen-
dario, es relevante tener muy pre-
sente la presion que el propio
mercado esta ejerciendo hacia
la reestructuracion; es decir, se
debe determinar si ya se esta de-
mandando esta forma de operar
y si existen sefales de que este
proceso ya ha sido iniciado por
algin competidor. Para decidir

sobre la forma optima de rees-
tructuracion, el banco o caja de-
bera analizar sus capacidades in-
ternas; esto es, los puntos fuer-
tes de la institucion y la forma
de aprovecharlos al maximo, las
actividades que realizarian las
nuevas unidades y qué productos
o funciones podrian subcontra-
tarse.

Obviamente, cada banco o
caja debera decidir su propio ca-
mino en este proceso de rees-
tructuracion y determinar qué eta-
pa es la mas adecuada para él,
en congruencia con su posicion
de partida y con la motivacion es-
tratégica de la reestructuracion.
Asimismo, algunas instituciones
pueden apoyarse en este tipo de
enfoque organizativo para entrar
en nuevos mercados geograficos.
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