TECNOLOGIA Y ESTRATEGIA
EN LA BANCA
DE FIN DE SIGLO

La influencia del acelerado cambio tecnolégico, ocurrido
en los ultimos veinticinco a treinta anos, sobre la
actividad financiera ha sido enorme. Y la tendencia
continua. La ausencia de innovaciéon tecnolégica durante
un cierto periodo de tiempo puede determinar el fracaso
de una entidad financiera; pero una entidad
tecnolégicamente muy avanzada puede fracasar por
multiples razones; una de ellas, la inadecuacion de su
politica tecnolégica. Esta relacién entre avance
tecnologico y estrategia para su incorporacion y uso es
el tema central del presente articulo de Juan R. Quintas
Seoane, en el que se indica como el logro de la ventaja
competitiva no requiere ser el primero ni el mas sofisticado
tecnologicamente, sino que se adopten en el momento
adecuado las innovaciones precisas para el logro de la
mision corporativa de la entidad, teniendo en cuenta
tanto las oportunidades y las amenazas del entorno
como el perfil competitivo propio.

I. EL CAMBIO
TECNOLOGICO Y OTROS
CONDICIONANTES DEL
ENTORNO FINANCIERO

lo largo del ultimo cuarto

de siglo, la evolucion re-

gistrada por los principa-
les condicionantes del entorno
del sistema financiero han con-
ducido a éste hacia situaciones
caracterizadas por altos niveles
de riesgo, estrechamiento de mar-
genes y elevada dinamicidad.

En el gréfico 1 se presentan
tales influencias agrupandolas en
tres categorias, atendiendo a su
pertenencia, en cada caso, al en-
torno tecnologico, al econdémico
o al marco tendencial de los va-
lores politicos, éticos y sociales
en general.

El gréfico expresa, ademas, la
existencia de relaciones de inter-
dependencia entre dichas cate-

gorias, cuyo analisis excede el
ambito de este trabajo, pero de
las que, sin embargo, comenta-
mos inmediatamente alguno de
los ejemplos mas ilustrativos. El
impacto del cambio tecnologico
sobre la actividad econdmica es,
frecuentemente, la relacion mas
notable de entre las que vinculan
a los tres macrocondicionan-
tes. Sin embargo, en paises y mo-
mentos concretos, aun pueden
ser mas relevantes las perturba-
ciones economicas con origen en
fendbmenos sociales, como es el
caso de los «conflictos entre ci-
vilizaciones» en el sentido atri-
buido a esta expresion en el re-
ciente debate protagonizado por
Samuel P. Huntington en las
paginas de Foreing Affairs. Final-
mente, considérese el gran sig-
nificado del cambio tecnologi-
co en cuanto a la potenciacion y
aceleracion de los procesos de
desregulacion, que en el gréfico

se encuadran en el ambito del
marco social general.

Es altamente probable que el
signo de la influencia de cada
una de las tres categorias sobre
el sistema financiero no haya de
variar a lo largo de los pocos
anos que restan del siglo, sin per-
juicio de que, naturalmente, se
alteren algunos de sus conteni-
dos concretos. Como consecuen-
cia, en dicho periodo las insti-
tuciones privadas habran de
enfrentarse a dificiles retos, mien-
tras que los gestores y regulado-
res publicos afrontaran también
situaciones que constituiran una
dura prueba para su competencia
profesional.

El grafico 2 pretende resumir
la influencia del entorno eco-
nomico de los afos noventa so-
bre los rasgos basicos del marco
de actuacion de las entidades fi-
nancieras. Aunque no son pro-
bables perturbaciones econémi-
cas de intensidad similar a la de
las mas agudas registradas en las
décadas precedentes, si que es
segura la persistencia de fe-
némenos asociados a un ciclo
todavia no domesticado, a la glo-
balizacion financiera y a las acre-
centadas tensiones potenciales
entre los tres grandes macromer-
cados en constitucion en Euro-
pa, America y Asia Oriental. Todo
ello configura un sistema sujeto
a la continuidad de los reajustes
estructurales y que, ademas, es
altamente inestable, susceptible
de generar notables perturbacio-
nes (como, por ejemplo, lo han
sido las tormentas monetarias de
los ultimos meses). En conse-
cuencia, se puede anticipar para
el inmediato futuro el manteni-
miento de elevados niveles de
riesgo (de tipo de interés, de ti-
po de cambio, de liquidez y de
crédito), la intensificacion de la
competencia y el estrechamien-
to de los margenes en la acti-
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GRAFICO 1
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vidad financiera en general, y
en el negocio bancario en par-
ticular.

El grafico 3 aspira a sintetizar
las principales influencias de las
macrotendencias sociales sobre

el sistema financiero. La evolu-
cion de los valores politicos, éti-
cos y culturales ha dado lugar a
procesos de ambito general de
gran relevancia para la activi-
dad financiera, como lo son el
aumento de la criminalidad, la
acelerada sustitucion de los es-
quemas de referencia tradiciona-
les por otros que han llevado a
hablar de una «cultura del pelo-
tazo», el debilitamiento de la so-
lidaridad social y la expansion del
particularismo orteguiano, el des-
fallecimiento del «estado de bie-
nestar», el auge de las ideologias
liberales, etc. Pero mas impor-
tante aun que estos procesos, al
tiempo que estrechamente vin-
culada a ellos, es la persistencia
del amplio movimiento desregu-
lador (también recogido en el gra-
fico) que desde hace afnos ha ve-
nido eliminando progresivamente
en el sistema financiero las limi-
taciones legales a la posibilidad
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GRAFICO 3
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de decidir y, consecuentemente,
competir, respecto de variables
fundamentales (precios, gama de
productos, cobertura geografi-
ca, etc.). El impacto conjunto
de las macrotendencias sociales
constituye una notable contribu-
cion a la intensificacion de la com-
petencia, al estrechamiento de
los méargenes y al agravamiento
de algunos riesgos y costes aso-
ciados a la actividad financiera.

Finalmente, el gréfico 4 esta
dedicado al influjo del cambio
lecnolégico, esto es, del avan-
ce hacia su maduracion de las
tecnologias de la informacion
(TI), denominacion que abarca
un amplio sistema de tecnologias
interrelacionadas referentes al tra-
tamiento (reconocimiento, alma-
cenaje y proceso) de la infor-
macioén, telecomunicaciones y
automatizacion.

Es seguro que en esta década
finisecular la tecnologia conti-

nuara alterando procesos, pro-
ductos y canales de distribucion
financieros, sobrepasando su sig-
nificado inmediato de mayor efi-
ciencia o eficacia, para consti-
tuirse en elemento de cambio
estructural en el sistema finan-
ciero, al actuar repetida e inten-
samente sobre cada una de las
distintas fuerzas cuya interaccion
constituye la estructura sectorial,
entendida ésta segun la bien co-
nocida descripcion de Michael
Porter (1980, 1985 y 1991).

a) Modifica las barreras de en-
trada: su potenciacion de canales
de distribucién alternativos a la
red de sucursales facilita la en-
trada de nuevos competidores en-
focados hacia segmentos espe-
cificos y utilizadores intensivos
de las nuevas Tl; su capacidad
innovadora de productos signi-
fica una permanente posibilidad
de invasion de mercados por ad-
venedizos; las fuertes inversiones

en equipos pueden constituir ba-
rreras potenciales en algunos sub-
sectores, mientras que, por otra
parte, la evolucién de la Tl altera
la severidad de otras barreras aso-
ciadas a las economias de escala
(piénsese, por ejemplo, en el sig-
nificado en este ambito de la cre-
ciente potencia de los minis, PC
y estaciones de trabajo, combi-
nada con la simultanea mejora
de la telematica y la utilizacion
de arquitecturas cliente-servidor).

b) Es una via de sustitucion
entre productos. Las cambian-
tes relaciones precio/servicio, en
gran parte condicionadas por la
tecnologia, determinan, en ultimo
término, la evolucion de las cuo-
tas de un mismo mercado entre
competidores de muy diferente
naturaleza original (bancos, cajas
de ahorros, compafias de segu-
ros, grandes almacenes, emiso-
res de tarjetas, financiadoras del
consumo, etc.). A medio y largo
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GRAFICO 4
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plazo, las empresas mas eficien-
tes se desarrollaran a expensas
de las ineficientes, comprimiendo
el precio hacia los valores cada
vez mas lejos del coste medio.

c) Altera el poder negociador
de clientes y proveedores (que
en muchas entidades financie-
ras se confunden en las mismas
personas). La cambiante cons-
telacion de Tl afecta, por innu-
merables vias y en diferentes di-
recciones, la relacion existente
entre entidades financieras y
clientela (piénsese, por ejemplo,
en los costes de cambio asocia-
dos 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) Modifica el nivel de rivali-
dad interna. Por un lado, la utili-
zacion de las innovaciones tec-
nicas como arma competitiva es
un continuo estimulo a la rivali-
dad; en este contexto, se puede
recordar que los nuevos compe-
tidores, a los que la telemética

sirve de caballo de Troya para
penetrar en el mercado finan-
ciero, suelen ser extraordina-
riamente agresivos, menos cons-
trefiidos por la regulacion pre-
existente y frecuentemente do-
tados de gran capacidad de
adaptacion. Pero, por otra parte,
la eficiencia obliga con frecuen-
cia a compartir clientes y equi-
po en varias formas. Esto signi-
fica que las entidades financieras
pertenecen a redes en las que
simultaneamente compiten y co-
laboran entre si. Pese a los ine-
vitables conflictos de intereses,
la frecuencia e intensidad de las
relaciones de colaboracion crea
un ambiente en el que los acuer-
dos limitadores de Ia rivalidad son
faciles de obtener y controlar
(Kane, 1985). En general, el de-
seo de capturar los beneficios po-
tenciales de la innovacion tecno-
l6gica ha motivado —y lo seguira
haciendo en el futuro— la crea-
cion de nuevas organizaciones
interempresariales en el sistema
financiero, asentando muitiples
instancias de colaboracion con

efectos analogos a los que se aca-
ban de senalar (Phillips, 1985).

En adicién a todos estos efec-
tos, la Tl también esta alterando
notablemente tanto el &mbito es-
pacial como la constitucion in-
terna del sector.

Desde la perspectiva geogra-
fica, es sobradamente conocido
como las nuevas posibilidades de
la telematica han permitido nive-
les impensables hace tan solo
una década en la coordinacion
regional, nacional y mundial de
las actividades financieras, hasta
el punto de llegar a la globaliza-
cion de los mercados mayoristas
y de financiacion de grandes en-
tidades (Revell, 1983; Channon,
1988, Broker, 1989a y b), y que
incluso en el segmento de banca
al por menor sea altamente pro-
bable la consolidacion en los pro-
ximos afios de tres macromer-
cados cuasicontinentales.

En cuanto a la segunda afir-
macion, conviene recordar que
la existencia en las T| de las lla-
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madas economias de gama o de
alcance —economies of scope—
crea fuertes incentivos para la pro-
duccion simultanea de una am-
plia gama de servicios, frente a
la rigida separacion por produc-
tos que hace tan sélo algunos
anos caracterizaba a los mer-
cados financieros en todo el
mundo. De hecho, la busqueda
de la eficiencia esta en el nucleo
de un fendbmeno con tres impor-
tantes consecuencias para la
constitucion interna y delimita-
cion 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 homologacioén de las funcio-
nes de empresas pertenecientes
a clases tradicionalmente muy di-
ferentes de entidades financieras,
e incluso de otras que, siendo de
naturaleza no financiera, son uti-
lizadores intensivos de la tele-
matica (Smith, 1984; Phillips,
1985; Kane, 1982 y 1985; Good-
man, 1986; Arthur Andersen,
1986; FUNDESCO, 1988).

La Tl se muestra, asi, como uno
de los elementos generadores de
multitud de acontecimientos que
estan redefiniendo las caracteris-
ticas convencionales de las em-
presas financieras, desde la ex-
tension de la actividad de algunas
de ellas hacia campos muy aleja-
dos de la naturaleza de su nego-
cio tipico (viajes, telecomunica-
ciones, etc.) hasta los intentos de
interpenetracion o dominio entre
entidades pertenecientes a sub-
sectores financieros tradicional-
mente distantes, aprovechando las
oportunidades abiertas por el
fuerte movimiento desregulador.

Las paginas anteriores son jus-
tificacion suficiente de la relacion

que se establece en el gréfico 4
entre la maduracion del cambio
tecnolégico y la intensificacion
de la competencia en el siste-
ma financiero, el estrechamiento
de margenes y la relevancia del
riesgo tecnolégico en la banca.
Riesgo éste vinculado a la obso-
lescencia potencial en un con-
texto de rapido cambio tecno-
logico, al costo elevado de las
inversiones de esta naturaleza vy,
sobre todo, a su relevancia es-
trategica que es, precisamente,
el objeto central de atencion en
este articulo.

IIl. ESTRATEGIAS OPTIMAS:
CONOCIMIENTO Y
FLEXIBILIDAD COMO
RASGOS COMPARTIDOS

La intensidad de la influencia
del cambio tecnologico sobre la
actividad financiera es causa de
que la incorporacion de innova-
ciones tecnologicas haya sido
—Y seguira siéndolo durante bas-
tantes afios— componente esen-
cial de las estrategias bancarias
de éxito. En otras palabras, es
seguro que la ausencia de inno-
vacion tecnologica durante un
prolongado periodo de tiempo ga-
rantiza el fracaso final del banco
en el que esto ocurra. Obsérvese,
sin embargo, que es ésta una con-
dicién necesaria, pero no sufi-
ciente, puesto que, sin duda, tam-
bién es evidente que un banco
tecnologicamente muy avanzado
puede quebrar por multitud de
razones. Una de ellas podria ser,
precisamente, la inadecuacion de
su politica tecnologica.

En efecto, es importante resal-
tar que el logro de ventaja com-
petitiva sostenible no exige ni la
utilizacion de la tecnologia mas
sofisticada, ni tampoco ser el pri-
mero en introducirla en un mer-
cado, sino, por el contrario, re-

quiere la adopcion en el mo-
mento mas adecuado de las
innovaciones tecnologicas cohe-
rentes con la mision corporativa,
con las oportunidades y amena-
zas del entorno, y con el perfil
competitivo propio.

Es decir, la innovacion tecno-
légica no es sino un recurso es-
tratégico y, por ello, su contenido
optimo se encuentra sometido
a los mismos condicionantes
que los que determinan la selec-
cion racional de estrategias (grafi-
co 5), y es funcion de la selec-
cionada por la empresa como
curso general de accion en el me-
dio y largo plazo.

Entre otras cosas, en el nego-
cio bancario la difusion tecnolo-
gica es lo suficientemente répida
como para que, generalmente, el
unico uso eficaz (en el sentido
de proporcionar ventajas compe-
titivas sostenibles) de la Tl sea
como instrumento al servicio de
la estrategia global de la empre-
sa. En otras palabras, no hay un
unico camino tecnolégico que
conduzca a solo una Roma es-
tratégica imaginable, sino que
hay multitud de distintos plan-
teamientos tecnolégicos raciona-
les que se corresponden con la
pluralidad de estrategias opti-
mas alternativas, cada una de és-
tas determinada por la particular
constelacion de elementos inter-
nos, externos y volitivos (misién)
que se refieren a una empresa
financiera concreta.

Es facil comprender que las di-
ferencias en perfiles y misiones,
junto con la dispar naturaleza de
los efectos asociados con los dis-
tintos productos tecnologicos, asi
como la posicion en la que és-
tos se encuentren respecto de su
ciclo de vida, dan lugar a una
amplia heterogeneidad de las
opciones tecnologicas Optimas
(Hammer y Mangurian, 1987;
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GRAFICO 5
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Essinger, 1991; Daniels, 1991,
Shank y Govindarajan, 1992; Cle-
mons, 1991; Kovacevic y Majluf,
1993). Sin embargo, la extrema
relevancia de algunos de los ras-
gos definitorios del entorno fi-
nanciero permiten anticipar que
también puedan existir algunos
elementos tecnoldgicos comunes
a estrategias Optimas que, en
cambio, difieran, sustancialmente
incluso, en el enfoque global de
sus aspectos tecnologicos.

El gréfico 6 intenta ayudar en
la busqueda de tales rasgos com-
partidos. Para ello, representa es-
quematicamente la respuesta ge-
nérica al problema fundamental
definido por la acciéon conjunta
de los rasgos que hemos dedu-
cido como basicos de los esce-
narios financieros finiseculares:
elevados niveles de competencia
y riesgos, los margenes menguan-
tes, la persistencia de los cambios
y la adin significativa incertidum-
bre acerca de como ha de ser el
«estado final» del proceso.

En el grafico se sugiere, como
elemento necesario de toda res-
puesta estratégica adecuada a la
naturaleza del reto, la capacidad
de ajuste rapido ante oportuni-

dades 0 amenazas externas cu-
ya naturaleza, intensidad y ritmo
de aparicion estan sujetos a un
grado notable de incertidumbre.
En tal circunstancia, es obvio que
la capacidad de adaptacion se
convierte en la mejor, si no la
Unica, ventaja competitiva soste-
nible a largo plazo (Leveridge y
Pitt, 1990). Es asi que tanto la
capacidad para percibir, rapida
y correctamente, la naturaleza y
consecuencias de aquellos ries-
gos y cambios como la flexibili-
dad para reaccionar eficazmente
ante ellos constituyen elementos
necesarios de cualquier estrate-
gia de éxito. La intensidad de los
riesgos y la magnitud de las in-
versiones asociadas a ellos (por
ejemplo, las tecnologicas), asi
como las obligadas por la refor-
zada rivalidad del mercado, ha-
cen del fortalecimiento de los re-
cursos propios otra caracteristica
en muchos casos inexcusable de
la respuesta estratégica de las en-
tidades. Finalmente, tanto los ma-
yores riesgos como, muy espe-
cialmente, los menores margenes
y, ademas, la necesidad de in-
crementar los recursos propios
(tanto por la via de acumulacién
de reservas como por la de am-

pliaciones de capital), que im-
pone obvias exigencias al nivel
de rentabilidad de la entidad,
sefialan a la eficacia de los re-
cursos como otra caracteristica
esencial de toda respuesta estra-
tégica razonable.

Analicemos ahora las implica-
ciones tecnologicas de estos re-
querimientos basicos comunes a
estrategias optimas que, en cam-
bio, diferiran ampliamente en sus
otros aspectos.

Tales consecuencias, al menos
en cuanto al primer rasgo, son
evidentes. En efecto, en las nue-
vas circunstancias, en este nuevo
entorno complejo, dinamico y
hostil, s6lo estaran bien prepara-
das para la supervivencia las en-
tidades que desarrollen un centro
neuralgico complejo y especiali-
zado que, atento a los fendomenos
externos (tendencias de mer-
cado, estrategias de los compe-
tidores, cambios en la regulacion,
exploracion de tecnologias, et-
cétera), sepa cursar las ordenes
mas convenientes en cada mo-
mento. Por el contrario, los ban-
cos y cajas que, desconcertados
por la elevada incertidumbre y
riesgo, y acobardados por la es-
trechez de los margenes y la du-
reza de la competencia, se atrin-
cheren tras viejas recetas (validas
en el antiguo entorno, pero no
en el nuevo), perderan inevita-
blemente rapidez y flexibilidad
de movimientos y, consecuente-
mente, cada vez peor dotadas
para adaptarse al cambio del me-
dio, sobreviviran precariamente
hasta, finalmente, morir con el
adelgazamiento de sus mercados
cautivos.

De lo anterior se deduce el pri-
mero de los elementos basicos
en la acertada orientacion de la
politica tecnologica: el desarrollo
de las posibilidades de las Tl en
cuanto a la creacion de sistemas
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GRAFICO 6
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de informacion y de apoyo a la
accion y toma de decisiones, que
permitan a las entidades finan-
cieras hacer frente a unos riesgos
de mayor magnitud y diferente
composicion relativa (Chorafés,
1989), transformando las bases
de la gestion operativa y estrate-
gica 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 re-
motos de la organizacion, hacen
posible la determinacion de 6p-
timos globales, paradéjicamen-

te las mismas Tl permiten des-
plazar eficientemente la adopcion
de multitud de decisiones a ni-
veles bajos (y geogréaficamente
dispersos) de la jerarquia, en
cuanto que las Tl han abaratado
extraordinariamente la difusién
de informacion y conocimientos
en una organizacion, con un pro-
fundo impacto sobre la estructura
y cultura 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 analisis de mercados (aso-
ciados a las adecuadas bases de
datos de marketing), de gestion
de activos y pasivos (con analisis
de los riesgos de liquidez, de in-
terés y de cambio}, en los mode-
los de simulaciéon y, en general,
en los sistemas integrados de
informaciéon para la alta direc-
cion y planificacion estratégica,
se constata el enorme salto cua-
litativo que, gracias a los avances
de las Tl, es ya realidad en al
menos algunas de las mejores en-
tidades 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 misidén 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
evaluacion 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 campos
registrados es la segunda condi-
cion necesaria. Los recursos tec-
nologicos (equipos, aplicaciones
y habilidades disponibles) deben
constituir, por supuesto, una de
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aquellas arquitecturas tanto en
el sentido de posibilitar tecnica-
mente la flexibilidad de las otras
arquitecturas (organizativa, de re-
cursos humanos, etc.) como en
el de ser, en si misma, un sistema
flexible tanto ante las cambiantes
necesidades del negocio como
frente a la continuada evolucion
de la propia tecnologia. Dado que
los rasgos de su configuracion
«final» son inciertos, nos hallamos
no ante la tarea de disefar el
curso de una transicion entre
estados conocidos, sino ante la
necesidad de establecer arquitec-
turas cuya finalidad es la migra-
cion permanente (Norton, 1990;
Nolan, 1990b).

La flexibilidad tecnolégica
puede buscarse tanto interna
como externamente. En este ul-
timo caso, se confia, en mayor
o menor grado, al mercado el
ajuste en los servicios informati-
cos disponibles 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 aproxi-
mando al ideal de «sistemas abier-
tos» como contrapuesto al de
«sistemas propietarios», hoy he-
gemonicos en el sector.

Las actividades de bancos y
cajas frente a la externalizacion
y apertura de sus sistemas seran,
pues, extraordinariamente rele-
vantes para afrontar el reto es-
tratégico de la flexibilidad en el
fin de siglo.

ll. LA EXTERNALIZACION
DEL AJUSTE
TECNOLOGICO

En la discusion del tema de la
externalizacion, mas © 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
servicios: facilities management
(FM) y outsourcing. Es notable
la amplia diversidad existente en
cuanto al significado que distin-
tos expertos atribuyen a cada
uno de estos vocablos. En par-
ticular, para algunos analistas, el
segundo es de menor cobertura
que el FM; para otros, la relacion
es justamente la inversa, y no son
pocos quienes les asignan similar
alcance, atribuyendo al contexto
nacional (USA para el outsour-
cing, Gran Bretana para el FM)
el habito de recurrir a uno u otro
término. En este articulo, la faci-
lidad de exposicion recomienda
su utilizacion con un significado
extraordinariamente amplio y co-
mun para ambos, lo cual, aunque
lejos de ser practica generalizada
(como se desprende de lo sefia-
lado anteriormente), tampoco ca-
rece de suficientes precedentes.
De este modo, ambos términos
seran empleados aqui indistinta-
mente para designar la subcon-
tratacion total o parcial de la ne-
cesidades 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 los
cinco anos, y pocas veces por
debajo del bienio) y a prestar
bien en las propias instalaciones
del comprador o bien en otras
independientes, aportadas por la
empresa suministradora. A su
vez, esta Ultima podria ser com-
pletamente 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-
cidos (y en ello la banca mino-
rista parece tener una responsa-
bilidad creciente). La irrupcion
reciente como oferentes en este
mercado de algunos de los prin-
cipales fabricantes mundiales de
computadoras (IBM y DEC) ha
supuesto un salto cualitativo de
consecuencias notables e inter-
pretacion diversa. Para los pro-
tagonistas, se trata de comercia-
lizar habilidades altamente desa-
rrolladas internamente. Por el
contrario, para muchos analistas
se trata de un audaz movimiento
de defensa de la cuenta de re-
sultados, no tanto por generacion
de nuevas lineas de ingresos
como por la proteccion que ello
puede suponer para sus ventas
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-
lucién idénea y total al problema
de la flexibilidad, puesto que, apa-
rentemente, recurriendo a él la
entidad financiera transferiria 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 (cfr. Warfel, 1990;
Richarson, 1993). Eligiendo en
cada momento el servicio mas
satisfactorio disponible en el mer-
cado, el banco estaria disfrutando
de plena flexibilidad en cuanto a
los recursos tecnolégicos utili-
zados. Sin embargo, la realidad
no es tan sencilla. Tras la firma
de un contrato de FM, el banco
queda normalmente vinculado
por un largo periodo a parame-
tros tecnologicos relativamente
estables, o porlo menos tan solo
mejorables en la medida en que
convenga a la propia estrategia
del proveedor. Y, muy frecuen-

181




temente, acceder a una nueva so-
lucién de Tl supondra la renego-
ciacion del contrato o el cambio
de proveedor, con los consiguien-
tes 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 respecto de otras ven-
tajas, aunque tampoco esta exen-
to de algunos inconvenientes y
riesgos cuya atenta considera-
cion es obligada ante cualquier
decision en este ambito. Benefi-
Cios e inconvenientes que se re-
sumen en el grafico 7, y se dis-
cuten seguidamente.

En primer lugar, son eviden-
tes sus posibilidades en cuanto
via de acceso rapido a los avan-
ces en Tl, atendiendo a que, en
principio, un suministrador de Tl
multicliente, ademas de sus co-
nocimientos tecnol6gicos espe-
cializados, cuenta con una ex-
periencia extremadamente va-
liosa por la multiplicidad de
entornos y situaciones financie-
ras conocidos. Esta su potencial-
mente mayor amplitud y profun-
didad 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-
mafno de la entidad financiera
considerada. Pero, incluso para
las mas grandes, se podria pen-
sar que al menos algunos de los
proveedores de FM estarian en
condiciones de exhibir aquella su-
perioridad (con EDS, IBM y An-
dersen Consulting como ejem-
plos mas notorios).

Desde otra perspectiva, tam-
bién se puede decir que la exis-
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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. Esta potencialidad
de reduccion de costes afnade
una relevancia estratégica adicio-
nal al outsourcing, al conectarlo
con el decrecimiento de marge-
nes comentado en la primera sec-
cion de este articulo. De hecho,
es este el factor que mas frecuen-
temente se declara como moti-
vo fundamental de la externali-
zacion de la funcion informatica
(Radding, 1991; Laurie, 1991; The-
Economist, 1991; Bianchini, 1993;
Teixeira, 1992; Mitchell, 1992).
Conviene observar, sin embargo,
que la reciente reaccion (en la
estructura de tarifas y en otros
aspectos de sus contratos) de los

oferentes de software, como res-
puesta al rapido crecimiento del
outsourcing (y consecuente re-
duccién del nimero de sus clien-
tes), ha significado una minora-
cion de las ventajas econdémicas
de aquel (Davis, 1992; Lacity e
Hirschheim, 1993a y b). Por otra
parte, el caracter a largo plazo
de este tipo de contratos de
suministros (entre dos y cinco
anos) convierte al coste informa-
tico en una partida mas facil-
mente 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-
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der técnicamente a las expec-
tativas iniciales mas o menos
explicitamente formalizadas en el
contrato. El segundo consiste en
la posibilidad de que, en alguna
ocasion, intente imponer condi-
ciones econdémicas o tecnologi-
cas inaceptables. Ambos supues-
tos se han dado con demasiada
frecuencia en la realidad, no s6lo
como resultado de comporta-
mientos profesionalmente poco
éticos, sino también, y en gran
medida, como consecuencia de
la naturaleza inevitablemente
ambigua y el largo plazo tipicos
de estas operaciones (Costello,
1990; Powers, 1990; Crone, 1992,
Terdiman, 1992; Wyatt, 1993; La-
city e Hirschheim, 1993a, espe-
cialmente su epigrafe 7.2). La
relevancia de este riesgo es pe-
quefa para compradores que ac-
tuan en entornos poco competi-
tivos y escasamente volatiles, o
en cuya actividad las Tl tengan
importancia secundaria 0 sus ne-
cesidades de este tipo se satisfa-
gan con servicios triviales (en
oferta inmediata por multitud de
vendedores). Pero nada de esto
caracteriza, por el momento, al
negocio de banca minorista y, de
hecho, la situacion en la que que-
daria un banco en el supuesto
de ruptura del servicio podria ser
irremediablemente letal. Por ello,
es insostenible cualquier reco-
mendacion incondicionada del
outsourcing total para aquellas
entidades en el entorno de los
afos noventa (Radding, 1990; No-
lan, 1990a).

Sin embargo, el outsourcing
parcial puede reducir considera-
blemente los riesgos, por la obvia
disparidad de las distintas fun-
ciones en cuanto al tamafo de
aqueéllos. En efecto, es cierto que
confiar a un proveedor de out-
sourcing el desarrollo de ventajas
competitivas estratégicas intima-
mente vinculadas a la tecnologia

 —

es casi una contradiccion 16gi-
ca (The Economist, 1992a). Pero,
por el contrario, existen nume-
rosas tareas cuya realizacion por
entidades externas es tan venta-
josa y exenta de riesgo que la
subcontratacion de las mismas
ha sido practica frecuente en
banca desde mucho antes de que
se inventase el término outsour-
cing (Brooks, 1991). Se trata no
solo de tareas permanentes que
ya desde hace mucho tiempo
han sido objeto de muy frecuente
subcontratacion, sino también de
la externalizacion de parte de las
tareas asociadas a momentos ex-
cepcionales de la organizacion,
tal y como lo son las absorcio-
nes, las fusiones, la migracion a
nuevos sistemas o la renovacion
profunda de los nucleos (en las
aplicaciones, metodologias y per-
sonas) mas envejecidos de sus
sistemas informaticos. Acciones
de esta ultima naturaleza exigen
la aplicacion de recursos supe-
riores, al menos desde el punto
de vista cuantitativo, a los inicial-
mente disponibles en la entidad.
Si se tiene en cuenta que, una
vez ultimada aquella revision ex-
traordinaria, las necesidades de
recursos descenderan drastica-
mente, se concluye que, en esta
fase de ajuste de cuentas con la
herencia recibida del pasado, casi
siempre sera conveniente con-
tar con un apoyo externo que
suponga una ampliacion (cuan-
titativa y cualitativa) estrictamen-
te coyuntural de los recursos uti-
lizables. La amplitud de este
reforzamiento transitorio depen-
dera, evidentemente, de la mag-
nitud de los problemas existen-
tes, y de la cantidad y calidad de
los recursos internos de la en-
tidad.

Por otra parte, para cualquier
funcion, el riesgo asociado al FM
es tanto menor cuanto mas pe-
queno sea el tamano 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 (en la medida en
que dicho servicio, en tales casos,
se convierte en una commodity).

De todo lo anterior, parece
deducirse que las ventajas del
outsourcing son tanto mayores
cuanto mas pequefia 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 es-
trategia del suministrador fijada,
en este caso, por sus clientes-
propietarios, se reducen consi-
derablemente los riesgos deriva-
dos de la externalizacion, pe-
ro también disminuyen algunas
de sus ventajas, puesto que, por
una parte, el coste del ajuste
no se transfiere ya a un extra-
fio (aunque se mejora, en tanto
en cuanto es un coste compar-
tido con los otros clientes-pro-
pietarios) y, por otra, la tension
competitiva en el mercado de ser-
vicios de T| ejercera menor pre-
sion sobre estas relaciones «fa-
miliares», emergiendo incluso la
posibilidad de que los clientes-
propietarios puedan ser vistos y
tratados como mercado cautivo
por la empresa suministradora,
reproduciendo, en cierta medida,
este potencial inconveniente de
los departamentos internos. Sin
embargo, persistirian las ventajas
derivadas de la concentracion de
recursos, y consiguientes econo-
mias de escala, en la produc-
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cion de servicios Tl. Ademas, el
exito o fracaso de su actividad
en el mercado respecto de clien-
tes distintos de quienes son sus
propietarios constituye un indi-
cador muy eficaz para evaluar su
competitividad, e instrumento
magnifico para estimular el per-
feccionamiento de ésta.

El caso limite, en el que el pro-
veedor externo esta totalmente
controlado por un banco-cliente,
tiene un particular interés, por ser
uno de los resultados mas pro-
bables de la decisién de exter-
nalizar el departamento interno
en entidades localizadas en pai-
ses en los que el sector oferente
de outsourcing esta poco desa-
rrollado. La evaluacion 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 desvanece 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 de departamento interno,
puesto que el contraste con las
condiciones de mercado y la des-
viacion 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
informéaticos a conquistar mer-
cados méas 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 empuijarle hacia la
frontera eficiente (Nolan, 1990a),
sino que también deberia despla-
zarse positivamente a lo largo de
ésta, dado que su tamaro deberia
crecer por encima del que se jus-

tificaria en una actividad estric-
tamente interna al banco, consi-
guiendo con ello para éste las
ventajas de concentracion de re-
cursos especializados y econo-
mias de escala.

En el gréfico 8, se pretende re-
sumir la discusién anterior, mos-
trando como ciertos factores (ta-
mano de la entidad, tipo del
entorno en el que actua, carac-
teristicas de la oferta de servicios
de FM, etc.) inciden de forma de-
sigual en las ventajas e inconve-
nientes del outsourcing. En este
grafico, la clase de relacion entre
un factor y los efectos (ventajas
en un caso, inconvenientes en
otro) del outsourcing se indica
por el tipo de signo (+ en el caso
de relacion directa y — en el de
inversa), mientras que la inten-

sidad de dicha relacion se ex-
presa por el numero de tales sig-
nos (escala de uno a tres).

La experiencia empirica parece
corroborar ampliamente los ra-
zonamientos sintetizados en el
grafico 8, y asi, por ejemplo, el
mercado de servicios de Tl esta
mucho mas desarrollado en pai-
ses como Estados Unidos, en los
que es muy elevado el nimero
de pequenas 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 lector proveedor de FM
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aun tiene una dimension muy mo-
desta, la utilizacion del outsour-
cing en la banca y cajas se limita,
en buena medida, a los conteni-
dos mas tradicionales y al ins-
trumentado a través de empresas
parcial o totalmente controladas,
0 COMO apoyo en situaciones ex-
cepcionales de migracion desde
un sistema informatico a otro.

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 (en
este sentido, véase Arthur An-
dersen y Andersen Consulting,
1993), aunque reconociendo que
en el inmediato futuro no parece
muy recomendable su adopcion
plena, y con suministrador inde-
pendiente, por medianas y gran-
des entidades que actuen en pai-
ses en los que, como Espana, la
oferta en el mercado de los ser-
vicios informaticos esta aun poco
desarrollada. Parece, pues, ine-
vitable que, al menos durante bas-
tantes afios, al cambiante entorno
haya que hacerle frente con una
flexibilidad en gran parte gene-
rada internamente.

IV. CAMINOS INTERNOS
HACIA LA FLEXIBILIDAD

El cambio permanente de los
mercados financieros (con sus
continuas exigencias en produc-
tos y sistemas de analisis), los
requerimientos de la mejora en
la eficiencia de los procesos in-
ternos, y las importantes expec-
tativas de alianzas estratégicas,
fusiones y absorciones en el sec-
tor, conducen conjuntamente a
exigencias elevadas de flexibili-
dad respecto de la funcién infor-
matica de las entidades finan-
cieras.

Cumplir con tales demandas
se ha revelado en la practica

como empresa harto dificil, y de
ello es buena prueba el estado
actual de los sistemas informati-
cos de la gran mayoria de enti-
dades (Carrol, 1988, Booz, Allen
& Hamilton, s. f.; Brooks, 1990;
The Economist, 1992b). Su en-
vejecimiento prematuro, que en
casos graves bordea la senilidad,
comporta una rigidez extrema-
damente peligrosa para entida-
des que actian en entornos muy
volatiles y competitivos.

Cara al futuro, es evidente que,
en primer lugar, la capacidad de
adaptacion de los sistemas de-
pende, en grado significativo, del
modo en el que el software se
disefia, desarrolla, prueba y so-
porta, por lo que en este ambito
del problema es facil anticipar la
intensidad del movimiento hacia
herramientas automaticas de de-
sarrollo, algunas ya bien conoci-
das en el sector y, sobre todo,
hacia otras mas recientes (tecni-
cas de disefo orientadas hacia
el objeto) caracterizadas por su
eficiencia en el desarrollo de nue-
vos sistemas y, especialmente,
por la facilidad que garantizan en
su mantenimiento y modificacion
(Appleton, 1993).

Pero tan importante como lo
anterior, 0 mas, es el problema
de la flexibilidad de los equipos,
en el que la reorientacion hacia
los sistemas abiertos, pese a las
notables resistencias a las que
se enfrenta, parece una caracte-
ristica segura de la presente dé-
cada.

La progresiva ampliacion y con-
solidacion de estandares en las
décadas de los afos setenta y
ochenta, y la consecuente expan-
sion de los sistemas abiertos, asi
como la reciente aproximacion
de su funcionalidad ante eleva-
dos volumenes de transacciones
y grandes bases de datos a la ya
alcanzada por los sistemas pro-

pietarios, acercan cada vez mas
la posibilidad de disponer inter-
namente de arquitecturas tecno-
logicas verdaderamente flexibles
(Gray, 1991; Parry, 1991).

Los sistemas abiertos permiten
la interoperabilidad de ordenado-
res, subsistemas y aplicaciones
de origen dispar (y, obviamente,

| facilita la generalizacion de ar-

quitecturas cliente-servidor). Su
adopcion no sélo libera (en pre-
cio y estrategia) de la cauti-
vidad respecto de un vendedor
concreto (favoreciendo la opti-
mizacion de la relacion rendi-
miento/precio, al permitir la bus-
queda del mejor producto para
cada funcion), sino que protege
el valor de inversiones anteriores
(en equipo y software), al tolerar
facilmente la incorporacion de
nuevos elementos y tecnologias.
Por esta misma facilidad, los sis-
temas abiertos maximizan las
oportunidades de incorporar ra-
pidamente los nuevos avances
tecnologicos.

Por otra parte, al suponer fuer-
tes economias de escala para
los desarrolladores de software,
también abren el camino a la
multiplicacion de la oferta de apli-
caciones especificas abiertas, y
a precios muy bajos, en compa-
racion con el de disponer de
otras equivalentes en sistemas
propietarios. También en cuanto
a recursos humanos los siste-
mas abiertos introducen impor-
tantes elementos de flexibilidad,
gracias a la superior «transpor-
tabilidad» del personal forma-
do en aquéllos, que facilmente
puede cambiar de entorno sin
grandes costes adicionales. Fi-
nalmente, los sistemas abiertos
simplifican, obviamente, la inte-
gracion parcial (relaciones con
clientes o competidores) o total
(fusiones y absorciones) de los
sistemas de distintas organiza-
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Evidentemente, la estandariza-
cion y los sistemas abiertos cons-
tituyen importantisimos factores
del rapido desarrollo actual del
sector de servicios de Tl y, por
ello, del outsourcing, al reducir
el riesgo asociado al mismo. De
igual modo, la creciente apertura
de los sistemas facilita la difu-
sion en el sector financiero del
modelo cliente/servidor, aunque
ello aun sea, salvo alguna nota-
ble excepcion, como solucion
particular para aplicaciones con-
cretas. En este sentido limitado,
cabe asegurar una enorme difu-
sion (Radding, 1992a y b; Po-
llock, 1993).

Sin embargo, la caracteristi-
ca prudencia tecnologica del
sector financiero (su preferencia
por ser seguidor, y no lider, en
este campo: Whybrow, 1990 y
1991), junto con algunas defi-
ciencias relativas de los actuales
sistemas abiertos, en cuanto a
seguridad y a ciertas aplica-
ciones especializadas tipicas 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 evolucién 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, el camino ya ha empezado
a ser recorrido (Swift, 1990; Pen-
rose, 1991; Millison, 1991; Gandy,
1992b; Whybrow, 1992a; Rad-
ding, 1992b; Ratliff, 1993).

No obstante, la enorme cuantia
de las inversiones realizadas en
sistemas propietarios, la superio-
ridad (al menos por el momento)

de los mismos en los aspectos
antes citados y la prepotencia de
los grandes fabricantes de siste-
mas propietarios garantizan que
el cambio seré gradual, y que du-
rante todo el inmediato futuro am-
bos sistemas coexistiran en el sec-
tor (e incluso, en muchos casos,
en el senc de una misma entidad)
complementados, en todo caso,
por un outsourcing de importan-
cia creciente. También las nutri-
das plantillas actuales de perso-
nal técnico, que, en buena parte
y de una u otra forma (obsoles-
cencia, transferencia a otras fun-
ciones o empresas, readiestra-
miento, competencia de expertos
mejor formados, etc.) resultarian
afectados por el outsourcing y
por el avance hacia sistemas
abiertos, constituyen un adicional
e importantisimo factor que ha
de ralentizar la migracion del
sistema financiero hacia ambos
paradigmas (Whybrow, 1992b;
Gray, 1991). En cualquier caso,
y aun reconociendo la inevitable
presencia de serios riesgos en
una externalizacién parcial o to-
tal de la funcion Tl en nego-
cios de banca minorista, me pa-
rece seguro que, a medio plazo,
compartir el uso de recursos in-
formaticos sera una de las con-
diciones necesarias para la su-
pervivencia de las cajas o bancos
de escasa dimension. A mas
largo plazo, los sistemas abiertos
se habran generalizado y el out-
sourcing —con el amplisimo sig-
nificado que aqui se ha dado al
termino— seré practica comun e
intensa de ios bancos y cajas de
ahorros de cualquier tamario.
Para entonces, en quizéa tan solo
tres lustros, una mirada hacia
atras revelara a la situacion ac-
tual, con sus mastodénticos equi-
pos propietarios al servicio de sis-
temas complejos y fragmentados,
como un verdadero parque jura-
sico tecnologico.

V. EFICACIA Y CANALES
DE DISTRIBUCION

El estrechamiento de marge-
nes y la aguda competencia ase-
guran a la eficacia un primer
puesto entre los criterios que han
de informar en el fin de siglo a
las mejores estrategias competi-
tivas bancarias. De hecho, su pre-
sencia inspira y refuerza el con-
tenido derivado de los criterios
ya comentados (sistemas de in-
formacion y flexibilidad) en las
secciones precedentes. Al fin y
al cabo, el objetivo de reducciéon
de costes subyace a todos ellos,
como también lo hace la mejor
orientacion de la utilizacion de
los recursos hacia las oportu-
nidades existentes en los mer-
cados.

Ahora, el propdsito es analizar
otra de sus proyecciones, quiza
la mas conspicua para el publico
en general, por cuanto que se
refiere a las caracteristicas de los
canales utilizados para la distri-
bucion de los productos y servi-
cios financieros. A lo largo de las
décadas anteriores, la influencia
de la Tl sobre las vias de contacto
con la clientela ha significado un
continuo y fuerte desarrollo tanto
de la automacion como del auto-
servicio y, entre otras muchas
consecuencias materiales de es-
tos procesos, figuran como las
de mayor relieve la difusion de
las tarjetas de debito y crédito,
los cajeros automaticos y los ter-
minales en punto de venta o TPV
(Quintas, 1989; Perdiguer, 1991a
y b; Revell, 1983; Smith, 1984 y
1987, Frazer, 1985; Felgran y Fer-
guson, 1986, Nevans y Retail Ban-
ker International, 1986; Chorafas,
1988, Broker, 1989b; Horten,
1990; Svigals, 1990; Knight, 1991;
Vittas, Frazer y Metaxas-Vittas,
1988; BAl's Corporate Services
& Technology Commision, 1990;
OECD, 1989; Lipis, Marschall y
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Linker, 1985; Metaxas-Vittas,
1989).

Para la presente década, es
claro que se mantendra la ten-
dencia en su doble sentido. Por
una parte, la tecnologia segui-
ra siendo instrumento para el
aumento de la productividad en
las sucursales y también para la
eficacia de su labor. A ello po-
drian contribuir intensamente al-
gunas de las aplicaciones limita-
das del modelo cliente/servidor.
Por otra parte, en relacion con
los canales alternativos o com-
plementarios de la red de sucur-
sales, no sélo se mantendra la
difusion de tarjetas, cajeros au-
tomaticos y TPV, pese a ser ya
productos maduros, sino que
seguramente presenciaremos el
desarrollo de un canal, la llamada
«banca en casa» (en una de sus
posibles variantes, la banca tele-
fonica), que hasta ahora tan solo
ha alcanzado un puesto muy mo-
desto en el conjunto del sistema
de distribucion de productos y
servicios financieros (Duffy, 1991,
Holliday, 1993; Tolmie, 1993; Rat-
liff, 1993).

En efecto, el desarrollo del
home banking en la década pa-
sada resulté decepcionante en
casi todos los paises. En realidad,
la Gnica excepcion relevante es
la de los miniteles franceses, que,
favorecidos por la subsidiacion
de los equipos y la beligerante
actitud gubernamental, han ele-
vado su numero hasta el entor-
no de los ocho millones. En ge-
neral, los sistemas basados en
terminales han tenido muy poca
aceptacion, salvo en segmentos
particulares (profesionales y em-
presarios). En parte, ello se po-
dria deber a razones de precio,
pero, a juicio de los expertos, y
atendiendo también a los resul-
tados de numerosos estudios em-
piricos, la razén principal parece
radicar en que su sofisticacion

resulté excesiva para el nivel me-
dio del publico obijetivo.

Frente a panorama tan desalen-
tador, una tecnologia superma-
dura y amplisimamente utiliza-
da (el teléfono} ha reorientado
recientemente el home banking
por otras sendas mas promete-
doras, y bien puede decirse que
1993 ha sido un afio de particular
importancia en esta nueva expe-
riencia (que también esta difun-
diéndose en el marco de la dis-
tribucion de seguros y en el de
los stock brokers).

Evidentemente, el acceso tele-
fonico a los servicios bancarios
permite obviar los condicionantes
espaciales y temporales asocia-
dos al servicio de las sucursales
tradicionales. Por otra parte, el
coste de la prestacién de los ser-
vicios via teléfono es mucho mas
reducido, ceteris paribus, que el
de sus alternativas, tanto las tra-
dicionales como las tecnologica-
mente mas avanzadas. Con res-
pecto a estas ultimas, cuenta,
entre otras, con la ventaja de que
el usuario no necesita adquirir
nuevo equipo (como ocurre en
el caso del videotex, o terminal),
al menos en los sistemas actuales
de banca telefonica (mas ade-
lante hablaremos del teléfono in-
teligente). Frente a las sucursales,
sus grandes ventajas en coste,
en concepto de locales e insta-
laciones, se ven acompafadas
por importantes ahorros en cos-
tes salariales. En algunos casos,
la utilizaciéon de «teletrabajado-
res», que son trabajadores part-
time que colaboran en horas
punta desde sus propios domici-
lios, gracias a que sus teléfonos
se conectan con los equipos in-
formaticos centrales, el ahorro ha
llegado a alcanzar niveles de
hasta un 90 por 100. Algo pare-
cido cabe decir de los casos en
los que la relacion persona/per-
sona se sustituye por la de per-

sona/maquina («respuesta auto-
matizadan), en los que la entidad
actia a través del «operador auto-
matico» resultante de la utiliza-
cion conjunta de sistemas de res-
puesta audible, reconocimiento
de voz y voz digitalizada. Obser-
vese que esta solucion, extre-
madamente barata en cuanto a
costes variables, tiene en la ac-
tualidad dos grandes limitacio-
nes. La primera es la estrechez
de la gama de servicios a su al-
cance. La segunda es que tanto
la experiencia como los estudios
de mercado revelan un fuerte re-
chazo por parte de un alto por-
centaje de la clientela potencial.

Arropada con ventajas econo-
micas y funcionales, la banca te-
lefénica (a veces llamada tele-
banca) se ha desarrcllado bajo
dos modalidades basicas: como
canal fundamental en el marco
de entidades especializadas, o
como complementario de la red
de sucursales durante la jornada
normal, a las que, ademas, susti-
tuye durante el resto del dia.

En el primer caso, en su sen-
tido mas estricto (con el first-
direct del grupo Midland,
creado en 1989, como paradig-
ma), la banca telefonica es ins-
trumento de prestacion de una
amplisima gama de servicios fi-
nancieros sin el apoyo de red de
sucursales que, 0 no existen, o
el «cliente telefénico» no esta
autorizado a utilizarlas a los efec-
tos de sus servicios especificos.
Toda la relacion se instrumen-
ta telefénicamente, con el Unico
auxilio del envio postal de algu-
nos documentos y la utilizacion
de tarjetas y cajeros automaéticos.
La base tecnologica es avanza-
da, a fin de poder administrar efi-
cientemente el flujo de llamadas
e interaccionar con el ordenador
central, cumplimentando y regis-
trando rapidamente las deman-
das de los clientes (iransacciones
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con valores, transferencias de fon-
dos, préstamos hipotecarios, et-
cétera).

La experiencia del firstdirect
es, hasta el momento, un éxito.
Su amplia gama de productos,
atendida las 24 horas de cada
uno de los 365 dias al afio, se
habréa extendido a finales de 1993
al medio millon de clientes, tres
cuartos de los cuales han sido
ganados de la base de clientela
de sus competidores (no solo por
la comodidad del servicio, sino
también por sus mejores tari-
fas de activo, pasivo y comisio-
nes). La ratio gastos de explota-
cion/margen ordinario es la ter-
cera parte de la que registra el
propio Midland.

Pese a ello, y hasta ahora,
como nuevo testimonio de pru-
dencia tecnologica de la banca,
la casi totalidad de las ya in-
numerables experiencias regis-
tradas de banca telefonica son
mucho menos audaces que la re-
presentada por firstdirect, pues
en ellas su funcion es sdlo la de
un canal de distribucién comple-
mentario a la red de sucursales,
con una importancia relativa muy
desigual entre unos y otros ca-
SOS.

En el supuesto mas simple, los
equipos y plantillas son muy li-
vianos, y también lo son las fun-
ciones a su cargo: reclamacion a
morosos, atencion de preguntas
sobre saldos, iniciacion de la
venta cruzada de productos, et-
cétera. En el extremo contrario
se encuentran los potentes cen-
tros de atencién telefénica que,
dotados con abundante personal
y equipados con avanzada tec-
nologia telefénico-informatica,
ofrecen una gama muy amplia
de productos y servicios, con los
mismos precios o con otros dife-
rentes (mas ventajosos para el
cliente) que los aplicados en la

red de sucursales, y siempre con
horarios de apertura mas am-
plios.

Entre ambos casos limite, se
encuadran innumerables experi-
mentos y experiencias comercia-
les gue se han puesto en marcha
durante los Gltimos meses en mul-
titud de paises, entre ellos Es-
pana. Incluso en Francia, pese a
la importante implantacion del sis-
tema Minitel, y a su aun aprecia-
ble tasa de expansion, se le esta
presentando una gran atencion
a la banca telefonica. Ello se
debe, por una parte, a que en
Francia no es menos intensa la
competencia ni la necesidad de
reducir costes y, por otra, a que
el mercado Minitel puede con-
siderarse ya maduro, al haber
alcanzado un 10 por 100 de los
clientes bancarios (Gandy, 1992a;
The Economist, 1993; Austin,
1993; Rowe, 1993; Springhall,
1993; Utrilla, 1993; Expansion,
1993; Cinco Dias, 1993).

Pese a esta generalizada aten-
cién hacia la banca telefonica, es
claro que, en la mayor parte de
las entidades bancarias, el interés
y los recursos realmente asigna-
dos a ella son todavia muy esca-
sos. A esta nueva prueba de la
prudencia del sector frente a cam-
bios en los «fundamentos» con-
tribuye, en no escaso grado, la
rapidez observada por la innova-
cion tecnologica en ese campo,
que implica un elevado riesgo tec-
nolégico que bien pudiera con-
cretarse en la rdpida obsolescen-
cia de costosas instalaciones.

Para finalizar, y como ejemplo
reciente de la renovacion tec-
nolégica, en este caso en rela-
cion con el equipo utilizable por
el cliente, ya esté en el mercado
el llamado teléfono inteligente
(smart telephone). Se trata de un
teléfono con pantalla cuya fun-
cionalidad es intermedia entre,

por un lado, la de los terminales
(Minitel en Francia o Prestel en
Gran Bretafa) que inspiraron las
primeras concepciones del home
bankingy, por otro, la de los apa-
ratos elementales que sirven de
soporte a la banca telefonica ac-
tual. Su utilizacion como terminal
puede ser auxiliada a través del
mismo aparato con la relacion te-
lefbnica persona/persona en el
caso de los asuntos mas com-
plejos. Las dos experiencias mas
importantes son la del SmarTel
del Huntington Bank en Nortea-
meérica y la del Telebank del Mit-
subishi Bank en Japon (The Ban-
ker, 1993, Financial Times, 1993;
Austin, 1993). Es evidente que el
teléfono inteligennte supone la
posibilidad de potenciar el gra-
do de autoservicio, pero también
implica la necesidad de utilizar
un equipo diferente al teléfono
domeéstico habitual, y exige una
mayor capacidad por parte del
ususario, lo que limita su utiliza-
cion a un segmento del mercado
objetivo del telemarketing actual.
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