LA BANCA UNIVERSAL:
UNFUTURO
EN ENTREDICHO

En el presente articulo, Zulima Fernandez discute la
utilidad real de la forma organizativa de banca federada
y de la estrategia que la inspira. Para ello, comienza
analizando las estructuras y estrategias tradicionales de
la banca universal, y las tendencias actuales de ésta.
Continda con una descripciéon del modo en que se
definen las estrategias de las entidades bancarias.
Finalmente, entra de lleno en el examen de la necesidad
de un nuevo modelo organizativo, presentando la
alternativa de la banca federada en el contexto de la
variedad de disefios organizativos existentes.

I. INTRODUCCION

N los ultimos tiempos, se

aprecia una tendencia cre-

ciente a cuestionar el fu-
turo del banco universal tradi-
cional; que admite depositos y
concede créditos, «tituliza» cré-
ditos y/o suscribe titulos y los
vende a terceros, gestiona fondos
y presta servicios financieros mul-
tiples, sin tener un conocimiento
claro de cuales son las opera-
ciones que realmente sostienen
su cuenta de resultados, donde
ganan dinero. La concepcion tra-
dicional del banco universal ha
permitido proporcionar produc-
tos y servicios no rentables, asi
como ofrecer otros a clientes que
tampoco lo eran, gracias a un pro-
ceso de subsidiarizaciéon cruzada
no cuantificado.

A ello se ha ido sumando la
complejidad creciente provocada
por gestionar una oferta cada vez
mas amplia y variada a través de
la misma estructura; lo que no
era especialmente grave en un
entorno regulado, donde los cos-
tes adicionales provocados por
estructuras deficientes podian
transmitirse sin problemas a los

precios. La situacion ahora ha
cambiado, la competencia es
mas fuerte y los clientes estan
mejor informados, lo que em-
pieza a suponer problemas para
las entidades de deposito clasicas
y un cierto cuestionamiento del
banco universal en su version tra-
dicional. En concreto, se barajan
alternativas que van desde re-
ducir la complejidad de la es-
tructura, sustituyéndola por otra
mas modular que permita mayo-
res dosis de autonomia, hasta ne-
gar la necesidad de seguir man-
teniendo una oferta tan variada
de productos en un mundo
donde los especialistas ganan
terreno. La conjuncion de ambas
soluciones estd en la base del
banco federado, que ahora se pro-
pone como alternativa a los pro-
blemas mencionados.

En las paginas siguientes, dis-
cutiremos la utilidad real de esta
forma organizativa y de la estra-
tegia que la inspira; pero para ello
debemos comenzar analizando
qué problemas plantean las es-
trategias y estructuras actuales,
solo tras conocerlas con mas pre-
cision estaremos en condiciones
de discutir las alternativas de so-

lucién y el papel que juegan en
ellas las estructuras federadas.

Il. LA TRADICION:
LA BANCA UNIVERSAL

Las entidades bancarias espa-
fiolas —cajas y bancos— han se-
guido una estrategia tipica de
banca universal, siempre, por su-
puesto, dentro del marco regu-
lador, restrictivo sobre todo para
las cajas hasta hace relativamen-
te poco tiempo. Esta estrategia
—como es sabido— consiste en
hacer una oferta amplia de pro-
ductos y servicios financieros,
aprovechando la explotacion con-
junta de una serie de recursos
facilmente compartibles, como
son la red de distribucion, el per-
sonal y la marca. Las entidades
de deposito tradicionales tienen
unos costes fijos muy eleva-
dos, que suponen alrededor del
80 por 100 del total (1) (Bryany
Allen, 1988; Bengoechea y Piza-
rro, 1993), que la cantidad y va-
riedad de productos y clientes
permite cubrir mas facilmente;
pero que, en contrapartida, difi-
cultan la estimacion de los costes
originados por cada producto o
por atender a cada cliente con-
creto; lo que produce una sub-
vencion cruzada entre clientes y
productos.

A nivel competitivo, se trata,
ademas, de una banca de pro-
ductos, esto es, con productos y
servicios poco diferenciados. To-
das las entidades tenian una
oferta similar, donde la proximi-
dad geogréfica de la oficina aca-
baba por ser la Unica diferencia-
cion indentificable.

Las estructuras empleadas pa-
ra poner en practica esta estra-
tegia son de perfil funcional, muy
jerarquizadas; donde los dere-
chos y responsabilidades estan
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perfectamente definidos en cada
nivel y existen normas y proce-
dimientos estrictos para cada
tarea. El personal esta bien dis-
ciplinado, con un nivel de cuali-
ficacion no demasiado alto, pero
muy estratificado en categorias
(en Espana hay unas 40}. Las re-
tribuciones son predominante-
mente fijas y los incentivos —de
haberlos— dependen de los re-
sultados de la funcion asignada.

La distribucion se realiza a tra-
vés de una pléyade de sucursales
de servicios plenos, que recolec-
tan fondos via depositos y los
canalizan hacia el crédito; acti-
vidades cruciales para evaluar
la eficacia de la sucursal, com-
plementadas, después, por la
estimacion de su cuenta de re-
sultados. Las sucursales son el
vehiculo habitual para ofertar
todo tipo de productos y servi-
cios a los clientes, tambien de
distinto tipo, que tenga la entidad
en una zona geografica, y con-
servan una arquitectura crientada
hacia las transacciones, pese a
haber aumentado la cantidad y
variedad de productos (Channon,
1991). El espacio se destina casi
en su totalidad a operaciones in-
ternas, al igual que el tiempo de
los empleados, incluso de los co-
merciales (aproximadamente las
tres cuartas partes, segun Bara-
llat, 1992).

Dos caracteristicas podemos
decir que definen este modelo:
a) los productos se ofrecen a
peticion del cliente (es un siste-
ma de produccion por pedido),
y b) es dificil dar un trato dife-
rencial a los clientes.

Las actividades de marketing
se centran en la promocion y pu-
blicidad; no se pretende identifi-
car las necesidades de los clien-
tes, analizar el comportamiento
de los competidores, evaluar di-
ferentes politicas de precios o uti-

lizar canales de distribucion acor-
des con cada tipo de cliente
(Clarke et al.,, 1988, pag. 6); acti-
vidades todas ellas imprescindi-
bles para actuar en mercados
cada vez mas competitivos. De
hecho, la concepcion tradicional
de la banca minorista no se pre-
ocupa por estimular la venta-
marketing de servicios bancarios;
la innovacion financiera y la so-
fisticacion creciente de la clien-
tela no se corresponden con la
preparacion del personal, que no
esta capacitado para entender y
atender las necesidades de clien-
tes concretos o incluso antici-
parse a ellos, haciéndoles ofertas
por propia iniciativa. De hecho,
los empleados no solo carecen
de la cualificacion necesaria, tam-
poco han sido mentalizados para
ello; se les concibe, y se consi-
deran ellos mismos, mas como
funcionarios que como agentes
de ventas. Se trata, pues, de un
sistema que responde ante las pe-
ticiones de los clientes; pero que
carece de iniciativa para sugerir
y estimular la venta de nuevos
productos o servicios (2).

En general, bancos y cajas son
organizaciones conservadoras,
aversas al riesgo y con cultu-
ras tradicionales y burocratiza-
das (Rohlwink, 1987, pag. 27) que
afrontan con reticencia los pro-
cesos de cambio y priman la es-
tabilidad. La fidelidad y la lealtad
del personal a la institucion son
dos elementos claves para pro-
gresar. La cultura bancaria pre-
dominante es la de continuidad,
potenciada por la regulacion y el
proteccionismo consiguiente a
los que han estado sometidas las
entidades, en especial las cajas,
lo que ha reducido aun mas la
percepcion de la necesidad de
hacer cambios. Las presiones ex-
ternas llevan, como mucho, a ha-
cer lo mismo que las demas,
nunca algo distinto ni mejor (Mo-
tura, 1986, pag. 115).

Esta combinacion de estrate-
gias poco exigentes y estructuras
progresivamente complejas y con-
formistas tenia sentido en un en-
torno regulado y protegido de la
competencia exterior. A medida
que esto cambia, la estrategia an-
terior empieza a ser puesta en
entredicho, y con ella la estruc-
tura que la gestiona. (En el es-
quema 1 aparece un resumen de
esta situacion, asi como de los
problemas que plantea).

La atencion indiscriminada a
unos clientes, con necesidades
y exigencias cada vez mas diver-
gentes, a través de una red co-
mun para todo, con un personal
poco formado en la cultura del
servicio y la calidad total, origina
problemas crecientes. La politica
de subsidios cruzados, por su
parte, abre brechas que los com-
petidores especializados aprove-
chan para concurrir con produc-
tos mas competitivos en tan solo
algunos segmentos del mercado;
lo que obliga a las entidades a
plantearse la necesidad de exigir
niveles de rentabilidad negocio
a negocio. Hay, ademas, un pro-
blema derivado del conflicto de
intereses, por cuanto la oferta de
un banco universal incluye mu-
chos productos sustitutivos para
el cliente, pero con consecuen-
cias distintas para la entidad, por
lo que los representantes de ésta
pueden recomendar los pro-
ductos que la favorezcan en
detrimento de los intereses de
los clientes. Asi por ejemplo, el
banco puede desincentivar la
compra de titulos por miedo a
perder depoésitos; mientras que
el acceso a informacion privile-
giada puede inducir a vender los
titulos malos y conservar los me-
jores en cartera, por poner solo
dos ejemplos significativos (3).

La provision de un numero
creciente de productos y servi-
cios financieros a través de la

263




ESQUEMA 1

ESTRATEGIAS Y ESTRUCTURAS CLASICAS

personal, red de distribucion, servicios centrales,
marca.

* Amplia oferta de productos.

* Poca diferenciacion de productos.
Trato homogéneo a los clientes. Las medidas
de diferenciacion son faciimente emulables

CARACTERISTICAS PROBLEMAS
ESTRUCTURA * Jerarquica, con derechos y responsabilidades * Poca especializacion. No se contemplan las
bien definidos. diferencias entre tipos de clientes. No pueden
. / d 4 explotarse ventajas competitivas especificas,
* Funcional, con controles e incentivos segun cosno escala, hai)ilidadeg, étcéfgrz-pecl >
tipo de funcion.
ar 1 . * Excesiva complejidad de los sistemas de
* Red de distribucion geografica. gestion. Sistemas de informacién/sucursal, no
Trato homogeneo a los clientes de una zona. por ﬁpo de cliente. Se desconocen sus
* Personal disciplinado y no demasiado JReigatios ikl ! Sl Wbnskles.
cualificado. * Integracion de personal con dislintas
+ Orientada a la demanda. Produccién par cualificaciones, formas de trabajo y sistemas
. retributivos,
pedido.
+ Cultura burocrética y tradicional. Poco » Integracion del personal de las entidades
innovadora, ﬁ fusionadas. Redes duplicadas.
L':.{}
ESTRATEGIA » Explotacion de recursos comunes: @ * No se presta atencion a las necesidades

especificas de segmentos del mercado.
* No se promueven las ventas cruzadas.
* Conflicto de intereses.

* Falta de competitividad frente a entidades

* Fusiones.

por la competencia.
* Subvenciones cruzadas.

especializadas con menores costes fijos.

SOLUCION: CAMBIO ORGANIZATIVO

b

misma organizacion aumenta
paulatinamente la complejidad de
la gestion; las jerarquias se van
alargando y los sistemas de in-
formacion clasicos se ven des-
bordados, sin poder proporcionar
datos desagregados y en tiem-
po real sobre cada producto y
cliente. En general, la rigidez y el
alejamiento entre directivos y
clientes reduce la capacidad de
adaptacion de la entidad ante las
nuevas exigencias. A ello se
afaden los problemas derivados
de la integracion de nuevo per-
sonal, con cualificacion y cultura
distintos, resultado, en unos ca-
s0s, de la necesidad de contratar
especialistas para realizar acti-
vidades financieras mas comple-
jas; consecuencia, en otros, de
los procesos de fusion empren-
didos, que han llevado a consali-

dar plantillas con diferentes mo-
dos de hacer.

Ante estos problemas, se pro-
ponen soluciones que suponen
modificar radicalmente las es-
tructuras organizativas clasicas;
sustituyéndose por otras divi-
sionales o federadas (Crane y
Eccles, 1988, Lohneysen et al,
1990a y b); esto es, formadas por
unidades autonomas, cada una
de las cuales gestiona un negocio
distinto. El modelo ya ha sido su-
ficientemente descrito en otros
articulos de esta misma Revista
y de Perspectivas del Sisterma Fi-
nanciero (Grima y Lohneysen,
1991; Fernandez, 1993), por lo
que nos referiremos aqui al sen-
tido de las estructuras federales,
asi como a un analisis critico de
las mismas (4).

Es Espania, la estructura fede-
rada ha sido entusiasticamen-
te aplicada por Argentaria y el
grupo de las tres cajas vascas
(BBK, Kutxa y Vital), dentro del
proceso de remodelacion al que
ambos grupos han sido some-
tidos. En Europa, encontramos
ejemplos significativos, como la
Compagnie Bancaire de Indo-
suez, el Barclays y muchas cajas
y cooperativas alemanas primero,
y ahora el Natwest y el Deutsche
Bank. El Credit Suisse, por su
parte, ha concebido el banque
éclaté (literalmente banco explo-
tado). Todos ellos han optado
por separar sus lineas de nego-
cio; mientras que el Banc One (5)
americano combina la especiali-
zacion geogréafica con algunas
unidades especilizadas en activi-
dades productivas concretas.
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Las estructuras divisionales
son conocidas de antiguo, al me-
nos en el ambito de la industria,
gracias a los estudios de Chand-
ler (1987) y de sus epigonos so-
bre la gran empresa americanay
europea. Ellos observaron como
los cambios organizativos eran
precedidos por otros estratégi-
cOs previos y, en particular, iden-
tificaron un empleo creciente de
las estrategias de diversificacion,
seguido por la adopcién de es-
tructuras divisionales, necesarias,
precisamente, para gestionar or-
ganizaciones cada vez mas com-
plejas por la variedad de produc-
tos y mercados atendidos.

Se trata, en cualquier caso, de
una estructura que solo se justi-
fica cuando la organizacion al-
canza un tamafo minimo (Grin-
yer, 1982). Las empresas que no
lo alcancen, aunque sean multi-
productoras, pueden manejar su
complejidad con estructuras fun-
cionales. De manera similar, em-
presas monoproductoras, pero
de gran tamano, pueden emplear
divisiones para gestionar cada ac-
tividad funcional o zona geogra-
fica, con el proposito de reducir
la complejidad y facilitar la des-
centralizacion que el crecimiento
exige (Grinyer y Yassai-Ardekani,
1980; Khandwalla, 1977).

El proceso de ruptura de la or-
ganizacion funcional, a la que Wi-
lliamson llama estructura en U
precisamente porque solo puede
existir como unidad, ha conti-
nuado tras la generalizacion de
las estructuras divisionales. De
manera que en los ultimos anos
se ha observado una disgrega-
cion creciente de muchas empre-
sas, sustituida por la creacion de
redes empresariales (Snow et al,
1992) donde cada entidad se es-
pecializa en una actividad de la
cadena de valor. Esta nueva or-
ganizacion, sustentada por el es-
tablecimiento de acuerdos coope-

rativos a largo plazo, pone en en-
tredicho la supervivencia de la em-
presa integrada verticalmente, ya
que gracias a aquéllos se pueden
reducir los costes de transaccion
que previamente impulsaban la
integracion de sucesivas activi-
dades dentro de una jerarquia
(nica.

El establecimiento de alianzas
estratégicas entre empresas com-
plementarias permite ganar, si-
multaneamente, eficiencia —cada
actividad se realiza con la escala
adecuada— vy flexibilidad —las
empresas se mantienen pe-
quenas e independientes—, al
tiempo que se aprovechan los re-
cursos y capacidades que cada
una posea, cOmo SOn CONOCi-
mientos tecnologicos, acceso a
los mercados o capacidad de in-
novacion. Es decir, €l estableci-
miento de alianzas permite que
cada empresa se especialice en
sus competencias basicas y ad-
quiera el resto en el exterior, es-
tableciendo acuerdos de subcon-
tratacion y franquicia o creando
empresas conjuntas.

Pues bien, con la estructura
federada —ahora de moda, y
no solo en el ambito financie-
ro (Handy, 1992; O'Toole y Ben-
nis, 1992)—, se esta tratando
de acufiar un concepto que no
solo hace referencia a la crea-
cion de unidades autonomas
muy descentralizadas, someti-
das a la disciplina del mercado,
sino a la incorporacion al disefio
de una red de relaciones estables
—acuerdos— con terceros. De
manera que la conjuncion de
ambos elementos dara origen
a una constelacion de unidades
de negocio vinculadas entre si
por relaciones de propiedad o de
otro tipo; lo que permite cons-
truir organizaciones flexibles, con
capacidad de adaptacion vy, al
mismo tiempo, eficientes y es-
pecializadas.

Esto hace que, a nuestro en-
tender al menos, no se trate
de ninguna forma organizativa
nueva, sino de una mezcla —no
muy claramente expuesta por sus
valedores (6)— de divisionaliza-
cion y alianzas, dos ideas con evi-
dentes atractivos, pero que, como
todo, no pueden aplicarse indis-
criminadamente. En el campo de
la direccion de empresas, hay
que tener sumo cuidado con la
influencia de la moda y de los
consultores de eéxito. En un
terreno como éste, plagado de
asesores, directivos famosos y es-
cuelas de negocio, hay una gran
tendencia a proponer algunas
ideas sobre direccion como si fue-
ran el balsamo de Fierabras, uti-
les en cualquier contexto; ideas
que, en muchos ¢asos, ya son
conocidas, pero por otro nombre.
Hay, por lo tanto, que diferenciar
las propuestas seriamente funda-
das de las obviedades y lugares
comunes, enmascarados detras
de una retérica mas 0 menos so-
fisticada, asi como de las pro-
puestas universales e infalibles
que cada cierto tiempo se pro-
ponen a la consideracion de los
profesionales y estudiosos de la
direccion de empresas.

La cuestion a dilucidar, por lo
tanto, es si se dan ahora en las
entidades de deposito las condi-
ciones necesarias para adoptar
estas nuevas estructuras; |0 que
supone identificar los dos aspec-
tos del problema. Primero, ¢es
preciso revisar las estrategias cor-
porativas? y, en caso afirmativo,
icudles seran entonces las es-
tructuras adecuadas? Hemos ob-
servado problemas organizativos,
pero también estratégicos, por
cuanto ya no es posible preten-
der hacer una oferta comun a
todo tipo de cliente, ni seguir
manteniendo los subsidios cru-
zados entre ellos; deben, por
tanto, reconsiderarse las estrate-
gias a la luz del nuevo entorno
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economico, capaz de originar
nuevos problemas, pero tambiéen
de ofrecer oportunidades distin-
tas a entidades distintas; lo cual,
de nuevo, no significa que todos
deban hacer lo mismo, sino que
cualquier reflexion organizativa
debe ir precedida por otra sobre
la estrategia que se pretende po-
ner en practica.

lil. LAS ESTRATEGIAS
DE LAS ENTIDADES
BANCARIAS

Como es sabido, la definicion
estratégica de una empresa tiene
dos niveles, corporativo y de ne-
gocio. En el primero, se define el
ambito de actuacion; en el otro,
la forma de competir que se de-
cida para cada una de las unida-
des de negocio, diferenciacion o
liderazgo en costes.

La estrategia corporativa de
una entidad bancaria es el resul-
tado de tomar decisiones en tres
frentes: 1) las funciones a ofre-
cer; 2) los clientes a atender, y
3) la zona geografica servida (7).
Los diferentes tipos de bancos
que conocemos son €l resultado
de hacer opciones distintas en
esos terrenos. Asi, un banco uni-
versal se caracteriza por ofrecer
muchas funciones a grupos muy
distintos de clientes, mientras que
el banco de inversiones tiene una
oferta menor, que se dirige tam-
bién a un sector de la clientela
mas reducido. Las entidades es-
pecializadas, por su parte, ofre-
cen una o muy pocas funciones
a un grupo concreto de clientes.
Por otro lado, las nuevas tipolo-
gias que se proponen en la ac-
tualidad suelen enfatizar el as-
pecto geografico (8) del ambito
de actuacion bancaria, al distin-
guir entre bancos:

— de distribucion nacional, en
sus dos versiones de conglo-

merado general y especial, dis-
tribucion local; mass marketing
o produccion a bajo coste y es-
pecializaciéon (Cuervo, 1989),

— mundiales, internacionales,
paneuropeos, superregionales,
nacionales, regionales y locales
(Lafferty, 1990),

— eurouniversales, superre-
gionales, regionales y especiali-
zados (Tornabell, 1990);

— ofensivos (se expanden ha-
cia nuevos territorios) y defensi-
vos (operan en su actual territo-
rio) (Cuervo Arango, 1989).

La dimension geografica es la
mas destacada en las tipologias
anteriores, pero no la unica, ya
que las estrategias de especiali-
zacion se definen en terminos de
funciones y clientes, ambos con
un espectro reducido. En cual-
quier caso, para cada una de las
estrategias anteriores, una enti-
dad podria optar por ser lider en
costes o por diferenciarse en
cada uno de los segmentos que
defina en términos de funciones,
clientes 0 zonas geogréficas. En
el bien entendido de que, en mu-
chos casos, la posicion de costes
esta mediatizada por la estrategia
corporativa elegida, ya que una
cartera de negocios méas amplia
podria permitir la explotacion de
economias de gama, y con ello
abaratar los costes de cada uno.

La estrategia de liderazgo en
costes es propia de la banca de
productos, muy empleada en las
cajas de ahorros, y se caracteriza
por ofrecer productos y servicios
muy estandarizados, con escasa
o nula atencion a los clientes, en
especial a aquéllos sensibles al
precio. De hecho, muchos de los
productos més conocidos y uti-
lizados han alcanzado la catego-
ria de commodities, como ocurre
con las impaosiciones a plazo, cré-
ditos hipotecarios y personales,

fondos de inversion, letras del Te-
soro y algunos seguros (9). A pe-
sar de ello, siempre es posible
combinar productos que se ob-
tienen a bajo coste con una aten-
cion personalizada; aungue en
otros casos sera preferible la pro-
vision escueta a coste minimo.

No es facil diferenciar la oferta
bancaria mediante la introduc-
cion de productos nuevos o de
mas calidad que el resto del sec-
tor. Es ésta una actividad donde
cualquiera puede reproducir la
oferta de los demas en un plazo
minimo; por ello, las formas mas
seguras de distinguirse son la
innovacion continua y un mejor
servicio al cliente. La primera su-
pone adelantarse a los competi-
dores en la introduccion de nue-
vos productos y servicios; lo que
no impedira a los demas hacer
lo mismo, sélo se trata de crear
una reputacion de modernidad e
imaginacion. La otra diferencia-
cién posible consiste en propor-
cionar a los clientes un trato per-
sonalizado y atento, dispuesto
siempre a identificar lo que real-
mente necesitan, sin esperar a
que lo demanden. El personal y
el saber hacer del banco son cla-
ves para poner en practica ambas
estrategias, puesto que de ellos
depende la capacidad para intro-
ducir nuevos productos y la aten-
cion que se preste a la clientela.

La estrategia corporativa, co-
mo deciamos, es el resultado de
seleccionar el ambito de actua-
cion respecto de funciones, clien-
tes y zonas geograficas, tal y
como se recoge en el gréfico 1.
La diversificacion, en concreto,
consiste en aumentar de forma
paulatina los clientes atendidos
y las funciones que se les ofrecen.
Esta estrategia es, precisamen-
te, la elegida por muchas entida-
des de deposito tanto en Espana
como en otros paises; lo que las
lleva a abrir cada vez mas su am-
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bito de actuacion, interviniendo
en: a) nuevas operaciones finan-
cieras, como seguros, leasing y
factoring o participacion en mer-
cados de capitales; b) servicios,
como intermediacion en los mer-
cados de valores o0 asesoria; ¢) la
toma de participaciones indus-
triales, y d) operaciones de venta
minorista de otro tipo de produc-
tos, como bienes raices, viajes,
venta por catélogo y billetes para
espectaculos y medios de trans-
porte.

Como deciamos antes, en la
banca existe una cierta cultura
de la imitacion que lleva a en-
trar en practicamente cualquier
nueva actividad apenas es intro-
ducida por otros, como conse-
cuencia de la facilidad que existe
para copiar en un plazo muy re-
ducido productos gue a los pio-
neros ha llevado hasta afios de-
sarrollar. El afan por ampliar la
base de negocios y la creencia
de que los clientes deben poder
disponer de cualquier posible pro-
ducto o servicio financiero han
impulsado a las entidades a am-
pliar en extremo su ambito de
actuacion. Las apariencias, sin
embargo, enganan, de manera
que la facilidad para desempenar
muchas de ellas no es tal cuando
no se conoce el negocio, coOmo
evaluar correctamente el riesgo
0 como articular algunas opera-
ciones. Y esto vale incluso para
operaciones en apariencia tan
sencillas como conceder crédi-
tos a sectores concretos. Nuestro
sistema financiero proporciona
ejemplos claros tanto de institu-
ciones que han decidido no rea-
lizar determinadas operaciones,
simplemente porque no las do-
minan, como de otras cuyo afan
de crecimiento las ha llevado a
situaciones insostenibles.

Para una entidad de depési-
to, activos intangibles como la
cualificacion y habilidades del
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personal, el mantenimiento de re-
laciones estables con los clien-
tes, la cultura corporativa, los
sistemas de informaciéon y las
practicas de gestion, y la propia
explotacion de los sistemas in-
formaticos, por citar s6lo algunos
de los mas fundamentales, son
probablemente tan importantes
como la extensién de la red de
oficinas o la base de dep0ositos;
son activos, ademas, que se ge-
neran de forma paulatina, me-
diante un proceso de aprendizaje
y mejora continuo, pero de re-
sultados inciertos, donde el papel
del personal y de la organizacion
que lo potencia son fundamen-
tales. A la postre, la dotacion de
intangibles que posea una enti-
dad se traduce en una forma de
trabajar, de hacer las cosas, que
es lo verdaderamente importante;
desde luego, mas que tener una
oferta variadisima de productos
y servicios que fos empleados no

saben poner en practica; maxime
cuando, segun sefalan estudios
recientes, los clientes siguen, y
seguiran, mayoritariamente inte-
resados en un numero reducido
de productos clasicos, aunque
sea en nuevos formatos (véase
The Banker, 1994).

Esos recursos y capacidades
son, en cualquier caso, fundamen-
tales a la hora de decidir entrar
€en un nuevo negocio: si no se
conocen sus claves, si no pueden
explotarse en él con éxito los re-
cursos y habilidades actuales, la
diversificacion puede fracasar. En-
trar por entrar en un negocio, la
diversificacion por la diversifica-
cion, esta cada vez mas cuestio-
nado, hasta el punto de que el
mercado bursétil penaliza, des-
contando a la baja, el factor con-
glomeral (10).

La reduccion de costes se ha
vinculado durante mucho tiempo
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a la explotacion de economias
de escala y de gama, que se des-
prenden de la puesta en comun
de recursos gue practica la banca
universal; sin embargo, no pare-
cen existir grandes economias de
escala en banca mas alla de las
que se derivan del tamafo de las
oficinas (11). Por el contrario, si
se ha observado una enorme dis-
persion de costes entre entidades
de tamano y tipo de actividad si-
milar, lo que sugiere que el ver-
dadero problema lo constituyen
los sistemas de gestion; de ellos
depende que las presuntas eco-
nomias realmente se puedan ex-
plotar (Humphrey, 1987).

La estructura de costes no pa-
rece suponer una barrera a la en-
trada al sector bancario; antes al
contrario, éste se concibe, cada
vez mas, como un conjunto de
mercados impugnables. La indus-
tria se fragmenta en multiples seg-
mentos donde los reducidos cos-
tes de entrada y salida permiten
entrar a los especialistas y disci-
plinar a los actuantes. De hecho,
los procesos de subsidiarizacion
cruzada, tan tipicos de la banca
universal, han abierto brechas
que han aprovechado las entida-
des especializadas para competir
solo alli donde sean mas eficien-
tes o estén més diferenciadas que
el resto. De hecho, si las econo-
mias de escala y alcance desa-
parecen para tamafos relativa-
mente pequefios, las entidades
especializadas estan en igualdad
de condiciones que las diversifi-
cadas; no hay evidencia de que
ninguno de los dos tipos sea mas
o menos eficiente que el otro
—véase Mester, 1987 (12).

Ahora bien, puesto que no se
han observado deseconomias,
el tamafno tampoco supone un
problema en si mismo, siempre
y cuando se empleen los siste-
mas de direccion y organizacion
adecuados. En las actividades de

produccion de servicios, es clave
la organizacién de la prestacién,
precisamente por el papel crucial
que desempeiian los individuos
en ella; lo que vincula todavia
mas, si cabe, los aspectos estra-
tégicos con los organizativos.

Pese a la permisividad actual,
nada impide a las entidades optar
por una especializacion vocacio-
nal, que aproveche las ventajas
que proporciona el conocimiento
de determinadas actividades o ti-
pos de clientes 0, sencillamente,
la reputacion poseida. Asi, es po-
sible que los bancos y cajas se
dediquen a la concesion de cré-
ditos y préstamos a familias y
PYME, mientras la banca de in-
version financia a la gran em-
presa y tituliza los créditos. De
manera similar, se aprecian dife-
rencias entre bancos y cajas vy,
por supuesto, entre éstas ultimas,
tanto por tamafio como por las
estrategias que siguen, como de-
muestran los distintos grupos es-
tratégicos encontrados (véase
Egea, 1991; Gual y Hernandez,
1991; Martinez Vilches, 1992).

Ahora bien, para poner en prac-
tica cualquiera de las decisiones
anteriores, es preciso determinar
con caracter previo qué activida-
des de la cadena de valor reali-
zara la propia entidad y cudles
debera obtener en el exterior,
bien mediante adquisiciones y fu-
siones, bien mediante el estable-
cimiento de acuerdos. El que una
entidad de depdsito decida am-
pliar su oferta de productos o lle-
gar a nuevos clientes o zonas geo-
graficas no le obliga a entrar a
ella directamente en la produc-
cién o distribucion, respectiva-
mente, de los mismos. Como in-
dicabamos antes, los acuerdos
permiten a una empresa dedi-
carse a aquello en lo que es
buena y, al mismo tiempo, ha-
cerse con las ventajas competiti-
vas de otras, sin necesidad de

crecer ni de crear complejas or-
ganizaciones, lo que convier-
te costes fijos en variables. Asi,
puede ser ventajoso ceder a ter-
ceros la realizacion de activida-
des que no son claves para la
obtencion de una ventaja com-
petitiva, ni pueden realizarse a
la escala adecuada (13), mien-
tras que, en otros casos, pueden
crearse empresas mixtas para al-
canzar el tamafio minimo efi-
ciente en una actividad dema-
siado grande para ser abordada
individualmente por los partici-
pantes. La concesion de franqui-
cias, por su parte, permite opti-
mizar la explotacion de las redes
de distribucion, al aumentar la
oferta con productos que no se
disefian ni financian, al tiempo
gue incrementa los ingresos por
comision de los franquiciadores.

IV. LA NECESIDAD
DE UN NUEVO
MODELO
ORGANIZATIVO

1. La banca federada
como alternativa

De todo lo dicho hasta ahora
se desprende gque no sélo no pa-
rece inevitable, sino que inclu-
s0 puede ser contraproducente,
ampliar en exceso la variedad de
productos y mercados atendidos;
pese a ello, se propone, con ca-
racter poco menos que univer-
sal, la sustitucion de estructuras
de tipo eminentemente funcional
por otras divisionales, a las que
se denomina federales, en un in-
tento por enfatizar la importancia
de la descentralizacion dentro del
nuevo disefo.

La estructura federal aplicada
al sector bancario pretende se-
guir aprovechando las ventajas
del banco universal y combinar-
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las con las del especialista. Para
ello, frente a las estructuras tra-
dicionales, propone construir di-
visiones para cada actividad de
produccion o distribucion (14)
que se sustente sobre ventajas
competitivas especificas; frente
a las empresas especializadas,
quiere explotar la puesta en co-
mun de algunos recursos. Con
la creacion de divisiones, se pre-
tende identificar negocios presu-
miblemente rentables, capaces
de competir con entidades espe-
cializadas, y a los que se dota de
la suficiente autonomia como
para que puedan lograrlo. Todas
ellas, sin embargo, siguen perte-
neciendo a un mismo grupo (al-
gunas con personalidad juridica
independiente), lo que —se pre-
sume— les proporcionara alguna
ventaja; ya que, en caso contra-
rio, lo ideal seria venderlas. Dicho
en otros términos, la pervivencia
del grupo esté vinculada a la crea-
cion de valor gracias a la exis-
tencia de una serie de recursos
que pueden ser compartidos en-
tre varias lineas de negocio.

La dotacién de intangibles, co-
mo la posesion de una marca y
una reputacion consolidadas en
calidad, innovacion o atencion al
cliente, supone una ventaja en
una actividad como la bancaria
donde tan dificil es diferenciarse.
Asi, por ejemplo, las entidades
bancarias pueden utilizar la repu-
tacion adquirida en una linea de
producto para lanzar otra con cos-
tes mas reducidos, entrar en mer-
cados internacionales o reducir
la volatilidad que originan los ma-
yores niveles de informacion y
exigencia de la clientela. El pres-
tigio y la confianza de los depo-
sitantes podria también reducir
la prima de riesgo exigida por és-
tos y potenciar su fidelidad. El
centro corporativo debera ocu-
parse de velar por la creacion y
potenciacion de esa reputacion;,

lo que no sélo supone emprender
politicas de marketing, sino, y mu-
cho mas importante, incorporar
los sistemas de formacion del per-
sonal y de recompensas adecua-
dos que garanticen que todas las
divisiones comparten los princi-
pios corporativos. Esta organi-
zacion lleva implicita una cierta
tendencia hacia la disgregacion
que el centro debera contrape-
sar, garantizando autonomia, por
un lado, y coordinacién y con-
juncion de objetivos y précticas,
por otro (15).

Pues bien, de la combinacion
de todos estos elementos pare-
cen derivarse, en principio, algu-
nas oportunidades, como son:

a) La posibilidad de gestionar
negocios que reqguieran compe-
tencias distintivas diferentes y ex-
plotar, por lo tanto, las ventajas
de la especializacion. Entre otras
cosas, esto se traduce en una
mejor atencion a una clientela
cada vez mas segmentada.

b) Laintroduccion de la dis-
ciplina del mercado vy la identifi-
cacion de los negocios rentables.

¢) La firma de acuerdos de
colaboracion.

Cada negocio tiene sus pro-
pias exigencias en terminos de
tecnologias empleadas, sistemas
de distribucion, cualificacion, sis-
temas de trabajo y retribucion del
personal, escala de operaciones
y, en general, habilidades reque-
ridas; asi, por ejemplo, no re-
quiere las mismas competencias
distintivas la banca minorista que
la de inversiones. Esto crea una
serie de problemas, empezando
por la contratacion de nuevo per-
sonal, cada vez mejor cualificado
y menos dispuesto a trabajar en
las condiciones tipicas de la
banca minorista, a las que antes
nos referiamos. Incluso sin esta
dificultad anadida, hay que tener

en cuenta que gestionar varios
negocios marcadamente distintos
a traves de la estructura con-
vencional complica mucho la
gestion, e impide aprovechar las
ventajas de la especializacion.
No debemos olvidar, por ultimo,
coémo a los motivos técnicos se
suman los legales, que obligan a
gestionar de forma separada al-
gunas actividades, como seguros
o la intermediacion en Bolsa.

La creacion de unidades es-
pecializadas otorga mas autono-
mia al personal, al descentralizar
las decisiones operativas, y, en
general, permite tratar en la forma
adecuada cada linea de negocio.
La utilidad de aumentar la auto-
nomia de las divisiones para fa-
cilitar su adecuacion a las exi-
gencias del negocio que tengan
encomendado se aprecia sobre-
manera en las de distribucion,
concentradas cada una de ellas
en un tipo concreto de cliente; lo
que sirve para identificar y aten-
der mejor sus necesidades, mejo-
rar la atencion que reciba y, de
paso, reducir el conflicto de inte-
reses. La posibilidad de hacer a
los clientes una oferta amplia y
adecuada a sus necesidades es,
de hecho, una de las ventajas
competitivas tipicas del banco uni-
versal, que, ademéas, aumenta los
costes de cambio de proveedor
y constituye una barrera a la en-
trada. Bien es cierto que para ello
es recomendable construir bases
de datos Unicas y completas, ca-
paces de informar sobre nece-
sidades, riesgos, costes y mar-
genes de clientes, productos y
centros; ventaja también al al-
cance del banco universal.

Con el sistema federal, se trata
de impedir la subsidiarizacién cru-
zada entre productos y servicios.
Cada negocio debe justificar su
propia existencia en términos de
rentabilidad. El mercado actua
como referente obligado. La po-
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sibilidad de subcontratar con ter-
ceros estimula la mejora de efi-
ciencia y competitividad de las
divisiones. Asi, las unidades que
se relacionan con los clientes
deben hacerles la mejor oferta
posible (por ello deberan ser re-
tribuidas) en productos de in-
version, financiacion y transac-
ciones, comparandola con otras
unidades de la empresa o con
terceros. Ahora, las divisiones
que no sean capaces de ofrecer
un producto competitivo en tér-
minos de precio y atributos veran
desviarse la demanda hacia pro-
veedores externos. En contrapar-
tida, ellas también podran vender
fuera del grupo.

La exigencia de rentabilidad a
cada division permite a la estruc-
tura divisional frenar la expansion
injustificada hacia nuevas acti-
vidades. Cuando la misma es-
tructura se emplea para gestionar
los nuevos productos y servicios
que se ofrezcan, la presuncion
de que comparten los mismos re-
cursos estimula la adicion per-
manente de nuevos Negocios;
puesto que se supone que no ori-
ginaran ningun incremento de
costes fijos, sino mayores opor-
tunidades de cubrirlos. La crea-
cion de una division autonoma,
COmO paso previo para entrar en
un nuevo negocio, debera reque-
rir, por contra, la justificacion pre-
via de su rentabilidad; lo que
introduce un elemento de rigor
adicional. Notese, sin embargo,
gue el mero hecho de crear divi-
siones no lleva implicita esta exi-
gencia adicional; es preciso que
sea la propia gerencia la que exija
un anélisis preliminar de viabili-
dad ala luz de las capacidades y
recursos con que se puede con-
tar. De hecho, se ha constata-
do empiricamente en los estudios
sobre el sector real (véase, por
ejemplo, Rumelt, 1974, pags. 76-
77) como esa misma facilidad

para afiadir nuevos negocios im-
pulsa a las empresas a entrar en
actividades para las que carecen
de ventajas competitivas.

2. El problema del disefio
organizativo: no existen
modelos Unicos

Ahora bien, la cuestion que
surge inmediatamente es si no
existe otra forma de alcanzar es-
tas venatajas o, mejor aun, si esa
estructura es adecuada para cual-
quier caja o banco. De nuevo el
sector real nos proporciona una
primera pista, ya que los estudios
sobre empresas europeas y ame-
ricanas observaron como tanto
el grado de difusion de las estra-
tegias de diversificacion como
—en mayor medida si cabe— la
adopcion posterior de estructuras
divisionales dependia de la situa-
cion econdmica, legal y socio-
cultural de cada pais estudia-
do. Es especialmente interesante
constatar que la adopcion de for-
mas divisionales en Europa s6lo
se ha dado cuando las presiones
competitivas lo impusieron y fue
permitido por las pautas cultura-
les imperantes. En la medida en
que muchos mercados continen-
tales estaban protegidos de la
competencia exterior, l1as empre-
sas pudieron conservar duran-
te largo tiempo estructuras fun-
cionales poco operativas para la
nueva estrategia, pero preferidas
por directivos y propietarios, re-
nuentes a perder el control que
posibilita la estructura funcional.

Muchas entidades de depésito
pueden haber llegado ahora a
una situacién similar: obligadas
a gestionar niveles de diversifi-
cacion crecientes en un entorno
cada vez mas desregulado, se en-
cuentran con que sus estructu-
ras convencionales son dema-
siado complejas y costosas para

competir con empresas mas pe-
quenas y flexibles. En paralelo,
se observa, en muchos casos, un
rechazo innato contra la adop-
cion de estructuras mas descen-
tralizadas, y por tanto poco atrac-
tivas para la direccion actual.

En cualquier caso, la divisio-
nalizacion es propia de empresas
grandes y/o diversificadas. Con
ella, se pretende simplificar la or-
ganizacion y dar mayores dosis
de autonomia a empresas que ha-
yan alcanzado niveles muy ele-
vados de complejidad, bien por
el tamano adquirido, bien por la
variedad de mercados a los que
se dirigen. Esto supone que se
trata de entidades: 1) con varios
negocios que se sustentan sobre
distintas ventajas competitivas, y
2) capaces de garantizar, en prin-
cipio, un volumen de operaciones
eficiente a esas divisiones, bien
de resultas del trabajo propio,
bien de la venta de sus servicios
en el mercado.

Detengamonos algo mas en
este Ultimo requisito. La creacion
de divisiones, aun conservando
algunas actividades centraliza-
das, origina una duplicacion de
medios, personal e instalaciones
para ofertar productos no dema-
siado diferentes en muchos ca-
s0s a clientes tampoco muy dis-
tintos entre si. Quiere esto decir
que no tiene una gran justifi-
cacién econdémica crear unida-
des auténomas —sea de produc-
cion, sea de distribucion— si el
volumen de negocio no lo jus-
tifica. El modelo federal esta pen-
sado para grandes organizacio-
nes que puedan construir de
forma eficiente unidades especia-
lizadas. Aqui, con entidades mas
pequenas, probablemente sean
mas utiles soluciones interme-
dias, parecidas a las que, de he-
cho, ya poseen muchas de ellas,
que mantienen una estructura
convencional para el negocio
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bancario bésico con divisiones 0
empresas filiales dedicadas ex-
clusivamente a algun tipo de clien-
tes (renta alta, empresas) o de
negocio especializado (obligada-
mente, intermediacion bursatil, se-
guros y fondos de inversion en
Espana). Esas filiales, incluso,
pueden ser de propiedad comun
de varias de ellas, o trabajar para
terceros si ninguna posee un vo-
lumen de negocio minimo para
hacerlas rentables. La subcontra-
tacion de algunas actividades tam-
poco esta refida con las estruc-
turas convencionales.

La atencién a la clientela y la
oferta de productos adaptados
a sus necesidades pasa por:
a) mejorar la formacion del per-
sonal para romper la mentalidad
convencional y convertir a sus
integrantes en agentes de ventas,
capaces de gestionar un servicio
diferenciado a bajo coste a los
clientes; b) disefar sistemas de
informacién que permitan cono-
cer qué quieren los clientes y
cuanto cuesta atender sus deman-
das, y c) establecer sistemas de
incentivos que den la sefial co-
rrecta a los empleados. Se trata
de fomentar la iniciativa de estos
ultimos, dandoles la informacion
necesaria, asi como mejores sis-
temas de toma de decisiones. En
la medida en que los empleados
posean capacidad decisoria y ele-
mentos de juicio para aplicarla
correctamente, la atencion a los
clientes mejorard con certeza.
Esto no supone, en ningun caso,
aumentar la discrecionalidad en
un negocio tan sensible como el
bancario. La conjuncion de sis-
temas de informacion comple-
tos y bien entendidos aumenta
la informacion de los empleados,
pero también la de los directivos
encargados de controlarios. Bien
es cierto que los complejos sis-
temas informaticos que se estan
instalando tardaran en ser enten-

didos en profundidad, para poder
utilizarlos a plena capacidad. En-
tre tanto, la clave reside en mejo-
rar la formacion del personal y
analizar cuidadosamente los ac-
tuales sistemas de toma de deci-
siones.

Paralelamente, se pueden em-
prender otras medidas, como la
remodelacion del espacio de las
oficinas, para crear distintos am-
bientes, donde atender a clientes
diferentes o realizar operaciones
diferentes. También ofrecen po-
sibilidades las estructuras tipo
hube and spoke, donde el grueso
de la red se destina al mercado
masivo; dedicandose a la provi-
sion a bajo coste de productos
estandarizados, con el empleo de
oficinas muy mecanizadas, con
poco personal. Algunas oficinas,
por contra, pueden especializarse
en la oferta de productos mas
sofisticados que requieran del
concurso de personal cualificado;
productos como los créditos hi-
potecarios, cuyas caracteristicas
hagan que los clientes estén dis-
puestos a perder tiempo con tal
de conseguir las mejores condi-
ciones. Un numero reducido de
oficinas, con el oportuno redi-
sefio, puede emplearse para aten-
der a familias de renta media y
alta, asi como a empresas.

Muchos de los productos que
se ofertan se sustentan sobre las
mismas competencias basicas, lo
que no justifica la creacion de
unidades de produccion auténo-
mas, maxime cuando se carece
del tamafio minimo que pudie-
ra justificarlas. La identificacion
de los recursos y habilidades
poseidos es imprescindible a efec-
tos de determinar que produc-
tos y negocios mantener o iniciar.
Es decir, hay que olvidar el mi-
metismo y analizar si es viable
técnica y econdmicamente dedi-
carse a la gestion de patrimonios,
las operaciones de futuro o el

asesoramiento a empresas, por
poner solo algunos ejemplos.
Atender bien a los clientes no
consiste en proporcionarles todo
lo que demanden, sino en hacer
bien o barato, dependiendo del
caso, aquelio que se decida ofre-
cerles.

En resumidas cuentas, no es
imprescindible construir una es-
tructura federada para poder
explotar negocios con distintas
caracteristicas o establecer acuer-
dos de colaboracion; puede uti-
lizarse una estructura hibrida
como, de hecho, ya existen en
muchas actividades de servicios.
Con ella, se mantienen centrali-
zadas las funciones criticas de la
entidad, mientras se da autono-
mia operativa a las divisiones que
gestionan negocios manifiesta-
mente distintos.

Por supuesto, esto no esta
refiido con la necesidad impe-
riosa de aligerar la estructura ac-
tual, sino todo lo contrario. Es
preciso simplificar las tareas de
administracion, que no anaden
valor, y no solo gracias al empleo
selectivo de acuerdos con ter-
ceros. La explotacion de mejo-
res sistemas de informacion, y el
diseno de procesos de toma de
decisiones mas ajustados permi-
tiran reducir los niveles interme-
dios de direccion, que solo con-
firman y transmiten informacion,
y son cada vez mas redundantes.
Por lo tanto, sin necesidad de re-
currir a medidas extremas como
la ruptura de la organizacion en
divisiones, es posible abordar me-
didas de racionalizacion de las
actividades y, en consecuencia,
de reduccion de los costes fijos.
Frente a cambios drasticos, pero
puntuales, puede ser muy alec-
cionadora la aplicacion de los
principios del kaizen (Imai, 1992),
de mejora continug; es decir, la
revision continua de lo que se
hace con el fin de mejorarlo y de
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eliminar las actividades improduc-
tivas. Esto supone, en la banca,
entre otras cosas, reducir las ac-
tividades de administracion y el
personal dedicado a ellas, aumen-
tando, en contrapartida, el desti-
nado a tratar con los clientes y a
resolverles sus problemas; lo que
ademas permitird sustituir, en
alguna medida, costes fijos por
variables y aquilatar, en conse-
cuencia, la rentabilidad de cada
operacion.

Por ultimo, la ventaja adicio-
nal que proporciona la introduc-
cion de la disciplina del mercado
puede conseguirse igual; maxime
si pensamos en que los merca-
dos, cada vez mas competitivos,
proporcionaran los precios de re-
ferencia. Por el contrario, aunque
hubiera divisiones formalmente
autonomas, si las indicaciones de
la oficina central imponen que
se mantengan los tratos dentro
del grupo con precios fijados ar-
bitrariamente, el esquema habria
fallado en la practica. A la postre,
es un problema de informacion
y de correcta imputacion de cos-
tes. A medida que se impongan
y se manejen normalmente los
complejos sistemas informéticos
que ahora se estan instalando,
sera mas facil recabar toda la in-
formacion que sea precisa sobre
clientes y productos (16). Por su-
puesto, a ello hay que anadir un
sistema cada vez mas depura-
do de imputacion de costes que
asigne correctamente los recur-
sos y los gastos e ingresos. La
verdadera autonomia depende de
cémo se calculen los precios
de transferencia dentro de la en-
tidad, cuando no hay un mercado
de referencia.

V. CONCLUSIONES

La creciente complejidad de
las estructuras de las entidades
de deposito, producto de la con-

juncion de estrategias cada vez
mas sofisticadas con entornos
crecientemente competitivos, ha
llevado a reflexionar sobre la ne-
cesidad de introducir cambios or-
ganizativos drasticos, mediante la
creacion de estructuras mas des-
centralizadas, formadas por divi-
siones semiautonomas y especia-
lizadas. Con ello, en principio, no
se hace nada mas que seguir la
senda impuesta por el sector real
de la economia ya a principios
de siglo, y potenciada sustancial-
mente en los Ultimos afos con la
proliferacién de acuerdos coope-
rativos y la creacion de redes de
empresas.

Ahora bien, lo primero que
hay que cuestionarse es si real-
mente el cambio estratégico es
de tal magnitud que imponga la
adopcion de estructuras federa-
les. Muchas entidades deberian
reconsiderar {as hipotéticas ven-
tajas que les reporta entrar en
negocios cuyas claves desco-
nocen, o sin un volumen de ac-
tividad suficiente. La especia-
lizacion, entendida en sentido
amplio, es una alternativa a re-
pensar. Debemos recordar que
en un negocio como el bancario,
donde las posibilidades de dife-
renciacion basadas en activos tan-
gibles son limitadas, la explota-
cion de recursos y capacidades
intangibles —como reputacion,
personal bien formado y con ini-
ciativa, posesion de una red de
relaciones con los clientes, aten-
cion a la clientela, etc.— puede
ser fundamental para sustentar
una estrategia, que no se ca-
racterizaria, entonces, por la va-
riedad de negocios, sino por la
coherencia interna. La organiza-
cion, en todo caso, debe ir diri-
gida a tratar de potenciar y apo-
yar esos recursos y capacidades,
no a dispersarlos a traves de una
estructura excesivamente auté-
noma.

A ello se afade el hecho de

| que la creacion de estructuras fe-

derales que supongan una rup-
tura en el modelo convencional
de compartir recursos tiene sen-
tido sélo cuando se posee un ta-
marnio lo suficientemente grande
para justificar la creacion de uni-
dades especializadas, supuesto
ademas que éstas se sustenten
sobre ventajas competitivas tan
distintas que aconsejen la segre-
gacion. Asi se aprecia, en efecto,
en los casos extranjeros antes
mencionados.

No deja de ser significativo
el hecho de que esta estructura
haya sido adoptada en Espana
por dos grupos sometidos a se-
rios procesos de cambio en los
ultimos tiempos. Asi, por ejemplo,
Argentaria se centra en estimu-
lar la colaboracion entre entida-
des que hasta ahora trabajaban
de forma independiente; trata de
aumentar la oferta de productos
a los clientes de cada banco, con
la ayuda del resto; pero, aparen-
temente, no se ha modificado la
concepcion original de cada uno
de ellos. De alguna manera, el
planteamiento difiere del preten-
dido por la organizacion federal,
cuyo objetivo inicial es introducir
elementos de mercado dentro de
la organizacion; mientras aqui,
donde esto ya existia, puesto que
se trataba de entidades comple-
tamente distintas, se pretende
conferir una orientacion comun
a todas ellas y obtener ventajas
de la colaboracion, potenciando
la venta cruzada entre las em-
presas del grupo. La reorganiza-
cion de las cajas vascas, a su vez,
es el resultado de un proceso de
fusién que les ha permitido ra-
cionalizar la provision de los pro-
ductos y servicios, tanto de los
convencionales en su area geo-
grafica como de los especiali-
zados, compartiendo actividades
para las que no poseian indivi-
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dualmente un volumen de nego-
cio suficiente.

Algo similar podria afirmarse
de otros ejemplos paradigmati-
cos de estructuras federadas que
se citan en el extranjero, como
ABB o el Banc One. La primera
ha surgido tras la fusion entre
una empresa sueca y otra suizg;
lo cual hace presumir la necesi-
dad de simplificar y racionalizar
la estructura resultante de la fu-
sion. El holding americano man-
tiene una estrategia de creci-
miento, mediante la compra de
sucesivos bancos estatales y lo-
cales, para extenderse a nuevos
estados. De nuevo, una estruc-
tura divisional que respeta la auto-
nomia local y permite transmitir
los sistemas de planificacion y
control del grupo a los nuevos
socios parece util; pero incluso
aqui se empieza a cuestionar si
el exceso de autonomia no estara
poniendo en peligro la competi-
tividad del grupo a largo plazo.

En resumen, muchas de las
ventajas que en principio propor-
ciona la estructura federada pue-
den obtenerse sin necesidad de
abordar cambios organizativos
tan drasticos y no bien recibidos
en muchos casos. En efecto, de
la reflexion sobre las nuevas for-
mas organizativas se desprende
que:

* Es preciso segmentar cada
vez mas aquilatadamente la clien-
tela, ofreciéndole lo que desea a
través del canal de distribucion
mas adecuado para ello. Dentro
de este deseo general, se incluye
la pretension de fomentar las ven-
tas cruzadas, una de las ventajas
del banco universal. La necesidad
de atenderla convenientemente
también exige aumentar el mar-
gen de autonomia del personal
encargado de ello.

e Cada entidad debe dedicarse
solo a aquello en lo que tenga

ventajas competitivas, sin nece-
sidad de ampliar continuamente
su oferta, a riesgo de complicar
su gestion sin obtener un incre-
mento mas que proporcional de
la rentabilidad.

¢ En contrapartida, los acuer-
dos cooperativos con otras enti-
dades, incluso competidoras, con-
tribuyen a aligerar la estructura,
bien porque, merced a ellos, ter-
ceros se ocupan de realizar acti-
vidades necesarias, pero no ba-
sicas para la sustentacion de una
ventaja competitiva, bien porque
permiten aumentar la oferta de
productos o llegar a nuevos mer-
cados.

Todo ello puede obtenerse (tal
y como aparece en el esque-
ma 2) sin necesidad de federar,
con estructuras mixtas. La reduc-
cion de las tareas administrativas,
apoyada por la explotacion de los
nuevos sistemas de informacion
y el establecimiento de acuerdos
de colaboracion con terceros,
puede contribuir a simplificar la
jerarquia; son medidas, ademas,

que pueden incidir sobre la es-
tructura de costes y aumentar el
peso de los costes variables. La
clave consiste en mejorar y po-
tenciar la formacion del perso-
nal, vehiculo imprescindible para
llegar a los clientes en muchos
casos.

El tamano medio de las enti-
dades de depésito espanolas no
es demasiado grande; ni mucho
menos el de la mayoria de las
cajas de ahorros. Tampoco tie-
nen por qué abrir en exceso su
ambito de operaciones. Por ello,
es probable que soluciones in-
termedias sean capaces de re-
solver algunos de los problemas
localizados; soluciones que inclu-
yan, entre otros, los siguientes
aspectos:

a) Estructuras mixtas, que
combinen la organizacion con-
vencional con unidades especia-
lizadas en alguna actividad muy
especifica; lo que ya impone la
legislacion espafiola.

b) Un personal mejor for-
mado y preocupado por atender

ESQUEMA 2

ANALISIS CRITICO DE LAS VENTAJAS
DE LAS ESTRUCTURAS FEDERADAS

Ventéiéa;s de Ias estructuras federadas: { [ Otras formas de conseguirias

* Gestionar negocios que requieren
competencias distintivas
especiales. Especializacion.

* Atender mejor a la clientela.
Ofertas completas y adaptadas
a distintos tipos de clientes.

* Introducir 1a disciplina del
mercado. Identificar los
negocios rentables.

- Facilitar la firma de acuerdos
de colaboracion con otras
entidades.

* Las estructuras mixtas permiten
incorporar los negocios
manifiestamente diferentes.

* Es preciso poseer un tamano
minimo eficiente.

* La formacion del personal y los
sistemas de informacion y decision
son los elementos basicos.

La red y el espacio fisico de las
oficinas puede replantearse.

= Con mejores sisternas de
informacion y procedimiento de
toma de decisiones, pueden
tomarse mejores decisiones.

* El mercado proporciona precios
de referencia.

* Estructuras mixtas.

* Puede hacer incluso con
estructuras convencionales.
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al cliente: dotado de mayores do-
sis de autonomia operativa, sus-
tentadas sobre las condiciones
que recoge el punto c¢.

¢) Mejores sistemas de infor-
macion sobre clientes y procedi-
mientos de toma de decisiones
rigurosos pero livianos; acom-
pafiados de una reduccion del
trabajo administrativo y del per-
sonal a él dedicado.

d) Una mayor disposicion a
cooperar con terceros y dentro
de la propia organizacion en to-
dos los casos.

Por supuesto, en ningun caso
puede desprenderse de aqui que
la estructura federada no sea util,
por varias razones. Primero, por-
que el mero hecho de discutir
sobre ella y, en general, sobre
las oportunidades que proporcio-
nan los cambios organizativos es
fructifero; la organizacion es una
ventaja competitiva de primera
magnitud, a la que no se ha dado
suficiente importancia hasta fe-
chas recientes. Segundo, porque
obliga a reflexionar sobre el trato
dispensado a los clientes, bus-
cando nuevas formas de llegar
a ellos y hacerles ofertas ade-
cuadas. El cambio organizativo
mayor © menor gue se emprenda
no deja de ser una senal que
marca las nuevas prioridades. En
paralelo, la discusion debe cen-
trarse en la identificacion de las
competencias basicas. El hecho
de que cada vez mas entidades
diversifiquen su oferta no supone
que todas deban hacerlo todo si
lo van a hacer mal. En cualquier
caso, esta forma organizativa sera
muy util para las que, pese a
todo, decidan ampliar al maximo
su ambito de actuacién o sean
muy grandes.

NOTAS

(1) Distribuidos de la siguiente manera: 35
por 100, gastos comunes del sistema de aistri-
bucién; 15 por 100, gastos de los sistemas in-
formaéticos; 10 por 100, otros gastos operativos,
y 20 por 100 ofros gastos generales no rela-
cionados con los clientes (Barallat, 1992, pa-
gina 98).

{2) La propia arquitectura de la sucursal
desalienta la venta, ya que no esté concebida
para estimularia; el cliente debe solicitar infor-
macion en el mostrador para, posteriormente,
ser atendido por un directivo de la sucursal.

(3) Como es sabido, en un banco universal
confluyen muchas relaciones de agencia es-
pecificas. En el caso de banca comercial, es el
agente de los depositantes; en el de banca cor-
porativa, el de los prestamistas.

(4) En lineas generales el modelo perfila
una estructura formada por:

a) Una unidad central, que proporciona una
serie de servicios comunes, como son la infor-
macion sobre clientes, la gestion estratégica,
la gestion conjunta de activos y pasivos ban-
carios, y la licencia bancaria.

b) Unidades autonomas y especializadas,
que operan, en lo posible, como negocios in-
dependientes, hasta el puntc de que pueden
contratar con terceros si encuentran mejores
condiciones. De hecho, la propuesta contempla
que cuando el sistema se desarrolle hasta sus
ultimas consecuencias, esas unidades serén ju-
ridicamente independientes, con su capital en
Bolsa.

La especializacion refleja el proceso de inte-
gracion vertical que, normalmente, no se apre-
cia en las actividades de servicios. Asi, unas
divisiones se especializaran en actividades de
produccion, otras de distribucién y una tercera
en procesamiento de transacciones. Ademas,
las unidades de distribucién se concentran en
atender las necesidades de grupos homogé-
neos de clientes (respecto a niveles de renta
las familias y tamarios las empresas).

(5) En concreto, est4 formado por un con-
junto de bancos estatales, gue conservan gran
autonomia para tomar decisiones relacionadas
con sus clientes, como préstamos locales, fija-
cion de precios, politica de personal y atencion
a las necesidades de la comunidad; mientras
que las oficinas centrales proporcionan: la
marca, y con ella la reputacion aneja; servicios
como proceso de datos, desarrollo de produc-
tos y marketing; una experiencia compartida,
asi como un sistema de control financiero muy
depurado.

(6) Buena prueba de ello es la gran variedad
de casos que se incluyen entre los ejemplos
propuestos: la red de franquicias de Coca Cola,
la red de proveedores y franquiciados de Be-

netton, el grupo de empresas y divisiones de
Asea Brown Boveri (ABB). Tal vez el plantea-
miento més claro sea el de Snow et al. (1992),
quienes proponen una tipologia de redes or-
ganizativas, desde la estructura divisional hasta
la empresa virtual, 0 conjunto de empresas que
formulan sus alianzas constantemente.

(7) Los conocedores del modelo de defini-
cion del negocio de AserL (1980) encontraran
con facilidad la inspiracion de éste. En €l se ha
sustituido la dimension tecnologica por la geo-
gréfica, en la creencia de que la distincion entre
tecnologias convencionales e informaticas no
es tan relevante como la amplitud geogréfica
de las operaciones a efectos de caracterizar
las estrategias bancarias.

(8) Aunqgue la realidad es muy tozuda y
contradice las previsiones mejor fundadas,
como ha ocurrido con la creencia de que se
crearian varios bancos universales de gran ta-
mafio y &mbito europeo. Las fusiones realizadas
hasta la fecha, por el contrario, se han centrado
sobre todo en los mercados internos, y son de
marcado caracter intrasectorial, con el propdsito
de defender la posicion en el mercado casero
(BengoecHEa y Pizarro, 1993, paginas 96-97).

(9) Esta relacién no es casual, sino la lista
de productos que un banco espariol pretende
vender en régimen de franquicia a través de
agentes independientes y empresas comercia-
les no financieras.

(10) De sus hipotéticas ventajas (véase Fen-
nANDEZ, 1891) solo conserva el papel de la ofi-
cina central como accionista mas exigente que
el mercado de capitales. Las otras no son tales,
como ocurre con la diversificacion de riesgos,
que es un problema del accionista, o van per-
diendo importancia, como pasa con las imper-
fecciones del mercado de capitales.

(11) En concreto, para el caso espariol, los
estudios empiricos han llegado a las siguientes
conclusiones (DomenecH, 1991):

— Se observan economias de escala aso-
ciadas al tamafio de las oficinas mayores, tanto
en cajas como en bancos, mayores en las pri-
meras.

— No se constata la existencia de economias
de escala asociadas al tamario de la red, salvo
en los bancos extranjeros © cajas de ahorros
mas pequerios. Los grandes, por el contrario,
al considerarla, ven anularse las ventajas deri-
vadas del mayor tamario de sus oficinas.

— Existen economias de escala indudables
en el tamarfio medic de los depdsitos; pero esta
variable sélo puede ser parcialmente influen-
ciada por la politica del banco.

DeLcapo (1990), por su parte, encuentra com-
plementariedades de coste en la produccién
simuitanea de intermediacion y servicios ban-
carios por parte de los bancos; mientras que
para las cajas observa posibles deseconomias
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que el autor achaca al excesivo proceso diver-
sificador adoptado por éstas.

(12) Este mismo autor, en otro trabajo
(1992), encuentra deseconomias entre activi-
dades tradicionales y no tradicionales.

(13) Asi lo ha hecho el Continental Bank,
al subcontratar con una subsidiaria de IBM y
Ernst & Young la provision de toda la tecnologia
de la informacién que necesita. La banca ex-
tranjera proporciona buenos ejemplos de enti-
dades especializadas que ofrecen sus servicios
a terceros, como el State Street Bank, especia-
lizado en administrar fondos de terceros y la
red SWIFT, que gestiona cobros y pagos inter-
nacionales.

(14) Al menos esta es la propuesta de
McKinsey; sin embargo, el Banc One conserva
la especializacion geografica, combinada con
divisiones de produccién.

(18) El caso del Banc One es aleccionador
al respecto, ya gue ultimamente se ha cuestio-
nado el excesivo grado de autonomia gue tie-
nen los bancos afiliados; como ponia de mani-
fiesto la inexistencia de procedimientos y
productos comunes (aunque esto ultimo ya se
ha resuelto).

(16) La creacion de divisiones semiauto-
nomas y la mejora de los sistemas de informa-
cién son procedimientos alternativos de resolver
el problema gue plantea la incongruencia entre
la necesidad y la capacidad de procesar infor-
macion de una organizacion (véase GALBRAITH,
1977).
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