CUESTIONARIO SOBRE
LAS ENTIDADES FINANCIERAS
Y LA COMPETITIVIDAD

¢ Qué es para usted la «competitividad» de

las instituciones financieras, y de queé fac-
tores de entorno o actuaciones de las entidades
cree que depende?

Teniendo en cuenta la experiencia adqui-

rida desde la entrada en vigor del Acta
Unica, y la progresiva internacionalizacion de las
actividades de las empresas espafiolas, ;considera
usted adecuada la dimension actual de las entidades
del sistema bancario espariol? ;Y las dimensiones
de la red de sucursales y de las propias oficinas?

El grado de concentracion del sector de

entidades de deposito se ha incrementado
en Esparia durante los ultimos arios, ;como ha afec-
tado este hecho, en su opinion, al grado de compe-
tencia entre las entidades financieras? ; Continuard
ese proceso de concentracion de cara al proximo
futuro?

¢ Qué relevancia otorga usted a los sisternas

de informacion en las instituciones finan-
cieras, lanto en lo relativo a su posicion de mercado
como en lo concerniente a su direccion y gestion
internas?

Admitiendo que Ia posicion competitiva de

las instituciones financieras viene condi-
cionada por la existencia de una adecuada relacion
entre sus objetivos, sus estrategias y su organiza-
cion, ;qué forma organizativa considera preferible,
de verificarse las previsiones de la union economica
v monetaria acerca de un espacio financiero inte-
grado y una unica moneda?

¢ Considera relevantes la cualificacién y for-

macion permanente del personal como as-
pectos diferenciadores entre las entidades finan-
cieras? ;Como pueden contribuir las eventuales
actuaciones en ese sentido a la racionalizacion de
los gastos de personal?

¢ Cuadl debe ser el papel de las entidades
financieras para contribuir a la salida de la
crisis economica actual?

¢ Cudles son sus expectativas acerca de la
viabilidad de la union econoémica y mone-
taria, y respecto de las transforrmaciones que exigira,
amedio y largo plazo, de las instituciones financieras
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“H proceso de
concentracion
no esta aun

agotado”

«AMPLIAR EL TAMANO
DE LAS OFICINAS, ALTERNATIVA
PARA INCREMENTAR
LA EFICIENCIA

Y LA PRODUCTIVIDAD»

Braulio Medel Camara
Presidente de la Confederacion Espafiola
~ de Cajas de Ahorros

Braulio Medel considera que, si bien la red de
sucursales bancarias en Esparia puede
considerarse como muy extensa atendiendo a los
indicadores de densidad bancaria, el tamario de
las oficinas suele ser reducido, y su ampliacion
aparece como una de las alternativas mdas claras
para incrementar la eficiencia y la productividad
de las entidades. Para el Presidente de la
Confederacion Espariola de Cajas de Ahorros,
una de las claves de la competitividad radica en
una eficiente gestion de costes que permita
equiparar las mejores oferlas de precios vigentes
en el mercado, para lo que, en el caso de
algunos productos, resulta necesario contar con
una escala de produccion, propia o en
asociacion, suficiente para alcanzar los menores
costes unitarios. En opinion de Medel, el proceso
de concentracién no esta aun agotado, por lo
que cabe esperar que en los préximos arios
sigan teniendo lugar nuevas fusiones y
adquisiciones que permitiran configurar mayores
unidades empresariales.

En una aproximacion general, cabe enten-

der la competitividad de una empresa como
la capacidad para mantener o ampliar su cuota de
mercado, al tiempo que obtiene una adecuada ren-
tabilidad y afianza una situacion de equilibrio patri-
monial a largo plazo. Estos requisitos genéricos
son igualmente relevantes para las entidades finan-
cieras, para las que su grado de competitividad
vendra determinado por su capacidad para ofertar,
con unos niveles de calidad dados, los servicios
demandados por la clientela en las condiciones de
coste méas favorables.

Son numerosos los factores de entorno que afec-
tan a la competitividad de las entidades financieras.
Un papel primario viene desempefiado, obviamente,
por las caracteristicas del marco regulador al que
las entidades participantes en el mercado han de
ajustar sus actividades. En particular, resulta decisivo
que todas las entidades afronten las mismas reglas
del juego, sin que ninguna se vea discriminada en
razén de la aplicacion de exigencias mas estrictas
en términos comparativos. Aun asi, dificilmente cabe
esperar que sean totalmente neutrales, en relacion

con las diferentes actividades ante el riesgo, los
efectos vinculados al problema del azar moral de-
rivados de los sistemas de seguro de depositos.
Entre otras actuaciones, una de las claves de la
competitividad radica en una eficiente gestion de
costes que permita equiparar las mejores ofertas
de precios vigentes en el mercado, para lo que, en
el caso de algunos productos, resulta necesario
contar con una escala de produccion, propia o en
asociacion, suficiente para alcanzar los menores
costes unitarios.

Pese al sustancial aumento del tamafio de

las entidades bancarias espanolas en los
ultimos afos, merced esencialmente a los procesos
de fusion registrados, lo cierto es que hoy dia sub-
sisten aun una gran diversidad de tamarios dentro
del sistema financiero espariol, lo que impide formu-
lar consideraciones generales respecto a la primera
de las cuestiones planteadas. De hecho, nos en-
contramos hoy con entidades dotadas de dimension
suficiente para actuar en el campo internacional y
con otras cuyo radio de accion se circunscribe a la
esfera local. La idoneidad del tamario esta, pues,
condicionada por el ambito territorial, sectorial y
de productos que contemple cada entidad dentro
de su marco de actuacion, asi como por sus costes
relativos en comparacion con los de otras entidades
de mayor tamano que operen en los mismos seg-
mentos.

Por lo gue concierne a la red de sucursales ban-
carias de Espafia, puede considerarse como muy
extensa si atendemnos a los indicadores de densidad
bancaria, que sitian a Espafa en las primeras po-
siciones entre los paises europeos. Esta situacion
es, en buena medida, producto de la estricta regu-
lacion que durante décadas ha caracterizado al sis-
tema financiero espafriol, donde, al quedar excluida
la competencia via precios, el establecimiento de
sucursales era una de las escasas alternativas a
través de las que se podia ejercer la competencia.
En contraposicion, el tamario de las oficinas suele
ser reducido, y su ampliacion aparece como una
de las alternativas mas claras para incrementar la
eficiencia y la productividad de las entidades ban-
carias, como, de forma unanime, resaltan los estu-
dios empiricos realizados en los Ultimos afos.

Efectivamente, como se ha sefialado, el gra-

do de concentracion del sector de entida-
des de deposito se ha incrementado notablemente
en los Gltimos afos. Aun asi, en el afio 1989, la
cuota de mercado correspondiente a las cinco ma-
yores entidades era, en Espania, la tercera mas baja
de todos los paises de la Comunidad Europea. Aun-
que, como es sabido, existen algunos paradigmas
tedricos acerca del funcionamiento de los mercados
que tienden a asociar negativamente concentracion
y competencia, la evidencia empirica internacional
disponible no es, en modo alguno, concluyente por
lo gue al sistema financiero se refiere. Incluso hay
casos en los que la existencia de un limitado nimero
de instituciones no impide un funcionamiento com-
petitivo del sistema financiero. Por lo que concierne
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“Facilitar recursos,
principal
contribucion de
las entidades
financieras a la
salida de la crisis”

“La unién
econdémica y
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aumento del
bienestar de los
civdadanos
europeos"

al caso espariol, no parece que el aumento del grado
de concentracion dentro del sector financiero re-
gistrado en los Ultimos afios haya sido un obstaculo
para el incremento de la competencia, sino que,
més bien, parece haber actuado como un cataliza-
dor de la misma. Indudablemente, el proceso de
liberalizacion y desregulacion llevado a cabo desde
hace afios ha creado las condiciones necesarias
para que aquélla pudiera materializarse. Por otro
lado, en mi opinién, el proceso de concentracion
no esta aun agotado, por lo que cabe esperar que
en los proximos anos sigan teniendo lugar nuevas
fusiones y adquisiciones que permitiran configurar
mayores unidades empresariales.

Los sistemas de informacion estan llama-

dos a desempeiiar, aun mas, un papel de
primer orden en las instituciones financieras, en la
doble perspectiva de su proyeccion hacia el exterior
—a fin de disponer en todo momento de una imagen
real de la posicion relativa de cada entidad en el
mercado, y de seguir el curso de las preferencias
de la clientela— y en el ambito interno, de cara a
propiciar una adecuada medicion y gestion de los
distintos tipos de riesgos, y de acceder a un cono-
cimiento exacto de los costes y beneficios de los
diferentes centros, actividades y productos.

En linea con lo ya expresado anteriormente

en relacion con la dimension empresarial,
las formas organizativas vienen condicionadas por
los objetivos trazados por cada entidad. Mas que
establecer recetas de aplicacion general, lo verda-
deramente importante es garantizar una respuesta
apropiada a los requerimientos del mercado. que
es el que, en Gltima instancia, determina la mayor o
menor capacidad de las diversas alternativas que
puedan contemplarse. En el caso concreto de las
cajas de ahorros espanolas, el modelo actual, que
se encuentra avalado por una brillante trayectoria,
se concibe como el mas adecuado para afrontar el
nuevo marco de actuacion, en el que, por ctro lado,
la cooperacion entre las cajas europeas constituye
un elemento clave, al permitir compatibilizar el man-
tenimiento de los vinculos con los territorios res-
pectivos y el aprovechamiento de capacidades ope-
rativas de alcance continental.

La formacion del personal esta adquiriendo

una importancia creciente dentro de las
entidades financieras, y en su eficacia y capacidad
de actualizacién permanente radica una de las prin-
cipales fuentes potenciales de ventaja competitiva.
Una formacion acorde con la evolucion del mercado
y las necesidades de la clientela es, desde luego,
requisito esencial para una prestacion de servicios
de calidad. La mejora de la productividad y de la
eficiencia son objetivos a los que hay que dar prio-
ridad en el marco de la aplicacion de programas
formativos.

La principal contribucion de las entidades
financieras a la salida de la crisis economica
pasa, fundamentalmente, por la eficaz realizacion
de su papel de intermediarios financieros y, de ma-

nera especial, por facilitar recursos suficientes para
cubrir las necesidades financieras de la economia,
sobre todo apoyando aquellos proyectos empresa-
riales tendentes a mejorar su capacidad productiva,
en unas condiciones de tipos de interés acordes
con la evolucion de los mercados financieros. En
ambos aspectos, la actuacion de las cajas de ahorros
espafiolas no puede considerarse sino claramente
satisfactoria, en la medida en que han aportado
mas del 90 por 100 del aumento de la inversion
crediticia del conjunto del sistema bancario en el
afio 1993, en tanto que los tipos de interés para las
operaciones de activo han disminuido, en promedio,
entre 3 y 4 puntos porcentuales a lo largo del ejer-
cicio. De otro lado, la participacion directa en pro-
yectos empresariales puede jugar, asimismo, un pa-
pel relevante en la superacion de la actual fase del
ciclo economico.

La union econdmica y monetaria constitu-

ye, en mi opinion, un objetivo deseable,
que puede aportar sustanciales ventajas economicas
netas y un aumento del bienestar de los ciudadanos
europeos. Ahora bien, como la experiencia vivida
pone de relieve, seria tal vez conveniente no quemar
demasiado deprisa las etapas necesarias para su
construccion y aplicar mayores dosis de gradualis-
mo en funcion de la situacion real de las economias
implicadas. Auque, desde luego, no sin dificultades,
la unién econémica y monetaria €s un proceso via-
ble y deseble para los paises comunitarios, incluido
Espana. No obstante, teniendo en cuenta la evolu-
cion de los mercados cambiarios a lo largo del
ultimo periodo, parece en estos momentos dificil
que pueda alcanzarse dentro del calendario previsto,
dado el requisito establecido de minimizacion de
las fluctuaciones de las monedas durante al menos
dos afios antes de la ultima fase.

Por lo que a las instituciones financieras espano-
las se refiere, en buena medida creo que han anti-
cipado ya algunas de las consecuencias que pueden
derivarse de un marco financiero mas integrado y
competitivo. Indudablemente, seré preciso realizar
mayores esfuerzos en el control de costes a fin de
poder sostener la competencia via precios, también
acometer nuevas vias de negocio capaces de ge-
nerar mayor valor anadido y, asimismo, prestar gran
atencion a la adecuacion de los sistemas de pago
internacionales.
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“Para el negocio
inferno, lo

copaci
de la red de
sucursales es
excesiva”

«LA CALIDAD DEL SERVICIO,
PRIMERA VENTAJA
COMPETITIVA
PARA LAS ENTIDADES

FINANCIERAS»

Fernando Spagnolo de la Torre
Presidente de Gipuzkoa Donostia Kutxa y de la
Federacion de Cajas de Ahorros \fasco—Navarrqs

Segun Fernando Spagnolo de la Torre, /a
competitividad depende, fundamentalmente, de
que las reglas del juego lo permitan, pero, sin
duda ninguna, la calidad del servicio es la
primera ventaja competitiva de las entidades
financieras. En opinién del Presidente de
Gipuzkoa Donostia Kutxa, las concenltraciones
continuaran, sobre todo motivadas por la
reduccion de los tipos de interes y los efectos
derivados de la fuerte competencia. A juicio de
Spagnolo, las dificultades que esta encontrando
la creacion del banco central y la moneda unica
van a proporcionar mas tiempo para ajustar
serenamente sus efectos. En todo caso,
Spagnolo entiende que la contribucion del
sistema financiero a la salida de la crisis ha de
ser [a de transformar ahorro en inversion.

La competitividad de las instituciones fi-

nancieras, como la de cualquier otro sector
economico, es el intento de conseguir una relaciéon
optima entre la oferta de productos y servicios y su
precio, de forma que los clientes le elijan a uno con
preferencia a otros oferentes del mercado.

Su existencia es un estimulo para el progreso y
la mejora continua, y es uno de los condicionantes
para el crecimiento economico de la sociedad.

Depende, fundamentalmente, de que las reglas
de juego la permitan. Si el intervencionismo legal
es muy fuerte, es practicamente imposible que se
pueda dar una situacion de competitividad. Por el
contrario, es necesario favorecer que la imaginacion
de las entidades pueda desarrollarse en libertad.
Las normas deben existir para regular esa libertad
y evitar derivaciones que puedan atentar contra la
igualdad de oportunidades.

Por parte de las entidades, la competitividad de-
pende, a su vez, de varios factores, como la innova-
cion, la productividad, la calidad y el arte de vender.

Hoy en dia, hay coincidencia en calificar la calidad
del servicio como la primera ventaja competitiva
para las entidades financieras. La calidad del servicio
fideliza la clientela y permite, a igualdad de condi-
ciones, un crecimiento sostenido de la cuota de
mercado.

Hace unos anos, coincidiendo con la mayor

intensidad en el proceso de fusiones entre
entidades financieras, se abrié un debate sobre el
binomio dimensién-eficiencia, cuya conclusion fue
que, a partir de un cierto tamafo, no habia relacion
directa entre la dimension y la rentabilidad.

No obstante, la capacidad de organizacion y la
solvencia tienen que ser superiores en entidades
que operan en mercados intemacionales, y ello siem-
pre va unido a una mayor dimension. En este sen-
tido, mi opinion es que los grandes bancos y cajas
de ahorros esparioles, en general, tienen la capaci-
dad suficiente para dar un servicio satisfactorio a la
economia real del pais en sus necesidades de tran-
sacciones con el extranjero.

Por otra parte, la dimension del negocio interna-
cional no es tan relevante como para determinar el
tamafio de la red de sucursales. Para el negocio
interno, la capacidad actual de la red de sucursales
es excesiva, y se debe tender a su reduccion. La
velocidad de avance de la tecnologia hara que el
grado de reduccion pueda ser muy importante en
los proximos afos.

En cuanto al tamafio de las sucursales, la ten-
dencia es a aumentar su dotacion de medios hu-
manos Yy técnicos, de forma que proporcionen a los
clientes una atencion integral y por especialistas
en cada tema, lo que exigira mayor dimension uni-
taria que la actual, en linea con la europea.

Generalmente, los procesos de fusion pro-
ducen economias en los costes operativos.

Por otra parte, un proceso de concentracion exige
replantear la organizacion, lo cual supone un salto
cualitativo importante en la modernizacién de la
entidad.

Por ello, las fusiones en Esparia han aumentado
la competencia entre entidades financieras, al in-
corporarse nuevas entidades fusionadas mas com-
petitivas, cuyos mayores beneficiarios han sido los
clientes, que han visto incrementadas la oferta de
productos y servicios y la competencia en los pre-
cios.

Cara al préximo futuro, las concentraciones con-
tinuaran produciéndose con base en razones de
eficiencia, asi como otros procesos de colaboracion
cimentados en temas de interés comun. La reduc-
cion de tipos de interés, y los efectos derivados de
la fuerte competencia, pueden ser un nuevo motivo
para concentrar entidades o actividades que de otro
modo podrian verse expulsadas del mercado, al no
poder conseguir margenes superiores a su umbral
de rentabilidad.

El aumento de la competencia y la dismi-

nucién de los tipos de interés han dejado
atrés la época en que las entidades financieras dis-
ponian de un margen de actuacion amplio.

Informaciones relativas a la posicion de cada en-
tidad en el mercado seran solicitadas por los res-
ponsables de las entidades para conocer como va-
mos en relacion con nuestros competidores. No
sera suficiente conocer el total del balance o la
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infol‘remaaf;znbis
dgiles y fiables
supondrd una
ventajo
competitiva dificil
de recuperar”

“lczzersonas son
la diferenda

principal entre
una buena y una
mala entidad”

cuenta de resuitados, sino que se tratara de conocer
nuestra cuota de mercado en todos y cada uno de
los productos y servicios que oferte la empresa.

El disponer de informaciones agiles y fiables su-
pondra una ventaja competitiva dificil de recuperar.

Al igual que he mencionado en lo referente a la
posicion del mercado, también en la informacion
interna se debera llegar al maximo nivel de andlisis.
Rentabilidades y crecimientos a escala de segmen-
tos, clientes, productos, etc., seran informaciones
imprescindibles para una buena toma de decisiones.

La creacion del banco central y la moneda

unica europea estan encontrando mas di-
ficultades de las previstas en €l Acta Unica, al no
estar todavia suficientemente asumida la cesion de
soberania que su puesta en practica exige. En este
sentido, sus consecuencias no van a ser inmediatas,
y va a haber tiempo para ajustar mas serenamente
sus efectos.

Cualquier forma organizativa tiene que perseguir
la optimizacion de la actividad financiera y de sus
resultados en el marco de unas coordenadas per-
manentemente cambiantes.

Por ello, la forma organizativa preferible sera aque-
lla que sea versatil y que permita adaptarse rapida-
mente a los cambios que se produciran, y que no
se pueden prever, que sea intensiva en capital me-
diante fuertes inversiones en tecnologia; con un
equipo huumano cualificado y motivado, y con unos
costes de estructura flexibles, intimamente relacio-
nados con los resultados.

Las personas son la diferencia principal
entre una buena y una mala entidad.

La formacion y cualificacion no es solo un aspecto
diferenciador, es un hecho estratégico ante una
realidad tan cambiante como la financiera y la falta
de contratacion de nuevo personal. Los que antes
se adapten antes podran competir.

Compaginar aumento de formacion y cualifica-
cion con racionalizacion de los gastos de personal
es dificil. Se podran compaginar ambas si se pro-
ducen fuertes incrementos de productividad (auto-
matizacion, tecnologias nuevas...).

La mejor contribucion de cualquier sujeto

economico a la economia de su pais, en
cualquier momento, sea de crisis 0 no, es cumplir
su funcién en condiciones optimas de precio y ca-
lidad.

Por tanto, la contribucion del sistema financiero
ha de ser la de transformar el ahorro en inversion,
poniendo a disposicion de las personas fisicas, las
empresas y las instituciones los mejores instrumen-
tos de la intermediacion financiera con el menor
coste de transformacion posible.

Dentro de este criterio de caracter general, se
plantea el permanente debate del apoyo de las en-
tidades de crédito a las empresas en crisis. Un banco
0 una caja de ahorros es, a su vez, una empresa
sujeta a los efectos de los ciclos economicos y a

los efectos de su propia gestion interna, y por tanto
puede verse incursa en crisis de diferentes origenes.
El apoyo de una entidad financiera a otra empresa
tiene el limite de su propia solvencia. Seria una
contribucion nefasta a la economia de un pais el
fracaso de una entidad de crédito motivado por el
apoyo excesivo a empresas en dificultades.

La construccion de la Union Europea apro-

bada en Maastricht es de una complejidad
dificilmente imaginable. Cada paso adelante requiere
un esfuerzo de coordinacién muchisimo mas cos-
toso de lo previsto. Gobiernos y ciudadanos nece-
sitan mucho tiempo para conocer sus consecuen-
cias y asimilar los cambios.

Mi expectativa es que la Union Europea conti-
nuara avanzando, aunque su ritmo sea mas lento
que el planteado por sus gestores. El caso de Es-
pafia es significativo de lo dificil que resulta ajustarse
a las exigencias de los acuerdos de Maastricht y,
por ejemplo, frenar el déficit pablico o bajar la in-
flacion de forma considerable.

Respecto a las transformaciones que exigira, a
medio y largo plazo, de las instituciones financieras,
seran las derivadas de la internacionalizacion de la
actividad, de la fuerte competencia y de un progreso
tecnologico que anula las distancias y cambia de
forma traumética los conceptos y los procesos.

La respuesta debe venir por colocar al cliente en
el fondo de toda la actividad, lograr ventajas com-
petitivas en aspectos claves del negocio y conseguir
unos costes de explotacion asociados a la rentabi-
lidad del negocio.
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entre los
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«LA GRAN MAYORIA
DE LAS CAJAS DE AHORROS
TIENEN EL EXITO
FUTURO GARANTIZADO»

Francisco Javier Allende Arias
Presidente de Vital Kutxa

Francisco Javier Allende considera que fas cajas
de ahorros disponen de una adecuada
dimension, y que su éxito futuro estd garantizado
por la enorme cuota de mercado de que gozan
en el territorio en el que actuan. Fara el
Presidente de Vital Kutxa, ef sistema bancario
espaniol peca de un exceso en la red de
sucursales que comporta un inevitable
incremento excesivo de los costes. En su
opinion, quedan aun muchos afios para recoger
los frutos de la concentracion de las entidades,
que a buen seguro continuara, pero en menor
medida. Allende entiende que el negocio al por
menor no debe verse afectado en cuanto a la
estructura organizativa actual tras la union
economica y monetaria, si bien tendiendo hacia
una racionalizacién de costes.

Genéricamente, el concepto de competiti-

vidad refleja el balance entre costes y re-
sultados por cada peseta manejada. Logicamente,
a partir de este razonamiento existen dos variables
que afectan esta relacién con el objeto de aumentar
la competitividad de una institucion financiera: por
un lado, incrementar los beneficios o reducir los
costes en caso de que se mantenga el mismo volu-
men de dinero manejado, y por otro, manteniendo
los costes, incrementar el volumen de pesetas ma-
nejadas, con un consiguiente aumento de los be-
neficios. La solucion de futuro pasa por la ejecucion
conjunta de las dos vias.

La reduccion de los costes debe abordarse desde
una mejora de los procedimientos, cuya clave radica
en la informatica. Desde la otra vertiente apuntada,
el aumento del volumen de beneficios esta sujeto a
factores externos como el ambito territorial de ac-
tuacion, en muchos casos limitado a la propia pro-
vincia, por lo que el crecimiento se aborda desde el
incremento del volumen en actividades parabanca-
rias, como seguros o fondos de pensiones, y ofre-
ciendo mas tipos de productos a la clientela.

Con respecto a la actuacion en el extranje-
ro, las cajas de ahorros espariolas disponen
de una adecuada dimension merced al apoyo que
suponen las actuaciones conjuntas de la Confede-
racion Espanola de Cajas de Ahorros. El sistema

bancario espariol se caracteriza por que las grandes
instituciones financieras tienen un volumen sufi-
ciente, mientras que las pequerias, entre las que se
encuentran las gran mayoria de las cajas de ahorros,
tienen la clave del éxito actual y de futuro garanti-
zada por la enorme cuota de mercado de que gozan
en el territorio en el que actuan.

El sistema bancario espafiol peca de exceso en
la red de sucursales, lo que comporta un inevitable
incremento, también excesivo, de los costes de la
banca espafiola con respecto a las entidades euro-
peas.

La concentracion tiene como uno de sus

obijetivos la reduccién de costes de estruc-
tura, si bien la consecucion del mismo no es inme-
diata. Quedan ain muchos afios para recoger los
frutos de esta concentracion de las entidades, que,
a buen seguro, continuara en el futuro, pero en
menor medida que el proceso que se ha vivido
hasta el momento. Todavia pueden quedar retazos
de nuevas fusiones.

El sector financiero es el que mejor infor-

macion maneja entre el conjunto de las
empresas. La informacion tiene una relevancia es-
tratégica para cualquier entidad. Internamente, por-
que el sistema de informacion va a ser el soporte
para aumentar la competitividad y ahorrar costes.
Externamente, porque las bases de datos de los
clientes constituyen los cimientos de la entidad para
el incremento de las ventas con los mismos costes
incurridos.

Es un hecho constatable que la informacion que
se maneja en las entidades financieras es la mas
completa, y que las cajas de ahorros se han erigido,
entre la totalidad de las empresas, como pioneras y
punteras en informacion de gestion.

El actual sistema de aglutinar servicios a

través de la Confederacion, sobre todo en
lo referido al drea intemacional, va a permitir abordar
la unién economica y monetaria sin ningun tipo de
problema organizativo ni operativo a las cajas de
ahorros. Es evidente que todas las formas consor-
ciales de cooperacion entre cajas de ahorros tienen
que irse acomodando a las exigencias de cada mo-
mento, primando, en todo caso, la soberania en la
toma de decisiones de cada entidad financiera.

Desde el punto de vista del negocio al por menor
que realizan las entidades, éste no debe de verse
afectado en cuando a la estructura organizativa ac-
tual tras la unidn economica y monetaria, si bien
tendiendo hacia una racionalizacion de costes.

La mejor inversion que puede hacer cual-

quier tipo de empresa, incluidas las finan-
cieras, es la inversion en la formacion de su perso-
nal. Indudablemente, a largo plazo es la inversion
mas rentable.

Ante un escenario en el que los margenes se
estan estrechando, y cayendo los tipos nominales
de interés, la variable precio en los productos fi-
nancieros esta perdiendo peso especifico de im-
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portancia, con lo que la variable calidad de servicio
y atencion personalizada al cliente empieza a tener
un mayor peso diferenciador entre las entidades.
Para alcanzar estos objetivos, la calidad profesional
del personal debe verse potenciada a través de la
formacion permanente.

Los costes en los que se incurre al abordar esta
formacion no son significativos en comparacion con
los importantes rendimientos potenciales que se
pueden obtener de la misma.

En momentos de crisis como el actual, el

apoyo decidido a la financiacion de los pro-
yectos empresariales planteados con rigor, de cara
a la generacién de puestos de trabajo y al manteni-
miento del tejido empresarial del territorio del Ambito
de actuacion de las cajas de ahorros, es uno de los
objetivos que se deben plantear las entidades fi-
nancieras como punto estratégico de mantenimiento
del entorno econémico en el que actian. Igual-
mente, dicho apoyo es muy importante en las ac-
tuaciones del sector publico, que se erige, a través
de sus inversiones, en elemento dinamizador de la
economia en momentos de atonia en la actividad
economica.

La unién econémica y monetaria se va a

producir, si bien en un periodo de tiempo
superior al inicialmente previsto, habida cuenta de
las disparidades y peculiaridades de cada uno de
los paises que conforman la Union Europea.

El camino iniciado por el sistema financiero es-
pafiol, a través de las fusiones y concentraciones
experimentadas, es el principio de una serie de cam-
bios que se deben de producir en la estructura de
negocio de nuestras entidades, todos ellos enca-
minados a una internacionalizacion de los movi-
mientos de capitales y las operaciones comerciales,
que deben de tener cumplida respuesta de servicio
dentro de las entidades financieras.
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«MAS QUE HABLAR
DE TAMANO
HABRA QUE HABLAR
DE EFICACIA»

José Ignacio Berroeta Echevarria
Presidente de Bilbao Bizkaia Kutxa

José Ignacio Berroeta considera que el tamario
del sistema financiero es perfectamente
homologable al de otros sistemas, y que mas que
hablar de tamario, habra que hablar de eficacia.
Sobre la red de sucursales, el Presidente de
Bilbao Bizkaia Kutxa opina que, a juzgar por fa
ratio oficinas/habitantes, el sistema financiero
espariol esta sobrebancarizado, si bien se trata
de oficinas pequerias, y cabria esperar que se
desarrolle un proceso de racionalizacién de redes
que desemboque en un tamario medio algo
mayor por oficina. A juicio de Berroela, la
informacion es la materia prima de Jlas entidades
financieras; se trata de una variable estratégica
de primerisima importancia. Sobre la
contribucion de las entidades financieras a la
salida de la crisis, entiende que, en especial las
cajas de ahorros, tienen que adoptar una
posicion activa, apostando por la entrada
permanente o temporal en ciertos sectores o
empresas, con a finalidad ultima de mantener ef
tejido productivo, y aumentar el progreso y el
bienestar de la sociedad a la que sirven.

La competitividad se puede entender como

la capacidad de una empresa, de un sector
o de una economia para mantener y aumentar de
manera sostenida su presencia en unos mercados,
cada vez mas globales e internacionales, en condi-
ciones razonables de solvencia y de rentabilidad.
Esta definicion es valida también para las entidades
financieras. Su medicion se establece a través de
una serie de ratios y parametros que expresan esta
competitividad: cuota de mercado, penetracion co-
mercial, productividad, rentabilidad, solvencia, etc.
Alcanzar un nivel adecuado en la competitividad
de las entidades depende de una buena combina-
cibn de estrategias y de principios organizativos
que se vayan adecuando permanentemente a las
necesidades del entorno, y que sean capaces de
interiorizar el cambio social y econémico que vivi-
mos en el exterior de las empresas.

Yo creo que el tamario del sistema finan-

ciero es perfectamente homoiogable al de
otros sistemas, y que mas que hablar de tamafo,
habra que hablar de eficacia.

En cuanto al tamafio de la red de sucursales, hay
que destacar el hecho de que el sistema financiero
espariol estd «sobrebancarizado», a juzgar por la
ratio oficinas/habitantes, si bien se trata de oficinas
pequenias, hecho que responde a una tradicién y a
un determinado modelo de hacer banca y de distri-
buir los productos y los servicios. Yo creo que, en
esta linea, cabria esperar que, paralelamente al pro-
ceso de concentracion entre las entidades finan-
cieras, se desarrolle un proceso de racionalizacion
de redes que desemboque en un tamario medio
algo mayor por oficina que el actualmente existente.

La concentracion habida en el sector fi-

nanciero ha permitido incrementar la com-
petencia, tanto en materia de precios de activo y de
pasivo como en la de prestacion de servicios finan-
cieros. Las guerras desatadas en los segmentos de
las supercuentas y los préstamos hipotecarios son
claros exponentes de este incremento de la com-
petencia. El sisterna financiero espariol de hoy define
a un grupo de entidades capaces de afrontar airo-
samente el reto financiero de este final de siglo,
caracterizado por un fuerte incremento de los riesgos
de crédito (morosidad), interés, liquidez y cambio.
Previsiblemente, este aumento de los riesgos abra
alguna nueva fisura en el sistema que desembogque
en una nueva fase de reestructuracion, empezando,
logicamente, por las entidades mas débiles.

La informacion es la materia prima de las

entidades financieras. Méas aln, el dinero,
en la actualidad, es sinonimo de informacion. Por
consiguiente, la gestion de la informacion es el eje
basico del sector. Un uso éptimo de la informacion
significa ventajas competitivas para una entidad,
con lo que ello acarrea para la estrategia comercial
de cada institucion y para la calidad de servicio
incorporada a sus productos financieros. En defini-
tiva, se trata de una variable estratégica de prime-
risima importancia.

No creo que la union econdémica y mone-

taria signifigue cambios sustanciales en
cuanto a la forma organizativa de las instituciones
financieras. Tanto desde un punto de vista externo,
el que afecta a la organizacion de los grupos finan-
cieros, como desde un punto de vista interno, las
formas organizativas mas adecuadas son las que
permiten adaptarse mejor y mantener una posicion
competitiva de primer orden dentro de un espacio
financiero integrado internacionalmente. La palabra
clave, en uno y otro caso, es la de flexibilidad.

Una de las claves del nuevo escenario en

el que nos movemos es que un cambio
activo (objetivo) exige un cambio reactivo; esto es,
una respuesta flexible e inmediata para adaptarse
subjetivamente a los cambios objetivos del entorno.
Ello no seria posible sin una creciente cualificacion
y formacion profesional de las personas, en este
caso, las de una entidad financiera. Necesitamos
colaboradores preparados, capaces de percibir con
celeridad las nuevas necesidades sociales y aco-
meter aquellas acciones que se esperan de una
organizacion modema en el ambito de una creciente
sofisticacion de los mercados financieros.
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El papel de las entidades financieras en la

salida de la crisis es multiple: por un lado,
tienen que cumplir un papel de seleccion de inver-
siones y, en definitiva, de control de calidad crediticia
frente a los proyectos de inversion que les sean
presentados. En este sentido, el sistema financiero
juega un papel importante en tanto en cuanto es el
encargado de asignar recursos financiercs a las
diferentes alternativas de inversion que existen en
una economia. Sin embargo, su papel no solamente
se reduce a su aspecto pasivo, sino que, y en espe-
cial en el caso de las cajas de ahorros, tienen que
adoptar una posicion activa frente a la crisis, apos-
tando por la entrada permanente o temporal en
ciertos sectores o empresas con la finalidad ultima
de mantener el tejido productivo y aumentar el pro-
greso y el bienestar de la sociedad a la que sirven.

Sin duda, la viabilidad de la unién econt-

mica y monetaria ha sido puesta en entre-
dicho a lo largo de los afios 1992 y 1993, debido a
la aparicion de las tormentas monetarias que han
desembocado en la flexibilizacion practicamente
sin limites del Sistema Monetario Europeo. El pro-
ceso de unificacion monetaria ha sido cuestionado
también por la propia recesién econémica, que ha
hecho aflorar importantisimas bolsas de paro alte-
rando el mixde politicas econémicas desarrolladas
por los gobiernos comunitarios. Sin embargo, para
las entidades financieras, la unién economica y mo-
netaria no significara un salto cualitativo per se, ya
que la internacionalizacion y globalizacién de los
mercados son procesos que ya existen en la actua-
lidad, arrancan de mas atras, y presuponen una
capacidad de adaptacion permanente por parte de
las entidades que quieran competir.
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«LOS PROCESOS
DE CONCENTRACION
PROSEGUIRAN»

Luis Carrera Pasaro
Director General de Caixa QOurense

Luis Carrera Pasaro apuesta por la continuacion
de los procesos de concentracion de entidades
financieras, aunque, en su opinion, la experiencia
no demuestra que las entidades grandes sean las
mads eficientes. Para el Director General de Caixa
QOurense, quiza la forma mds eficiente de
aumentar la dimension sea incrementar ¢l
tamario medio de los depdsitos. Para Carrera,
cumplir su papel genuino debe ser la
contribucion de las entidades financieras a la
salida de la crisis. Sobre las transformaciones
que la union economica y monelaria exigira de
las instituciones financieras espariolas, Carrera
piensa que estin situadas con cierta ventaja en
cuanto a modernizacion operativa, buena sanidad
financiera y extensa red comercial; aunque
también estd convencido de que la competencia
seguird presionando.

La capacidad de competir en condiciones

ventajosas debe ponerse en relacién con
las llamadas areas claves del negocio. La politica
de recursos humanos, las tecnologias de gestion y
control interno, el desarrollo del marketing estraté-
gico, son otros tantos puntos esenciales para obte-
ner una ventaja relativa en el medio y largo plazo.
En definitiva, las entidades mas competitivas seran
aquéllas que consigan los niveles mas bajos de
costes operativos, con una buena seleccion del ac-
tivo.

No se puede olvidar que nos movemos en un
contexto en el cual los medios financieros se estan
estructurando progresivamente.

La mayor dimension se relaciona habitual-

mente con el logro de niveles mas reduci-

dos de gastos de explotacion unitarios, aprovechan-
do las economias de escala. Otro argumento estriba
en la mayor capacidad para penetrar en nuevos
mercados. Pero todo esto deberia matizarse, porque,
de hecho, los procesos de redimensionamiento plan-
tean problemas de choque de «culturas» organiza-
tivas y de gestion, lentitud y perturbaciones a lo
largo del proceso de fusion o absorcion, etcétera.
La experiencia no demuestra que las entidades

grandes sean las mas eficientes. Incluso parece ocu-
rrir que las economias de escala estan mas ligadas

a cada servicio o producto que al tamafio de la
entidad. Por otra parte, quiza la forma mas eficiente
de aumentar la dimension es incrementar el tamario
medio de los depositos, sin olvidar tampoco el aumen-
to de depositos por oficina. La dimensién siempre
ha de estar vinculada al territorio que la entidad
quiera abarcar. Dicho esto, no se puede negar que
la actividad bancaria al por mayor en el ambito in-
ternacional exige una mayor dimension y, en este
sentido, la experiencia espariola no es una excepcion.

Quiero insistir, sin embargo, en que es simplista
identificar entidades grandes y eficientes, porque
hay muiltiples factores asociados a la capacidad de
innovacion y a la calidad de la gestion que son mas
determinantes que la propia dimension para el logro
de la eficacia.

La competencia, lejos de reducirse, se ha

hecho mas agresiva, provocando un ex-
traordinario desarrollo de la llamada ingenieria fi-
nanciera, al tiempo que asistimos a un aumento
sensible de la cultura financiera de los clientes, lo
que incrementa su poder de negociacion.

En cuanto al futurc de los procesos de concen-
tracion, probablemente proseguiran para aquellas
entidades que no alcancen un nivel de dimension
critica, por debajo del cual es cuestionable su via-
bilidad. También para las que consideren oportuno
tomar posiciones en mercados financieros mas am-
plios, como corresponde al nuevo espacio europeo.

Los sistemas de informacion y, dentro de

ellos, los que incorporan innovacion tec-
nologica han de ser considerados como un factor
estratégico. Permiten mejorar la organizacion y la
competitividad, y llevar a cabo una nueva gestion y
planificacion comercial. Bien es cierto que las in-
versiones en este campo pueden presionar al alza
sobre los gastos generales, pero son abordables a
traves, por ejemplo, de acuerdos de colaboracion
entre entidades, como ocurre en algunas cajas de
ahorros en materia informatica.

Ante este entorno, las organizaciones cada

vez han de ser mas horizontales, mas agiles
y, desde luego, adaptables a un entorno cambiante,
con unas estrategias definidas sobre esa base y
con unos claros objetivos cuantificables y flexibili-
zables en funcion de la variacion del entorno.

No se puede olvidar que buena parte del

negocio financiero, sobre todo en las cajas
de ahorros, depende de la relaciébn empleado-
cliente. De ahi que la gestion de recursos humanos
sea fundamental. Politica que deberia basarse en la
formacion, la motivacion y la participacion. En cuan-
to a formacion, debe enfocarse como un proceso
permanente dirigido a mantener y a ampliar la ca-
pacidad gerencial, financiera y comercial del equipo
humano de la entidad.

Cumplir su papel genuino. Para lo cual hay
dificultades que deberian corregirse. Y una
de las més importantes es la que se deriva de la
necesidad de financiar voluminosos déficit publicos,
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retirando potencial financiero de la inversion pro-
ductiva.

El crecimiento de la competencia, el desarrollo
de los mercados y un marco institucional mas euro-
peo definen unas coordenadas en las que se de-
senvuelve la actividad fiinanciera en estos momen-
tos.

Insisto en que, en este nuevo marco, deben darse
progresivamente las condiciones para que el sistema
financiero cumpla su papel de facilitar la inversion
decidida por los agentes que asumen los riesgos
empresariales.

La unidad econdmica y monetaria va mas

despacio de lo previsto, y existe excepti-
cismo respecto a que la mayoria de paises alcancen
las condiciones de convergencia en 1997. Para las
entidades financieras, el efecto Europa ya se viene
sintiendo desde la Segunda Directiva de Coordina-
cién Bancaria, y todavia mas con el pleno estable-
cimiento de la libertad de movimientos de capitales
en el ambito de la UE. Las instituciones financieras
espanolas se han situado con cierta ventaja en este
contexto: modernizacion operativa, buena sanidad
financiera y extensa red comercial.

Pero la competencia seguira presionando, sobre
todo en los segmentos de banca al por mayor, ban-
ca de inversiones, ingenieria financiera y otras ac-
tividades parabancarias.
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«HAY QUE VOLVER AL PAPEL
TRADICIONAL
DE INTERMEDIACION
Y DE FOMENTO DEL AHORRO»

Carlos Egea Krauel
Director General de Caja Murcia

Carlos Egea Krauel apuesta por que las
entidades financieras, en estos momentos de
atonia inversora y de elevado endeudamiento,
reconsideren una vuelta a su papel tradicional de
intermediacion y de fomento del ahorro, sin
olvidar realizar al tiernpo un esfuerzo de
eficiencia interna y de reduccion de costes. Para
el Director General de la Caja de Ahorros de
Murcia, es cierto que el tamario de la red de
sucursales implica una de las ratios de costes de
explotacion mas elevadas de Europa, pero
entiende que esa elevada densidad se presenta
como una de las mayores barreras de entrada en
el negocio de pequenas y medianas empresas, y
de particulares.

En todos los sectores economicos, y el fi-

nanciero no es una excepcion, existen una
serie de factores estructurales —barreras de entrada,
poder de negociacion de proveedores y clientes,
productos sustitutivos, grado de rivalidad y actua-
cién de agentes frontera, como poderes publicos,
sociales, etc.— que determinan su nivel competitivo
y, en definitiva, el valor que el conjunto de empresas
del sector obtiene la cadena econdmica.

No obstante, si bien los factores anteriores definen
el atractivo del sector en su conjunto, en un entorno
como el actual, mucho mas volatil y con una ines-
tabilidad y competitividad crecientes, las diferentes
estrategias adoptadas por cada una de las entidades
determinaran su competitividad y, por tanto, la po-
tencialidad de conseguir unas rentabilidades supe-
riores a las del sector a medio y largo plazo.

Como principales estrategias a adoptar para mejo-
rar la competitividad de las entidades financieras
en general, y de las orientadas a la banca al por
menor en particular, deberian destacarse la con-
tencion de los costes de explotacion, una nueva
orientacion méas comercial de la red y el manteni-
miento del margen operativo por medio de la re-
duccion de los costes financieros, el incremento de
la venta cruzada de productos y servicios, el man-
tenimiento de una cartera de inversiones crediticias
de calidad, una adecuada politica de riesgos y una
eficaz gestion en la recuperacion de impagados.

Al comprobar que existe un consenso bastante
extendido entre los profesionales del sector sobre

la necesidad de implementacion de las estrategias
anteriores, pudiera parecer que nos encontramos
con un entorno que nos plantea una serie de retos
convencionales. Sin embargo, no es asi, pues la
principal diferencia con el pasado radica en la difi-
cultad de la puesta en practica con éxito de las
ideas anteriores.

En consecuencia, se requiere un cambio cultural
que ha de afectar a todos los niveles, que implica la
introduccion de nuevas formas de gestion que com-
plementen la tradicional, y que generara tensiones
en las organizaciones. Por ello, el éxito en este
cambio de las estructuras organizativas y de la pro-
pia cultura de las instituciones seré la clave para el
mantenimiento y la mejora de la posicidon compe-
titiva.

La controversia existente en la literatuura

financiera sobre si la dimension es 0 no
sinonimo de rentabilidad parece haber dejado paso
a la creencia, bastante extendida, de que la dimen-
$i6n no es sino una condicion de acceso a un mer-
cado determinado. Es decir, si bien no existe una
dimension optima, si existe una dimension compe-
titiva en funcién del mercado al que se quiera acce-
der.

En este sentido, no seria adecuado realizar con-
sideraciones generales sobre el tamario de las en-
tidades bancarias espafiolas, ya que éste debe estar
en relacion con el mercado geografico en que se
desea actuar, asi como con el tipo de clientela y la
clase de actividades que se quieran desarrollar.

Asi, puede ocurrir que para entidades dedica-
das a la banca al por mayor sea razonable un in-
cremento de la dimensién y una mayor internacio-
nalizacion, con vistas a ocupar un lugar destacado
a escala europea, o bien que el tamafo de cier-
tas entidades de crédito pueda resultar insuficiente
para satisfacer los distintos requerimientos norma-
tivos —dotaciones, recursos propios, etc.— y el cre-
ciente incremento de la competencia. Aunque, por
otra parte, existen un buen numero de entidades,
como la mayoria de cajas de ahorros, que, con un
tamarno mediano, gozan de una amplia cobertura
en sus &mbitos de actuacion, a la vez que mantie-
nen unos elevados niveles de rentabilidad y capita-
lizacién.

En cuanto al tamario de la red de sucursales, si
bien es cierto que su densidad implica una de las
ratios de costes de explotacion mas elevadas a es-
cala europea, no es menos cierto que esta elevada
densidad se presenta como una de las mayores
barreras de entrada en el negocio de pequefas y
medianas empresas, y particulares. No obstante,
en prevision de que el avance tecnolégico y el cam-
bio en las preferencias de la clientela disminuyan
su eficacia, parece conveniente proceder a una re-
organizacion de la red con base en una estructura
radial con dos tipos de oficinas, unas méas especia-
lizadas, para la venta de productos y servicios de
alto valor anadido, y otras, en mayor nimero, alta-
mente automatizadas, menos costosas y con per-
sonal y servicios limitados.
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Si bien la mayor concentracion del sistema

bancario nacional ha influido en el incre-
mento del nivel competitivo, a nuestro entender,
otros hechos —como la desregulacion, la globali-
zacion de los mercados, el avance tecnologico o la
convergencia en las diferentes parcelas del negocio
financiero— han tenido una mayor influencia.

Con relacion a la segunda parte de la pregunta,
hemos de destacar que, al igual que en otros paises
europeos, los procesos de redimensionamiento lle-
vados a cabo en nuestro pais han sido favorecidos
por la existencia de un exceso de capacidad en el
sector, por lo que es previsible que continten en la
medida en que existan entidades que no alcancen
el tamano critico, o grupos bancarios que busquen
una recomposicion de su estructura organizativa.

Desde el punto de vista de la banca al por

menor, la tecnologia ha estado, tradicio-
nalmente, orientada a los procesos y al tratamiento
de las transacciones. De esta manera, si bien se ha
podido dar respuesta, de forma adecuada, al incre-
mento de volumenes y operaciones que este seg-
mento de negocio ha experimentado en nuestro
pais en los Ultimos afos, esta subordinacion ope-
rativa ha favorecido el crecimiento desordenado y
redundante de las bases de informacion de las en-
tidades, descuidando aspectos basicos del negocio
bancario, como la gestion comercial.

Ya sefialabamos en la primera pregunta una serie
de nuevos requerimientos de cara a un nuevo en-
torno mas competitivo; pues bien, actualmente, po-
demos afirmar que, con cierta generalidad, existen
deficiencias en cuanto a la informatica de gestion,
tanto a escala central como de oficinas, siendo ésta
necesaria para llevar a cabo el cambio cultural co-
mentado. De esta forma, la adopcion de unos sis-
temas de informacion que hagan posibles la nueva
orientacion comercial a implantar, un mayor control
de riesgos y una mejora en la contabilidad analitica
por centros, productos y clientes, constituye un
factor de apoyo imprescindible en este nuevo enfo-
que mas orientado a la gestion.

Si convenimos en la necesidad de un cam-

bio en las estrategias de las entidades fi-
nancieras, igualmente hemos de considerar nece-
sario un cambio en unas estructuras organizativas
aln mas orientadas a los productos y los procesos
que al cliente y altamante jerarquizadas, no com-
patibles, por tanto, con los nuevos requerimientos
del mercado.

De esta forma, es preciso contar con unas es-
tructuras mas planas, que propicien la cercania al
cliente y orientadas a éste, y no solamente a escala
de la red o de la estructura comercial, sino que es
necesario que esta filosofia quede patente en todos
los ambitos de la organizacion, incluso en el de los
restantes departamentos de los servicios centrales.

Por otra parte, la mayor globalizacion de los mer-
cados monetarios y de capitales, consecuencia de
la Union Europea, ha favorecido una mayor frag-
mentacion del mercado, promovida y aprovechada

por unos nuevos intermediarios méas especializados,
y de estructuras mas ligeras y menos costosas,
que, troceando el mercado, han orientado su estra-
tegia hacia determinados segmentos de clientes tra-
dicionales de la banca comercial.

Es éste otro condicionamiento con el que se en-
cuentran las entidades tradicionales: ser capaces
de gestionar esta diversidad y competir con los
especialistas. Ante este nuevo entorno, ha surgido
una nueva forma organizativa, la banca federada,
que, si bien puede presentar ventajas ante los nue-
vos competidores especializados, puede presen-
tar problemas afiadidos de diversidad de culturas
y complejidad dentro de la propia organizacion,
que deben ser adecuadamente gestionados para
que tenga éxito.

Como ya hemos sefialado, el reto del nuevo

entorno consiste, aparte de en una defini-
cién adecuada de la estrategia a adoptar, en su
implementacion, debiendo existir una adecuacion
entre las lineas de accion previstas, la organizacion,
los medios tecnolégicos disponibles, los sistemas
de informacion y los recursos humanos que deben
acometer el cambio. De esta forma, la profesiona-
lidad y la adaptacion permanente al entorno se con-
vierten en un factor critico del éxito para las entida-
des financieras en el futuro proximo.

Nos hemos referido, igualmente, al exceso de
capacidad del sector, que convive, no obstante, con
un déficit de formacion de los recursos humanos
necesarios para gestionar con éxito la nueva situa-
cién del mercado. Es necesario, por tanto, un reci-
claje del personal en el que la formacion permanente
se convierte en el arma mas Util, tanto para modificar
comportamientos como para proporcionar los nue-
vOS conocimientos necesarios.

Esta politica ha de ser complementada con otras
acciones que reduzcan los elevados costes de per-
sonal de nuestras entidades, siendo necesaria
—aparte de actuaciones como la subcontratacion
de actividades no estratégicas © UNOS NUevVoSs es-
quemas de retribucion, en los que tenga cada vez
mayor importancia la parte variable en funcion de
objetivos— una contencion de los incrementos sa-
lariales, acorde, por otra parte, con la situacion eco-
nomica actual.

Con el paso del tiempo, la actividad finan-

ciera, que surgio como una mera actividad
instrumental para canalizar el ahorro excedentario
hacia los demandantes de fondos, fundamental-
mente la actividad productiva, se ha ido convirtiendo
en un fin en si misma.

Pues bien, en estos momentos de atonia inversora
y de elevado endeudamiento, es necesario que las
entidades financieras reconsideren una vuelta a su
papel tradicional de intermediacion y de fomento
del ahorro, realizando, a la vez, un esfuerzo de efi-
ciencia interna para incrementar la productividad y
la reduccion de costes, con vistas a posibilitar y
propiciar un estrechamiento en el diferencial de
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Desde su inicio, la Europa comunitaria ha

vivido un proceso intermitente hacia el ob-
jetivo ultimo de unidad europea. En la situacion
actual de recesion y de mutacién en la actividad
econdmica mundial, la unién economica y mone-
taria esta sufriendo una crisis temporal que, aunque
afecte a los calendarios previstos, no debe poner
en peligro la puesta en marcha de sus sucesivas

| etapas.

Desde el punto de vista de las entidades finan-
cieras nacionales, el proceso de interrelacion eco-
noémica y financiera que la Unién Europea comporta
tendera a uniformar su marco competitivo, de forma
que las ventajas del sector a escala nacional se iran

| reduciendo paulatinamente, aunque a medio plazo,

y sobre todo en el segmento de banca al por menor,
las barreras de entrada determinadas por la par-
ticular configuracion de nuestro mercado seguiran
siendo decisivas en su entramado competitivo.

No obstante, las entidades financieras deberan |
ultimar la puesta en préactica de |as estrategias cita-
das con anterioridad para asegurar y mantener su
posicion competitiva.
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«EL PROCESO
DE CONCENTRACION
CONTINUARA PORQUE
ES SINONIMO DE SOLIDEZ
Y EFICIENCIA»

Amado Franco Lahoz
Director General de Ibercaja

Amado Franco Lahoz cree que el proceso de
concentracion continuara, porque una
concentracion bien dirigida, hecha con criterios
racionales y bien planificada situara al sistema
financiero en una posicion mas solida y eficiente
a largo plazo. Para el Director General de
Ibercaja, la competitividad de cada institucion
financiera dependera de su papel activo o pasivo
en los mercados y de su capacidad para
anticiparse o no al futuro. En su opinion, la
eficiencia no va necesariamente ligada a la
dirmension, y esta ultima variable no debe ser un
fin, sino un medio. Franco Lahoz es tajante en
cuanto a la relevancia que en el éxito de una
entidad tiene la cualificacion del personal, y
entiende, por tanto, que toda dedicacion de
recursos a la formacion debe ser generosa y
permanente.

Para mi, la competitividad de las entidades

financieras supone la optimizacion simul-
tanea de objetivos de los dos agentes basicos de la
relacion financiera: la propia entidad y el cliente; la
entidad, reforzando su solvencia mediante la ob-
tencion de una rentabilidad adecuada, y el cliente,
obteniendo el nivel y tipo de servicio que demanda
habitualmente. Se trata, en definitiva, de encontrar
las condiciones de equilibrio que satisfacen a los
principales protagonistas del mercado.

La competitividad depende tanto de factores del
entorno como de las actuaciones de cada entidad,
sin que pueda hacerse un analisis independiente
de ellos, ya que ambos tipos de factores estan inti-
mamente interrelacionados. En efecto, la liberaliza-
cion de los mercados ha ocasionado una fuerte
competencia, con consecuencias en precios, pro-
ductos, redes de distribucion, fusiones, etc., lo que
exige una adaptacion continuada de las entidades
a su entorno, y —por otra parte— una conformacion
determinada de ese entorno a causa de las decisio-
nes de las propias entidades.

En esencia, la competitividad de cada institucion
financiera va a depender de su papel activo o pasivo
en los mercados y de su capacidad para anticiparse
o no al futuro. Esa visién va a marcar el ritmo de
adaptacion en materias fundamentales como control

de costes de transformacién, adecuacion de las
redes y formas de venta, innovacion, y todo aquello
que tenga alguna influencia en el servicio al cliente
y en el balance y cuenta de resultados.

Deseo dejar claro, en primer lugar, que, en
- mi opinidn, la eficiencia no va necesaria-
mente ligada a la dimension, y que esta Gltima va-
riable no debe ser un fin, sino un medio para alcan-
zar permanentemente la primera. Otra cosa es que
un tipo de presencia en determinados mercados
requiera una dimension adecuada para poder com-
petir en pie de igualdad; pero eso es un criterio que
no coenviene generalizar, y que forma parte de la
estrategia particular de cada entidad.

En el sistema bancario espariol, la dimension ha
sido la adecuada —y proporcionada— al tamano
de la empresa nacional y al tipo de economia que
nos ha caracterizado (este hecho ha sido demos-
trado en estudios comparativos con los paises Co-
munitarios). La internacionalizacion de la actividad
economica y el nuevo espacio europeo obligan a
planteamientos transnacionales, lo que exige una
dimensién mayor y mas acorde con el nuevo en-
torno, a lo cual se ira adaptando el sector financiero
espanol en funcién de los mercados que quiera
cubrir cada entidad de acuerdo con sus plantea-
mientos estratégicos particulares.

Un tema diferente es el tamafo de las oficinas y
de las redes de sucursales, ya que este aspecto
tiene influencia directa en los costes de transfor-
macion de cualquier entidad. La adecuacion en este
sentido debera ser, en un planteamiento a largo
plazo, el fruto de saber combinar dos criterios: los
costes de estructura, por un lado, y la posicion
competitiva en el territorio, por otro.

Hasta el momento (y admitiendo que es

pronto todavia para hacer un analisis rigu-
roso), la mayor concentracion no se ha reflejado
claramente en incrementos de cuota de mercado
proporcionados a la nueva dimension. Esto no quie-
re decir que la competencia no se haya intensificado;
de hecho, si que ha ocurrido, pero tambien es cierto
que las entidades que han mantenido basicamente
su dimension han sabido defender su posicion en
el mercado (hablo, al menos, de la que yo repre-
sento) sin merma diferencial en la cuenta de resul-
tados.

Creo que el proceso continuaré, porque una con-
centracion bien dirigida, hecha con criterios racio-
nales y bien planificada situaré al sistema financiero
en una posicion mas solida y eficiente a largo plazo.

A los sistemas de informacion les otorgo

la importancia debida; es decir, mucha.
Creo que es opinion generalizada el papel funda-
mental que juega en la gestién de una entidad fi-
nanciera (como en la de cualquier otra empresa) la
informacion, en sus tres vertientes principales de
organizacion y sistematizacion de datos, andlisis y
transmision a los 6rganos de decision.

En este sentido, la investigaciéon de mercados,
por un lado, y el analisis de eficiencia interna, por
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otro, deben constituir potentes instrumentos de in-
formacién y apoyo a la gestion directiva, de clara
naturaleza estratégica.

No existe la forma organizativa perfecta e

ideal en la practica. Soy mas partidario de
adoptar formulas flexibles y ficilmente adaptables
a cada caso y circunstancia concretos. Esté fuera
de toda duda que se debe funcionar con un esque-
ma claro de planificacion, donde se establezcan
los objetivos y estrategias de cada entidad, y adoptar
el modelo organizativo mas adecuado que se re-
quiera en cada caso.

Pronunciarse rotundamente por los organigramas
de linea jerarquica, matriciales, etc., supone una
rigidez que no es conveniente.

No descubro nada nuevo al decir que la

cualificacion del personal es totalmente re-
levante en el éxito de una entidad financiera. Si los
recursos humanos son un factor clave en las em-
presas de servicios, creo que la importancia es to-
davia mayor en los servicios financieros, por la es-
pecial naturaleza de la relacion entre oferente y
demandante del servicio.

Sin duda, el grado de cualificacion del personal
es uno de los factores diferenciales entre entidades
{como también lo es la calidad del servicio, la sol-
vencia, la transparencia informativa, etc.), sobre todo
porque, siendo casi total |a uniformidad en materia
de productos, servicios y precios, poco margen que-
da para la diferenciacion, y es la profesionalidad
uno de los aspectos que marca, y marcara, las di-
ferencias.

Toda dedicacion de recursos, pues, a la formacion
del personal debe ser generosa y permanente (per-
manente porque la dinamica de los mercados asi lo
exige), en la idea de que esos recursos representan,
mas que un gasto, una inversion rentable para la
empresa, y porque constituyen un activo intangible
altamente productivo en el conjunto de la actividad.

Ese incremento de cualificacion consecuente con
la formacién —y con ello contesto a la sequnda
pregunta— no solo se debe manifestar en la calidad
y profesionalidad de la atencion al cliente (aspecto
que, por si solo, ya justificaria la formacion), sino
que ademas debe contribuir a la racionalizacion de
los gastos de personal, por razones obvias que no
es necesario detallar, pero que tienen relacion con
la mejora sustancial del rendimiento individual y de
los equipos de trabajo, cuya traduccién no es otra
que el aumento de productividad y su efecto sobre
la reduccion del gasto en terminos relativos.

Conviene anadir que hablo de reduccion en tér-
minos relativos, porque los incrementos de pro-
ductividad via cualificacion no suelen servir para
reducir personal, sino para aumentar el volumen
de negocio con los mismos recursos mejor utiliza-
dos.

Antes de responder especificamente a esta
pregunta, creo que se debe hacer un re-
cordatorio previo sobre el papel del sistema finan-

ciero en la economia. Como se sabe perfectamente,
el nucleo central de la economia lo constituye el
sector real —es decir, el funcionamiento de la es-
tructura productiva— cuyo entramado es el que
tiene la capacidad de generar la renta y su ulterior
distribucion. De las interrelaciones de esa estructura
productiva nacen los equilibrios y desequilibrios,
surgen los ciclos, etcétera.

En este marco, el sistema financiero juega el papel
de intermediario entre el ahorro y la inversion reales,
facilitando el intercambio a través de la creacion de
activos y pasivos financieros que utilizan los agentes
protagonistas del sector real. Esto no implica que
el sector financiero juegue un papel meramente
pasivo, 0 aséptico; indudablemente que, en el ejer-
cicio de su actividad, la mayor o menor eficacia de
las instituciones financieras, su adaptabilidad a los
mercados reales y sus caracteristicas de oferta tie-
nen incidencia en el sector real, pero, desde luego,
no son las protagonistas del devenir de la economia
global.

Dicho lo anterior, la contribucion de las entidades
financieras a la salida de la crisis debe consistir en
jugar su propio papel con la mayor eficacia posible;
es decir, apoyando al sector real de la economia
mediante una adaptacion de sus precios y sus pro-
ductos, ademés de una evaluacion correcta de los
riesgos. Todo ello sin actuaciones que pongan en
peligro su solvencia, porque de ser asi se perderia
la confianza en el sistema financiero, agravando
alun més la crisis.

En realidad, no puedo ser mas optimista

que los propios responsables comunitarios,
y no puedo dejar de constatar los delicados proble-
mas de que partimos: la recesiéon economica y la
crisis monetaria, temas ambos aun no solucionados.
La crisis econémica empieza a ver un camino de
salida, pero que sera lento, mientas que las monedas
europeas deben volver a la banda del 2,25 por 100
y probar que el mecanismo funciona en régimen
de normalidad. El propio Delors ha calificado de
fracaso la primera fase de la union monetaria.

En cuanto a los hechos, es positivo que se haya
respetado el plazo de creacion del Instituto Mone-
tario Europeo, comenzando su andadura el primero
de enero de 1994, mientras que no es tan positivo
el que la mayoria de los paises se haya pronunciado
por crear la moneda unica en 1999, al no ver facil
alcanzar la convergencia en el primer plazo previsto
de finales de 1997.

A partir de ahora, le queda al Presidente del Ins-
tituto Monetario, Lamfalussy, la estructuracion del
organismo para preparar su conversion en el banco
central europeo, para lo cual debera reforzar la co-
operacion entre las autoridades monetarias de los
paises e impulsar la utilizacion del ecu. No son
temas faciles de acometer, pero quiza son mas pro-
blematicas otras cuestiones —ajenas a la pura eco-
nomia— que rodean la cooperacion entre los paises
comunitarios y que dificultan la union. Hasta ahora,
el proceso de integracion ha ido agotando etapas
irreversibles, pero son cada vez més numerosas las
voces que desconfian de su futura evolucién por
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haberse dejado al margen los temas politicos en
favor de los econémicos.

Hay otros asuntos, como la ampliacién a nuevos
paises, que pueden distorsionar la actual correlacion
de fuerzas entre los paises miembros (y que, en
principio, no parece favorecer a Espana); y otros
relacionados con la necesaria reestructuracion de
la burocracia comunitaria, el papel del Parlamento
Europeo, etc., cuyo desarrollo abre interrogantes
de notable complejidad.

Es dificil, por tanto, hacer previsiones. Pero, eso
si, parece evidente que se debe luchar por hacer
viable la Unién, ya que la previsible conformacion
de los centros de poder en el mundo, con los lide-
razgos de Estados Unidos y Japon, y sus previsibles
alianzas, exigen un nuevo protagonismo para Euro-
pa si queremos mantener el papel en los mercados
al gue estabamos habituados.
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«EL PROCESO
DE CONCENTRACION
CONTINUARA POR IMPERATIVO
DEL MERCADO»

José Maria Galvan Fernandez-Guillén
Director General de Caja de Ahorros
de Granada

José Maria Galvan Fernandez-Guillén cree
posible que el proceso de concentracion en el
sector financiero continue, pero, mas que de
forma voluntaria, porque el propio mercado
seleccione la pervivencia de unas entidades
sobre otras. Para el Director General de la Caja
de Ahorros de Granada, la informacion es vital:
no solo para poder conocer las necesidades de
la clientela, sino también para la direccion y
gestion interna. Sobre la dimension de las
entidades financieras, Galvan opina que existen
segmentos de mercado para la coexistencia de
grandes entidades por balance, y de olras de
menor tamario y fuerte implantacion local. A su
Jjuicio, las entidades financieras deben apostar
firmemente por la economia productiva,
apoyando y financiando a las empresas que
presenten proyectos reales y viables, como
contribucion a la salida de la crisis economica.

La adecuada prestacion de servicios finan-

cieros a los clientes. La adecuada presta-
cion de servicios depende, basicamente, de la cali-
dad de los mismos y, por ende, de la estructura
interna de cada entidad.

Dependera de la vocacion individual de ca-

da entidad. Creo que existen segmentos
de mercado para la coexistencia de grandes enti-
dades por balances y de otras de menor tamarfio y
fuerte implantacion local.

La competencia, en mi opinion, deriva de

las necesidades que demande el propio
mercado y las ofertas que la propia situacion de la
economia productiva requiera. Es posible que con-
tinGe el proceso de concentracién, mas bien que
voluntario porque el propio mercado seleccione la
pervivencia de unas entidades sobre otras.

Vital. La informacién sobre la clientela es

de suma importancia para poder conocer
sus necesidades y asi poder prestarle el servicio
adecuado. Para la direccion y gestion interna, es
igualmente importante, pues permite conocer donde
estas y en qué direccion vas.

(Sin respuesta).

La formacién del personal, y no sélo por la

creciente y continua evolucion del negocio
financiero, es importante; lo es cara a la propia
prestacion del servicio y atencion a la clientela. Un
personal con buena formacion y alta cualificacion
podra conocer mejor las necesidades financieras
de los clientes y, por tanto, mejor servicio podra
prestar.

Apostando firmemente por la economia pro-

ductiva, apoyando y financiando a las em-
presas que presenten proyector reales y viables eco-
némicamente hablando.

Las fuerzas de los mercados son irresisti-

bles y la unidbn econbmica europea sera
una realidad. Las instituciones financieras espafiolas
no tendrén que realizar grandes transformaciones
para adaptarse al mercado europeo, solo en materia
de costes de transformacion sera necesaria una
adaptacion, y ésta es una asignatura que podremos
ir preparando en el tiempo.
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«LA TENDENCIA
A LA CONCENTRACION,
UN SINTOMA DEL AUMENTO
DE LA COMPETENCIA»

José Luis Méndez Lépez
Director General de Caixa Galicia

José Luis Méndez esta convencido de que la
actual dimension de las entidades financieras
espanolas es adecuada para atender a las
necesidades del mercado interior, asi como a las
derivadas de la intensificacion de la actividad
imernacional de la empresa espariola.

No obstante, entiende que el sistema de
distribucion precisa algun ajuste respecto al
numero de sucursales. En opinion del Director
General de Caixa Galicia, el papel que juegan los
sistemas de informacion en la capacidad de
competir es de méximo protagonismo. Para Joseé
Luis Méndez, el papel de las entidades
financieras como contribucion a la salida de la
crisis debe tener como objetivo prioritario
preservar la solvencia. A su juicio, es notorio el
esfuerzo modernizador que el sistema financiero
espafiol ha realizado en los ditimos afios y, por
ello, puede afirmarse gue la gran mayoria de
entidades parten de una excelente posicion de
solvencia y que, por tanto, el sector serd
plenamente competitivo dentro de un

mercado unico.

La competitividad dentro del sector viene

definida por la conjuncion de dos factores,
sin duda interrelacionados: el equilibrio patrimonial
de las entidades y su capacidad para la prestacion
de servicios en mejores condiciones que la compe-
tencia. La regulacion financiera, aunque ha perdido
trascendencia tras el intenso proceso liberalizador,
no deja de ser un factor que incide en la competi-
tividad; la coyuntura econémica, que impulsa en
grado diferente las lineas de ahorro, inversion o
asesoramiento, afectara también a las entidades en
funcion de su especializacion. Igualmente, el nivel
de desarrollo de un mercado, la estructura demo-
grafica y productiva del area de influencia de cada
entidad y la evolucion de los tipos de interés y
cambio tienen un impacto diferencial en la posicion
de las entidades. Respecto a factores internos, citaria
como primer discriminante competitivo la cualifi-
cacion de sus empleados; a ello, anadiria la ade-
cuacion de la dimension de la entidad a su mercado,
el nivel de desarrollo de sus sistemas de informacion,
la capilaridad de la red de distribucion, la propia
imagen corporativa que proyecta, y la tension que
se ejerza sobre el control del coste y de los riesgos
financieros.

La actual dimension de las entidades fi-

nancieras espariolas es adecuada para aten-
der las necesidades del mercado interior, asi como
las derivadas de la intensificacion de la actividad
internacional de la empresa espafiola. Nuestro sis-
tema de distribucién precisa de algin ajuste res-
pecto al numero de sucursales, cuya excesiva ex-
tension implica unos costes operativos elevados,
aunque, al mismo tiempo, ha de preservarse el alto
nivel existente de servicio minorista, que representa
una importante barrera de entrada a este segmento.
Otra cuestion es el segmento de grandes multina-
cionales, cuyo protagonismo esta aumentando al
amparo del levantamiento de fronteras comerciales,
y los mercados internacicnales de capitales, que
requieren, ambos, de organizaciones financieras de
maxima solvencia y desarrollo plurinacional. En este
caso, se precisa de una dimensién minima que mu-
chas entidades espaiiolas tienen, pero, sobre todo,
de una auténtica vocacion internacional.

La tendencia a la concentracion en un sec-

tor es, en si misma, un sintoma de aumento
del grado de competencia. Las fusiones han con-
seguido, en ocasiones, garantizar la supervivencia
de algunas entidades, mientras que, en otros casos,
se realizaron como preparacion para competir en
mercados méas amplios. En general, una fusion bien
entendida debe aportar, en el medio plazo, mayor
eficiencia y mayores posibilidades de expansion,
con lo que su incidencia sobre el indice de compe-
tencia se derivara del proceso que provoca de ra-
cionalizacion del entorno.

El papel que juegan los sistemas de infor-

macion en la capacidad de competir es de
maximo protagonismo. Esto es asi por la gran va-
riedad de productos que oferta el sector, porque el
mercado de senvicios financieros, a diferencia del
de productos de consumo o industriales, estad com-
puesto por todos los agentes de un espacio eco-
nomico, y porque la formacion de precios esta con-
dicionada por un elevado numero de factores
externos que varian cada dia. Para conseguir la
optima combinacién de productos, segmentos y
precios, las decisiones han de estar basadas en
modelos que aporten informacién fehaciente sobre
las repercusiones de cada medida en el ambito del
mercado y sobre la sensibilidad de los niveles de
rentabilidad y riesgo ante las mismas. Por otro lado,
los sistemas de informacion deben actuar como
herramienta estratégica para localizar oportunidades
de negocio en un sector donde la alta densidad
competitiva premiara a las entidades pioneras en
un area o segmento determinados. A escala interna,
su importancia es también indudable, desde el mo-
mento en que capitulos basicos como el segui-
miento de la liquidez y la solvencia, la gestion de
riesgos financieros, la contencion del coste o la
direccién por objetivos requieren de un soporte de
sistemnas que garantice una aplicacion eficaz y fiable.

No existe un sistema organizativo preferible.
Como bien apunta la pregunta, dependera
del objetivo que cada entidad defina, pero también
de las oportunidades que ofrezca cada mercado
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particular. No preveo grandes alteraciones en banca
comercial, por lo que un grupo financiero plurina-
cional podnia ser la férmula adecuada para un banco
paneuropeo. En banca industrial, sin embargo, una
sola ficha podria ser suficiente para cubrir el mer-
cado. Existen paises donde hay la posibilidad de
adquirir bancos nacionales, y otros donde queda
espacio para una mayor densidad de red; unos en
los que las alianzas operativas y comerciales tienen
opciones de buen funcionamiento, frente a otros
que pueden ser atendidos a través de equipos pro-
fesionales especializados y el apoyo de las teleco-
municaciones. Insisto en que lo importante es sal-
vaguardar la coherencia entre politicas, objetivos y
estructura.

En cualquier sector de servicios, el factor

discriminante para la captacion y manteni-
miento de una cuota apreciable del mercado es la
labor del personal, que es quien ejecuta, en ultimo
término, las politicas disefiadas, y quien entra en
contacto con el cliente en lo que son los auténticos
momentos de la verdad de toda actividad comercial.
Este factor es aun mas relevante en el sector finan-
ciero, donde el coste de plagio de productos es
muy reducido, las redes de distribucion son extensas
y la tecnologia es conocida y accesible. Por lo tanto,
la cualificacion del personal serd uno de los atributos
principales de la diferenciacion de las entidades.
Su incidencia en la racionalizacion de los gastos
de personal es directa, desde el momento en que,
a través de la formacion, se favorece la movilidad
funcional, uno de los aspectos que permiten ahon-
dar en el proceso de ajuste.

En primer lugar, se debe tener presente que

el sector financiero padece los efectos de
la recesion en forma de reducciéon de margenes y
elevacion de la morosidad. Por lo tanto, su objetivo
prioritario debe ser el de preservar la solvencia de
su estructura, lo que incidira en la propia estabilidad
del sistema econémico en su conjunto. Dicho esto,
las entidades financieras contribuiran ademas a la
superacion de la crisis trasladando, de forma inme-
diata, las progresivas reducciones de tipos de inte-
rés, participando en las iniciativas publicas o priva-
das de fomento a la inversion productiva y aplicando
una vision estratégica a su politica de crédito; es
decir, diferenciando los proyectos que, aunque con
dificultades temporales, aporten una viabilidad em-
presarial a medio y largo plazo.

El primer plazo para el cumplimiento de

los requisitos de convergencia previos a la
integracion monetaria sera de muy dificil aplicacion;
hay que tener en cuenta que tales medidas se fijaron
en época de crecimiento, y resultan discordantes
con la etapa de recesion actual. Incluso el segundo
plazo, que observa la fecha de 1999 como comienzo
de la integracion, se me antoja precipitado si se
considera la posible incorporacién de los paises de
la EFTA y la evidente posibilidad de que ciertas
economias incumplan siquiera alguno de los requi-
sitos; todo lo cual llevara a revisar la formula de
constitucion de la unién monetaria.

En relacion con las transformaciones que la unién
exigira a las instituciones financieras, es notorio el
esfuerzo modernizador que el sistema financiero
espariol ha realizado en los ultimos afos; ademas,
la gran mayoria de las entidades parten de una
excelente posicion de solvencia, por lo que se puede
afirmar que el sector sera plenamente competitivo
dentro de un mercado Unico. El apuntalamiento de
esta posicion favorable vendra de la mano de una
necesaria contencion de costes, del perfecciona-
miento en la gestion de operaciones todavia mino-
ritarias en el sector, basicamente en la linea del
asesoramiento, y de la profundizacion en el control
de riesgos, en especial aquélios que se han revelado
mas beligerantes en los Gltimos tiempos, como el
riesgo de tipos, el tradicional de crédito y el riesgo
pais, hoy por hoy aun de escasa incidencia en las
cuentas de las entidades espariolas. Ha de tenerse
en cuenta que la previsible reduccion de margenes
obligara a tomar posiciones de mayor riesgo, lo
que exigira una vigilancia constante sobre las ope-
raciones de inversion y garantia.
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«NO HAY NINGUN SECTOR
EN EL QUE LA INFORMACION
SEA TAN VALIOSA
COMO EN EL FINANCIERO»

Jaime Terceiro Lomba
Presidente Ejecutivo de Caja de Madrid

Jaime Terceiro estd convencido de la
importancia de los sisternas de informacion en
las instituciones financieras, tanto que cree que
no hay ningun sector en el que la informacion
sea tan valiosa como en el financiero. Para el
Presidente de Caja de Madrid, la dimension de
las entidades financieras espariolas es adecuada
en relacién a nuestra economia, pero puede no
serlo en el marco de la Europa comunitaria.

En opinién de Terceiro, el argumento de que el
tarnario de la red de sucursales supone una
importantte barrera a la entrada de nuevos
competidores en €l mercado minorista perdera
peso en los proximos afios, ya que los avances
tecnologicos permitirdn que las entidades que
carecen de una red comercial significativa
desarrollen una intensa competencia.

El Presidente de Caja de Madrid opina que Ia
moneda unica y el mercado tnico bancario
aumentaréan la fortaleza de la posicion de cada
cliente frente a su entidad bancaria.

La competitividad de las entidades finan-

cieras, como la de cualquier productor de
bienes o servicios, se asienta en tres factores: reducir
los costes de transformacion, trasladando estas re-
ducciones a los precios, aumentar la calidad y dife-
renciar el producto. En el caso de bancos y cajas
de ahorros con vocacion de desarrollar una banca
universal, este tercer aspecto tiene poco sentido,
ya que los productos bancarios son facilmente imi-
tables por la competencia. Sélo entidades con vo-
cacion de especializacion pueden llegar a sofisticar
sus productos de forma que su imitacion resulte
dificil para el resto de los competidores.

Por tanto, la busqueda de la competitividad dentro
del modelo de banca universal ha de centrarse en
la reduccion de costes y el incremento de la calidad.
En un entorno en que la creciente competencia
causa un estrechamiento significativo de los mér-
genes financieros, el primer aspecto se corvierte
en un requisito indispensable para la supervivencia
de la institucién. En referencia al segundo, las en-
tidades financieras deben mejorar la atencion al
publico, tanto en su vertiente humana como técnica,
a través de la reduccion del numero de errores, la
rapidez del servicio, la claridad de la informacion
sobre operaciones y otros aspectos de esta indole.

En el caso de Caja de Madrid, nuestras estrategias
competitivas pueden clasificarse en tres grandes
grupos. En primer lugar, estan un conjunto de ac-
ciones que podriamos denominar de desarrolfo in-
terno, orientadas a diversificar nuestra actividad y a
expandir la cobertura geografica de la red comercial.
En segundo lugar, existe una linea estratégica de
desarrollo externo, que se concreta en acciones
como la apertura de delegaciones en el extranjero
o la suscripcion de convenios de colaboracion con
otras entidades, tanto nacionales como internacio-
nales. Finalmente, en los ultimos afios hemos ini-
ciado una serie de proyectos de naturaleza cualita-
tiva para acomodar el crecimiento del Grupo Caja
de Madrid e incrementar los niveles de servicio y
calidad que ofrecemos a nuestros clientes. Entre
ellos, cabe destacar una serie de proyectos que
podriamos calificar de permanentes, como son nues-
tro programa de calidad, el proyecto de segmenta-
cion y el plan de desarrollo de sistemas; por otra
parte, recientemente hemos llevado a cabo dos pro-
yectos de extrema importancia, como son la reor-
denacién institucional que tuvo lugar en la primera
mitad de 1993 y la reorganizacion interna del Grupo,
recientemente concluida.

En repetidas ocasiones, se ha insistido en

la falta de dimension de nuestras entidades
para enfrentar el mercado Gnico bancario, lo que
ha dado lugar, en los Gltimos seis meses, a abun-
dantes fusiones, tanto de bancos como de cajas de
ahorros. En mi opinion, el tamario adecuado de las
entidades financieras debe estar en relacion directa
con el de la economia en que se desenvuelve su
actividad. Asi, mientras la dimension de las entidades
espariolas es adecuada en relacion con nuestra eco-
nomia, puede no serlo en el marco de la Europa
comunitaria. Por otra parte, creo que pocas entida-
des del continente tienen en la actualidad ese ta-
mafo «europeoy, por lo que la cuestion no deberia
abordarse unilateralmente. Si el objetivo ultimo del
proceso es operar en Europa, probablemente las
fusiones y absorciones mas adecuadas serian las
que implicasen a entidades de distintos paises, lo
que, ademas, tendria la ventaja de evitar el problema
de duplicacion de redes; sin embargo, estas fusiones
y absorciones no han tenido lugar debido, proba-
blemente, a una nocion de soberania nacional radi-
calmente contradictoria con la idea de Union Euro-
pea. Por Ultimo, quiero hacer notar que la vocacion
de algunas entidades puede estar encaminada, méas
bien, a desarrollar su actividad en mercados locales,
por lo que carecerian de «vocacion europear.

En mi opinion, la creacion del mercado Unico
bancario puede llevar a diversas formas de colabo-
racion, no necesariamente fusiones, entre entidades
de distintos estados miembros cuya actividad sea
complementaria operativa o geogréaficamente.

Acerca del tamaiio de la red de sucursales de las
entidades espariolas, es bien sabido que su densidad
supone una importante barrera a la entrada de nue-
vos competidores en el mercado minorista. Sin em-
bargo, creo que este argumento perdera peso en
los proximos anos, ya que los avances tecnol6gicos
permitiran, previsiblemente, que las entidades que
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carecen de una red comercial significativa desarro-
llen una intensa competencia. Por esta razon, es
importante que las entidades espariolas no descui-
den el desarrollo de canales de comercializacion y
servicio alternativos.

Sobre el tamario de las oficinas, considero que
este debe ajustarse al nivel tecnologico de cada
entidad y a la demanda financiera caracteristica de
su ambito de actuacion. Idealmente, la plantilla de
una oficina debe ser suficiente para evitar aglome-
raciones de publico, y contar con los conocimientos
necesarios para atender sus demandas. Desde esta
perspectiva, creo que las entidades espariolas, por
lo general, han dimensionado correctamente sus
sucursales.

La concentracion influye sobre la compe-

tencia en un doble sentido: a la incidencia
negativa que resulta de la reduccion del nimero de
competidores, se contrapone el efecto positivo de
su fortalecimiento. No obstante, el grado de com-
petencia de las entidades financieras espariolas en
los dltimos afios no ha dependido exclusivamente
de la concentracion. De hecho, el reciente incre-
mento de la competencia se explica, en mayor me-
dida, por la cercania del mercado tinico bancario y
por una progresiva desregulacion.

En cuanto a la segunda cuestion, considero que
el proceso de concentracion se prolongara en el
futuro, y que deberia medirse en términos no es-
trictamente nacionales.

Creo que no hay ningin sector en el que

la informacion sea tan valiosa como el fi-
nanciero. Y lo es para todos los que participamos
en &l: clientes, accionistas, gestores y empleados.
Desde el punto de vista del gestor, es evidente que
cuanto mas claro y més réapido sea el caudal de
informacion recibida, mayor sera la calidad de la
gestion y la competitividad alcanzada. Por ejemplo,
averiguar a tiempo el deterioro patrimonial de un
cliente permite una ostensible reduccion de riesgos
de morosidad.

El volumen de informacion interna que producen
entidades tan complejas como Caja de Madrid es
tan elevado que el gestor necesita sistemas que le
faciliten el acceso a ella y su interpretacion. De lo
contrario, se puede producir el desconocimiento,
al menos parcial, de la propia entidad, con conse-
cuencias funestas, como se puede imaginar.

Caja de Madrid ha sido tradicionalmente cons-
ciente de la importancia y complejidad de los siste-
mas de informacion. En este sentido, nuestro Plan
Informatico 1988-92 nos consolidé como una de
las entidades méas avanzadas tecnolégicamente del
sistema financiero.

Por otra parte, en el nuevo Plan Informético, que
comprendera el periodo 1993-97, hemos contem-
plado un principio estrategico fundamental: el de-
sarrollo de nuestras aplicaciones bajo una oOptica
multientidad. Una vez operativo, este criterio nos
permitira dotar al Grupo Caja de Madrid de una
gestion integrada y una compatibilidad total de las
bases de datos. Esto repercutird muy positivamente

en la mejora de los sistemas de control, en el apro-
vechamiento de economias de escala y en la calidad
del servicio, asi como en una mejor coordinacion
del aprovechamiento comercial de nuestros distintos
canales de distribucion.

El Plan Informético 1993-97 ya ha comenzado a
dar sus primeros frutos. Entre éstos, cabe destacar
la culminacion del Proyecto NIT (Nueva Infraes-
tructura de Teleproceso) que ha dotado a nuestras
oficinas de una tecnologia de CGltima generacion,
desarrollada a partir de la filosofia cliente-servi-
dory con una utilizacion intensiva de arquitecturas
abiertas.

La moneda unica y el mercado unico ban-

cario significaran, sobre todo, y centran-
donos en el sector financiero, un aumento de la
competencia que enfrentan las entidades espariolas.
Esto quiere decir, entre otras cosas, que aumentara
la fortaleza de la posicion de cada cliente, sea de
activo o de pasivo, frente a su entidad bancaria. En
la practica, los clientes demandaran una mayor ca-
pacidad de negociacién y decision de los empleados
de las entidades con los que tratan directamente.

En Caja de Madrid estamos convencidos de que
el futuro exigira mas flexibilidad en la toma de de-
cisiones y, al mismo tiempo, una mayor coordina-
cion y control de las mismas, dada la ampliacion
del abanico de actividades que se esta produciendo
en el sector. Asi, en 1993 hemos implantado una
nueva estructura organizativa, tratando de antici-
parnos a las lineas generales de evolucion del sector
financiero en los proximos afos. Aunque parezca
paraddjico, esta nueva estructura nos permitira po-
tenciar simultaneamente la coordinacion y la des-
centralizacion de las decisiones, lo que nos parece
una condicion necesaria para compaginar un buen
ritmo de crecimiento con el desarrollo y explotacion
de economias de escala y de alcance.

No sdlo las considero relevantes, sino que

constituyen, en mi opinién, una variable
fundamental para determinar la capacidad compe-
titiva de cada entidad. El esfuerzo en formacién ha
de ser continuado, pues de esta forma evoluciona
el sistema financiero. La creciente sofisticacion fi-
nanciera del publico requiere, como contrapartida,
una mayor capacitacion profesional de los emplea-
dos. Por tanto, si bien la inversion en formacion
puede incidir negativamente en la contencion de
costes a corto plazo, las entidades con vocacion de
continuidad no pueden ignorar el favorable impacto
que tiene este aspecto sobre la productividad en el
largo plazo. En este sentido, quizd no haya que
medir el coste de personal en térrminos absolutos
y en un momento determinado, sino que deberia
observarse la ratio resultante de dividir ese gasto
por el producto generado. Considero que, en el
largo plazo, el efecto de la formacion sobre el de-
nominador es mayor que el que produce sobre el
numerador.

En el caso de Caja de Madrid, la formacion de la
plantilla es una de las prioridades fundamentales.
Durante 1993, hemos dedicado mas de 1.500 millo-
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nes de pesetas a las necesidades de formacion de
los empleados. Para el ejercicio de 1994, el presu-
puesto se ha incrementado en mas de un 16 por
100. A estos gastos, que podriamos calificar de
adirectos», habria que sumar una amplia gama de
costes indirectos, entre los que cabe destacar el
coste de oportunidad de la formacion presencial.
En 1993, este coste ha ascendido a mas de 410.000
horas-hombre, con una media de 46,3 horas dedi-
cadas a formacion por cada empleado.

En primer lugar, debo decir que dudo se-

riamente que la empresa privada sea com-
petente para asumir funciones en materia de politica
macroecondmica, mas alla de un cumplimiento ri-
guroso de las responsabilidades juridicas que nos
asigna la sociedad en que vivimos y de nuestro
necesario compromiso con unas practicas empre-
sariales éticas y eficaces.

Creo que la pregunta se refiere, indirectamente,
a la acusacion que recibimos frecuentemente las
entidades financieras de no trasladar a la economia
con la suficiente rapidez las rebajas de los tipos de
interés oficiales, retardando asi el impacto que la
politica monetaria pueda tener sobre la actividad
econdmica.

Creo que este argumento puede cuestionarse de
dos maneras. En primer lugar, una reduccion res-
ponsable de precios en los productos de activo
debe acompanarse, necesariamente, de una reduc-
cion similar en los tipos de pasivo. En mi opinion,
aunque este proceso esta en marcha, alin no ha
alcanzado un grado de desarrollo suficiente. Pro-
ceder de otra forma supondria una grave irrespon-
sabilidad por nuestra parte, ya que pondriamos en
peligro, no solo la supervivencia de nuestras enti-
dades, sino también la solvencia y estabilidad del
sistema de pagos.

Por otra parte, creo que debemos tener en cuenta
el prestigio que se deriva para la economia espariola
de la existencia de entidades financieras solventes.
Si esta consideracion es valida, seria contradictorio
pretender que las entidades financieras releguen al
olvido {a prudencia en su actividad crediticia, una
de las normas més elementales de actuacion de su
negocio.

El avance de la union econdmica y mone-

taria ha encontrado un gran obstaculo en
la crisis que sufren las economias continentales. Si
a este elemento sumamos la fuerte desigualdad
existente entre la situacién de la economia alemana
y la del resto de sus socios comunitarios y, por
tanto, el sentido divergente de sus politicas econo-
micas, quedan suficientemente explicadas tanto las
dificultades politicas del proceso de ratificacion del
Tratado de la Unién como la inestabilidad financiera
que éstas provocaron.

Cebe esperar que las implicaciones de una even-
tual Unién Europea sobre nuestras entidades serian,
como para el resto de los sectores economicos,
profundas e irreversibles. Haria mas necesario que
nunca el aumento de su competitividad, a través de

la contencion de costes y la mejora de la calidad
de los servicios prestados, y obligaria a adoptar
estructuras empresariales mas flexibles. Al mismo
tiempo, potenciaria el proceso de globalizacién, ten-
diendo a homogeneizar las culturas financieras y
empresariales en Europa.

En Caja de Madrid hemos seguido atentamente
el proceso de innovacion, desregulacion y reforza-
miento de la competencia que ha tenido lugar en
nuestro sistema financiero, respondiendo, crec que
con acierto, a las novedades y retos que estos pro-
cesos nos han ido planteando.

De esta manera, Caja de Madrid es reconocida
hoy como la institucion financiera espanola mas
solvente, con unas calificaciones crediticias iguales
a las del Reino de Espana.

Por otra parte, la politica de diversificacion y cre-
cimiento prudente que hemos desarrollado en los
ultimos afios nos permite, hoy dia, contemplar al
Grupo Caja de Madrid como uno de los primeros
grupos financieros del pais.

En este sentido, creo que nos encontramos per-
fectamente preparados para responder a cualquier
nuevo desarrollo del proceso competitivo.
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«LAS FUSIONES BANCARIAS,
LA MEJOR VIA
PARA REESTRUCTURAR
EL SISTEMA

BANCARIO ESPANOL»

Emilio de Ybarra y Churruca
Presidente Ejecutivo
del Banco Bilbao Vizcaya

Emilio Ybarra considera que las fusiones
bancarias constituyen tanto una respuesta valida
a los desafios que plantea el mercado unico
europeo como la mejor via para proceder a una
reestructuracion ordenada y no traumética del
sistema bancario espariol. Con ello, segun
Ybarra, se suprimirian duplicidades y
redundancias que de otra manera permanecerian
en el mercado, alentando ineficiencias. Para el
Presidente del Banco Bilbao Vizcaya, el mejor
papel que, en el dificil entorno en el que nos
encontramos, le corresponde a las instituciones
financieras es proceder a una gestion excelente
de sus recursos, que les permita crear valor para
sus accionistas y sus clientes. A juicio de Emifio
Ybarra, las instituciones financieras —incluidas,
por supuesto, las espafiolas— deberan
desarrollar un gran esfuerzo de rodaje en un
mercado cada vez mas unificado y transparente
en materia financiera, en el que se ird
conformando la estructura del sistema de

pagos europeos.

Aungue, como se sabe, existen diferentes

conceptos de competitividad, creo que el
mas adecuado para el caso de las instituciones
financieras es el que la define como la capacidad
que demuestran aquéllas para acrecentar su parti-
cipacion en los mercados donde acttan, ofreciendo
sus productos y servicios. Se trata, por tanto, de un
concepto relativo, que depende del éxito obtenido
por el esfuerzo mostrado por una institucion finan-
ciera especifica al compararlo con el logrado por
sus competidoras nacionales y/o extranjeras. Ade-
mas, se puede afirmar que esa competitividad es
un fenémeno complejo, que resulta de la interde-
pendencia de factores de muy distinto caracter y
rango, tanto macroeconomicos como sectoriales y
directamente vinculados a la idiosincrasia de la pro-
pia empresa. De ahi que esos factores de competi-
tividad financiera vengan referidos a elementos tan
relevantes, pero diferentes entre si, como son: el
tipo de cambio de la divisa nacional; el grado de
desarrollo de los sistemas tecnolégicos y de infor-
macién financieros: los niveles de formacién, general
y profesional, de las plantillas bancarias; las formas
y racionalidad de organizacion que adopten las en-
tidades financieras; sus estructuras de costes de

explotacién y precios de venta, etc. De la mejor
adaptacion alcanzada por cada entidad financiera
con respecto al conjunto de esos factores compe-
titivos dependerd, por consiguiente, su mayor com-
petitividad actual, e incluso futura.

El proceso desintermediador y la creciente

competencia entre las entidades financieras
espariolas, asi como el estrechamiento de los mar-
genes bancarios originados por ambos fenémenos,
han obligado a que cada entidad bancaria espanola
se haya visto en la tarea urgente de reconsiderar
sus medios, tanto materiales como humanos. Asi,
las fusiones bancarias han sido, y son, muy valiosas
cara a la busqueda de un tamario institucional op-
timo que permita obtener incrementos de produc-
tividad, racionalizacién de estructuras y un control
mas riguroso Y estricto de sus costes de explotacion,
facilitAndose una mejor reorganizaciéon de los re-
cursos tecnologicos y humanos de los bancos fu-
sionados. La reestructuracion sectorial emprendida
no esta cerrada, sino que se mantiene como nece-
sidad permanente en los proximos anos, pero no
s6lo como respuesta a los desafios comunitarios y
ala propia intemacionalizacion de nuestras empre-
sas, sino, con igual o mayor fuerza, como un meca-
nismo de adaptacion a un mercado domestico cada
vez mas complejo y dificil. Por otra parte, conviene
subrayar que no parece existir un tamafno optimo
Unico, sino gue, mas que centrarse obsesivamente
en el tema de la dimensién, se ha de observar el
grado de eficiencia de cada entidad y si aumentar
el tamano de ésta contribuye realmente a incre-
mentar esa eficiencia. Iguaimente, conviene ir avan-
zando en la racionalizacién de cada red de sucur-
sales, dentro de un proceso reestructurador que
debe ir en consecuencia con los progresivos y re-
levantes avances tecnolégicos en el suministro de
servicios financieros, a la vez que se busca el tamario
més adecuado para las diferentes oficinas, de acuer-
do con su localizacion y las funciones que se les
asigne dentro de cada organizacion bancaria.

El aumento en el grado de concentracién

del sector bancario, mediante las impor-
tantes fusiones entre entidades realizadas en un
corto espacio de tiempo, se ha desarrollado de un
modo simultaneo al desarrollo de distintas actua-
ciones financieras, asimismo de caracter estratégico,
gue, junto al fenémeno integrador citado, fruto de
las fusiones bancarias, han conducido inexorable-
mente a la existencia de una mayor competencia
bancaria interna, sobre todo en el 4mbito de la
banca al por menor, hasta unos niveles desconoci-
dos en el pasado. Para los préximos aros, no parece
aventurado senalar que, por un lado, continde acen-
tuandose el clima de competencia dentro del sector
financiero y que, por otra parte, puedan llegar a
producirse nuevos procesos de fusion que, en tal
caso, acrecentarian nuevamente el grado de con-
centracion bancaria. En cuanto a esto tltimo, con-
viene apuntar como, en mi opinion, las fusiones
bancarias constituyen tanto una respuesta valida a
los desafios que plantea el mercado tnico europeo
a las instituciones financieras esparolas como la
mejor via para proceder a una reestructuracion or-
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denada y no traumatica del sistema bancario es-
panol, suprimiéndose asi duplicidades y redundan-
cias que, de otra manera, permanecerian en el mer-
cado, alentando ineficiencias.

En unos mercados de servicios financieros

tan crecientemente competitivos y liberali-
zados como los actuales, resulta necesario que las
entidades financieras sean eficientes si quieren so-
brevivir. Esto obliga, por tanto, a mejorar de una
forma continua los sistemas de informacion de ges-
tion existentes, con el fin de disenar unos presu-
puestos en los que el criterio fundamental sea la
supresion de cualquier desembolso que no pueda
justificarse en términos de resultados. Sin embargo,
conviene destacar también las notables dificultades
técnicas que existen para crear en banca unos sis-
temas susceptibles de aportar informacion fidedigna
al nivel de detalle preciso; es decir, para productos,
clientes y unidades de negocio. En cualquier caso,
pienso que las entidades financieras deben dedicar
toda la atencion y los recursos técnicos, humanos
y financieros que sean precisos para establecer unos
sistemas de informacion lo suficientemente creibles.
Solo asi les seré posible, por ejemplo, discriminar
aquellos negocios que generen rentabilidades su-
periores al coste del capital invertido de otros que
no tengan expectativas de lograrlas. Ademas, hay
que pensar, en ultima instancia, que solo es posible
gestionar aquello que se puede medir.

En el horizonte comunitario previsto, con

la creacion de un espacio financiero inte-
grado, se hace indispensable que las entidades ban-
carias busquen formas organizativas mas eficientes
que les permitan hacer frente, con las maximas
garantias posibles, a un escenario que se caracte-
rizara, légicamente, por un acrecentamiento aun
mayor de la competencia. Las estructuras bancarias
conocidas han de experimentar, en consecuencia,
cambios sustanciales en su organizacion, reformas
que, de una u otra manera, ya han comenzado a
producirse. En efecto: el aumento de los riesgos, la
incorporacion de nuevas teecnologias y el exceso
de oferta han modificado, en estos ultimos afos,
las tradicionales pautas de relacion de las institu-
ciones financieras con sus respectivas clientelas.
Para atender debidamente las demandas de éstas,
las entidades bancarias espanolas han tenido que
abrirse necesariamente a nuevas actividades y areas
geogréficas, lo que ha originado la aparicién de
una gran diversidad de negocios, que requieren
estrategias y métodos de gestion especificos. De
ahi que se busquen estructuras organizativas que
sean lo suficientemente flexibles como para permitir
la direccion auténoma de cada una de esas areas
de negocio, sin que esto dé lugar, desde luego, a la
pérdida del sentido de identidad y colaboracion
dentro de cada empresa bancaria.

Como ya he tenido la oportunidad de sefia-
lar en otras ocasiones, me parece impor-
tante apuntar como el negocio bancario basa, cada
vez mas, la bondad de sus resultados en la intensi-
dad de las relaciones que logre establecer con sus

clientes. De ahi los esfuerzos constantes que las
entidades bancarias deben realizar en el terreno de
la formacién y la adecuada motivacion de sus plan-
tillas, dado que sin ambas no cabe concebir la efec-
tividad de los programas de calidad ni el éxito de
las estrategias que se intenten poner en marcha.
De todos modos, esa formacion profesional debera
ser perfectamente identificable en su efectividad,
asi como previsibles sus costes, de manera que se
puedan evaluar adecuadamente los resultados al-
canzados. Conseguir unos mejores niveles de for-
macion del personal constituye, por otra parte, un
factor relevante cara a la realizacion de incrementos
de productividad —dada la mayor integracion de
los empleados y la mejor utilizacion de los recursos
tecnologicos—, asi como para alcanzar una racio-
nalizacion de los costes de explotacion de las enti-
dades financieras, tratando de reducir aquéllos den-
tro de un proyecto global de funcionamiento mas
eficiente de las mismas.

En el dificil entorno con que nos enfrenta-

mos actualmente, creo que el mejor papel
que les corresponde a las instituciones financieras
es proceder a una gestion excelente de sus recursos,
que les permita crear valor para sus accionistas y
sus clientes. En coherencia estricta con ello, se
hace preciso que las entidades financieras se asien-
ten sobre aquellas actividades en las que posean
ventajas competitivas, o0 se esté en camino de ad-
quirirlas en un plazo de tiempo razonable. Asimismo,
deberan ser capaces de satisfacer las necesidades
de sus clientes, analizando sus preferencias y los
cambios que éstas registren con el transcurso del
tiempo. Por otra parte, han de llevar a efecto una
gestion de riesgos prudente y actuar con un criterio
muy selectivo en lo que se refiere a sus participa-
ciones en el sector no financiero, respetando la
autonomia que debe existir entre esas dos esferas
de actuacion, la financiera y la no financiera, cuyas
gestiones son, por naturaleza, dispares. En definitiva,
pienso que el mejor servicio que las instituciones
financieras espanolas pueden prestar a la sociedad
en que estan insertas, y mas aln en unos momentos
criticos como los presentes, es desarrollar con efi-
cacia la actividad financiera gue les es propia, dada
la posicion estratégica que ocupan dentro de la
sociedad a la sirven.

La unién econdmica y monetaria (UEM)

ha iniciado, en 1994, su segunda fase en
un escenario mucho mas arduo que el previsto cuan-
do se aprobo, en diciembre de 1991, el Tratado de
Unién Europea. Sin embargo, la actitud compartida
por los paises miembros de no jugar a las devalua-
ciones competitivas y de dar luz verde a esta se-
gunda fase indica que la mala coyuntura no ha
sido aprovechada para proponer un alto en el ca-
mino, sino que, por el contrario, se trata de que
caminemos discretamente en el sentido del avance.
En todo caso, el instrumento mas inmediato de que
se dispone para impulsar la UEM es la coordinacion
de las politicas economicas, que deben ser creibles,
y el logro del acercamiento de las economias de
los paises miembros de la Unién Europea a la senda
de la convergencia. Para el sistema financiero en
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su conjunto, esta segunda fase supone el transito
de un sistema regulado nacionalmente a un periodo
en el cual la regulacién sera coordinada a escala
comunitaria. De ahi que las instituciones financieras,
incluidas por supuesto las espafiolas, deberan des-
arrollar un gran esfuerzo de rodaje en un mercado
cada vez mas unificado y transparente en materia
financiera, en el que se ira conformando la estruc-
tura del sistema de pagos europeo. Por anadidura,
el espacio comunitario potencia situaciones de in-
terdependencia creciente entre las instituciones fi-
nancieras europeas que obligardn a éstas a una
adecuacién coherente de sus organizaciones y me-
dios si pretenden garantizar su presencia solvente
en los mercados de capitales.
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«ES DIFICIL ENCONTRAR
EN NUESTRA ECONOMIA
UN SECTOR CON UNA
COMPETENCIA TAN AGRESIVA
COMO EL BANCARIO»

José Maria Amusétegui de la Cierva
Presidente del Banco Central Hispano

José Maria Amuséategui de la Cierva cree dificil
encontrar en nuestra economia algun sector con
una competencia tan agresiva como la del sector
bancario espariol. No obstante, para competir
con los sistemas bancarios de otros paises, en
especial los europeos tras la integracion,
entiende que es necesario homologar las
obligaciones fiscales, perfeccionar las
legislaciones laborales y aumentar la eficacia del
sistema judicial. Ademas, Ia politica econémica
ha de avanzar hacia esquemas que permitan un
crecimiento sostenido y estable; las
infraestructuras de telecomunicaciones tienen
todavia posibilidades de perfeccionarse.

En definitiva, para Amusétegui, el marco
institucional puede avanzar mucho todavia para
favorecer la competitividad de las instituciones
financieras espafiolas. En opinion del Presidente
del Banco Central Hispano, en el futuro, es
previsible que nuestra banca evolucione hacia el
modelo europeo, donde un menor numero de
oficinas con mayor tamario podria resultar
eficiente y permitiria contar con las mayores
capacidades que requiere la comercializacion de
productos mas complejos y diversificados. Jose
Maria Amusétegui entiende que Ia salida de la
crisis se vera apoyada por el sistema bancario en
Ia medida en que, a través del saneamiento y
fortalecimiento de sus balances, pueda seguir
soportando los elevados niveles de morosidad
que se registran en el comienzo de la
recuperacion ciclica.

“la banca
espariolq, fras la
UEM, continuvard
manteniendo las
actuales ventajas
competitivas en
sus propios
mercados”

La competitividad de las instituciones fi-

nancieras es su capacidad de satisfacer con
la mejor calidad y al menor precio las demandas
del mercado en relacion a sus competidores nacio-
nales y extranjeros. Cabe, por tanto, diferenciar entre
competitividad de las distintas entidades financieras
espanolas entre si y la competitividad de nuestro
sistema bancario respecto al del resto de los paises
europeos.

En el primer aspecto, la competitividad viene con-
dicionada por factores regulatorios (libertad para
competir) y por factores intrinsecos a las propias
entidades. La libertad para competir es hoy practi-
camente total, dadas las elevadas cotas de liberali-
zacion alcanzadas por el sistema bancario espa-

fiol. Las entidades bancarias, por su parte, han ido
aumentando sus niveles de competitividad a traves
del propio ejercicio de la competencia, como lo
demuestran las guerras de precios de activo y pasivo
y las crecientes ofertas especializadas de servicios
bancarios. Probablemente, sea dificil encontrar en
nuestra economia algun sector con una competen-
cia tan agresiva como la del sector bancario espafiol.

La competitividad respecto de los sistemas ban-
carios de los diversos paises —cuestion de gran
importancia tras la integracion europea— depende
en gran medida del marco institucional: la regulacion
bancaria y laboral, la administracion de justicia, la
politica macroeconomica (fiscal y monetaria). los
cambios en la sociedad, la infraestructura de tele-
comunicaciones, etc. En este aspecto, queda un
importante camino por recorrer. La regulacion banr-
caria espanola debe adaptarse a los minimos exigi-
dos por la Unién Europea para no competir en
desventaja con otros paises. Es necesario homolo-
gar las obligaciones fiscales de la banca a las menos
exigentes de Europa, perfeccionar la legislacion la-
boral y aumentar la eficacia del sistema judicial. La
politica econdémica ha de avanzar hacia esquemas
que permitan un crecimiento sostenido y estable.
Las infraestructuras de telecomunicaciones tienen
todavia posibilidades de perfeccionarse. En defini-
tiva, el marco institucional puede avanzar mucho
todavia para favorecer la competitividad de las ins-
tituciones financieras espafnolas.

Tanto el tamafio de las principales entida-

des espaiiolas en relacion al mercado es-
pafiol como el grado de concentracion, medido co-
mo porcentaje de negocio captado por las mayores
entidades, son similares a la media europea. Las
grandes entidades financieras espanolas cuentan
con una dimension suficiente para realizar banca
universal en Espafia y en algunos otros paises. Esta
dimension les permite acceder a las ventajas deri-
vadas del tamario: economias de escala, economias
de alcance y la obtencién de la masa critica nece-
saria para poder especializar recursos por activida-
des o por negocios. Existen, sin embargo, determi-
nados bancos de tamafio mediano y pequefo que
no cuentan con la dimensién suficiente para com-
petir como bancos universales. Estas entidades ten-
deran en el futuro a evolucionar hacia la concen-
traciéon o hacia la especializacion por productos o
por areas geogréficas.

La red de oficinas bancarias espafiola responde
a un modelo distinto del que se da, como término
medio, en el conjunto de Europa: existe un mayor
namero de oficinas (en relacion con el namero de
habitantes), pero de menor tamano (menos em-
pleados por oficina).

Esta mayor capilaridad es el resultado de la evo-
lucion historica del sistema bancario esparniol, en el
que se produjo en primer lugar la liberalizacion de
oficinas y después la de los tipos de interés. Ademas,
resulta tipica de aquellos paises en los que los de-
positos bancarios tienen un gran peso sobre los
activos financieros en manos del publico, como es

el caso de Espafia.
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Sin embargo, es necesario poner de relieve que
este modelo de redes de oficinas no implica un
sobredimensionamiento del sistema bancario es-
paniol con respecto al europeo; en términos de em-
pleados por habitante, Espafia presenta uno de los
valores mas bajos de Europa. No obstante, es muy
probable que el sector bancario se encuentre so-
bredimensionado en casi todos los paises indus-
trializados.

En el futuro, es previsible que nuestra banca evo-
lucione hacia el modelo europeo, donde un menor
numero de oficinas con mayor tamafno podria re-
sultar més eficiente y permitiria contar con las ma-
yores capacidades que requiere la comercializacion
de productos mas complejos y diversificados. Sin
embargo, no es posible desconocer que esta evo-
lucién ha de realizarse con prudencia. La proximidad
fisica es una caracteristica basica de la forma de
competir en nuestro pais, que se acentla aun mas
en un entorno de tipos de interés bajos y con pro-
ductos repreciados. Por ello, 1a estrategia de la re-
estructuracion de la red comercial debe realizarse
de forma acompasada por el conjunto de las enti-
dades si no se quiere correr el riesgo de pérdidas,
a corto plazo, de cuotas de mercado. En algunos
mercados, como el britanico, se han observado re-
acciones de los consumidores en contra del cierre
de oficinas bancarias.

El proceso de concentracion de entidades

bancarias (bancos y cajas) ha sido muy
importante en Espana: las entidades fusionadas des-
de 1987 han afectado a mas del 60 por 100 de los
depositos totales del sistema.

Este proceso de concentracién no s6lo no ha
mermado la competencia de la banca espafiola,
sino que la ha reforzado. El objetivo Gltimo de las
concentraciones ha sido mejorar la competitividad
de nuestras instituciones financieras en el nuevo
marco de la integracién comunitaria. El proceso de
la Union Europea exige a los bancos un mayor
tamano para poder competir en mercados mas am-
plios y méas globalizados. Por otro lado, la con-
centracion en pocas y grandes instituciones permite
incrementar la eficiencia y reducir los costes unita-
rios sin perder cuotas de posicionamiento comer-
cial.

Es necesario afirmar que el proceso de concen-
tracion no tiene efectos restrictivos sobre la com-
petencia: permanecen en el mercado entidades en
un numero suficiente para evitar practicas colusi-
vas. Ademas, la libertad de establecimiento de en-
tidades europeas haria inviables este tipo de com-
portamientos.

Por lo que se refiere al futuro, es previsible que
aon continue el proceso de concentracion entre
cajas con mercados proximos y entre bancos de
tamaro medio cuyas alternativas son la especiali-
zacién o su integracién en entidades de mayor ta-
mafo. Entre las grandes entidades bancarias ac-
tualmente existentes, tampoco se pueden descartar
nuevos procesos de concentracion, aunque, en prin-
cipio, parecen menos probables.

La mayor parte de los /inputs que se mane-

jan en la banca (evolucion de las principales
variables econémicas y financieras, informacién de
mercados y evolucion de las empresas) y casi todas
sus comunicaciones al mercado (extractos de cuen-
ta y especificaciones de los nuevos productos) son
basicamente informacion. Los procesos operativos
y gerenciales giran en tormo al procesamiento, ana-
lisis y transmisiéon de informacion. Consecuente-
mente, los sistemas de informacion eficientes y ade-
cuados constituyen un elemento capital del negocio
bancario.

Los sistemas de informacién de las instituciones
financieras han evolucionado desde una concepcion
mas tradicional —sistemas basados en transaccio-
nes y orientados a la produccion de informacion
transaccional y contable— hacia un enfoque mas
moderno y eficiente, orientado a la produccion de
informacion financiera para la gestion directiva y al
conocimiento de los mercados.

Los nuevos sistemas son fundamentales tanto
para la gestion interna de las posiciones financieras
de los bancos (por ejemplo, los sistermas de gestion
de activos y pasivos) como para las actividades
comerciales con clientes. En la actualidad, la eficacia
de las instituciones financieras depende no soélo de
la incorporacion de nuevas tecnologias de infor-
macién, sino, sobre todo, de su capacidad para
explotarlas de forma adecuada.

La tendencia hacia la unificacion europea

reforzara el cambio organizativo que se vie-
ne realizando en las entidades financieras: desde
una organizacion funcional y territorial hacia una
organizacion por unidades de negocio. Las modifi-
caciones del sisterma economico han fomentado la
evolucion de las estructuras organizativas. El fin de
la autarquia y la mayor apertura al exterior de los
afnos sesenta propicié la creacion de unidades o
divisiones internacionales. La entrada de la banca
extranjera en los Gltimos setenta afecté profunda-
mente al negocio de banca corporativa, dando ori-
gen a la creacion de unidades responsables y dife-
renciadas de estos tipos de negocios, y en los afios
ochenta, el aumento de la competencia en banca al
por menor ha llevado a la creacion de unidades
especializadas en la gestion del negocio por seg-
mentos de clientes.

La Unién Europea, y la consiguiente integracion
de los mercados, va a incidir de diversa forma sobre
las distintas unidades de negocio bancario. La banca
al por mayor se vera mas afectada —con la tenden-
cia a la globalizacion y concentracion en pocos y
grandes centros europeos—, mientras que la acti-
vidad minorista no registrara cambios significativos.
En todo caso, la actual estructura organizativa por
unidades de negocio deberd mantenerse y refor-
zarse, aunque adaptandola convenientemente a las
modificaciones exigidas por el nuevo mercado.

En todas las empresas de servicios finan-
cieros, donde la diferenciacion en los pro-
ductos y en los precios es progresivamente mas
dificil, ia calidad de servicio adquiere el rango de
elemento diferenciador fundamental. Por otra parte,
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el componente quiza mas importante de la calidad
de servicio es el nivel de cualificacion del equipo
humano. De ahi, la trascendental relevancia de la
cualificacion y formacion permanente, y fa motiva-
cion del personal, en el negocio bancario. Podria
decirse que los bancos del futuro se diferenciaran
cada vez en mayor medida por la calidad de sus
equipos.

En las entidades financieras, los gastos de personal
representan la parte mas significativa de los gastos
totales. En un entorno de alta competencia, cualquier
entidad que pretenda ser competitiva debe estable-
cer, por tanto, objetivos de racionalizacion de gastos
de personal. La racionalizacion de los gastos de
personal puede llevarse a cabo a través de dos vias:
la reduccion de costes (por reduccion de la plantilla
o por moderacion salarial) y el aumento de la pro-
ductividad. La primera esta muy condicionada por
factores ajenos a la actuacion de las propias enti-
dades bancarias. En la segunda, inciden de forma
esencial las inversiones en formacion. No creo que
existan inversiones mas rentables, a medio plazo,
que las dedicadas a la cualificacion del personal.

Las entidades financieras juegan un papel

especifico en las diversas fases del ciclo
economico. No es posible olvidar que, en la etapa
recesiva en la que nos encontramos, la banca ha
permitido amortiguar los efectos desfavorables de
la coyuntura sobre la economia, absorbiendo —via
incremento de la morosidad— buena parte de los
quebrantos empresariales que de otre modo se hu-
biesen transmitido en cadena, agudizando la crisis
economica. Si la banca esta obteniendo resultados
menos brillantes, es porque esta asumiendo como
propios los problemas financieros de la economia.

En este sentido, la salida de la crisis se vera apo-
yada por el sistema bancario en la medida en que,
a través del saneamiento y fortalecimiento de sus
balances, pueda seguir soportando los elevados ni-
veles de morosidad que se registran en el comienzo
de la recuperacion ciclica.

Pero, ademas, hay dos aspectos clave con los
que la banca puede apoyar la recuperacion. Primero,
transmitiendo con la mayor rapidez y fidelidad po-
sible los descensos de tipos de interés a consumi-
dores e inversores. El ejemplo que estd dando la
banca espafiola en este aspecto no puede ser més
espectacular. Los tipos preferenciales han bajado
en el Gltimo afo cuatro puntos porcentuales, los
créditos hipotecarios lo han hecho en seis puntos
y los créditos al consumidor de los grandes bancos
se sitian hoy en el 12 por 100, seis puntos por
debajo del nivel de hace tan sélo unos meses. El
propio Banco de Espafa ha puesto de relieve la
buena forma en que la banca esta ajustando sus
tipos de interés a los del mercado monetario.

La segunda via para ayudar a la recuperacion es
la asignacion mas eficaz de los recursos financieros;
la banca debe seleccicnar sus creditos con mayor
eficiencia para concederlos a aquellas empresas
con futuro econdmico solvente. De esta manera, se
incrementara la productividad de la economia en
su conjunto, se acelerara el proceso de crecimiento
y se evitaran nuevos riesgos de crisis.

La actual crisis econémica que recorre nues-

tro viejo continente ha cerrado el periodo
de optimismo sobre la Union Europea y ha abierto
un amplio paréntesis, cuya duracion estara ligada
al comienzo de una nueva fase de crecimiento en
Europa. Creo, sin embargo, que el proyecto de la
UEM, a pesar de todas la incertidumbres que sobre
¢él planean, sera finalmente una realidad, aunque
quiza con plazos més flexibles que los establecidos
en Maastricht.

La flexibilidad en los plazos supone tener en cuen-
ta la realidad economica especifica de los paises
firmantes del acuerdo de integracion, en cuanto
que estas diferencias determinan distintos costes
sociales del proceso de ajuste y reformas estructu-
rales. Tratar de conseguir la convergencia nominal
sin realizar las reformas estructurales pertinentes
tiene un precio muy elevado en términos de creci-
miento economico y desempleo. No obstante, y
aunque el ritmo de integracion no pueda ser unico,
los beneficios de la UEM (mayor eficiencia, estabi-
lidad y crecimiento) son, a mi juicio, suficientes
para que no se retrase mas la realizacion de los
ajustes y reformas necesarios, de forma que la uni-
dad monetaria de Europa sea una realidad, al me-
nos, en la proxima decada.

En el impacto de la union economica y monetaria
sobre el sisterna financiero, cabe distinguir los efec-
tos que se produzcan en el proceso de transicion
hacia el UEM y los que se deriven de la implantacion
de una moneda tnica y de la consiguiente elimina-
cion del riesgo de cambio,

En el periodo transitorio, se dejaran sentir en la
economia espafiola los efectos del ajuste a los cri-
terios de convergencia, que basicamente se tra-
ducen en crecimiento econémico débil y posibles
perturbaciones en los mercados monetarios y cam-
biarios. Durante este periodo, la banca debera vigilar
la calidad de la inversion crediticia, contener el cre-
cimiento de sus gastos de transformacion y gestio-
nar adecuadamente los riesgos de interés y de tipo
de cambio.

La previsible culminacion de la UEM afectara de
distinta forma a los diferentes negocios bancarios
—como ya he indicado anteriormente— destacando
los efectos desfavorables sobre los mercados ma-
yoristas, derivados de su creciente concentracion a
escala europea. Por ello, la banca espaiola esta
realizando un proceso de creciente presencia en
los principales centros financieros europeos y ges-
tionando alianzas con grandes bancos de otros pai-
ses para desarrollar conjuntamente las actividades
de banca corporativa y de negocios.

El negocio de banca minorista permanecera arrai-
gado sobre parametros de comportamiento funda-
mentalmente nacional, por lo que la banca espafnola
continuara manteniendo las actuales ventajas com-
petitivas en sus propios mercados. No obstante,
debera proseguir con sus esfuerzos de creciente
racionalizacion en la forma de llevar a cabo su ne-
gocio, con el fin de conservar estas ventajas en

eficiencia y rentabilidad.
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«LOS PROCESOS
DE CONCENTRACION

CONTINUARAN
AUN CON CIERTA INTENSIDAD,
EN LOS PROXIMOS ANOS»

Guillermo de la Dehesa Romero
Conssjero Delegado del Banco Pastor

Guillermo de la Dehesa considera que el proceso
de concentracion de las entidades financieras es
mas el resultado de un ambiente de mayor
tension competitiva que al contrario, y apuesta
por que habra de continuar atn con cierta
intensidad en los proximos arfios. En su opinion,
la competitividad de una institucion financiera
tiene como caracteristicas especiales la confianza
en que se basan las relaciones con los clientes y

| Su cardcter de servicio publico. Esta confianza,

afiade el Consejero Delegado del Banco Fastor,
nace y se desarrolla a través de la garantia y
solvencia de las instituciones, la capacidad de
sus gestores, la prudencia y el alto nivel de
transparencia en su actuacion. A juicio de De Ia
Dehesa, la aportacion de las entidades
financieras a la salida de la crisis pasa por
aplicarse en la correcta gestion, asi como por Ia
prestacion de servicios financieros a los
proyectos que presenten un riesgo asumible.

Un sector productivo es competitivo cuan-

do, de forma permanente y continua, es
capaz de incrementar el valor real de los productos
y servicios que componen su oferta, el valor de sus
activos y la rentabilidad para sus accionistas, man-
teniendo un adecuado nivel de capitalizacion y sol-
vencia. La competitividad tiene una perspectiva de
largo plazo, es un esfuerzo permanente y continuo.

La competitividad de una institucién financiera
se basa en los mismos principios, si bien hay que
resaltar como caracteristicas especiales la confianza
en que se basan las relaciones con los clientes y su
carécter de servicio publico que asegura el sistema
de pagos.

Esta confianza nace y se desarrolla a través de la
garantia y solvencia de las instituciones, la capaci-
dad de sus gestores, la prudencia y alto nivel de
transparencia en su actuacion, mas que a través de
los resultados del corto plazo.

Siendo un poco mas especificos, y utilizando la
terminologia de Porter, no cabe duda de que las
cinco fuerzas genéricas —nivel de rivalidad de los
competidores actuales, nuevos concurrentes, ca-

pacidad de negociacion de proveedores y clientes,
y productos sustitutivos— que describen el nivel
de competencia de un sector han aumentado su
intensidad de forma exponencial en el sector finan-
ciro espanol en los ultimos afios y, aunque el pro-
ceso de adaptacion a este nueve entorno no se
puede dar aun por finalizade, la mayoria de las
instituciones financieras han mostrado una impor-
tante capacidad de reaccion para mantener, reforzar
o crear ventajas competitivas que nos permitan un
nivel adecuado y sostenible en el tiempo para la
generacion de recursos, que garanticen el desarrollo
de mejores ofertas a los segmentos de mercado
objetivo, la sanidad y solvencia de los activos, y la
adecuada retribucion de los accionistas.

Sobre la cuestion del tamafio, comentaré

un dato curioso, no por ello menes signifi-
cativo. En el ranking de las 500 corporaciones in-
dustriales méas grandes del munde aparecen Unica-
mente cuatro grupos esparioles, mientras que, en
el correspondiente a las 500 mayores entidades fi-
nancieras, ordenadas por recursos propios basicos,
aparecen 20 cajas y bancos espafioles, tres de ellos
entre los 50 primeros.

La primera entidad financiera alemana se sitiia
en el ranking mundial en el puesto nimero 11 por
recursos propios basicos, y la segunda y tercera ya
aparecen en los puestos 40 y 42, respectivamente.
Francia situa seis entidades financieras entre las 50
mayores, de las que cuatro estarian entre los pri-
meros 35 puestos. En Inglaterra, con un reconocido
peso en los mercados financieros internacionales,
solo tres instituciones se sitlan en las 50 primeras
posiciones.

El caso europeo se compara favorablemente con
Estados Unidos o Canada. Japén, sitia 15 entidades
financieras entre las 50 mas grandes del mundo y
100 entre las 500 mayores; claro que 120 de las 500
corporaciones industriales son japonesas.

Entiendo que el grado de internacionalizacion y
la dimension del sistema financiero espafiol son
adecuados a la estructura empresarial de nuestro
pais. Caso distinto seria el de servicios financieros
plenos en las grandes corporaciones europeas, aun-
que, en este caso, las grandes instituciones finan-
cieras espafolas no estarian en una situacion muy
distinta de las de otros colegas europeos. El tema
pasaria a ser el de la conveniencia o no de concen-
tracion bancaria a escala europea. En este sentido,
no hay que perder de vista importantes actividades
de acercamiento, colaboracion y asociacion que se
estan desarrollando desde hace afios, que van a
incrementarse en el futuro, y de las que la banca
espafola ha sido un claro impulsor.

En cuanto a la red de oficinas, es cierto que el
modelo espariol se caracteriza, frente al europeo,
por su gran nimero de pequenas oficinas, y que se
reducira inexorablemente su nimero en el futuro,

| pero no debemos de olvidar que los bancos es-

parnoles empiezan a disponer también de un buen
numero de grandes oficinas, de unidades especia-
lizadas en grandes y medianas empresas, en capital-
riesgo, banca corporativa, etc. .., capaces de apoyar
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y ofrecer servicios de alta calidad en operaciones
financieras de gran complejidad e importe.

Por uitimo, citar que aunque existan indudables
economias de escala y alcance financieras, la di-
mension o tamarfo no pasa por ser el objetivo es-
tratégico de muchas entidades financieras. Eviden-
temente, es vital tener una masa o volumen minimo
y un ndcleo duro del negocio, competitivamente
ventajoso en términos de penetracion en un espacio
concreto, determinado por las variables estratégicas
clasicas: «mercado geografico/segmento de clien-
tela/linea de productos». A partir de ahi, caben mu-
chas especializaciones y alternativas de desarrollo
futuro independientes del tamafio a gran escala.

En mi opinién, el proceso de concentracion

es mas el resultado de un ambiente de
mayor tension competitiva que al contrario. Es un
movimiento en el que la desregulacion, tanto inter-
nacional como nacional, ha tenido un fuerte im-
pacto. Lo que ocurre es gue este movimiento tiende
a retroalimentar el nivel de competencia, aumen-
tandolo de forma notable.

En este sentido, y aunque los procesos mas sig-
nificativos de concentracion en el Ambito nacional
probablemente ya los hemos visto en el pasado
reciente, creo que habran de continuar, ain con
cierta intensidad, en los proximos afos.

Los sistemas de informacion a los distintos

niveles de la gestion de la entidad son vita-
les para garantizar su correcta administracion. En
Banco Pastor, es una de las areas de mejora que
gozan de prioridad permanente. Intentamos que
cubran el mas amplio espectro de nuestras activi-
dades, prestando especial atencion a su disefio con-
ceptual, a la integridad de los datos y la eficaciaen
su explotacion, y especialmente a su correcta di-
vulgacion y utilizacion.

A todos los efectos, los sistemas de informacion
para la gestion, tanto en lo que concierne al entorno
como a las variables internas de la entidad, son
asimilables a los instrumentos de navegacion: cudl
seria la situacion de una nave sin carta de navega-
cion, sin un parte meteorolégico y un radar que le
permitiese cbservar en qué posicién se encuentran
otros buques? Es facil percibir el alto nivel de riesgo
y peligro que su ausencia generaria para la tripula-
cion, los pasajeros y el propio barco.

En principio, las lineas establecidas por la

Comisién Europea me parecen, en todo
caso, las correctas. Hoy estamos sufriendo una
grave recesion que, si algo positivo puede aportar,
es una mas profunda reflexion sobre el ritmo e
intensidad del proceso de integracién.

Su impacto en las instituciones financieras, y en
su organizacion de cara a integrarse en el gran
espacio econémico europeo, ya ha dado lugar a
distintas alternativas de accion, algunas a modo de
prueba, y que van desde los acuerdos de colabora-
cion hasta las participaciones cruzadas o la expan-
sion, mediante adquisicion, o la implantacion directa
en todo el territorio. Ahora bien, este proceso se ha

ralentizado un poco por la mala situacion econo-
mica.

Creo que no existe una formula organizativa op-
tima, ya que va a depender de la estrategia de es-
pecializacion de cada entidad. En todo caso, el ta-
mafio impone limites, ya que conseguir hacer banca
universal en todos los paises de la Union Europea
va a requerir una enorme cantidad de recursos para
aquellas entidades que lo intenten.

Aungue pueda parecer ilogico, los clientes

no cambian de entidad financiera solo por
el precio. Los términos genéricos de «ineficacia» y
«trato poco amable», percibidos por las encuestas
financieras, acumulan el 78 por 100 de las causas
por las que un cliente abandona una entidad finan-
ciera. A ello hay que unir que, en los Gltimos dos
afios, alge mas del 25 por 100 de los clientes han
cambiado de entidad. Es una parte muy importante
del mercado, a ganar o perder, y que esta en directa
relacion no sélo con los sistemas operativos, sino
también con las aptitudes, actitudes y conocimientos
del personal, y con las directrices relativas a la ges-
tion de los recursos humanos y el estilo de direccion.

Solo con la adecuada y permanente preparacion
de las personas se podra elevar y mantener el cada
vez mayor nivel de calidad y eficacia en la prestacion
del servicio que exige un entorno mas abierto y
competitivo, y las mayores cotas de eficiencia que
cualquier institucién, con sana ambicion de de-
sarrollo futuro, ha de plantearse.

Mas que con los gastos de personal, la formacion
y la cualificacion de los recursos humanos estan
vinculadas con la capacidad de desarrollo global
de la institucion. Las ideas brillantes surgen muy
de vez en cuando. La confianza hay que depositarla
en el trabajo constante, realizado con las herra-
mientas, cualificacion y coordinacion adecuadas
en un entorno que fomente y establezca cauces y
vias para promover y reconocer la creatividad y el
trabajo en equipo.

Como cualquier otro agente econémico,

las instituciones financieras se ven favore-
cidas en las épocas de expansion, y ven resentidos
los valores de sus activos y cuentas de resultados
en epocas de recesion. En septiembre de 1993, de
190 instituciones financieras analizadas, 81 presen-
taban crecimientos nulos o negativos en su beneficio
neto.

Las cifras de morosidad y las dotaciones necesa-
rias son también una buena prueba de que las en-
tidades financieras pagan una parte de la recesion,
ya que provisionan con Sus reservas, y a expensas
de sus accionistas, la falta o el retraso de pago de
sus clientes.

La aportacién de las entidades financieras a la
salida de la crisis podria establecerse sobre dos
vias complementarias: por un lado, aplicandose en
la correcta gestion de la institucion como empresa
individual; por otro, revitaiizando sus esfuerzos en
la correcta atencion a la prestacion de servicios de
financiacion a todos aquellos proyectos que pre-
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sentan un riesgo asumible, evitando que el ambiente
de crisis proveque la negativa reduccion indiscri-
minada de la financiacién a las actividades produc-
tivas.

La unién econémica y monetaria es factible

y deseable. En su vertiente econdmica, po-
demos hablar de una realidad mas que de un pro-
yecto. En el aspecto monetario, fundamental para
completar el marco de un espacio econdmico unico,
la flexibilizacion del proceso establecido en Maas-
tricht sera un elemento clave para poder llevarlo a
buen fin, guidndonos mas por el objetivo final que
por un calendario concreto. En esta misma linea,
yo no creo que las instituciones financieras vivan
procesos de transformacion sustancialmente dis-
tintos a los ya iniciados en los tltimos afios, dirigidos
a un mayor grado de concentracion del sector, unas
fuertes y solidas vinculaciones internacionales de
los bancos y cajas grandes y medianocs, y al naci-
miento de corporaciones financieras con objetivos
de caracter y ambito europeos.
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«LA CAPACIDAD DE GENERAR
CONFIANZA,
CLAVE DE LA COMPETITIVIDAD»

José Oliu Creus
Conseiero—Dlrector General de% Banco Sabadell

José Oliu Creus cree que la compeltitividad de las
instituciones financieras depende, en buena
medida, de la capacidad de generar confianza, lo
cual estd en estrecha relacion con la solidez del
balance y, por consiguiente, con la transparencia
informativa. A juicio de Oliu, la dimension de las
entidades financieras es la adecuada, si bien, en
su opinion, es razonable esperar que, ante el
avance tecnoldgico y cultural, se consiga igual
servicio de proximidad al cliente sin necesidad de
disponer de redes de oficinas exageradas. Para el
Consejero-Director General de Banco Sabadell,
el praceso de concentracién continuard en el
futuro, fundamentalmente por la desaparicion o
reduccion de aquellas entidades con problemas
de gestion o cuya dimension no les permite
acceder a la tecnologia que hoy requiere la
prestacion de los servicios.

“la contribucion
a Ia sghgg de la
lebe pasar
por aquilatar al
mdximo los

nesgos

En principio, 1a competitividad de las insti-

tuciones financieras debe tener una defini-
cion parecida a la que seria aplicable al resto de las
empresas: la capacidad de ofrecer productos y ser-
vicios con una relacion calidad/precio aceptables
por el mercado.

En las instituciones financieras, habria que poner,
quizas, un énfasis especial en la capacidad de ge-
nerar confianza, lo cual esta en estrecha relacion
con la solidez del balance y, por consiguiente, con
la transparencia informativa.

Los factores del entorno son los que determinan
el grado de aceptacion de la oferta de cada entidad,
y de las actuaciones de cada una de ellas depen-
der4, en buena medida, el éxito que se obtenga en
cada caso.

En el sistema bancario espafiol existen,

como en cualquier otro, entidades de muy
diversa dimension que obtienen mejores o peores
resultados relativos con independencia de su ta-
mario. Los datos disponibles asi lo demuestran, y
hacen, por tanto, evidente que los resultados de las
entidades financieras dependen de factores como
la calidad de la gestion, la adecuacion de los pro-
ductos y servicios a los mercados a los que se
dirigen, la plataforma tecnolégica y la calidad de
los recursos humanos.

Una de las cuestiones que plantea la pregunta es
si la dimension de las grandes entidades financieras
espaiiolas es la adecuada en las circunstancias que
cita. Creo que la respuesta es afirmativa.

En cuanto al tamafio de la red de sucursales y de
las propias oficinas, creo que, por lo que se refiere
alas ubicadas en Esparia, su adecuacion tiene mas
que ver con las caracteristicas de nuestro mercado
interior que con otra cosa. Sabemos que nuestro
pais es uno de los més densos en cuanto a oficinas,
y que esto, en general, se compensa con su menor
tamafo. Es razonable esperar que, ante el avance
tecnoidgico y cultural, se consiga igual servicio de
proximidad al cliente sin necesidad de disponer de
redes de oficinas exageradas.

No creo que, en la practica, haya afectado

demasiado al grado de competencia, por-
que si bien es cierto que el proceso de concentra-
cion ha sido importante, el nimero de competidores
es aun considerable, y se mantiene, en general, un
grado de competencia elevado que, sin duda, be-
neficia a los usuarios de los servicios financieros.

Para mi, es evidente que este procesc de con-
centracion continuara en el futuro, fundamental-
mente por la desaparicion o reduccion de aquellas
entidades con problemas de gestion o cuya dimen-
sion no les permite acceder a la tecnologia que hoy
en dia requiere la prestacion de los servicios y la
calidad de la gestion en un mercado innovador y
ampliado.

Los considero primordiales, como puede
deducirse de mi respuesta anterior.

Entiendo que no existe un solo modelo

organizativo frente a las previsiones a las
que se refiere, sino que cada entidad, segun cuéles
sean sus obijetivos, debera desarrollar su estrategia
y organizacion mas adecuadas para alcanzarlos.

Es evidente que una entidad de gran dimension,
que pretenda realizar operaciones importantes en
todo el mundo, no puede tener el mismo moedelo
organizativo que otra especializada en una zona
geografica concreta, ni una entidad especializada
en el sector de las pequefias empresas hace 1o
mismo que otra dedicada fundamentalmente a las
economias domésticas.

Es evidente que debe existir un minimo comun
denominador, impuesto tanto por los cambios que
en la operativa financiera originaran —estan origi-
nando ya— las previsiones de la UEA, el espacio
financiero integrado o la moneda Unica como por
la necesidad de mantener la competitividad impres-
cindible a cualquier escala de actividad, pero, a
partir de ahi, cada entidad debe adoptar la organi-
zacion mas adecuada a los fines que persigue.

Las entidades que, como nosotros, operan desde
hace tiempo con una vocacién de servicio interna-
cional tienen mucho ganado.

La cualificacion vy la formacion del personal
son esenciales, por cuanto es ahi donde
se marcan realmente las diferencias competitivas
en el mercado financiero, cuyos productos, por
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suerte o por desgracia, son facilmente imitables a
partir de una plataforma tecnologica estandar.

En estas condiciones, de la cualidad de los re-
cursos humanos disponibles por cada entidad de-
pende la capacidad de mantener permanentemente
una oferta adecuada de servicios y productos vy, lo
que es mas importante, la calidad en la prestacién
de los mismos y la capacidad de combinarlos para
hacer trajes a la medida de cada cliente.

El coste de la plantilla debe estimarse siempre en
relacion con la capacidad de ésta para producir
valor anadido, y en especial excedente. Es evidente
que queda trabajo por hacer en aumento de la pro-
ductividad en las instituciones financieras espanolas.

Esencialmente, deben ejercer su funcion

aquilatando al méaximo todos los riesgos
inherentes a la misma, gue son los de crédito, los
de interés y los de tipo de cambio, con la méxima
profesionalidad y prudencia.

A veces, este conservadurismo necesario en la
gestion bancaria no hasido reconocido como po-
sitivo por la sociedad. Tenemos ejemplos suficientes
para confirmar que una gestion bancaria buena
s6lo puede ser prudente, al tiempo que debe tener
la capacidad de andlisis y conocimiento suficiente
para apoyar, en circunstancias especiales, a aquellos
clientes que tienen unas buenas perspectivas co-
merciales en el contexto erréneo.

A riesgo de parecer reiterativo, debo decir,

una vez mas, que las transformaciones de
cada institucion financiera podran y deberan ser
distintas, en la medida en que lo son sus objetivos
y estrategias.

La unién monetaria parece un proceso dificil po-
liticamente; sin embargo, esta ahi, y lo que no sa-
bemos muy bien es si se podran mantener los plazos
previstos.

Para las entidades financieras, las transforma-
ciones dependeran de sus objetivos.

El papel de un banco en un entorno europeo
depende de su entronque con esta realidad supra-
nacional y de la solidez de su base regional corres-
pondiente. Para nosotros, el Banco Sabadell es,
por ejemplo, el banco més arraigado en Catalufia,
y especializado en servicios internacicnales, con
una amplisima presencia de corresponsales; la UEM
es algo que no nos exige grandes transformaciones,
sino simplemente el proceso normal de mejora de
calidad y eficacia que se ha venido haciendo a lo
largo de los ultimos veinticinco afios.
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«EL FUTURO PASA
POR EL CONTROL DE COSTES
Y RENTABILIDADES
DE LA RED COMERCIAL»

Juan Manuel Urgoitl L6pez-Ocafia
Presidente y Conse}em-—Delegadq del Banco 21

Juan Manuel Urgoiti opina que la discusion
sobre el tamafio o dimension de las entidades
financieras ha defado paso a la de la
competitividad, y que, efectivamente, las redes de
sucursales han supuesto una barrera de entrada
a la banca extranjera. Sin embargo, cree que el
modelo tendré que evolucionar en la medida en
que se planteen nuevos canales de distribucion.
Para Urgoiti, esa evolucion, junto con la de los
medios, permitird en el futuro redefinir la oficina
bancaria y su estructura. Esta nueva definicion, y
la eliminacion de las barreras de entrada a la
competencia, hacen mds notorio el control de
costes y rentabilidades de la red comercial.

A juicio del Presidente del Banco 21, la
reduccicn de margenes hace resaltar la
importancia que ha cobrado el actuar
convenientemente sobre las masas de balances,
lo que exige una informacion muy precisa.
Urgoiti considera que, en un momento en que el
ahorro recobra la importancia de generador de
futuro que le define, la banca esta obligada

a crear las condiciones para que pueda crecer.
La transparencia en la gestion y la adecuada
remuneracion son claves para fomentar el ahorro
y competir con el Estado en su captacion.

:ﬁ.g b:dnm estd
lo o crear

las condia:lnes

para que

ahorro pueda

crecer”

Competitividad supone gue las capacidades

y habilidades de una organizacion estén
orientadas a la consecucion de niveles suficientes
de desarrollo para obtener ventajas competitivas
que le permitan rentabilizar sus recursos.

Esta busqueda de niveles de capacidad y habili-
dad suficientes tiene su referencia en el mercado,
que premia a las organizaciones capaces de generar
productos y servicios percibidos por los clientes
como superiores. Por tanto, el continuo seguimiento
de las tendencias de los mercados y sus agentes
ha de ser una prioridad, y a partir de la adecuada
interpretacion de los signos captados, se abrird un
proceso que solo habra sido completado cuando la
entidad ponga en el mercado su producto o servicio
con una ventaja en coste o calidad que sea soste-
nible.

Deja de ser funcién objetivo seguir a los compe-
tidores, siendo principal la capacidad de innovacion
y la oferta del rasge diferencial.

La discusion sobre el tamafio o dimension

de las entidades ha dejado paso a la de la
competitividad. Entidades de todos los tamanos son
aceptadas por el mercado siempre que sean capa-
ces de ofrecer con ventaja sus productos. Las redes
de sucursales han supuesto una barrera de entrada
para la banca extranjera que permite al sistema
bancario espariol afrontar el reto de la competencia
europea. El modelo tendra que evolucionar en la
medida en que se planteen nuevos canales de dis-
tribucion (banca telefénica, servicio a domicilio...).
Esa evolucion, junto con la de los medios (informa-
tica, comunicaciones...), permitira en el futuro re-
definir la oficina bancaria y su estructura.

Esta nueva definicion y la eliminacion de las ba-
rreras de entrada a la competencia hacen mas no-
torio el control de costes y rentabilidades de la red
comercial.

La internacionalizacién de las empresas esparno-
las, que se demuestra con la mejora de nuestra
balanza comercial, supone una oportunidad que el
sistema bancario espafiol sabe valorar. La propor-
cién de ingresos generados en el exterior crece
considerablemente desde hace anos, y supone un
importante factor de equilibrio en un momento de
recesion interna. Participar en este negocio supone
un reto para las entidades, cualquiera que sea su
dimension.

El grado de competencia se ha visto in-

fluido por muchos factores, de los que el
principal puede ser el proceso de desregulacion
respecto de productos y servicios, y de regulacion
en cuanto a los requisitos de fondos propios. La
necesidad de alcanzar una dimension critica de re-
cursos humanos, técnicos y de capital ha sido el
motor principal del procese de concentracion. El
negocio bancario no admite ya una vision Unica,
por la segmentacion que ha sufrido el mercade. La
existencia de macroclientes con presencia universal,
y con una demanda universal de productos, genera
oportunidades para que surjan bancos que cubran
con la misma amplitud tales necesidades. La con-
centracion de las economias (NAFTA, Acta Unica)
lleva a la concentracion de los sujetos econémicos,
y de los bancos especialmente.

Sin embargo, no cabe entender el proceso de
concentracion de los grandes bancos y cajas como
un fenémeno aislado. Al mismo tiempo, se ha mul-
tiplicado el nimero de entidades que compiten por
parcelas del negocio bancario, bien con estatuto
bancario bien como sociedades de otro tipo (emi-
sores de tarjetas, entidades de segurcs, sociedades
y agencias de valores.. ). Ello genera un incremento
de la competencia que traslada sus beneficios a los
consumidores a gran velocidad.

La evolucion del mercado (sujetos, ambito,

productos) ha generado un incremento del
nivel de complejidad del negocio bancario. La an-
ticipacion a las evoluciones supone un requisito
basico de la capacidad para competir. Ello comporta
que los sistemas de informacién deben garantizar
el conocimiento y control del presente, pero cada
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vez concediendo menos valor al pasado y mayor al
futuro. El establecimiento de indicadores con una
perspectiva estratégica, la fijacion de objetivos en
términos de cuotas o de margenes, la segregacion
de la informacién para conocer la cuenta de resul-
tados por cliente o por empleado, nos llevan a un
mundo en el que la gestion se aleja de volumenes,
de operaciones aisladas y de resultados gque olvidan
los recursos propios. El valor para el accionista se
convierte en la referencia fundamental de cualquier
estrategia.

Debide a la reduccion de margenes, hay que
resaltar la importancia que ha cobrado el actuar
convenientemente sobre las masas de balances, lo
que exige una informacion muy precisa. El segui-
miento de los riesgos se hace, asimismo, impres-
cindible para una correcta gestion y garantia de la
salud de la entidad.

Todos los modelos de alianzas, fusiones,

acuerdos de distinta profundidad, etcéte-
ra, suponen esfuerzos para minimizar el coste aso-
ciado a las deseconomias de escala que generan
las dimensiones excesivas. Por tanto, el problema
de la forma organizativa no puede tener respuesta
unica, dado que responde a motivaciones distintas,
y supone ventajas e inconvenientes en todo caso.

El proceso presupone una evolucion en el tiempo.
El espacio financiero integrado formal tendra una
traslacion rapida al mercado, pero tampoco es bue-
no llegar demasiado pronto. Se ha demostrado que
los problemas de homogeneizacion normativa y fis-
cal, mas las diferentes culturas y lenguas, hacen de
cualquier proyecto transnacional un reto en el que
la gestion de los plazos supone la diferencia entre
éxito y fracaso.

El proceso de expansion como simple objetivo
de presencia ha pasado a dar prioridad a aspectos
como coste y eficacia en los desarrollos del negocio,
y mejoras tecnologicas que permiten mas probabi-
lidades, con la Unica restriccion de no quedar aislado
y mantener la clientela.

Las empresas de servicios ponen en el mer-

cadoe sus capacidades, que, en una parte
sustancial, estan basadas en las habilidades de sus
recursos humanos. La capacidad de adaptacion al
cambio, la identificacion de tendencias, la traslacion
al mercado de los productos y servicios, y 1a ope-
ratividad de las organizaciones pasan por la eficacia
en el aprovechamiento de tales recursos.

La formacion y la informacion van a ser las claves
de la motivacion, en un modelo que, con el cambio
de las relaciones empresa-trabajador, va a suponer
la aceptacion de un nuevo papel en el que se exigira
una actitud mas empresarial. La participacion de
los empleados en la distribucién del valor afadido
de las empresas va a aumentar, pero ello implicara
un incremento de responsabilidad. Las adecuadas
formacion y experiencia seran basicas para asumir
esa mayor cuota de responsabilidad y autonomia.

Las mejoras de la informacion de gestion permi-

tiran analizar la aportacion de cada empleado al
producto y a la cuenta de resultados de la empresa,

lo que favorecera la correcta asignacion de gastos.
Por este mismo proceso, serd cuantificable la in-
version en formacion del personal y su rentabilidad.

Las entidades financieras tienen diferentes

papeles en el mundo economico. Como
empresas, generan rigueza para sus accionistas,
para sus empleados y para el Estado. Como accio-
nistas o empresarios, multiplican tales efectos dis-
tributivos. Como distribuidores y aglutinadores del
ahorro, son un vehiculo fundamental de asignacion
de recursos.

En un momento en que el ahorro recobra la im-
portancia de generador de futuro que le define, la
banca esta obligada a crear las condiciones para
que pueda crecer. La transparencia en la gestion y
la adecuada remuneracion son claves para fomentar
el ahorro y competir con el Estado en su captacion.

La asuncion de riesgos, consustancial al negocio
bancario, no se limita en estos momentos de crisis,
sino que se mejora para reforzar la credibilidad del
ahorrador. La ampliacion de la oferta crediticia en
modalidades, voliimenes y plazos garantiza la via-
bilidad de los nuevos proyectos rentables.

La viabilidad de la unién economica y mo-

netaria supone la viabilidad de sus partes,
en un mundo en el que se buscan contrapesos que
mejoren el equilibrio global. El respeto por las dife-
rencias sociales, politicas y culturales implica la
admiracion por la capacidad de conseguir puntos
de acuerdo. El camino marcado parece imparable,
y la velocidad del proceso es una incognita mayor.

Para las instituciones financieras espariolas, se
abre una gran oportunidad, que aprovecharan gra-
cias a su fortaleza relativa derivada de la adecuada
capitalizacion de las empresas, del alto nivel de
convergencia interna, que sirve de prueba para afron-
tar los nuevos competidores, y de la preparacion
de sus recursos humanos, que compiten perfecta-
mente con sus homoélogos europeos.

La concentracion en la superacion de los puntos
débiles es el otro requisito indispensable, por lo
que es exigible un cierto gjercicio de humildad que
permita identificarlos. Este ejercicio implica el ana-
lisis de cada empresa y su solucién a ese nivel.

Aquellas entidades que sean agiles y sepan adap-
tarse a los cambios con facilidad, tendran mayores
probabilidades de éxito. La flexibilidad de las es-
tructuras, que no actien como lastre sino como
motores de las oportunidades, impulsaran el de-
sarrolio del espacio europeo.
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R SR
«MAYOR EFICIENCIA
COMO EMPRESAS

Y ADECUACION A LA OFERTA,
CLAVES DE LA COMPETITIVIDAD»

Emilio Ontiveros Baeza
Consejero Delegado de Analistas Financieros
Internacionales, S. A.

Emilio Ontiveros considera que las actuaciones
de las instituciones financieras orientadas a
mejorar la competitividad pasan por la
consecucion de una mayor eficiencia como
empresas y una permanente adecuacion de la
oferta a la demanda de servicios financieros. En
su opinion, la concentracion que ha tenido lugar
en los ultimos afios en el seno de las entidades
de depdsito no ha reducido las presiones
competitivas en el sector. Para Ontiveros, el
control de riesgos —de precio y de credito— en
un entorno cada vez mas compelitivo, exigird un
cierto desplazamiento de la atencion preferente
de la gestion bancaria. A su juicio, para reducir
el impacto de la actual crisis economica, las
entidades financieras pueden contribuir
facilitando la traslacion de los descensos de lipos
de interés a las operaciones de crédito, y siendo
mas eficientes en la gestion de la calidad de las
inversiones.

En condiciones de libre entrada a los mer-

cados, la competitividad de una institucion
financiera puede sintetizarse en su capacidad para
defender el mercado propio y aumentar la partici-
pacion en mercados exteriores.

Los factores de entorno con mayor influencia en
la competitividad son las regulaciones. Junto a la
existencia de un diferencial regulador, las diferencias
en competitividad han de ser explicadas por la es-
tructura de costes de las instituciones y por la ca-
pacidad de adecuacion de la oferta de servicios
financieros. En consecuencia, las actuaciones de
las instituciones orientadas a mejorar la competiti-
vidad pasan por la consecucion de una mayor efi-
ciencia como empresas y una permanente ade-
cuacion de la oferta a la demanda de servicios
financieros.

No se puede afirmar que los procesos de

internacionalizacion exijan una determinada
dimension minima. Existen ejemplos suficientes en
los que la especializacion, o una adecuada politica
de alianzas, pueden ser més relevantes que la propia
dimension en la actividad financiera internacional.
Ahora bien, es obvio que la realizacion de activida-

des propias de banca doméstica en otros mercados
nacionales exige la «presencia» directay, por tanto,
la extension transnacional de la red.

La amplitud relativa de la red nacional de oficinas
del sistema bancario espariol es un rasgo caracte-
ristico asumido. La dominante orientacion al nego-
cio minorista y la ausencia, en el pasado, de com-
petencia via precios son sus principales factores
determinantes. Las ventajas de esa densidad —su
caracter de barrera de entrada— tienen como con-
trapartida la existencia de costes de transformacion
relativamente elevados, y la exigencia de paliar la
insuficiente productividad de las oficinas mediante
actividades de ventas cruzadas, diversificacion de
servicios, etcétera.

La concentracion que ha tenido lugar en

los Gltimos afios en el seno de las entidades
de deposito no ha reducido las presiones competi-
tivas en el sector. En la medida en que éstas sigan
vigentes, y con ellas la continuidad en el proceso
de reduccion de margenes, también lo estaran las
posibilidades de concentracion adicional, que pue-
den verse intensificadas por la necesidad de com-
petir dentro y fuera de Espafia con entidades de
mayor tamario.

Muy grande y en dos &mbitos fundamen-

tales: gestion de riesgos y politica comer-
cial. El control de riesgos —de precio y de crédito—,
en un entormno cada vez mas competitivo, exigira
un cierto desplazamiento de la atencion preferente
de la gestion bancaria. La gestion de activos y pa-
sivos ha de cobrar, en este contexto, una importan-
cia de primer orden.

Adicionalmente, los sistemas de informacion ha-
bran de cobrar una importancia mayor a la actual
en la politica comercial. La atencion preferente de
ésta a grupos diferenciados de clientes exigira un
perfeccionamiento de los sistemas de informacion.

Las alternativas organizativas que se plan-

tearan a las distintas instituciones no pue-
den prescindir de sus planteamientos estratégicos
y. en concreto, de las opciones de especializacion
que adopten. La transicion a la union economica y
monetaria no plantea exigencias diferenciales sig-
nificativas desde un punto de vista estratégico res-
pecto a las que demanda la consecucion del mer-
cado financiero unico. La opcién entre un modelo
de banca universal y uno de banca especializada
vendra determinada tanto por el tamano de las ins-
tituciones como por la vocacion local de éstas. La
consolidacion de asociaciones estables entre ins-
tituciones puede constituirse, entre aquellas de
caracter territorial, como una alternativa eficaz a
modelos de organizacion mas universalistas. Las
entidades de orientacién especializada pueden basar
su posicién competitiva en el aprovechamiento ven-
tajoso de algunos nichos de mercado.

Las exigencias de formacion habran de
constituir una prioridad basica en la indus-
tria de servicios financieros y, en especial, en el
sistena bancario. La complejidad de los mercados
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financieros, la continuidad del proceso de innova-
cion y la necesaria mejora en la gestion de riesgos
exigen una formacién continua de los recursos hu-
manos. Las decisiones de formacién —su correcta
articulacion en el proceso de formulacion de estra-
tegias de las instituciones y su consideracién como
decisiones de inversion mas que como gasto— cons-
tituyen una precondicion para la supervivencia de
las instituciones a largo plazo.

La necesaria racionalizacion de la estructura de
gastos de las entidades no deberia afectar a este
concepto, salvo por lo que respecta a unas cre-
cientes exigencias de calidad en la formacion. La
seleccion de los recursos humanos y su adecuacion
a los nuevos retos de las instituciones financieras
cobran, en este contexto, una importancia dife-
rencial.

En dos ambitos pueden contribuir las ac-

tuaciones de las instituciones financieras
para reducir el impacto de la actual crisis economica:
mayor facilidad en la traslacion de los descensos
de los tipos de interés a las operaciones de crédito
y mayor eficacia en la gestion de la calidad de las
inversiones. La conciliacion de ambas exigencias
no es facil. Frente a la radical inhibicion de la acti-
vidad inversora, las instituciones han de fortalecer
la gestion de riesgos y particularizar al maximo la
oferta crediticia, de tal forma que proyectos de in-
version viables no se vean paralizados. La mision
de un banco no es eludir el riesgo, sino gestionario
eficazmente. El algun caso concreto, las entidades
financieras deberan contribuir positivamente a la
reestructuracion financiera de empresas en crisis
transitoria, aunque con perspectivas de superviven-
cia a largo plazo.

No se puede ocultar que el proyecto de

UEM atraviesa por el peor momento desde
su formulacién. Independientemente de las dificul-
tades para avanzar en la satisfaccion de las condi-
ciones de convergencia nominal estipuladas en el
Tratado de la Unidn Europea, las prioridades de los
paises comunitarios no sitian actualmente la con-
secucion de la UEM en el principal lugar. Con todo,
el elevado grado de integracion econdmica y finan-
ciera alcanzado en la Union Europea es, por si
mismo, determinante de una adecuacion de las es-
trategias de las entidades financieras a ese entorno,
dificilmente reversible, aunque, probablemente, su
meta final se consiga a un ritmo mas lento del ini-
cialmente previsto.
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«DUDO DE LA VIABILIDAD
DE LA UEM
TALY COMO ESTA DEFINIDA
EN LA ACTUALIDAD»

José Luis Palao Garcia-Suelto
Socio de la Division dé Auditoria de Arthur
Andersen

José Luis Palao Garcia-Suelto se muestra
incrédulo ante la viabilidad de la union
economica y monetaria tal y como esta definida
en la actualidad. No obstante, entiende que, de
producirse, la preparacion de las entidades
financieras espariolas es similar a la del resto de
sus colegas europeas. Para el socio de Arthur
Andersen, la concentracion y la competencia son
dos fenomenos que han aumentado, pero, a su
juicio, las causas que mds han contribuido a
aumentar la competitividad en el sector son ia
aparicion de nuevos productos, la pérdida de
importancia del negocio tradicional, la mayor
cultura financiera de los clientes y un nivel de
bancarizacion proximo a su limite de saturacion.

Definiria la «competitividad» de una insti-

tucion como el compromiso que adquiere
consigo misma para conseguir que los factores que
contribuyen al logro de su mision (entendida ésta
como la razén que justifica su existencia) operen
de forma mas eficaz que lo harian en otras institu-
ciones con misiones similares.

Establecer los factores de los que depende la
competitividad de una institucion financiera requiere,
por tanto, conocer previamente queé intenta conse-
guir dicha institucion; lo que no tiene por qué coin-
cidir en todos los casos. En unos, puede ser tener
éxito en lo economico; en otros, mejorar el nivel de
vida de los habitantes de un &mbito determinado;,
en otros, crear riqueza en una area geografica es-
peé:iﬁca, y supongo que, en la mayoria, un poco de
todo.

Centrandonos en los factores que pueden tener
mayor incidencia en asegurar la rentabilidad de una
institucion financiera, destacaria claramente el que
se refiere a la calidad de los productos y servicios
ofrecidos por ella, contemplada en su sentido mas
amplio («calidad total»). Pienso que otros factores
competitivos que tradicionalmente se han venido
teniendo en cuenta son ahora menos relevantes:

» Nuevos productos y servicios, porque —si-
guiendo el aforismo de que «las buenas ideas no
tienen fronteras»r— son susceptibles de ser imitados
en muy breves plazos de tiempo.

» Precios, porque —operando en un mismo mar-
co legal, con estructuras similares de costes y en
mercados transparentes— es dificil poder aplicar
diferenciales de precios significativos.

» Tecnologia, porque también es susceptible de
ser copiada y porque se ha abaratado sensiblemente
en la dltima década, etcétera.

Por todo ello, pienso que el de «calidad total» es
el reto mas inminente con el que deberan enfren-
tarse las entidades que pretendan distinguirse fa-
vorablemente de sus competidores.

La dimension de una entidad bancaria

—que solo indica lo que suman sus acti-
vos— no puede entenderse como un valor absoluto,
pues estd relacionada con el PIB y el nivel de
«bancarizacion» de un pais, con la tasa de ahorro
de sus habitantes, con los objetivos que persigan
las entidades {no es lo mismo que intenten jugar
un papel destacado en la financiacion de los grandes
grupos muitinacionales, y asumir un cierto prota-
gonismo en los mercados financieros, que si quieren
limitarse a atender las necesidades del mercado
domeéstico y a participar esporadicamente en los
mercados internacionales), etcétera.

De ahi que no tenga una respuesta concreta a la
pregunta, pues encuentro tan poco significativo,
por si mismo, que el mayor banco espanol ocupe
el puesto 62 en el ranking por volumen de los ban-
cos mundiales como que el banco USA de mayor
dimension sélo ocupe el puesto numero 30; que
entre los 25 mayores bancos del mundo 18 sean
japoneses, o que entre los 500 mayores 20 sean
espafoles {proporcion, por cierto, muy superior a
la correspondiente a sociedades industriales).

De la misma forma, la dimension de una red de
sucursales y 1a de las oficinas bancarias vienen con-
dicionadas por el tipo de banca que se quiera reali-
zar, por los habitos financieros de los habitantes de
un pais, por su historia, etc. No obstante, la caida
del margen financiero, la mayor utilizacion de me-
dios alternativos de pago, el cambio generacional y
otras circunstancias haran necesario replantearse
el papel que han de jugar en el futuro las redes de
oficinas bancarias.

En todo caso, creo que extraer conclusiones de
la sola comparacion de datos numeéricos entre pai-
ses (volumen de activos de una entidad, nimero de
oficinas por 100.000 habitantes, activos por em-
pleado y por oficina, etc.) es un ejercicio tan arries-
gado como poco revelador.

Es evidente que tanto la concentracion en

el sector financiero como la competencia
entre las entidades que lo integran han aumentado
significativamente en los Ultimos afios; pero no estoy
seguro de que exita una relacion entre ambos fe-
némenos.

En mi opinion, las causas que mas han contri-
buido a incrementar la competencia entre las enti-
dades financieras espariolas son, entre otras:

= Aparicion de nuevos productos (fondos de in-
versién y de pensiones, supercuentas, etc.) dirigidos
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a segmentos de mercado que era preciso dominar
antes que los demas.

* Pérdida de importancia del negocio tradicional
bancario (por caida del margen financiero, paulatina
sustitucion de las formas habituales de financiacion,
etcétera).

* Mayor cultura financiera de los clientes banca-
rios.

* Nivel de «bancarizacion» de la sociedad es-
pariola proximo a su limite de saturacion.

= Y, sobre todo, haberse rebelado alguna entidad
contra la asignacion de la cuota de mercado que
«historicamente» le correspondia.

Pienso que el proceso de concentracion se man-
tendra en el proximo futuro, tanto en su forma
«dura» (absorciones, fusiones, compras, etc.) como
«blanda» (acuerdos de colaboracion entre entidades,
desarrollo conjunto de proyectos, etcétera).

Absoluta. Cada vez, los bancos dejan en

mayor medida de ser instituciones que ma-
nejan dinero para convertirse en instituciones que
manejan informacion. Si la informacion es el sustrato
en el que se basa el negocio bancario, la importancia
para la banca de los sistemas que generan esta
informacién es crucial.

Esta de moda hablar de Ia necesidad de que la
banca contenga sus costes de transformacion, y
nadie medianamente sensato puede oponerse a este
planteamiento. Pero, en sentido contrario, entiendo
que las instituciones financieras espanolas necesi-
taran realizar importantes inversiones en el futuro
inmediato para mejorar y complementar sus siste-
mas de informacién, tanto transaccionales (los que
tienen por objeto directo las operaciones bancarias)
como no transaccionales (informacién sobre la com-
petencia; segmentacion de clientes; marketing; de
gestion; sobre riesgos —de negocio, de insolvencia,
de volatilidad de tipos de interés y de cambio, de
liquidez, de compensacion de cobros y pagos, et-
cétera—; para la prevencion de fraudes, etcétera).

No creo que las previsiones de la union

econdmica y monetaria sean relevantes al
tiempo de decidir la forma organizativa de una ins-
titucion financiera. Lo importante, con y sin union
econdémica y monetaria, es que las instituciones
funcionen con eficacia; y la eficacia no exige una
forma organizativa determinada.

Entiendo que, méas importante que definir rigida-
mente la estructura organizativa de una entidad
—pues la experiencia demuestra que, en muchos
casos, el mejor organigrama se queda obsoleto an-
tes de que se haya secado la tinta utilizada en su
preparacion—, es inventariar exhaustivamente las
distintas funciones que cada entidad necesita de-
sarrollar para poder realizar su actividad, y asegu-
rarse de que se dota a estas funciones de los re-
cursos humanos y técnicos compatibles con los
objetivos asignados.

Generalmente, la forma de agrupar las distintas
funciones —que vendra condicionada por ia «cul-

tura» de la institucion y por el perfil de sus dirigen-
tes— no tendrd una importancia manifiesta en ia
eficacia con que actie la entidad.

El principio que establece que «una em-

presa de servicios vale lo que vale su per-
sonal» esta ahora mas vigente que nunca. Por ello,
cualquier actuacion de las entidades que tenga
como objetivo mejorar la «calidad» de su personal
es mas que relevante para asegurar su éxito. Como
minimo, muy relevante, y, posiblemente, 10 mas re-
levante.

Por supuesto, la cualificacion y la formacion del
personal son elementos basicos para asegurar su
«calidad», por o que cualquier esfuerzo que se haga
para mejorarlas seré altamente rentable. Pero tam-
bién creo que estos dos factores ni son 1o0s unicos
que configuran esa «calidad» ni, siquiera, los méas
significativos.

Todos los estudios realizados (basicamente, en
USA) para identificar las razones que justifican el
éxito de determinadas entidades financieras han
llegado a la conclusion de que las entidades de
mayor éxito tenian una caracteristica comun: su
fuerte cultura empresarial (entendida ésta como el
conjunto de valores sélidamente implantados a lo
largo del tiempo en todo su personal).

Los limites impuestos a estos comentarios impi-
den desarrollar el tema con mayor profundidad,
pero parece evidente que entre los valores que ha
de compartir el personal de una entidad financiera
se podrian citar, ademas de los ya mencionados de
cualificacion y formacion: liderazgo de los dirigentes,
compromiso con la institucién, vocacion de servicio,
ética profesional, comunicacién, adecuada delega-
cién y asuncion de responsabilidades, reconoci-
miento del trabajo bien ejecutado, evaluacion obje-
tiva del personal, planes estructurados de carreras
profesionales, etcétera.

Pienso que, en primer lugar, no contribu-

yendo a agravar los efectos de la crisis; lo
que requiere que ellas mismas aseguren su propia
supervivencia (o, lo que es lo mismo, su rentabili-
dad).

En segundo lugar, creo que —debido a su
gran visibilidad, preparacién y medios disponibles—
tendrian que asumir un mayor liderazgo moral en
la comunidad en la que desarrollan su actividad.
¢ COmMo? Se me ocurre que dando permanente ejem-
plo de rigor y ética en todas sus actuaciones, de
austeridad en sus gastos, de imaginacion ante los
problemas, de compromiso (que, en absoluto, signifi-
ca ni debilidad ni irresponsabilidad) con sus clien-
tes, etcetera.

Por ditimo, colaborando con el resto de la comu-
nidad en la creacién de riqueza en términos de
«economia realy.

Me consta que lo dicho y nada son practicamente
coincidentes; pero ojala tuviera la receta mégica
para permitirnos encontrar ia salida del laberinto
en el que actuaimente nos encontramos.
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Ni yo (lo que no es significativo) ni el

93 por 100 de una muestra de mas de
400 expertos financieros europeos consultados por
Arthur Andersen (lo que si es significativo) creemos
en la viabilidad de la union econémica y monetaria
tal y como estd definida en la actualidad.

De producirse, no obstante, entiendo que el nivel
de preparacion de las entidades espafiolas es similar
(si no mejor) que el nivel medio de preparacion del
resto de sus colegas europeos. Evidentemente, sera
necesaria una cierta adaptacion, que serd mucho
menor que la exigida a otros sectores de nuestra
actividad economica.
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«EN EL AREA DE LAS CAJAS
DE AHORROS
ES DONDE PUEDEN PRODUCIRSE
NUEVAS FUSIONES»

Jesus Peregrina .
Presidente en Espafia de KPMG PEAT
MARWICK

Jesus Peregrina mantiene que el nivel de
competitividad se ha incrementado
significativamente durante los ultimos arios en el
sector financiero, si bien no cree que este hecho
pueda deberse principalmente a las fusiones de
entidades que han tenido lugar en nuestro pars.
En su opinion, independientemente de los
recientes acontecimientos que podrian dar lugar
a algun nuevo proceso de concentracion, es en
el drea de las cajas de ahorros donde pueden
producirse nuevas fusiones de entidades. Para
Peregrina, la contribucion de las entidades
financieras a la salida de la crisis debe ser
colaborar con la autoridad monetaria en facilitar
fos procesos de inversion, asegurando, al propio
tiempo, la solvencia del sistema financiero
espariol. A juicio del socio de Peat Marwick, es
dificil prever en este momento una implantacion
a medio plazo de la unién econémica y
monetaria, y aungue esta convencido de que
durante los ultimos afios las entidades
financieras espariolas han realizado un gran
esfuerzo de adaptacion y mejora de su
competitividad, todavia queda un imporiante
camino por recorrer.

A los efectos que nos ocupan, podriamos

definir la competitividad como el conjunto
de condiciones, tanto endégenas como exégenas
a la propia entidad, que determinan su actuacion y
posicionamiento relativo en el mercado en el que
operan.

Los factores que pensamos pueden ser mas sig-
nificativos en el futuro, a 1a hora de determinar la
posicion competitiva de una entidad, podrian divi-
dirse en:

a) Factores de entorno

— Legislacion de la Unién Europea.

— Legislacion nacional.

— Situacién econémica general del pais.
— Nivel de sofisticacién de la demanda.
— Nivel de saturacion de la oferta.

b) Factores internos. Campos de actuacion

— Disminucion de los costes de transformacion.
(En Espafia, son los mas aitos de Europa).

— Correcto dimensionado y adecuada distribu-
cién de la red de oficinas y, en consecuencia, de
las plantillas.

— Adaptacion de los sistemas de informacion
en uso a los desarrollos tecnologicos actuales y a
la futura mayor sofisticacion de la demanda.

— Inversiones en formacién de personal.

— Desarrollo del concepto de «servicio al cliente»
como nulcleo sobre el que debe girar toda la activi-
dad de la entidad.

Para poder responder adecuadamente a

esta pregunta, habria que analizar cada en-
tidad de forma individualizada. Sin embargo, en lo
referente a la red de oficinas, cabria pensar, con
caracter general, en un cierto sobredimensiona-
miento de su tamario actual.

a) Si bien es cierto que el nivel de com-

petitividad se ha incrementado significati-
vamente durante los ultimos afios en el sector fi-
nanciero, no creemos que este hecho pueda
deberse principaimente a las fusiones de entidades
que han tenido lugar en nuestro pais. Existen otros
factores que, a nuestro entender, han tenido una
mayor relevancia en este aspecto, como por ejem-
plo:

— Mayor protagonismo de 1a banca extranjera.

— Ruptura de los antiguos «acuerdos entre ca-
balleros».

— Evolucion de la demanda hacia productos de
mayor sofisticacion.

— Significativa mejora en la cultura financiera
de la demanda.

— Normativa del Banco de Espafia (obligacion
sobre publicidad de tarifas, condiciones, 1a oficina
de reclamacion, etcétera).

b) Independientemente de los recientes acon-
tecimientos que podrian dar lugar a algun nuevo
proceso de concentracion, es en el area de las cajas
de ahorros donde pueden producirse nuevas fusio-
nes de entidades.

En ambos aspectos, la importancia de los

sistemas de informacion de las entidades
es crucial y, como ya hemos comentado en la pre-
gunta nimero 1, aln fo sera mas en el futuro.

En el momento actual, no parece previsibie

que se cumplan, ni siquiera a medio plazo,
las previsiones de implantacion del espacio finan-
ciero integrado y de la moneda Unica. En estas
circunstancias, pareceria prematuro optar por un
modelo de organizacion basado en dichas previ-
siones. Habré que esperar el desarrollo de los acon-
tecimientos en los proximos afios.
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“No parece
previsible que ni
siquiera a medio

lozo se cumplan
las previsiones de
implantacién del
estado financiero
,'nfeg ”

En nuestra contestacion a la primera pre-

gunta de este cuestionario, ya hemos des-
tacado la importancia que, a nuestro juicio, merecen
estos dos factores. Puede decirse que las inversiones
en cualificacion del personal, junto con las que se
han de efectuar en tecnologias de la informacién,
si son adecuadamente planificadas y desarrolladas,
redundarian en mejoras significativas de las cuentas
de resuitados de las entidades.

Colaborar con la autoridad monetaria en

facilitar los procesos de inversion, asegu-
rando, al propio tiempo, la solvencia del sistema
financiero espafiol.

Como ya hemos apuntado en una res-
puesta anterior, es dificil prever en este mo-

mento una implantacion a medio plazo de la union |

monetaria y econdmica. Por otra parte, aunque du-
rante los Ultimos afios Ias entidades financieras es-
pafolas han realizado un gran esfuerzo de adapta-
cion y mejora de su competitividad, todavia queda
un importante camino por recorrer en agquellos cam-
pos de actuacion que mencionamos en la primera
pregunta de este cuestionario, al hablar de los fac-
tores internos de mejora de la competividad.
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“la UEM se

completard, pese
a las vacilaciones,

«A FINALES DE 1997
NO HABRA MAS QUE TRES
GRANDES GRUPOS BANCARIOS
ESPANOLES»

Miguel Ange! Lorente Celaya
y Manuel Portela Pefias
Editores de Spanish Banking Fs'eport (SBR)

Miguel Angel Lorente y Manuel Portela estan
convencidos de que a finales de 1997 no habra
en Espafia mas que tres grandes grupos
bancarios, y solo algo mas de la mitad del total
de entidades. En opinion de los edifores de
Spanish Banking Report, pese a lo
decepcionante de los resultados, el proceso de
concentracion continuara. La crisis de
rentabilidad del sistema bancario espariol haré
que los mas competitivos absorban los balances
de los peores, aunque no sus estructuras, al
menos la mayoria de éstas. En su opinion, Ia
ayuda de las entidades financieras a la
recuperacion vendra de la propia competencia
bancaria, y su papel fundamental debe ser no
contribuir al agravamiento de la crisis, evitando
afadir la propia a la del resto de la economia.

El grado de competitividad de una institu-

cion financiera es objetivable. Se basa en
la proyeccion de cuatro circunstancias cuantitativas:
crecimiento de negocio, prima de riesgos (no sblo
el crediticio) y exposicion a éstos, rentabilidad en
relacién a balance y proporciones de fondos pro-
pios.

Los factores de entorno de mayor relevancia para
la competitividad radican en la regulacién y la in-
ternacionalizacion. Cuando se relaja fa primera y/o
se amplia la segunda, entidades que poseian un
nivel de competitividad alto en un entorno anterior
mas estrecho pueden ser insuficientemente com-
petitivas en las nuevas circunstancias. Un movi-
miento en ese sentido puede darse en la banca
espanola en los proximos anos.

En lo que se refiere a los factores derivados de la
actuacion de cada entidad, los dos mas determi-
nantes son el posicionamiento en la matriz nego-
cios-clientes (donde las distintas opciones acaban
dando una u otra estructura de rentabilidad) y ia
capacidad de gestionar las diferentes modalidades
de riesgos.

Dadas las limitadas ambiciones de la banca

espariola en el resto del mercado europeo,
no hay problema de dimension. Lo hay de estruc-
turas internas y, en algunos casos, de gestion.

La relevancia de la dimension depende del tipo
de negocios por los que se opte. Es perfectamente
posible, y asi se demuestra en todos los paises,
lograr una competitividad elevada en cuaiquiera de
los tamarios, siempre que la base de capital sea
adecuada al volumen y tipo de negocio. Ademas, la
busqueda de mayor dimension por medios distintos
de la propia actividad ha contemplado muchos mas
fracasos que éxitos.

Nadie duda de que sobran oficinas bancarias.
No menos del 20 por 100 ahora y, probablemente,
mas de un 25 por 100 con los margenes de renta-
bilidad de finales de 1994.

Las cajas poseen una red mas adaptada al tipo
de distribucion que requiere su clientela mayoritaria,
especialmente en lo que se refiere a la ratio em-
pleados/oficina. Aunque van a encontrarse con ex-
cedentes de red similares a la banca, seré dentro
de no menos de tres afios.

La mayoria de las entidades resultantes de

procesos de fusion han visto disminuir su
posicion competitiva. Esa parece que seria la tonica
si se siguieran concibiendo las fusiones en términos
de suma de estructuras y balances.

Como consecuencia, la dinamizacion de la com-
petencia entre entidades financieras no ha parti-
do de las entidades sujetas a procesos de fusion,
sino de aquellas que han aprovechado las dificulta-
des de las fusionadas para adaptarse a las oportu-
nidades del mercado.

Pese a lo decepcionante de sus resultados, el
proceso de concentracion continuard. La crisis de
rentabilidad del sistema bancario espafiol, conse-
cuente a una caida rapida de margenes, hara que
los més competitivos absorban los balances de los
peores (aunque no sus estructuras, al menos la
mayoria de éstas). A finales de 1977, no habra mas
que tres grandes grupos bancarios espanoles, y
s6lo algo mas de la mitad, respecto a hoy, del total
de entidades. En las cajas, habra crisis al menos
en dos de entre las cinco mayores y, salvo ex-
cepciones locales poco significativas, el conjun-
to se concentrara en alrededor de siete u ocho
grupos.

Los sistemas de informacién van a ser ab-

solutamente determinantes. En general, los
ligados a ia produccion y distribucion de servicios
son tan excelentes como caros en la mayoria de
nuestras entidades.

Existe un déficit generalizado en lo que se refiere
a los sistemas ligados a la gestion del balance; por
ejemplo, en medicion de riesgos, capacidad de mo-
vilizacion en activos y pasivos, recuperaciones, et-
cétera. Un retraso parecido se da en la capacidad
de diferenciar los resultados de los distintos nego-
cios. En estos dos Gltimos campos, va a jugarse
gran parte de la base para la construccion de estra-
tegias coherentes con la realidad profunda de cada
entidad.
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“Sobran no
menos del 20 por
100 de las oficinas
bancarias”

Desgraciadamente, ninguna de las entida-

des financieras espafiolas lleva camino de
basar su relevancia en el espacio financiero europeo
en virtud de su organizacion a escala comunitaria,
sino que su actividad serd basicamente domestica,
con ribetes americanos en algunos casos.

Por lo tanto, tenderan a reforzarse funcionamien-
tos organizativos destinados a blindar las cuotas
en territorios y clientes, que podrian denominarse
de «banca intensivax: responsabilizacion personali-
zada de los objetivos, utilizacion de redes blandas,
gestores especializados, estructuras planas basadas
en segmentos de clientes, minimizacién del staff,
gerentes de producto, efcetera.

No obstante, ese esfuerzo seré insuficiente si no
se produce un decidido impulso de la banca cor-
porativa, institucional y de inversiones. Esos seran
los negocios donde se decidird la mayoria de la
cuota internacional de cada entidad, y donde liegara
mayor competencia de la banca europea y ameri-
cana. Ademas, los comportamientos financieros de
los grandes clientes van a variar sustancialmente,
en la linea de una centralizacion de la gestion global
y de la diversificacion de los instrumentos. En ese
marco, cuestiones como la renovacion de los niveles
de autonomia y de interseccion en esas bancas
especializadas, el replanteamiento de las tesorerias,
son ejemplos de los movimientos organizativos que
llegan.

Sdlo si va ligada a claros sistemas de obje-

tivacion e incentivacion a todos los niveles.
Decirle a cada uno lo que se espera de él, y cuanto
va a recibir si lo consigue, es el marco necesario de
la formacion.

El reto es saber compaginar la racionalizacion
de costes con la remuneracion variable por objeti-
vos. La formacién debe concebirse como una herra-
mienta para logrario, pero en un marco de respon-
sabilidades mucho mas definido.

Su papel fundamental debe ser no contri-

buir al agravamiento de la crisis, evitando
afnadir la propia a la del resto de la economia. Ello
excluye, por ejemplo, una actuacion crediticia im-
prudente.

La ayuda a la recuperacion vendra de la propia
competencia bancaria. L.as entidades mas compe-
titivas parecen decididas a aprovechar sus ventajas
para ganar cuota de negocio frente a las menos
preparadas. Se producira una importante caida del
precio real del crédito que, aunque sera negativa
para la mayoria de los bancos y cajas, favorecera el
despegue cuando se den el resto de condiciones
que requiere.

La union econémica y monetaria se com-

pletara, pese a las vacilaciones, en no mas
de seis anos. Para entonces, el sistema bancario
espafiol estara mucho més concentrado, depurado
y agilizado; pero no se puede olvidar que representa
Unicamente algo méas del 5 por 100 de ia banca
comunitaria. Con esa cuota, esta claro que las con-

diciones (tipo de interés de los mercados, precio
del crédito, calidad, comisiones, etc.) acabardn
siendo las mismas que en la media europea. Asi
que quienes no tengan adaptados sus méargenes a
esas condiciones, tenderan a desaparecer. serd una
nueva depuracion, posterior a la que se producira
entre 1994 y 1997.
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“Hl gran reto de
las entidodes
financieras es
transformar lo
mentalidad

y cultura de sus
recursos
humanos”

«NO BASTA
CON TENER CLIENTES
SATISFECHOS.
HAY QUE CONVERTIRLOS

EN VERDADEROS FANS»

Angel Luis Linares
Presidente de Coopers & Lybrand
Espafia, S. A. '

Angel Luis Linares apunta, como factores que
configuran la competitividad de una institucion
financiera, tener una clara vision del presente y
del futuro, y convertir al cliente en el punto de
referencia de todas las actividades de la entidad.
«No basta con tener clientes satisfechos, arfade,
hay que converlirlos en verdaderos fans». Para el
Presidente de Coopers & Lybrand, el tamario de
las instituciones financieras espariolas es
suficiente para tener una presencia internacional
rentable, si bien seria deseable un mayor tamario
para robustecer nuestro sistema financiero,
aumentar la participacion y fa capacidad de
acceso a los mercados internacionales de
capitales y competir con mayor igualdad de
condiciones con la gran banca internacional.
Angel Luis Linares entiende que el gran reto de
las entidades financieras es transformar la cultura
y mentalidad de sus recursos humanos.

Entiendo que la competitividad de una ins-

- titucion financiera esté definida por su ca-
pacidad para estar y permanecer en los mercados,
ofreciendo una respuesta eficaz en términos de pro-
ductos y precios a la demanda existente en cada
momento, y obteniendo la rentabilidad suficiente
para innovar y mejorar la calidad de los servicios
prestados y para atraer a accionistas e inversores.

Los factores que configuran la competitividad de
una institucion financiera, desde mi punto de vista,
son:

a) Una clara vision del presente y del futuro del
negocio que permita fijar una direccion estratégica
y seleccionar los nichos mas atractivos para fa en-
tidad.

b) Orientacién al cliente. Hacer que el punto
de referencia de todas las actividades sea el cliente,
conseguir su satisfaccion y transformarie en un
auténtico «entusiasta» de nuestra organizacion. Co-
mo dice Kenneth Blanchard, uno de los mas reco-
nocidos especialistas en métodos de gestion: «No
basta con tener clientes satisfechos. Hay que con-
vertirlos en verdaderos fans que hagan publicidad
de la empresa a través de su satisfaccionn.

c) Eficiencia en la gestion de los costes y de
los riesgos, como las dos variables basicas que
definen la calidad de los productos y servicios de

una entidad financiera, y que contribuyen sustan-
cialmente a una situacion solida y sana de la propia
entidad, independientemente de su tamario.

d) Por ultimo, y cada vez mas, la rapidez y fle-
xibifidad para reaccionar ante los cambios del en-
torno y las nuevas necesidades de los clientes.

El tamario de las principales instituciones
financieras espariolas es suficiente para te-
ner una presencia internacional rentable.

Seria deseable un mayor tamano para robustecer
nuestro sistema financiero, aumentar la participacion
y la capacidad de acceso a los mercados interna-
cionales de capitales y competir con mayor igualdad
de condiciones con la gran banca internacional.

En cualquier caso, el crecimiento y Ia expansion
han de estar relacionados con un control adecuado
de la rentabilidad y el riesgo, y el conocimiento de
las peculiaridades de los mercados locales objetivo.

En cuanto a la dimension de la red de sucursales
y oficinas, en términos comparativos, en el sistema
bancario espanol nos encontramos que es mas ex-
tensa, con oficinas de menor tamario.

Esto es un inconveniente en términos de costes
de estructura y transformacion, pero es una ventaja
(sobre todo en relacion a los elementos mas tradi-
cionales de negocio bancario) en la medida en que
la alta capilaridad supone una fuerte barrera de
entrada para nuevas instituciones que se quieran
implantar en nuestro pais.

En cualquier caso, las redes de distribucion de
servicios financieros estan sufriendo importantes
cambios e innovaciones (debido a aplicaciones de
la tecnologia o cambios culturales), y creo muy
importante que las entidades financieras espaiiolas
contemplen en sus planes de mejora las nuevas
alternativas.

La concentracion que se ha producido es
reflejo de la necesidad de un mayor tamaro
y tasas de crecimiento.

Este hecho real ha traido consigo un incremen-
to de la competencia con el fin de alcanzar mayo-
res cuota de mercado, asi como el acceso a seg-
mentos de negocio por parte de operadores no
tradicionales en los mismos (por ejemplo, las cajas
de ahorros en tesoreria, o los bancos en el mercado
hipotecario).

La concentracion futura vendra dada por la me-
dida en que se vaya produciendo una mayor inter-
nacionalizacion de las instituciones financieras es-
panolas. En este supuesto, es de vital importancia
resolver las «trampas» que comporta un proceso
de fusion, y conseguir una efectiva reduccion de
estructura y de costes de transformacion.

En todo negocio es especialmente relevante

y critico disponer de informacion valida

para su gestion estratégica y toma de decisiones.
En este sentido, en las entidades financieras es-

pariolas dos areas son, en mi opinion, las que tienen
que mejorar sensiblemente:
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“Es de vital
importancia
resolver las
trampas que
comporta un
proceso de
fusién”

“la dimensién de
la red de
sucursales y
oficinas, una
ventaja”

a} Lainformacion a direccion. Sistemas que per-
mitan 1a toma de decisiones estratégicas relacio-
nando la informacioén més operativa con indicadores
de rendimiento, factores criticos para el éxito y ob-
jetivos estratégicos. En este sentido, el desarrolio
de sistemas de informacion analiticos de margenes
y rendimientos aplicados a productos, canales ©
clientes, o los sistemas EIS (cuadros de mando
estratégicos) son los aspectos diferenciadores de
Ias instituciones mas competitivas.

b) La gestion global del riesgo es otro de los
aspectos clave en la competitividad de las institu-
ciones financieras. Esto requiere disponer de siste-
mas de informacion que permitan planificar y di-
sefar la estructura optima del balance y de la cuenta
de resultados en términos de productos y plazos,
que contemplen el riesgo en todos sus aspectos
(interés, divisa, liquidez y crédito), y que posibiliten
el analisis del comportamiento de la entidad en
diferentes escenarios financieros y macroecono-
micos.

No veo una solucion Unica de organizacion
en relacion a sucursales, bancos filiales,
especializacion, servicios centrales, etcetera.

Lo que si creo imprescindible es compatibilizar
los beneficios derivados de:

a) Una eficacia operativa en las unidades de
negocio locales, contemplando las peculiaridades
de cada mercado para comercializar los productos.

b} Gestionar centralizadamente los procesos
corporativos que pueden generar economias de es-
cala y sinergias, como son el disefio de productos,
el acceso a los mercados de capitales o la gestion
global del riesgo.

El gran reto de las entidades financieras,

como el de otros sectores, es transformar
la cultura y mentalidad de sus recursos humanos;
conseguir mejorar el rendimiento de la organizacion
con menos empleados, pero mas eficientes, mas
responsables, y con una mayor vision de negocio y
servicio al cliente.

La tecnologia hara posible que cada empleado
pueda contemplar su puesto de trabajo como un
pequerio banco. La formacion es el vehiculo nece-
sario para conjugar el desarrollo de las habilidades
personales, técnicas y de gestion para cuiminar el
cambio.

El mejor papel que puede hacer una enti-

dad financiera en este sentido es tener una
politica de inversiones rigurosa y realista. Esto su-
pone contar con mecanismos adecuados de eva-
luacion de negocios y un apoyo permanente a las
corporaciones empresariales, en el sentido de im-
plicarse més en sus negocios, buscando una rela-
cibn mas de socios que de clientes con ellas.

Por otro lado, es también muy importante opti-
mizar las condiciones y precios de sus productos,
de manera que los clientes no pierdan competitivi-
dad como consecuencia de unos excesivos costes
financieros.

Todos conocemos las ventajas que resul-

taran de la union econémica y monetaria;
sin embargo, es un acuerdo de voluntades politicas,
y esto hace que el camino sea dificil de recorrer.

La implantacion traer4 transformaciones radicales
en las instituciones y mercados financieros que las
entidades financieras espariolas deben prever y con-
templar en su enfoque estratégico.
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