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I. INTRODUCCION

AY varios signos claros

de cambios fundamenta-

les en la banca europea.
Algunos bancos europeos, por
ejemplo, estan ya reexaminan-
do si se debe emplear la palabra
«banco» en su nombre y en el
marketing de sus servicios. Los
bancos estan extendiendo sus
actividades saliéndose de su am-
bito tradicional. Un numero gran-
de y creciente de nuevos compe-
tidores y de nuevas formas de
competencia los confrontan. Los
estrategas de los bancos conti-
nuan enfrentandose a priorida-
des contrapuestas, como son las
estrategias de reduccion de cos-
tes (por el lado de la oferta) y las
estrategias enfocadas hacia los
clientes (por el lado de la deman-
da). Enla banca de inversion, los
analistas de Londres ya hablan
de un real big bang al ver como
los bancos europeos mas impor-
tantes continuan comprando ban-
cos de negocios londinenses vy,
en general, amplian su presen-
cia en la City. Los banqueros y
analistas europeos estan con-
siderando las lecciones que se
desprenden de la presente (1995)
tendencia hacia la consolidacion
en la banca norteamericana. Sus
preocupaciones especificas son
la realizacion completa ael mer-
cado unico europeo (MUE) y las
expectativas de la union mone-
taria europea (UME).

Este articulo estudia algunas
de las cuestiones estratégicas y
de estructura organizativa de las
entidades financieras que han
surgido a consecuencia de la crea-

cion del mercado unico, la «Nue-
va Europa», que comprende el
MUE y que conduce a la UME.
En este contexto, estudiaremos
la mutacion del «negocio banca-
rio tradicional~ y la tendencia ha-
cia la «<empresa de servicios fi-
nancieros» moderna que esta
apareciendo rapidamente en el
mercado europeo. Aunque ten-
deremos a enfatizar el negocio
bancario al por menor, hay que
tener en cuenta que se esta ha-
ciendo cada vez méas complica-
do separar las actividades de los
bancos comerciales de las de los
bancos de inversion, del mismo
modo que se esta haciendo difi-
cil y poco realista separar el ne-
gocio bancario de otros como los
de seguros, servicios de inver-
sion, fondos de inversion y fon-
dos de pensiones. Empezaremos
resumiendo el entorno bancario
europeo y las principales fuerzas
que lo estan cambiando.

Il. INFLUENCIAS EXTERNAS
EN LAS ESTRATEGIAS DE
LOS BANCOS

El impacto del MUE y de la
UME en las estructuras y estra-
tegias de los bancos no puede
ser examinado aisladamente de
un entorno bancario europec mas
amplio, mas integrado y que es-
ta cambiando rapidamente. Tam-
poco es realista asumir que cual-
quier cambio externo del entorno
tendra necesariamente el mismo
impacto en un sector bancario de
la Union Europea (UE) que en
otro. Hay todavia importantes di-
ferencias entre los bancos de los

diversos paises europeos, espe-
cialmente en la banca al por me-
nor, y no es probable que cam-
bien de modo significativo en el
futuro inmediato.

Una encuesta reciente (Arthur
Andersen, 1993) entre banque-
ros europeos hallo que, en gene-
ral, se cree que los nuevos de-
sarrollos en la regulacion, en la
competencia y en la tecnologia
son las tres fuerzas de cambio
mas importantes en el negocio
bancarioc y en los mercados fi-
nancieros europeos. Ambos han
evolucionado, pasando de estar
comparativamente (y en ciertos
casos muy) protegidos a hacer-
se mas abiertos y mas sujetos a
la competencia. A principio de
los anos ochenta, los sectores
bancarios europeos mostraban
grandes diferencias entre los di-
versos sistemas nacionales. Los
que estaban muy regulados se
caracterizaban por la existencia
de rentas (beneficios extraordi-
narios) mas altas que las de mer-
cados menos regulados.

La desregulacion estructural
constituye una caracteristica im-
portante del programa del MUE
y del avance hacia una eventual
UME. Al mismo tiempo, se ha pro-
ducido un re-regulacion crecien-
te en ciertas areas bancarias
clave, como la supervision (espe-
cialmente en los requisitos mini-
mos de capital), la proteccion del
inversor y las normas de conduc-
ta del negocio. En cierta medida,
esos importantes desarrollos en
la regulacion tienen efectos con-
tradictorios sobre las estrategias
bancarias. Por ello, su impacto
neto (combinado) en areas ban-
carias clave, como los benefi-
cios, puede, a veces, parecer re-
lativamente escaso. En realidad,
sin embargo, el impacto (desa-
gregado) de esos cambios en la
regulacion sobre las estrategias
bancarias ha sido profundo. La
influencia generalizada de las
modificaciones en la normativa y
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la actitud de los gobiernos a fa-
vor de la liberalizacion del nego-
cio bancario no han sido los fac-
tores menos importantes. Este
impacto generalizado se mani-
fiesta en una mayor aceptacion
por los bancos de una compe-
tencia acrecentada y de siste-
mas de mercado mas libres, con
sus consiguientes costes, bene-
ficios y riesgos.

La desregulacion ha contribui-
do a liberar nuevas fuerzas com-
petitivas. Como regla general, la
intensificacion de la competen-
cia caracteriza los principios de
economia de mercado sobre los
que se esta construyendo la Nue-
va Europa. En todos los segmen-
tos de su actividad, los bancos
estan experimentando nuevas y
mas intensas competencias. La
tecnologia es también una fuer-
za fundamental impulsora del
cambio, que actua en todas par-
tes. En el negocio bancario al
por menor, por ejemplo, la apa-
ricion del llamado «modelo de
banco virtual» —véase Retail
Banker International (1994)— es
un aspecto del impacto en la es-
trategia bancaria de la tecnolo-
gia y de la demanda de muchos
clientes de bancos de poder uti-
lizar sus servicios sin interrup-
cion y sin dificultades, como si se
tratara de abrir un grifo. El mo-
delo tradicional de negocio ban-
cario se basa en las sucursa-
les, mientras que el banco virtual
utiliza sistemas de oferta de ser-
vicios «multicanales», que com-
prenden, por ejemplo, cajeros
automaticos (ATM), banco por
teléfono, banco en casa y servi-
cios de mailing. Otra caracte-
ristica del banco virtual es que
esta mas dispuesto a entrar en
alianzas estratégicas con otra
compania o banco para mejorar
su posicion competitiva. También
esta mas dispuesto a coordi-
nar inputs procedentes de di-
ferentes organizaciones para
obtener un producto final, en

vez de tratar de hacerlo todo «en
casa».

Otros importantes cambios so-
ciales incluyen la intensificacion
del consumo en masa, una de-
manda de mayor sofisticacion e
informacion sobre los productos
bancarios por parte de los clien-
tes, y un porcentaje creciente de
poblacion anciana. Esto ultimo,
por ejemplo, ha estimulado a los
bancos a mejorar la calidad y va-
riedad de sus servicios, incluidos
los diversos fondos de pensiones;
este estimulo constituye un factor
clave en las estrategias de mu-
chos bancos, como las llamadas
bancoseguro y financiacion total
(allfinanz). En general, estas ten-
dencias han impulsado a los ban-
cos a dedicar especial atencion a
sus actividades en areas como
marketing, atencion al cliente, ca-
lidad del producto, cuota de mer-
cado y productividad de los em-
pleados. Muchos bancos han
dedicado especial atencion a los
beneficios estratégicos de espe-
cializarse en productos © en mer-
cados dentro del contexto del mo-
delo de entidad universal.

lll. UNA CLASIFICACION
DE LAS
TRANSFORMACIONES

Una clasificacion de las trans-
formaciones experimentadas por
los mercados financieros permi-
te conocer el impacto a escala
de mercado de los cambios so-
ciales externos mencionados an-
teriormente. La siguiente clasifi-
cacion no los abarca todos, pero
ofrece una vision util de los mas
importantes:

* Integracion (o globalizacion),
en la que los mercados (internos
o internacionales), antes seg-
mentados, se han integrado mas
gracias al desarrollo de nuevos
instrumentos (como los fondos
del mercado monetario y swaps).

* Titulizacion o intermediacion
mediante el mercado: se refiere,
en general, a la canalizacion cre-
ciente de flujos de crédito a tra-
ves de mercados financieros
abiertos, en vez de a través de
la intermediacion financiera tra-
dicional (o intermediacion institu-
cional) realizada por el sistema
bancario.

* |nstitucionalizacion, que se re-
fiere a la «profundizacion» finan-
ciera, con la aparicion de nuevos
tipos de empresas de servicios fi-
nancieros y de nuevas formas de
intermediacion financiera.

* Innovacion en términos de
instrumentos financieros, de mer-
cados financieros, de practicas
institucionales y del mercado vy,
por supuesto, de tecnologia.

* Universalidad, que descri-
be el crecimiento de combina-
ciones de productos mas di-
versificados y mas profundos
(universales), desarrollados por
muchas empresas de servicios
financieros a medida que los
mercados e instituciones tradi-
cionales, mas segmentados y
diferenciados, van siendo susti-
tuidos por un negocio bancario
universal.

» Especializacion, que ha sur-
gido como una importante estra-
tegia en algunos bancos y em-
presas de servicios financieros
decididos a hacer uso de su ca-
pacidad tradicional y de su expe-
riencia probada en el nuevo en-
torno del mercado.

* Unitisation, término inglés
que se refiere a la vinculacion de
los productos de ahorro a los
rendimientos de los mercados fi-
nancieros; comprende los fon-
dos de inversion, los fondos del
mercado monetario, y otros pro-
ductos colectivos similares de
ahorro.

Existen otras clasificaciones
mas extensas, pero la que he-
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mos expuesto recoge las carac-
teristicas mas importantes del
proceso de cambio en el nego-
Ccio bancario europeo.

En este entorno, las estructu-
ras y estrategias bancarias eu-
ropeas estan experimentando
un proceso fundamental de rea-
lineamiento y desarrollo gue pro-
bablemente va a continuar en el
futuro proximo. En muchos mer-
cados bancarios nacionales, la
concentracion ha aumentado
(véase cuadro n.? 1) al preten-
der los bancos la defensa de
sus mercados interncs. La ra-
cionalizacion, la reestructura-
cion y la consolidacion son, en
resumen, las actividades em-
prendidas por muchos bancos
como respuesta al nuevo y emer-
gente entorno europeo, aunque
la forma de esas respuestas pue-
de variar mucho. Parece claro
gue un periodo prolongado de re-
construccion caracteriza hoy en
dia el negocio bancario europeo,
con una continua erosion de los
beneficios extraordinarios y un
exceso de capacidad.

Para muchos bancos, el cam-
bio mas significativo y profundo

en el entorno es uno que en mu-
chos aspectos constituye una
caracteristica subyacente de los
cambios externos mas funda-
mentales que acabamos de ex-
poner. Este cambio podria de-
nominarse «mercadizacion» de
las estrategias y politicas ban-
carias. Se refiere a la creciente
importancia de los mercados fi-
nancieros abiertos en la asigna-
cion de recursos. En esencia,
significa que los bancos tienen
que reconocer que su actuacion
y su éxito seran cada vez mas
el producto de fests externos rea-
lizados por el mercado, que ac-
tualmente dispone de una infor-
macion mucho mas extensa que
la que antes tenia. Los intentos
de crear «valor anadido» a lar-
go plazo requieren que los ban-
queros reconozcan esas reali-
dades del mercado y ajusten
sus planes a ellas. La aparicion
de la influencia de esa «merca-
dizacion» no deberia sorpren-
der a nadie. Después de todo,
eso es exactamente lo que se
queria conseguir con la desre-
gulacion de las estructuras ban-
carias y de las reglas de con-
ducta.

IV. DE LA BANCA
TRADICIONAL A LA
MODERNA (1)

En este nuevo entorno, y en el
contexto de los desarrollos glo-
bales méas amplios en las dos ul-
timas décadas, han cambiado
muchos aspectos cruciales de la
banca tradicional. Las diferen-
cias clave entre la banca moder-
na (de hoy y de manana) y la
tradicional se reflejan en un di-
ferente énfasis dentro de las es-
trategias bancarias respectivas.
En general, la banca moderna se
caracteriza por una orientacion
mas fuerte hacia el mercado. So-
bre esta base, es util para nues-
tro proposito comparar los enfa-
sis estratégicos de la banca
tradicional y de la moderna.

Una caracteristica estratégica
notable de la banca tradicional
es el predominio de estrategias
enfocadas por el lado de la ofer-
ta. Esto es sintomatico de la lla-
mada «era de la produccion» en
una «vision del orden logico-his-
torico» de la evolucion de la em-
presa bancaria moderna (véase
Clarke y otros, 1988, pag. 10).
Durante esta fase, el énfasis de

CUADRO N.21

(Activos de los cinco mas importantes)

RATIOS DE CONCENTRACION DEL MERCADO EN LOS BANCOS DE LA UE, 1985-1993

1085 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993

BEIGICA e 60,13 61,78 56,89 51,82 55,44 53,89 59,13 56.57 58.46
Dinamarca................... B — 63.08 54,71 60.57 G277 67.11 78.04 80,00 75.54 86,95
Francia .....ccovevvveiiniiiiissiseninsreanensseaes 60,24 48,62 50,06 45,53 46,47 47,77 47,18 45,23 4415
ABMANIA ...cvveeeecciiecriiiieieeit e 29.05 27.68 28,18 26,80 29,66 27.12 28,61 2514 2712
{1 =To T SN n.d. n.d. n.d. 68,29 65,56 65,12 77.79 67.95 69,00
|12 - 46.27 38,39 45.85 32.64 41,30 43,00 48,13 38,16 39.48
Luxemburgo . 2713 24,11 23,78 22,45 25,45 22,62 21,00 18.00 19,00
RO BT A m e i S i w4 91,00 89,91 93,71 85,12 82,29 85.20 83.57 86,82 89,02
Portugal... 64,60 56.18 56,37 55,32 5181 49,76 46,01 51,56 54,99
S I 38.91 54,29 50,36 56,62 61,07 70,36 58,91 59.49
Reino Unido ...... omnomenons o sancessans NS 37,80 32,34 36,16 33,60 3227 35,36 37,56 36.80 46.57

Nota: n.d.. no disponible.
Fuente: OCDE y datos de los bancos centrales

94




la empresa bancaria se dirige a
producir y vender. El banco con-
centra sobre todo su atencion en
el lado interno de su gestion: de-
termina el lugar en que se esta-
blece, el precio de sus servicios,
sus posibles clientes y la publici-
dad de sus servicios, es decir, se
ocupa mas del lado de la oferta
que del mercado o lado de la de-
manda. El abandono gradual de
este modo de actuar es el resul-
tado de muchas fuerzas recien-
tes, en especial de la desregula-
cion —de facto (2) y de iure—,
de la intensificacion de la com-
petencia y de la tecnologia. En
este «modelo» de evolucion de
la empresa bancaria moderna,
los bancos estan evoluciocnando
partiendo de la «era de la pro-
duccion», a través de la «era de
la promocion», hacia la «era de
control del marketing» (véase
Clarke y otros, 1988, pags. 9-11).
En este modelo de evolucion el
mercado (o sea, la demanda) in-
fluye cada vez mas, y acaba
siendo el factor dominante, en la
determinacion de las estrategias
de los bancos.

Metzger y otros (1984) men-
cionan diez supuestos clasicos
del negocio bancario que, segun
ellos, servian de base a la actua-
cion de muchos bancos nortea-
mericanos en esa fecha (1984).
La tesis expuesta en su trabajo
consistia en la aplicacion del sin-
drome «fracaso del éxito» a los
bancos modernos. En resumen,
era la siguiente: los éxitos pasa-
dos no garantizan que los vaya
a haber en el futuro; estrategias
que han tenido éxito en el pasa-
do no son necesariamente las
mejores en el futuro, cuando es
probable que las condiciones ha-
yan cambiado de modo significa-
tivo. Para nuestro propésito en
este trabajo, esos diez supues-
tos clasicos constituyen un con-
junto util de caracteristicas del
negocio bancario, y sus seme-
janzas con una parte importante

de la banca europea antes de
1990 (e incluso hoy en dia) son
quiza obvias. Son los siguientes:

1. El negocio bancario es, so-
bre todo, la intermediacion finan-
ciera (es decir, la gestion de mar-
genes financieros).

2. La planificacion se ocupa
en primer lugar, si no exclusiva-
mente, de predecir los margenes
financieros futuros a base de las
tendencias economicas del pre-
sente.

3. Elcliente es leal a nosotros
y a nuestros productos.

4. Los clientes son reacios a
pagar por los servicios que se
les dan, y se iran a otro banco si
les hacemos pagar por ellos.

5. En anos dificiles, se puede
volver a conseguir beneficios
gracias al control y reduccion de
gastos operativos.

6. El objetivo principal, si no
el unico, de la automatizacion es
poder efectuar mas deprisa un
volumen grande de operaciones.

7. El negocioc bancario es al-
go unico, y una profesion hono-
rable y atractiva. Por lo tanto,
siempre podremos conseguir gen-
te de primera sin tener que com-
petir con la industria.

8. Se necesitan anos para
aprender el negocio bancario, de
modo que hay que delegar fun-
ciones lentamente y ascender
s6lo a gente que ya trabaja en
nuestro banco.

9. El personal administrativo
y de los servicios de caja es
siempre sospechoso. Cambian
de empleo con tanta frecuencia
que no se debe invertir en ellos
mucho dinero ni en formacion ni
en orientacion para sus carreras.

10. El marketing es, sobre to-
do, anunciar y promocionar nue-
vos productos y servicios.

Todos esos supuestos son
muy discutibles hoy en dia. Pe-
ro, para nuestro proposito, nos
dan una buena perspectiva del
entorno estrategico y del «marco
de referencia» de los gestores
de la banca tradicional compara-
dos con los de la moderna.

Metzger y otros (1984) mues-
tran a continuaciéon por qué cada
uno de esos supuestos es falso
y conducen a errores de estrate-
gia en los mercados financieros
modernos. Nos limitaremos a ex-
poner algunas de sus principales
criticas en el resumen siguiente:

1) El negocio bancario esta
ampliando hoy en dia su ambito
de actividad; los bancos no son
sino empresas de servicios fi-
nancieros que operan en una ac-
tividad de suministro de servicios
financieros cada vez mas am-
plia, mas creciente y mas cam-
biante. Las necesidades del mer-
cado dictan las estrategias a
seqguir. La gestion de margenes
de intermediacion es aun impor-
tante (especialmente en unos
mercados donde los tipos de in-
terés se han hecho mas impre-
decibles), pero es sélo una de
las areas en las que hay que ac-
tuar.

2) La planificacion estrategi-
ca (un instrumento para compe-
tir) no es lo mismo que elaborar
un presupuesto (un ejercicio fi-
nanciero). La planificacion estra-
tégica cubre operaciones, recur-
sos humanos y marketing.

3) Los clientes se han dado
cuenta de que su lealtad no les
garantiza que vayan a conseguir
el mejor servicio posible. Hoy los
clientes son mas sofisticados y
prefieren dirigirse a varios ban-
cos para saber quién los sirve
mejor.

4) Las entidades financieras
necesitan aumentar el precio de
los honorarios/comisiones de
sus servicios alos clientes para
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hacer frente a unos margenes fi-
nancieros cada vez mas reduci-
dos. Sus clientes exigen cada
vez mas productos «a la medi-
da» para satisfacer sus necesi-
dades especiales, y solo estan
dispuestos a pagar cuando es-
tan convencidos de que esos
productos son de calidad satis-
factoria.

5) Una opinion muy extendi-
da, que apareci¢ en la banca
norteamericana en los anos
ochenta, era que la reduccion de
gastos no garantiza por si sola
unos mayores beneficios futuros.
Un énfasis excesivo en reducir
gastos puede conducir hacia un
cambio estrategico y cultural del
banco en la direccion de desa-
tender el servicio al cliente (3).
Por ello, los autores argumentan
que los beneficios futuros son
funcion de la inversion realizada
en planificacion estratégica y de
mercado, nuevos conocimientos
tecnologicos, nuevos servicios y
personal mas formado.

6) Ademas de realizar mas
rapidamente un numero mayor
de operaciones, la funcion clave
de la automatizacion es dar a los
bancos una mejor informacion
para gue puedan tomar decisio-
nes mas efectivas.

7) El banco moderno es, hoy
en dia, una empresa de servicios
financieros. Nuevos conocimien-
tos practicos y una mejor forma-
cion son necesarios para poder
hacer frente a la competencia.
Los bancos tienen que competir
para conseguir personal mas efi-
ciente, que se esta haciendo ca-
da vez mas movil. Metzger vy
otros (1984, pag. 3) lo expresan
asi: «<El activo mas debil que tie-
ne la banca hoy en dia es la di-
reccion, gerentes inexpertos y
sin sofisticacion».

8) El negocio bancario se de-
be considerar como una activi-
dad que no es ni misteriosa ni

especial. Es importante que los
bancos atraigan personal de
gran formacion y le den la opor-
tunidad de poner en practica sus
ideas y adquirir experiencia me-
diante delegacion y una mayor
autonomia.

9) Los administrativos, en es-
pecial los empleados de los ser-
vicios de caja, son el «punto de
venta» en el negocio bancario. A
menudo, son el punto de contac-
to clave para conseguir una bue-
na relacion con el cliente. Deben
ser seleccionados y formados te-
niendo presente que desempe-
fan esas importantes funciones.

10) Los anuncios y demas
publicidad son solo una de las
muchas facetas del marketing.

Metzger y otros (1984, pagi-
nas 32-34) sugieren que |0s su-
puestos antes citados deben ser
reemplazados por los siguien-
tes (4):

1. Ya no se pueden predecir
los tipos de interés.

2. El marketing es una activi-
dad fundamental para que el
banco progrese.

3. La diferenciacion es la cla-
ve del éxito.

4. Los clientes estan dispues-
tos a pagar si el valor de los ser-
vicios recibidos lo justifica.

5. La productividad es la cla-
ve de los beneficios.

6. El mercado bancario al por
menor (y los demas) estan cam-
biando constantemente.

7. Elnegocio bancario consis-
te hoy en dia en la venta de ser-
vicios financieros.

8. La eficacia de la planifica-
cion estratégica depende de su
implementacion.

En el contexto actual, esos
ocho supuestos pueden utilizar-

se para diferenciar el negocio
bancario tradicional del moder-
no, que consiste en empresas de
servicios financieros dentro de
un entorno constantemente cam-
biante, mas competitive y cada
vez mas amplio.

V. IMPACTO DEL MERCADO
UNICO EUROPEO (MUE) Y
DE LA UNION
MONETARIA EUROPEA
(UME)

Durante largo tiempo, en Eu-
ropa, los mercados financieros
han estado separados entre si
con restricciones a los movi-
mientos transfronterizos de capi-
tal. Ilgualmente, los bancos na-
cionales de cada pais estaban
protegidos mediante la regula-
cion frente a competidores no
bancarios, no financieros o enti-
dades extranjeras. Gran parte de
estas regulaciones tenia objeti-
vos legitimos, como la protec-
cion al depositante y la consecu-
cion de estabilidad financiera
(reduccion del riesgo sistémico
potencial). Uno de los objetivos
de la nueva regulacion de las en-
tidades de depdésito y servicios
financieros en Europa es sepa-
rar, y clarificar, la supervision
prudencial y las normas de segu-
ridad de las cuestiones de en-
trada en el mercado y de compe-
tencia.

Como los servicios financieros
al por menor dentro de cada pais
han estado muy regulados tradi-
cionalmente y, en general, son
aun los menos integrados de to-
dos los servicios financieros, el
impacto de la continua desregu-
lacion estructural probablemente
sera mas fuerte que en los de-
mas servicios (ver, por ejemplo,
Commission of the European
Communities 1988, pag. 91, cua-
dro 5.1.4.). La desregulacion de
los mercados financieros cubre,
entre otras, la liberalizacion de

96




movimientos de capital, la elimi-
nacion de los controles de cam-
bio y la supresion de barreras
historicas entre los diferentes
sectores de servicios financie-
ros. Esto es la esencia del llama-
do «pasaporte unico» o «licencia
unica» que caracterizara la ofer-
ta de estos servicios en la nueva
Europa. El nuevo aparato super-
visor europeo de los servicios
bancarios, basado en principios
clave como «reconocimiento mu-
tuo» y «control ejercido por el
pais de la sede del banco», es
una parte esencial del avance de
la regulacion europea hacia un
mercado de servicios financieros
mas integrado y para completar
la edificacion del mercado inter-
no. Un mercado europec de ser-
vicios financieros mas integrado
se considera un precursor nece-
sario de una eventual union mo-
netaria europea.

La desregulacion estructural
esta, pues, disehada para facili-
tar una mayor competencia en el
negocio bancario. Uno de sus re-
sultados ha sido un procesc de
«arbitraje estructural» o «difu-
sion estructural», es decir, la en-
trada de empresas de servicios
financieros (y otras) en nuevas
areas que historicamente han
estado separadas del «negocio»
principal (tradicional) de los ser-
vicios bancarios. Esta entrada es
consecuencia del principio del
negocio bancario universal; un
buen ejemplo es el banco-segu-
ro (bancassurance) y la ten-
dencia a la financiacion total
(allfinanz) en Europa. Otra ca-
racteristica de la nueva Europa
es su potencial para una estruc-
tura competitiva y una desregu-
lacion de conducta, gracias a la
cual cualquier pais miembro pue-
de intentar atraer nuevas empre-
sas bancarias estableciendo un
régimen menos restrictivo. Esta
«lucha competitiva» en términos
de regulacion se puede reflejar
tambien en que algunos paises

adopten una actitud menos es-
tricta, en la que la Administracion
tenga una cierta discrecionalidad
en cuestiones prudenciales de
supervision. Nuestra preocupa-
cion inmediata, sin embargo, se
centra en las implicaciones es-
tratégicas y organizativas de la
puesta en vigor completa del
mercado unico.

El estudio de Cecchini, en 1988
—véase Gardener y Teppet
(1995)—, sugeria que, cuando el
mercado esta limitado por las
fronteras nacionales, los produc-
tores pueden experimentar eco-
nomias de escala internas que
conducen a una produccién en
pequena escala e ineficiente; el
resultado es una estructura de
mercado oligopolistica. En con-
secuencia, los costes medios en
una Europa no integrada son in-
necesariamente altos; el margen
de precios sobre costes margi-
nales es también mas elevado
que el necesario para cubrir los
costes fijos. Esta perspectiva
economica implica que el resul-
tado de la desregulacién y de la
apertura a la competencia exte-
rior es la reduccion de los costes
unitarios, al facilitar un mayor
empleo de las economias de es-
cala y (probablemente) al reba-
jar el margen de los precios so-
bre los costes marginales.

Cecchini entiende la desregu-
lacion como un shock al sistema
procedente del lado de la oferta.
Puede considerarse como una
especie de «circulo virtuoso»
autosostenido, en el que la des-
regulacion estimula rebajas de
precios, aumento del oufput, ma-
yor innovacion en los productos
y un estimulo generalizado a un
aumento de la demanda (que, a
su vez, estimula un nuevo ciclo
de efectos pro-competitivos so-
bre precios, output e innovacion
en los productos). Este ciclo de
desregulacion erosiona las ren-
tas economicas (el margen de
beneficios extraordinarios o ta-

sas de salarios que resultan de
un mercado protegido), reduce
las ineficiencias X (como son los
empleos innecesarios y el exce-
so de gastos generales) de las
empresas de servicios financie-
ros y hace también posibles eco-
nomias sustanciales de reestruc-
turacion (como economias de
escala y de gama). Este modelo
de efectos de desregulacion im-
plica un potencial mucho mas
grande para realizar fusiones y
adquisiciones transfronterizas en
la banca europea.

Se ha criticado fuertemente
este analisis y su aplicacion sin
reservas a la practica del nego-
cio bancario; el propio Cecchini
se daba cuenta de esos proble-
mas (5). Por ejemplo, las prue-
bas empiricas respecto a econo-
mias de escala en el negocio
bancario de entonces sugieren
que estas podrian ser muy limi-
tadas, y cesar muy pronto a me-
dida que la entidad aumenta de
tamano. Investigaciones poste-
riores (Berger y otros, 1993) han
sido mucho mas cautas respec-
to a ese tipo de resultados nega-
tivos de las economias de esca-
la, pero al mismo tiempo han
resaltado las ganancias poten-
ciales mucho mayores en la re-
duccion de costes, a conseguir
gracias a reducciones en las ine-
ficiencias X del negocio bancario
y a mejoras en la eficiencia pro-
ductiva de los bancos. Bergery
otros (1993) estiman que estas
ganancias en eficiencia son po-
tencialmente un 400 por 100
mas importantes que las rebajas
comparables de costes conse-
guidas gracias a economias re-
sultantes de una reestructura-
cion (economias de escala y de
gama).

Para nuestro proposito actual,
Cecchini tenia razon al resaltar
el impacto de la desregulacion
estructural sobre varios aspec-
tos de la eficiencia bancaria; se
trata de un punto fundamental.
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Un aspecto clave del proceso de
«mercadizacion» inducido por el
tipo de desregulacion expuesto
por Cecchini ha sido la aparicion
de presiones crecientes sobre
las entidades financieras para
que mejoren su eficiencia a va-
rios niveles, lo que es tambien
una tendencia global en el nego-
cio bancario. Ya ha tenido un
fuerte impacto en las estrategias
bancarias y en las estructuras or-
ganizativas. Hemos comprobado
anteriormente (véase cuadro nu-
mero 1), por ejemplo, que la con-
centracion bancaria en general
ha aumentado en muchos secto-
res bancarios nacionales de Eu-
ropa. Sin embargo, el elevado
nivel de «uniones» transfronte-
rizas que preveia Cecchini toda-
via no ha tenido lugar.

La evidencia de encuestas re-
cientes (Arthur Andersen, 1993)
parece arrojar algunas dudas so-
bre las perspectivas de exito de
la UME, al menos en el futuro
proximo; muchos miembros de la
UE, por ejemplo, parecen estar
alejandose mas de la convergen-
cia presupuestaria necesaria pa-
ra entrar en la UME (en vez de
acercarse a ella). Estas opinio-
nes de banqueros, aparentemen-
te pesimistas en el momento que
se expresaron (1992-1993), acon-
sejan como minimo, una cierta
prudencia respecto a la posibili-
dad de la UME. Pero han ocurri-
do muchas cosas desde enton-
ces, y hoy en dia (1995) se pone
un énfasis renovado en una ma-
yor integracion financiera euro-
pea y en progresar hacia la UME.
Green (1994, pag. 3) por ejem-
plo, senala que los bancos euro-
peos parecen estar de acuerdo
sobre las ventajas econoémicas
de una union monetaria. Seymour
(1994, pag. 14) cita una reciente
encuesta que sugiere que los
bancos necesitaran un minimo
de tres a cuatro anos para reali-
zar los cambios necesarios para
pasar a una moneda unica. Sin

embargo, se confia de nuevo en
que, al menos, las primeras eta-
pas en la progresion hacia un ti-
po de EMU pueden tener lugar
cerca del ano 2000. Algunos ban-
cos (Green, 1995) son ya parti-
darios decididos de la moneda
unica.

Ademas del evidente impacto
sobre los beneficios de los ban-
cos, derivados del negocio de
cambio de divisas, y sobre los
sistemas de pago, la puesta en
vigor con éxito de la UME tendra
dos consecuencias que es nece-
sario considerar en este trabajo.
En primer lugar, tendra conse-
cuencias positivas para la activi-
dad economica y el comercio in-
traeuropeos. En segundo lugar,
sera probablemente un paso
adelante significativo, junto con
la puesta en vigor completa del
mercado unico europeo de ser-
vicios financieros, para neutrali-
zar el «factor de lealtad nacio-
nal» (gque hace que la gente
prefiera las entidades financie-
ras de su pais), que es todavia
importante y dificulta la integra-
cion de la banca al por menor en
Europa. Nos ocuparemos mas
tarde de estas cuestiones rela-
cionadas con la UME. De mo-
mento, dedicaremos nuestra
atencion a la puesta en vigor
completa del mercado unico fi-
nancierc europeo y a su entorno
extranacional.

VI. RETOS ESTRATEGICOS

La nueva Europa ha plantea-
do a las entidades financieras
numerosos retos estrategicos.
Por ejemplo, los bancos no siem-
pre han tenido grandes éxitos (6),
en el negocio de productos cru-
zados (en muchos casos, un mo-
tivo estratégico clave para entrar
en el negocio de banco-seguro).
El desarrollo de una cooperacion
satisfactoria con otros tipos de
empresas de servicios financie-

ros, o con una empresa de otro
pais, puede también tener como
consecuencia choques distor-
sionantes de culturas gerencia-
les (7).

Un reto importante para mu-
chos bancos ha sido la necesi-
dad de desarrollar una mayor
«orientacion hacia el mercado»
en sus estrategias y operaciones
(véanse, por ejemplo, Gibson y
Donnelly, 1985); Clarke y otros,
1988, y el International Journal
of Bank Marketing, 1990, pagi-
nas 3-15). Esto significa que la
cultura bancaria tradicional (ca-
racterizada tipicamente por su
enfoque hacia el interior de la
empresa, una orientacion hacia
la cualificacion de empleados y
un horizonte de planificacion a
corto plazo) ha tenido que cam-
biar. La cultura deseada de orien-
tacion hacia el mercado implica
un enfoque mas dirigido hacia el
exterior, un enfogue que se preo-
cupe mas del mercado, de la
demanda externa. Los departa-
mentos de marketing y una men-
talidad orientada a este, bajo la
presion de la «mano invisible»,
han contribuido a convertir a las
entidades financieras, hasta ha-
ce poco «productores» orienta-
dos hacia el interior de |a propia
empresa, en instituciones de
marketing. Esa conversion no ha
sido ni facil ni barata. Asimismo,
en algunos casos, puede que ha-
ya tenido como consecuencia
que el banco se oriente demasia-
do hacia el mercado (8). Abra-
ham y Lierman (1991) y Garde-
ner en el libro de Revell, editor
(1994, pag. 75), por ejemplo,
aconsejan tener cuidado con es-
te ultimo peligro. McLean (1994),
en un contexto diferente, avisa
también del peligro de que los
bancos adopten una cultura de
control de costes a expensas de
la calidad del servicio al cliente.

Después de los fuertes impul-
sos de los ahos ochenta a favor
de una orientacion hacia el mer-
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cado, muchos bancos, especial-
mente en el Reino Unido, estan
reconsiderando el modelo a se-
guir. El impulso de convertirse en
un banco universal, y seguir ca-
da cambio en la demanda de sus
servicios, esta siendo reconside-
rado. En parte, se trata de una
consecuencia del presente énfa-
sis estrategico en la gestion y
control de costes, —es decir, en
su reduccion—, pero es también
algo mas. Muchas instituciones
financieras creen que su futuro
mas rentable y seguro se conse-
guira «apoyandose en los facto-
res y productos en que somos
mas fuertes», lo que les ha con-
ducido a desprenderse de algu-
nos de sus productos y servicios
(considerados como menos ren-
tables).

Otro desafio fundamental del
negocio bancario tradicional ha
sido el aumento imparable de la
titulizacion. Bryan (1994, pagina
42) apunta a esta conexion ge-
neral: «La intermediacion banca-
ria —el uso de los bancos como
intermediarios en la asignacion
de capital— es muy cara y, com-
parada con la intermediacion
mediante titulos valores, es ine-
ficiente en la tarea de asumir y
diversificar los riesgos». En el
pasado, barreras diversas limita-
ban el acceso de todas las uni-
dades econdmicas al sistema de
titulos valores para la mayoria de
los servicios financieros. Bryan
(1994, pag. 42) dice: «Para ven-
cer el obstaculo gue forman esas
barreras, especialmente en los
mercados de EE.UU., la indus-
tria de titulos valores ha aplica-
do tecnologias blandas y duras.
La cantidad de dinero invertido
en fondos del mercado moneta-
rio y de bonos —asi como en
papel comercial, titulos hipoteca-
rios y de efectos endosables—
ha crecido de modo explosivo a
expensas de la intermediacion
mediante depdsitos. Muy proba-
blemente, la misma evolucion

tendra lugar en Europa y en el
resto del mundo con un retraso
de seis a diez anos respecto a
EE.UU.»

En este nuevo entorno, los
bancos tienen que elegir entre
tres posibilidades basicas, que
no se excluyen entre si necesa-
riamente.

En primer lugar, pueden desa-
rrollar su propia capacidad como
bancos de inversion y dejar de
hacer hincapié en, al menos, al-
gunas de sus actividades de in-
termediacion financiera que es-
tan resultando menos rentables.
En segundo lugar, pueden tratar
de «utilizar a fondo sus fuerzas»;
por ejemplo, especializandose
en areas en las que son exper-
tos y que pueden desarrollar.
Una estrategia relacionada con
ésta es especializarse en etapas
determinadas de la intermedia-
cion de creditos, como califica-
cion de la fiabilidad del solicitan-
te y el proceso de formalizacion.
La tercera opcion es incurrir en
mas riesgo sin pagar la prima co-
rrespondiente. Sin embargo, in-
tentar «enganar al mercado» de
este modo es, en el mejor de los
casos, una opcion solo a corto
plazo y cada vez mas dificil de
realizar en el presente entorno fi-
nanciero desregulado. En el peor
de los casos, esta tercera opcion
conduce al declive y a una posi-
ble salida del negocio bancario.

Un resultado de estas tenden-
cias es que una entidad financie-
ra moderna tiene que dedicar
mucha mas atencion a obtener
«valor anadido» en sus activida-
des existentes o planeadas. Tan-
to la sociedad en general como
las actividades de negocios es-
tan cada vez mas guiadas por el
principio de conseguir mas «va-
lor anadido», en vez de guiarse
por valores mas tradicionales co-
mo lealtad a la empresa, 0 res-
peto a precedentes o convencio-
nes historicas. En el contexto

practico esto quiere decir, entre
otras cosas, que los bancos mo-
dernos deben tratar de distribuir
internamente su capital y demas
recursos de que disponen sobre
la base de un equilibrio efectivo
entre riesgo y beneficio. Esto ha
conducido al reciente auge en
los bancos de técnicas mas so-
fisticadas de ajuste entre riesgo
y beneficio. En el nuevo entorno,
tambien es prioritario fijar precios
que reflejen mejor el balance en-
tre riesgo y beneficio, y desarro-
llar una cultura de gestion inter-
na del riesgo. En este contexto
general, mejorar la eficiencia
productiva de un banco (gestion
de costes) es un primer paso ne-
cesario para una «maximizacion
de riqueza» mas general, que
constituye el objetivo estratégico
principal. Es la esencia de la ten-
dencia hacia la «mercadizacion»
expuesta con anterioridad.

La entidad financiera del futu-
ro tendra tambiéen que dedicar
atencion preferente a la calidad
y rendimiento de su «capital hu-
mano» —es decir, su personal—,
uno de sus recursos mas valio-
sos. Aunque, probablemente, el
personal disminuira aun mas,
debido a los avances tecnologi-
cos, la consiguiente importancia
de politicas efectivas de gestion
de recursos humanos probable-
mente aumentara. En el banco
europeo del futuro, un pequeno
numero de empleados muy cua-
lificados inevitablemente tendra
mas influencia interna y mas po-
der potencial sobre los recursos
del banco.

VIl. GLOBALIZACION DE LA
BANCA AL POR MENOR
Y ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS

Se ha comentado que el MUE
traera consigo cambios funda-
mentales en la estructura y es-
trategias de los bancos euro-
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peos. La supresion de la regula-
cion proteccionista nacional y la
promocion de un entorno mas
competitivo son acciones que
concederan a los bancos mucha
mas libertad. El resultado (y ob-
jetivo) de esas acciones ha sido
que las entidades financieras
sean mas conscientes y sensi-
bles a la importancia de la de-
manda del mercado, real y po-
tencial; hemos llamado a este
proceso «mercadizacion».

El programa del MUE se hara
sentir en todos los segmentos
del mercado bancarioc a medida
que la Comision Europea vaya
dedicando un énfasis renovado

a completar el mercado financie-
ro interno y la UME. Hay buenas
razones para creer que el impac-
to a largo plazo de la nueva Eu-
ropa se hara sentir sobre todo en
los servicios bancarios y finan-
cieros al por menor. Otros secto-
res de servicios financieros han
tendido a globalizarse bajo la
presion de fuerzas econémicas
extraeuropeas de ambito mas
amplio. Esto no supone negar
que el programa del MUE tendra
consecuencias importantes en
otros seclores bancarios diferen-
tes al del sector al por menor. Sin
embargo, esas fuerzas interna-
cionales mas amplias han sido
especialmente importantes en la

consecucion de estructuras y es-
trategias en sectores bancarios
como la banca al por mayor, la
de inversion y la internacional.

Otra razon para creer que,
probablemente, el mayor impac-
to de la nueva Europa tendra lu-
gar en los servicios financieros
al por menor es que ese sector
ha tendido, a lo largo de su his-
toria, a estar mas regulado vy
protegido que muchos otros sec-
tores financieros. En consecuen-
cia, el impacto potencial de la
desregulacion, la puesta en liber-
tad de fuerzas favorecedoras de
la competencia, es mayor en el
sector al por menor que en los

GRAFICO 1

ESTRATEGIAS DE LOS BANCOS PARA OBTENER VENTAJAS COMPETITIVAS
EN EL MERCADO UNICO EUROPEO
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Fuente: Canals (1993, figura 10.5, pag. 215).
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otros. Los sectores al por menor
son, en muchos aspectos, la
«frontera final» en términos de la
importancia de la «lealtad nacio-
nal» de los clientes; esta prefe-
rencia por productos y empresas
financieras nacionales parece
ser un factor principal que dificul-
ta el desarrollo de una mayor in-
tegracion bancaria al por menor
en Europa. La eventual UME se-
ra, probablemente, un paso ade-
lante significativo para rebajar
esas barreras nacionales «ocul-
tas».

En este entorno, el desarrollo
de estrategias competitivas se
ha convertido en una cuestion de
maxima importancia para el ne-
gocio bancario. Las estrategias
competitivas se ocupan, en esen-
cia, de alcanzar una posicion de
ventaja duradera sobre rivales,
actuales o potenciales, en el seg-
mento de productos y/o de mer-
cado del banco. Canals (1993,
pagina 215) hace una descrip-
cion util de las estrategias ban-
carias para conseguir ventajas
competitivas en la etapa inme-
diatamente anterior a la entrada
en vigor del mercado unico. Esta
descripcion aparece resumida
en el grafico 1.

En el negocio bancario euro-
peo al por menor, los componen-
tes principales de las estrategias
competitivas se refieren a esca-
la, diversificacion, segmentacion
e innovacion. A menudo, ele-
mentos de todos esos enfoques
genéricos son evidentes en las
estrategias de muchas empre-
sas de servicios financieros, es-
pecialmente en las que aspiran
a convertirse en lideres del sec-
tor. Ya hemos comprobado antes
que una importante estrategia
genérica seguida hoy por los
bancos es la gestion de costes,
es decir, la reduccidn de la ratio
coste/ingresos. Los resultados
de Arthur Andersen (1993) y de
otras encuestas —por ejemplo,
Gemini/EFMA (1992), Canals

(1993), Gardener y Molyneux
(1993), Morgan Stanley (1994) y
Brown (1995)— resaltan también
la especial importancia de la
atencion al cliente como una
prioridad estratégica fundamen-
tal en Europa.

El enfoque hacia el cliente
bancario se manifiesta especial-
mente en las cuestiones de seg-
mentacion, fijacion de precios,
calidad y cantidad del servicio.
La empresa orientada hacia el
marketing actia movida por la
necesidad de mejorar la influen-
cia organizativa y la sofisticacion
de aquél. En el negocio bancario
europeo al por menor, el enfoque
se dirige cada vez menos al in-
tento de ofrecer todo tipo de ser-
vicios a todos los clientes, de
servir de todo a todo el mundo.
El nuevo reto es desarrollar y su-
ministrar un producto justo al
precio justo. En esencia, el enfo-
gue hacia el cliente no es mas
que eso.

Un importante instrumento de
marketing en el nuevo entorno
es la contabilidad orientada al
cliente. Los bancos tienen que
poder medir el grado de benefi-
cio que consiguen de sus clien-
tes y, basandose en esa medida,
fijar precios que arrojen benefi-
cios dada la situacion del merca-
do. En realidad, esto ha sido (y
sigue siendo) un reto de gestion
muy importante para la mayoria
de los gerentes de la banca al
por menor. Los bancos que han
sido capaces de poner en vigor
con éxito ese sistema han he-
cho, a menudo, hallazgos sor-
prendentes (Arthur Andersen,
1993), como darse cuenta de
gue, en realidad, no han tenido
exito (es decir, no han obtenido
beneficios) con las ventas cruza-
das de ciertos productos, o que
han concentrado el negocio en
areas no rentables, y que exis-
tian grandes diferencias en la
contribucion a los beneticios en-
tre usuarios del mismo servicio

bancario. Este tipo de conoci-
miento ha contribuido, sin duda,
a estimular una estrategia re-
ciente, en muchas empresas de
servicios financieros, que consis-
te en volver a concentrarse en
las actividades basicas y com-
probadas, en las que el banco es
realmente puntero. Ha conduci-
do a dedicar mucha mas aten-
cion a una identificacion y una
concentracion del esfuerzo mas
sofisticadas en segmentos espe-
cificos del mercado, y a la apari-
cion de nuevas estrategias de fi-
jacion de precios.

La calidad del servicio es tam-
bién otra cuestion importante en
las estrategias enfocadas hacia
el cliente, y los bancos han em-
prendido muchos tipos diferen-
tes de programas para su mejora
(Lewis, 1993). Se cree firmemen-
te que los clientes son capaces
de distinguir entre la calidad del
servicio ofrecido por las diferen-
tes empresas de servicios finan-
cieros; un elemento clave de és-
ta es la calidad de los empleados
del banco. Los tres objetivos ba-
sicos de esos programas son:
averiguar con exactitud lo que
quiere el cliente; asegurarse de
que el empleado comprende de
qué se trata y lo gue tiene que
hacer, y asegurarse también de
gue se mide la calidad del traba-
jo del empleado, y de que el que
trabaja bien es recompensado.
La atencién principal de la geren-
cia se ha dirigido a establecer
mas programas formalizados de
calidad del servicio en los nive-
les del sector al por menor, aten-
cion al cliente y pequenas em-
presas.

VIIl. CUESTIONES
ORGANIZATIVAS Y
ESTRUCTURALES

Un aspecto importante de la
nueva Europa es su impacto so-
bre las estructuras organizativas
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de los bancos, o su diseno orga-
nizativo, en el contexto de las es-
trategias competitivas de la enti-
dad financiera. La estructura
organizativa «adecuada» no ga-
rantiza necesariamente el éxito
de una estrategia. Sin embargo,
la experiencia practica del nego-
cio bancario en las dos décadas
pasadas sugiere que la estructu-
ra organizativa es parte esencial
de una estrategia exitosa. La ex-
periencia hasta la fecha sugiere
que una estructura organizativa
erronea puede, en el mejor de
los casos, limitar los buenos
efectos de una estrategia banca-
ria y, en el peor, hacerla fracasar.

En la gestion estratégica, la
estructura organizativa tiene
muchos aspectos clave (véase
Johnson y Scholes 1993, pagina
358). Se ocupa, por ejemplo, de,
al menos, tres elementos: el gra-
do de centralizacion o de toma
de decisiones a un nivel inferior
en la organizacion; la configura-
cion organizativa —en concreto,
la necesidad de que los elemen-
tos de la estructura organizativa
estén de acuerdo con el contex-
to operativo de la empresa—, y
los sistemas de direccion, que
cubren el modo en que estos sis-
temas se relacionan con la es-
tructura organizativa y como
pueden influir en la conducta de
los miembros de la organizacion.
Ya hemos tratado de muchos de
esos aspectos clave de la estruc-
tura organizativa. Sin embargo,
No NOS proponemaos aqui exami-
nar con detalle ese tipo de cues-
tiones estrategicas especifica-
das a nivel micro.

Nos ocupamos ahora de tres
aspectos principales de la orga-
nizacion y estructura bancarias,
a saber: las cuestiones de esca-
la (tamano), diversificacion y
alianzas estratégicas. En este
contexto, son relevantes las cues-
tiones de distribucion transfron-
teriza de productos y servicios
bancarios y la actividad de fusio-

nes y adquisiciones (M & A). En
las entidades financieras euro-
peas al por menor, no hay res-
puestas simples y claras a las
cuestiones que se plantean en
esas areas. Antes de examinar
mas a fondo el impacto predeci-
ble de la desregulacion estruc-
tural sobre el negocio bancario
europeo, es conveniente consi-
derar la compleja interaccion que
existe entre las diferentes fuer-
zas de competencia que se han
desencadenado en el mercado
bancario, ya que estas influyen
en las politicas de precios y de
redes de sucursales y en la cali-
dad de los servicios bancarios,
gue, a su vez, inciden en la es-
tructura organizativa. Se trata de
un area muy compleja, y nos li-
mitaremos a resumir algunos
puntos.

Al estudiar estas cuestiones,
Neven (1989) realiza varias ob-
servaciones. Si no hay compe-
tencia en precios, por ejemplo,
las entidades financieras tienen
un fuerte incentivo a aumentar
su red de sucursales, incluyendo
cajeros automaticos (ATM), esti-
mando que asi se aumenta la
capacidad de la entidad para
competir en calidad de servicio.
Cuando la competencia en pre-
cios es baja, los bancos tienen
también un incentivo para crear
agencias. Al intensificarse la
competencia en precios (uno de
los objetivos de las politicas de
la nueva Europa) ésta se hara
especialmente fuerte donde exis-
ta una gran cantidad de agen-
cias. Con una competencia en
precios que se va intensificando,
parece probable que las entida-
des compitan en precio y en ca-
lidad. En este escenario, los
ATM reemplazaran a muchas su-
cursales, en una estrategia si-
multanea de reducir el coste y
aumentar la calidad del servicio.
Neven (1989), utilizando una
mezcla de empirismo casual y
teoria econémica, apoya fuerte-

mente este escenario, que pare-
ce estar muy de acuerdo con
buena parte de lo que esta ocu-
rriendo hoy en dia en la banca
europea. Por ejemplo, el auge
del llamado «<banco virtual» y la
tendencia a reducir el tamano de
las redes tradicionales de sucur-
sales parece estar de acuerdo
con esta vision del mundo. La
perspectiva de Neven (1989) su-
giere también que la mayor par-
te de la actividad de fusiones y
adquisiciones de las entidades
financieras tendra lugar median-
te acuerdos dentro de cada na-
cion, mas bien que mediante
acuerdos trasfronterizos, ya que
parece probable que sea mas fa-
cil conseguir economias de es-
cala en areas donde existen sis-
temas de pagos entre entidades,
asi como sistemas de informa-
cion y tecnologia que presenten
significativas caracteristicas es-
pecificas nacionales.

Dos efectos mayores del pro-
grama del mercado unico son la
mayor concentracion en los sis-
temas bancarios nacionales y un
mayor volumen de actividad en
fusiones y adquisiciones; ambos
estan relacionados entre si. El
cuadro n.? 1 muestra las tenden-
cias recientes hacia la concen-
tracion bancaria en varios sis-
temas bancarios de la Unién
Europea. Merece la pena tomar
nota de tres puntos. Primero, la
concentracion ha aumentado sig-
nificativamente en muchos siste-
mas, especialmente en Espana
y Dinamarca, que ahora apare-
cen (junto con Bélgica, Grecia y
Holanda) como muy concentra-
dos comparadas con el prome-
dio europeo. Segundo, se da una
gran variacion entre niveles de
concentracion en los diferentes
sistemas. Tercero, no parece que
haya un nivel de concentracion
determinado que sea obviamen-
te el mejor. Esto ultimo quizé no
resulte sorprendente si se consi-
dera la naturaleza, muy agrega-
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da, de los datos utilizados para
computar el grado de concentra-
cion y los datos estratégicos a ni-
vel micro que influyen en cual
deberia ser la magnitud ideal de
una entidad individual y el grado
ideal de diversificacion. Esto no
implica negar que datos sobre
concentracion como los del cua-
dro n.® 1 sean relevantes, espe-
cialmente al analizar el negocio
bancario desde una perspectiva
estructura-conducta-resultados.
Lo que sugiere es que utilizar
esos datos sobre concentracion
como algo que apoya sin restric-
ciones la opinidén de que existe
un tamano «ideal» de entidad fi-
nanciera, en el mejor de los ca-
s0s, induce a error y, en el peor,
es probablemente irrelevante.

Sin embargo, ha existido una
tendencia innegable a la concen-
tracion en la banca europea en
los ultimos anos, lo que plantea
la cuestion de si los bancos eu-
ropeos no son suficientemente
grandes. Ultimamente (septiem-
bre de 1995), ha aparecido la
preocupacion de si la aparente
consolidacion del mercado ban-
cario estadounidense no es un
signo de lo que va a acontecer
en Europa. Los analistas de Mor-
gan Stanley (1995, pag. 1), sin
embargo, al examinar la reciente
«obsesion por las fusiones» de
los bancos norteamericanos ar-
gumentan que «no existe una
presion en favor de fusiones en
Europa porque los bancos euro-
peos mayores ya son muy gran-
des en términos de capital». El
cuadro n.? 2 muestra una com-
paracion entre el tamano de los
bancos mas importantes euro-
peos y norteamericanos. Sus da-
tos parecen confirmar la opinion
de que los bancos europeos mas
grandes son, en realidad, muy
grandes comparados con los nor-
teamericanocs.

A nuestros efectos, parece
mas provechoso, a escala mi-
croestratégica, fijar la atencion

CUADRO N.° 2

BANCOS NORTEAMERICANOS Y EUROPEOS MAS IMPORTANTES SEGUN
EL VOLUMEN DE SU CAPITAL EN ACCIONES ORDINARIAS
(AL FINAL DE 1994)
T i e R )

HEBE. .cooconncmmpmmss

UBS (Unién de la Banque Suisse) ...

Chase/Chemical ........ccc....... e

Bark ANETICA .omess s i esimiais - e 4 sosvmesvsivme
Deutsche ........ccooooeceeees oS ———

Citicorp

SBC (Swiss Bank Corporation) .........cccocoveeeeeieeeeceaceeen
CSH (Credit Suisse Holding) .........cccccceeinne.

ABN AMRO
Nationsbank

Barclays.............. e .
L AU 1= (R
JP MOGAN Lo

.................... 147

..................... 134

.................... 10,0
..................... 99

Miles de mifiones de dolares USA

19,8
19,4
16.2
158

13.6
13,4

1.3
n.2

9.1

Fuente: Morgan Stanley Banking Bulletin (semana del 4 de septiembre de 1995)

en las senales recientes de que
la importancia comparativa del
ahorro en costes derivado de re-
ducciones de ineficiencias X (me-
joras en la eficiencia productiva
del banco) es mucho mayor que
la de las economias de escala
(véase Berger y otros, 1993). Es-
to parece también estar en la li-
nea del presente enfasis estraté-
gico global de la banca en la
gestiéon de costes. Como no hay
una correspondencia necesaria
entre la capacidad de los bancos
para mejorar su eficiencia pro-
ductiva y su tamano, parece que
es mas util que los estrategas de
los bancos investiguen la clase
de reducciones de la ineficiencia
X que pretenden conseguir, y lle-
var a cabo un analisis del con-
junto de las empresas de servi-
cios financieros que han tenido
éxito en esas areas.

En resumen, puede que mu-
chos bancos europeos sean su-
ficientemente grandes para po-
der competir eficazmente en sus
mercados respectivos —nacio-
nales, europeos o globales— en
el futuro préximo. La eficiencia

productiva parece ser un objeti-
vo estratégico mucho mas rele-
vante y apremiante en la nueva
Europa que «aumentar por au-
mentar» el tamano. Por supues-
to, esto no implica sugerir que
las cuestiones de estructura or-
ganizativa no sean importantes;
sin duda lo son, pero el tamano
puede gque no sea la dimension
estrategica mas importante de la
estructura organizativa en este
escenario. Un mayor tamano
puede también aumentar los
costes y riesgos derivados de di-
rigir una organizacion mas gran-
de, mas diversa y mas dificil de
controlar. Sin embargo, los ban-
cos individuales tendran que
tomar esas decisiones en el con-
texto de sus estrategias compe-
titivas.

La reestructuracion o profun-
dizacion del mercado que ha te-
nido lugar hasta la fecha en la
banca europea ha sido notable.
El aumento de la actividad de fu-
siones y adquisiciones en el sec-
tor desde 1985 hasta 1992 es
muy grande, como muestra el
grafico 2. Sin embargo, como ya
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GRAFICO 2

NUMERO DE ADQUISICIONES EN EL SECTOR DE SERVICIOS
FINANCIEROS DE LA COMUNIDAD EUROPEA DE 1975 A 1991
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Nota: 1980/81 incluye servicios a las empresas, alquileres, leasing y contratacion
de personal; se ha dado una nueva base al indice en 1984/85.

Fuente: Hoschka (1993, figura 6.3, pag. 182).

hemos hecho notar, esta rees-
tructuracion ha tenido lugar en
gran parte en los sectores nacio-
nales. También ha existido un
sesgo importante hacia acuerdos
intra-industria y entre empresas
comparativamente pequenas. En
general, solo un porcentaje relati-
vamente pequeno del conjunto
de empresas de servicios finan-
cieros ha tomado parte en esta
actividad. La mayoria de la acti-
vidad transfronteriza de fusio-
nes y adquisiciones hasta la fe-
cha ha tenido lugar en la Europa
del Sur (ltalia, Espana, Portugal
y Grecia).

El nimero comparativamente
pequeno de acuerdes entre dife-
rentes sectores de actividad fi-
nanciera es, quizas, especial-
mente digno de atencion; parece
sorprendente, dada la importan-
cia de las estrategias europeas
de banco-seguro (bancassuran-
ce) o de financiacion total (allfi-
nanz). La conclusion obvia es

que los bancos europeos, al de-
sarrollar sus capacidades de ban-
co-seguro, generalmente han ten-
dido a seguir un crecimiento
organico, extendiendo sus pro-
pias lineas de producto mas que
adquiriendo companias de segu-
ros. Esta estrategia es consis-
tente con el objetivo de aumen-
tar la capacidad operativa de la
red de sucursales del banco y
las ventas cruzadas. Puede tam-
bién reflejar los dificiles proble-
mas estratégicos y de gestion
gue aparecen con frecuencia en
«unijones» transfronterizas y/o
entre ramas diferentes de activi-
dades financieras, que implican
necesariamente la fusion de cul-
turas corporativas diferentes.

IX. CONCLUSIONES

En este articulo, se ha exami-
nado un amplio abanico de cues-
tiones complejas y diversas; es

posible sacar algunas conclusio-
nes preliminares. La creacion del
mercado unico ha contribuido, sin
duda, a desencadenar fuerzas
competitivas considerables en los
mercados bancarios. El impacto
especifico de esas fuerzas no es
siempre claro, ya que interactuan
con otras fuerzas importantes
que contribuyen a dar forma a las
estrategias y estructuras banca-
rias. Lo que parece evidente es
que un efecto especialmente im-
portante del programa del merca-
do unico ha sido contribuir a que
los objetivos de las entidades fi-
nancieras se dirijan a dar priori-
dad a las mejoras de eficiencia y
a satisfacer las exigencias de sus
mercados externos respectivos.
Hemos llamado «mercadizacion»
a este proceso, que representa
un cambio fundamental, alejan-
dose de las concepciones de la
banca tradicional, y que probable-
mente tendra una influencia cre-
ciente en las estrategias competi-
tivas de los bancos.

El mayor impacto potencial del
mercado Unico parece tener lu-
gar en los servicios financieros
al por menor. Historicamente, es-
te sector ha sido el mas frag-
mentado, el menos integrado y
el mas regulado y protegido. Sin
embargo, no parece inminente
un elevado grado de globaliza-
cion de la banca al por menor en
Europa, ni parece probable que
vaya a ocurrir incluso con una
UME plena. En muchos aspec-
tos, ese sector s una especie
de «frontera final» en la realiza-
cion completa del mercado uni-
co europeo de servicios finan-
cieros. Sin embargo, dado su
tamano e influencia econdmica,
una eventual realizacion plena
del mercado al por menor inter-
no europeo integrado sera pro-
bablemente, uno de los aconte-
cimientos de «europeizacion»
mas significativos en la marcha
hacia un mercado integrado eu-
ropeo de la banca al por menor.
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En el nuevo entorno de la ban-
ca al por menor, la UME sera
probablemente la sefal mas im-
portante en el camino de la des-
regulacion europea que empezo
a principios de la década de los
setenta. Cualquier forma de UME
probablemente erosionara el
«factor de lealtad nacional», que
ha sido el que ha restringido la
integracion de la banca europea
al por menor. Con base en la ex-
periencia reciente, es poco pro-
bable que incluso una UME ple-
na pueda tener un impacto como
el del big bang en la integracion
de la banca europea al por me-
nor. No obstante, la UME ayu-
dara a avanzar en el camino
abierto por la competencia, la
tecnologia y el mercado Unico
europeo.

En este entorno, no parece
que exista, hoy en dia, eviden-
cia suficiente de que alcanzar un
mayor tamano deba ser la prio-
ridad estratégica de las entida-
des financieras europeas mas
grandes, especialmente aque-
llas de banca al por menor que
ya operan en sistemas naciona-
les concentrados. La evidencia
empirica y la realidad del merca-
do actual sugieren gue el mayor
impacto de la consecucion plena
del mercado unico europeo y de
la UME en el contexto actual se-
ra probablemente aumentar las
presiones sobre las entidades fi-
nancieras para que mejoren su
eficiencia. Parece que las mejo-
ras potenciales de ésta aln des-
cansan en una produccion y ges-
tion de costes mas efectivas, y
en la reduccion de las ineficien-
cias X. Esas mejoras no parece
que tengan una alta correlacion
con el tamano del banco. En sis-
temas bancarios muy concentra-
dos, aumentar el tamano puede
incluso rebajar la eficiencia en
costes, al hacerse mas dificil
y costosa la direccién de una
organizacion mas grande y di-
versa.

Un gran desafio estratégico
para los bancos europeos es el
reconocimiento de las realidades
del nuevo y cambiante mercado
bancario europeo. Seria equivo-
cado dirigir demasiada atencion
a la reciente experiencia banca-
ria norteamericana, ya que el
mercado nacional norteamerica-
no es institucionalmente diferen-
te de la mayoria de los mercados
europeos. Las empresas de ser-
vicios financieros europeas de-
berian analizar cuidadosamente
las experiencias aparentemen-
te exitosas (o fracasadas), en
curso de realizacion o en proyec-
to, de otras empresas europeas
de su sector, teniendo muy en
cuenta que el mercado bancario
europeo al por menor aun se ca-
racteriza por diferencias nota-
bles entre paises. Uno de los re-
tos mas grandes con que se
enfrentan es la permanente ne-
cesidad de lograr los beneficios
de una especializacién dentro
del modelo europeo de banco
universal. Algunas entidades ya
han decidido reducir el numero
de servicios que ofrecen. Lo que
parece claro es gue ningun ban-
co podra escaparse de las prue-
bas a que le sometera un merca-
do cada vez mejor informado.

NOTAS

(*) Titulo original: «Strategies and orga-
nisational structures of banks in the "New
Europe”». Traduccion de Ricardo Cortes.

(1) Este apartado se basa en un trabajo
presentado por GARDENER {1995) en Alicante.

(2) Una desregulacion de facto puede
ocurrir cuando, por ejemplo, un desarrollo
tecnoldgico (como la banca telefonica) per-
mite a nuevos competidores entrar en un
segmento previamente dominado por un in-
termediario financiero «tradicional».

(3) Por ejemplo, véase McLEAN (1994).

(4) MEvzceR y ofros, tratan, en primer [u-
gar, de la banca al por menor, pero muchas
de sus propuestas pueden aplicarse al ne-
gocio bancario en general.

(5) La Comision Europea ha emprendido
un nuevo e importante estudio del impacto
de la integracion del mercado bancario inter-
no. Esta investigacion (parte de un conjunto
de otros estudios} esta siendo realizada por
Cambridge Economic Consultants y por el

Institute of European Finance de Bangor
{Reinc Unido).

(6) Véase, por ejemplo THE BANKER,
(1993, pags. 68-69).

{7} Hay. por supuesto, muchos ejemplos
de éxito en esa clase de proyectos. como la
alianza estrategica entre el Dresdner Bank
de Alemania y la BNP francesa.

(8) Por ejemplo, muchos bancos y otras
instituciones, en el periodo inmediatamente
anterior al big bang de los anos ochenta, ins-
piraban su actuacion con los requerimientos
del mercado (véase GARDENER, 1990). Esto
condujo a una calificacion implicita mas baja
de sus recursos y a restricciones internas,
asi como a una tendencia a «seguir a la ma-
sa» que se impuso rapidamente.
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Resumen

El presente articulo analiza las transformaciones funda-

Abstract

This paper analyzes the basic changes in the banking sec-

mentales que han experimentado los sectores bancarios de la
Unién Europea tras la implantacién del mercado Unico y el ho-
rizonte de una préxima union monetaria. Los aspectos centra-
les del trabajo residen en el declive de la actividad bancaria
tradicional, los retos estratégicos de las entidades financieras
en la actualidad y las implicaciones organizativas y estructura-
les del impacto del mercado Gnico en los sectores bancarios
europeos.

Palabras clave: banca al por menor, mercado unico, union mo-
netaria, retos estratégicos. estructura de mercado.

tors of the European Union following the launch of the single
market and the prospects for monetary union. The key factors
considered in the paper are the decline in traditional banking
business, the strategic challenges now facing financial institu-
tions, and the organizational and structural implications of the
impact of the single market on European banking sectors.

Key words: retail banking, single market, monetary union. stra-
tegic challenges, market structure.

JEL classification: G10, G20, G32.
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