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I. DIRECCION ESTRATEGICA
EN ENTIDADES
FINANCIERAS

ARA sentar las bases de este

trabajo, es obligada una refe-

rencia historica a la evolucion
de la direccion estratégica en los ulti-
mos tiempos. Se identifican con clari-
dad cuatro fases o eras, a través de
las que la empresa avanza hasta con-
seguir la excelencia (esquema 1).

* La era de la presupuestacion,
cuyo objetivo es «cumplir el presu-
puesto». El presupuesto anual y una
organizacion funcional son sus instru-
mentos basicos.

* La era de la planificacion, con el
mismo objetivo, pero apoyada en una
presupuestacion plurianual y una asig-
nacion de recursos estatica. Es decir,
se realiza la asignacion una Unica vez
para todo el proceso.

* La era de la pianificacion estrate-
gica, con el objetivo explicite de definir
y decidir entre opciones estratégicas.
Las principales caracteristicas son:

— El analisis competitivo, evolucion
del analisis de la demanda de Michael
Porter, en el que se analizan las ten-
dencias del mercado y los productos
sustitutivos.

~ La evolucion de las opciones
estratégicas y la asignacion dinamica
de recursos a éstas, mediante un pro-
ceso iterativo de prueba y error. Esta
evolucién explicita es la principal dife-
rencia frente a la era de la planifica-
cioén.

s La era de la direccion estratégi-
ca, cuyo objetivo es gestionar la enti-
dad de forma excelente y coherente
con la estrategia elegida. En esta
era, todos los elementos necesarios,
tales como la organizacion o los sis-
temas de gestion se adecuan a la
estrategia elegida y a los resultados
esperados.

1. Factores clave del éxito en la
direccion estratégica

Los factores clave del exito en la
direccion estratégica son dos: conse-
guir una definicion estratégica aceria-
da y ejecutar de modo coherente y
excelente dicha definicion.

Para llegar a una definicion exce-
lente, es necesario cumplir algunocs
requisitos tales como la identificacion
de los negocios, la segmentacion de
los clientes y la definicion de la ofer-
ta al mercado o «propuesta de valor»,
concepto que constituye el nucleo
de este trabajo. Hablar de oferta al
mercado por parte de la entidad o de
propuesta de valor es hablar de una
misma cosa (Lanning y Michaels,
1988).

E! segundo factor, la ejecucion
coherente y excelente, exige un mo-
delo de organizacion adecuado, con
requisitos tales como estructura orga-
nizativa, sistemas, perscnas, capaci-
dades, estilo de gestion y valores
compartidos que, unidos a la estrate-
gia, forman las bases fundamentales
de la organizacién. Estas siete pala-
bras que en inglés empiezan con «s»
(structure, systems, staff, skills, style,
shared values y strategy) constituyen
las siete «s», divulgadas principal-
mente por McKinsey, y que se re-
presentan en lo que se ha dado en
llamar el atomo de la vida o también
el dtomo feliz (Garmendia y Parra,
1993).

En la actualidad, todas las entida-
des financieras se encuentran en la
era de la direccion estratégica. De los
dos factores clave, el primero, la defi-
nicion estratégica acertada, es cumpli-
do por la mayor parte de las entida-
des; la ejecucion excelente y coheren-
te con la estrategia decidida es el fac-
tor clave de diferenciacién entre los
distintos competidores y los resultados
alcanzados por cada uno de ellos
(esquema 2).

2. Entidad financiera:
«conjunto» de negocios
distintos con requisitos
diferentes y resultados
economicos dispares

Desde el punto de vista estratégi-
co, una entidad financiera es un con-
junto de negocios financieros distin-
tos, con requisitos diferentes y resul-
tados econdmicos dispares.

Una entidad financiera puede adop-
tar distintas alternativas: especializar-
se en banca comercial, banca privada,
banca institucional, banca de inversio-
nes, etc. Hacer banca hoy significa
decidir qué conjunto de negocios se
quiere desarrollar en un mercado con-
creto, para un segmento especifico y
con una organizacion determinada.
Esa es la esencia estrategica del plan-
teamiento.

Cada tipo de negocio tiene un mer-
cado objetivo y unos requisitos clave.

La existencia de requisitos diferen-
tes y resultados econdmicos dispares
para cada negocio tiene dos implica-
ciones para las entidades financieras:

1) Requiere una definicion estra-
tegica acertada, consistente en la
identificacién de negocios, segmen-
tos y ofertas al mercado (propuestas
de valor) atractivas, factibles y renta-
bles.

2) Exige una ejecucion excelente y
coherente, fundamentalmente en el
modelo organizativo necesario para
desarrollar la estrategia.

Il. DEFINICION
DE PRIORIDADES
ESTRATEGICAS: NEGOCIOS,
SEGMENTOS Y
PROPUESTAS DE VALOR

La definicion de las pricridades
estratégicas de una entidad debe cen-
trarse en varios pasos conceptuales:

e |dentificar los negocios donde
podemos competir con exito.

= Definir los segmentos de clientela
a los que dirigirnos en cada negocio.

* Definir las opciones estratégicas.

PareLes e Economia EspanoLa. n.2 65, 1995
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ESQUEMA 1

EVOLUCION DE LA DIRECCION ESTRATEGICA
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ESQUEMA 2

FACTORES CLAVE DE EXITO EN LA DIRECCION ESTRATEGICA
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» Desarrollar una propuesta de
valor para el segmento de clientela
identificado.

1. ldentificacion de negocios
en los que competir

El primer paso es identificar los
negocios en los que queremos y pode-
mos competir con éxito. En el caso de
BANCAJA (esquema 3), nos propusi-
mos diferenciar los negocios y elegir
los territorios, porque no pediamos
competir en todas partes y en todos
los tipos de negocio. Ese fue uno de
los primeros trabajos clave que em-
prendimos para desarrollar la estrate-
gia de negocic. Para cada tipo de ne-
gocio bancario y para cada territorio,
acordamos mantener y mantenemos
una estrategia diferenciada.

En definitiva, la identificacion de los
negocios donde competir responde a
cuatro preguntas. ;En gué negocios
queremos y podemos competir? ; Don-
de competir? ;Cuando competir? y
. Como competir?

Veremos estas cuestiones a conti-
nuacion, y nos centraremos en los
aspectos referentes a la definicion de
la clientela a servir, que es uno de las
tareas prioritarias.

2. Segmentacionde la
clientela de un negocio

E! objetive de la segmentacion de
la clientela de un negocio es identificar
y clasificar comportamientos homogeé-
neos para ser capaces de desarrollar
ofertas al mercado diferenciadas para
cada segmento. Se trata de estable-
cer una propuesta de valor.

En esta area hay tres factores cla-
ve:

1) La segmentacion tiene que ser
completa, es decir, exclusiva y exclu-
yente. Debe incluir a todos y a cada
uno de los individuos del mercado, y
cada individuo debe estar asignado
univocamente a un segmento, de for-
ma que, idealmente, todos los indivi-
duos estén incorporados a algun seg-
mento.

2) Se ha de diferenciar la posicién
de la entidad financiera en cada seg-
mento segun sus fortalezas y debili-
dades.

3) La segmentacion debe ser lo
mas operativa posible, e inteligible
para los clientes internos y externos.

En el cuadro n.? 1 pueden apreciar-
se algunos ejemplos de tipos de varia-
bles de segmentacion, con sus corres-
pondientes ejemplos e implicaciones.

La importancia de una segmenta-
cion basada en las variables que mas
diferencien el comportamiento finan-
ciero radica en que creara grupos
homogéneos de individuos sobre los
cuales se podra ejercer una accien
comercial diferenciada.

3. Definicion de opciones
estratégicas

Las opciones estratégicas se defi-
nen mediante un proceso que comien-
za con el analisis de la situacion
actual, que nos permitira identificar las
posibles opciones estratégicas, para
acabar formulande una oferta al mer-
cado, que hemos convenido en llamar
propuesta de valor (cuadro n.® 2).

* En la situacién de partida, anali-
zaremos el atractivo del segmento:
tamano, propension al cambio del
cliente, si desea iniciar una relacién
con una entidad financiera o si esta en
disposicién de cambiar de entidad
financiera, la posicion de la entidad,
cuota de mercado en un segmento de
clientes y, dentro de dicho segmento,
el grado de penetracion y la distribu-
cion de la base de clientes. Estas dos
ultimas variables son utiles para ma-
tizar el significado de la cuota de
mercado, porque se pueden tener
200.000 clientes y, sin embargo, tener
penetracién o volumen de negocio
unicamente con 30.000 de ellos. Otro
dato a analizar seria la capacidad para
competir en los diferentes segmentos,
averiguando las barreras de entrada
estructurales, como pueden ser la red
de oficinas, el tamano o el volumen de
recursos propias, que limita la conce-
sion de riesgos; y también obstaculos
de tipo coyuntural, como la situacion
del mercado, crisis econémica, opor-
tunidades, etcétera.

* Tras este proceso de andlisis,
podemos plantear las opciones estra-
tégicas entre las que elegir para ela-
borar la propuesta de valor. Dichas
opciones consistirian, en el caso del
lider, en mantener o consolidar su

posicion, ante la amenaza de que
otras empresas desarrollen sus venta-
jas competitivas para atacar el seg-
mento en que estamos fuertemente
implantados. Otras opciones serian
ampliar la cuota de penetracion a
nuestros clientes, orientarse a subseg-
mentos especificos, es decir, colecti-
vos determinados, o sencillamente
ignorar algunos segmentos.

¢ Por qué ignorarlos? Porque es
imprescindible establecer la relacion
coste-beneficio y no perder de vista de
qué negocios se nutre la cuenta de
resultados. Hay negociocs y segmen-
tos que requieren una especializacion
o una red internacional, y a los que en
un momento determinado hay que
renunciar.

= Tras delimitar las opciones estra-
tégicas, debemos dar un paso adicio-
nal y formular una propuesta de valor,
para el segmento de clientela objetivo,
tan detallada como sea posible.

4. Desarrollo de una
propuesta de valor

La propuesta de valor consiste en
la identificacion de los aspectos criti-
cos para un segmento de mercado y
la definicién de todo negocio en torno
a él. Por ejemplo. el segmento de los
jovenes demanda productos transac-
cionales simples, y rapidez y facilidad
de acceso. La propuesta de valor para
este segmento debe centrarse en
satisfacer esas necesidades.

El cliente seleccionara el produc-
to al que atribuya un valor superior
(relacion beneficio menos precio). La re-
lacion beneficio menos precio siempre
tiene que ser positiva para el cliente.
La empresa, al mismo tiempo, obtiene
una ventaja competitiva, que reside en
suministrar dicho valor superior al sufi-
ciente nimero de clientes y a un coste
lo bastante bajo como para generar
rigueza. Estamos hablando de un
valor superior para el cliente y un valor
superior para la empresa.

Asi pues, un negocio es un sistema
organizado para el suministro del valor
seleccionado, es decir, de una pro-
puesta con valor superior, creandola y
difundiéndola a traves del sistema de
negocio mediante su distribucién y
comunicacion. En este contexto, la
tarea principal de la alta direccion con-
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ESQUEMA 4

DESARROLLO DE UNA PROPUESTA DE VALOR PARA CADA SEGMENTO
EN FUNCION DE LA ESTRATEGIA
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ESQUEMA 5 ]
BARRERAS EN LA EJECUCION
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ESQUEMA 6

REQUISITO CLAVE EN UNA EJECUCION EXCELENTE:
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siste en asegurar gue ese suministro
funcione. Gestionar dicho suministro
es una de las tareas estratégicas de la
alta direccion, que consta de tres
fases (esquema 4):

La primera fase es la seleccion del
valor, es decir, la eleccion, la defini-
cion. Responderemos a preguntas so-
bre los factores de insatisfaccion de la
clientela con su banco/caja, la imagen

del banco/caja actual e ideal, y reali-
zaremos un analisis de las preferen-
cias de los clientes.

La segunda fase consiste en la
creacion del valor o suministro al mer-
cado. Tendremos que responder a
preguntas tales como qué productos
se demandan, qué productos induci-
rian a los clientes a cambiar de enti-
dad y cual seria el nivel de servicio
demandado.

Por ultimo, se procede a comunicar
o distribuir el valor, para lo que se
determinara la forma de contacto pre-
ferida por el cliente y qué imagen de
banco/caja demandaria y, en conse-
cuencia. qué publicidad debe hacerse.

Para que ese valor superior, enten-
dido como beneficio menos precio
desde el punto de vista del cliente, sea
una propuesta viable, es necesario
responder a tres preguntas: jes atrac-
tivo?, ¢ es factible?, ;es rentable? Son
tres requisitos gue necesariamente
tienen que cumplir cada una de las
tres partes que forman este esquema
de propuesta de valor.

En los cuadros n.= 3 y 4 aparecen
varics ejemplos de propuesta de valor.
Los cuatro primeros corresponden a
bancos/cajas, el dltimo a una empresa
de alimentacion (Lanning y Michaels,
1988).

Finalmente, es importante conocer
las implicaciones que la propuesta de
valor tendra en el modelo organizativo
de la empresa, es decir: ;de qué
recursos dispongo (recursos huma-
nos, recursos tecnologicos)?, iqué
modelo de organizaciéon tengo? vy
¢ qué capacidades puedo desarrollar?
En definitiva, la pregunta es: ;Es vali-
do e! modelo organizativo para desa-
rrollar la estrategia escogida? ;Se
puede cambiar? ;Tiene barreras?

Il. EJECUCION
DE PRIORIDADES
ESTRATEGICAS:
COHERENCIA
ENTRE ORGANIZACION
Y ESTRATEGIA

La ejecucion de la propuesta de
valor disenada supone la principat difi-
cultad a la hora de poner en marcha la
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nueva estrategia, dado que normal-
mente suele requerir cambios organi-
zativos respecto al modelo actual.

1. Barreras en la ejecucion

Como hemes indicado, la fase de
ejecucion es la que entrana mayor difi-
cultad y adquiere mayor importancia
en la direccion estratégica. Partiendo
de la estrategia y organizacion de que
disponemos, es decir de la situacion
actual, debemos conseguir un desa-
rrollo de la estructura que nos permita
avanzar hacia la estrategia futura evi-
tando las zonas de inconsistencia.

El avance hacia el futuro puede
verse dificultado si la estructura orga-
nizativa, los sistemas y procedimien-
tos, las personas y formas de trabajar,
las capacidades, el estilc de gestién y
los valores compartidos son distintos
de los requeridos (esquema 5).

2. Requisito clave en una
ejecucion excelente:
organizacion coherente

El lamado atocmo de la vida que
aparece en el esquema 6, recoge
ordenadas, y no casualmente, las sie-
te «s».

Para conjugar la teoria y la practi-
ca, definiremos cada una de ellas y
plantearemos ejemplos centrados en
la experiencia de BANCAJA (cuadro
numero 5).

Ese atomo de la vida se compone
de un grupo de elementos estructura-
les que se ha dado en llamar hard y
de otro grupc de elementos culturales.
al que llamaremos soft (esquema 7).

Los primeros comprenden la estra-
tegia, la estructura y los sistemas. Los
tres tienen denominadores comunes:
son elementos organizativos modifica-
bles de forma visible y facilmente
medible; usualmente. se adaptan en
mayor o menor medida y el eje de

cambio requiere esfuerzos de arriba a
abajo. Es decir, se pueden implantar a
corto plazo dentro de la empresa
(Peters y Waterman, 1984).

En contrapartida, los elementos
soft, las capacidades, las personas, el
estilo y los valores compartidos, son
dificiimente modificables y medibles a
corto plazo; usualmente, se adaptan
con mayor dificultad que los anteriores
y su eje de cambio requiere esfuerzos
en primera linea.

En un proceso de cambio dentro de
una empresa, lo primero que cambia
son las palabras. Hoy es rara la ofici-
na bancaria donde no se hable de
negocio, de marketing, de segmenta-
cion. En esto consisten las habilida-
des. Lo dificil es conseguir la coheren-
cia entre los elementos hard, o estructu-
rales, y los elementos soft, o culturales.
Esa coherencia es necesaria porque
el corto plazo, las palabras, las habili-
dades, se agotan rapidamente, con un
cambio de vocabulario. Pero los com-
portamientos y las actitudes, sélo cam-

ESQUEMA 7

ACTUACION DIFERENCIADA SEGUN CADA ELEMENTO
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bian a medio plazo y eso lo saben muy
bien los psicélogos. La motivacion es
un resultado a largo plazo.

En un maravilloso libro, cuya lectu-
ra recomiendo, Jan Carlson (1988),
por entonces Presidente de la SAS,
explica, con lenguaje un poco taurino,
qué es el momento de la verdad. El
momento de la verdad es el momento
en el gue un empleado tiene ante si al
cliente. Si a este empleado de primera
linea no le ha llegado el eje del cam-
bio, dificilmente se cambia una em-
presa.

Los ejemplos muestran que la
esfructura organizativa, un elemento
hard, esta basada en unidades de
negocio diferentes por cada segmen-
to. Para ser coherentes con la estrate-
gia, en BANCAJA, se ha segmentado
la red en banca de particulares, rentas
medias-altas, banca de empresas y
canales alternativos, tales como los
telefénicos, a través de los que pue-
den venderse automdviles, en combi-
nacion con prescriptores gue también
permiten vender préstamos hipoteca-
rios a través de agentes de la propie-
dad inmobiliaria, etc. En definitiva,
estamos creando unidades de nego-
cio o unidades comerciales diferentes
para cada segmento, adecuando la
estructura organizativa de cada uni-
dad con la propuesta de valor selec-
cionada, y desarrollando y adaptando
los sistemas de gestion a cada uno de
los segmentos. Por ejemplo, para una
oficina de empresas, hay que tener
gestores de empresa o gestores de
comercio exterior; para una oficina de
rentas medias-altas, hay que disponer
de gestores de clientes para estable-
cer un trato personal.

Otro elemento hard lo constituyen
los sistemas. El desarrollo de siste-
mas que mejoren la productividad
operativa y comercial, como la venta

cruzada, es una valiosa herramienta
que se utiliza de forma habitual, espe-
cialmente en los nuevos modulos defi-
nidos.

En cuanto a los elementos soft, al
iniciar el plan estratégico, detectamos
que un elemento estrategico era la
potenciacion de los directores de
zona, para lo cual habia gue desarro-
llar un sistema de capacidades. El pro-
ceso seguido consistic en identificar
los puestos clave, definir capacidades
actuales y necesarias, definir los pro-
gramas y el esfuerzo a desarrollar, con
énfasis inicial en los resultados, y, por
ultimo, evaluar los avances y redefinir
los programas.

Otro tema, mas complejo y mas
dificil en una organizacion—porque
son elementos que podriamos deno-
minar intangibles—, es el sistema de
valores compartidos. En definitiva,
estamos hablando de la transmision
de valores mediante sehales explici-
tas o implicitas. Dentro de las sehales
explicitas, que también podriamos lla-
mar simbdlicas, se encuentran. por
ejemplo, la revisién detallada de pre-
supuestos, acciones en unidades que
no han alcanzado sus objetivos, la
dedicacion de tiempo a revisién de
planes de calidad, a la revision de un
proyecto determinado o a realizar una
encuesta de clima laboral y después
buscar la ejecucion de sus conclusio-
nes.

Ejemplos de senales implicitas,
muy sencillos, pueden ser una carta
individual de felicitacion por un exce-
lente trato al cliente o la participacion
en un grupo de mejora de la calidad
de servicio.

Para terminar, quisiera resumir las
ideas principales que he tratado de
desarrollar sobre la direccion estraté-
gica, considerada como la suma de la

definicion estratégica y la ejecucion
estratégica.

* La definicién estratégica, como
necesidad de definir una propuesta de
valor, factible, atractiva y rentable,
para los segmentos objetivo en los
negocios en que se participe.

* La ejecucién estratégica, como
necesidad de una ejecucion excelen-
te, coherente con la estrategia acor-
dada.

Actualmente, el factor clave de dife-
renciacién es la ejecucion, apoyada
en una organizacion cuyos elementos
hard y soft sean coherentes con la
nueva estrategia.

Cuando un periodista pregunto al
gran director de orquesta Giulini:
¢ Qué es lo mas importante en una
orquesta?, él contestd: «Lo importan-
te es tener tres elementos, la inteli-
gencia, o capacidad para comprender,
la técnica, para ejecutar lo que hemos
comprendido: cuando se ha llegado a
la lectura perfecta interviene el senti-
miento, el amor. Cuando estos tres
elementos se producen a un nivel alto,
es cuando se esta haciendo musica»
(Giulini, 1991). Es mi forma de hablar
de la excelencia.
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CUADRO N2 1

EJEMPLOS DE VARIABLES DE SEGMENTACION
e i e e R R e i S S e R (s e ]
Ejemplos de variables y/o

Tipos de vaniables segmenlacionss Implicaciones
Scciodemegralicos oo s Bag i iiug * Edad * ldentificacion segmento
= Nivel de estudics
« Ingresos
Estilo de vida/actitud hacia la banca y el ahorro ...... « Preferencia bancos/cajas » Barreras al cambio
* Ahorro vs. gasto
+ Automatizacion vs. personalizacion
Consumo de productos/hdbitos financieros .............. « Tienen libreta * Productos para instrumentar
* Numero de bancos que trabajan «propuestas de valor»
Entidad ideal .......c.coiii e * Segura y honesta » Imagen para captacion de puli
* Paga mas por depositos (publicidad)
.................................................................................. + Calida y humana
WBEdaD seaiiicamp b mieancion e on * Precio = Atributos esenciales de la
* Proximidad oferta al mercado
* Servicio
CUADRO N.2 2

DEFINICION DE OPCIONES ESTRATEGICAS
e e s s R e LT el

Situacion de partida Opciones estrategicas Fropuesta de valor
s Atractivo del segmento ..o e = Mantener/consclidar + Seleccion del valor
- Tamafo * Penetrar clientes actuales * Creacion del valor

- Preopension al cambio

= PolDION de PRIIHR ......oooommmmemmmmsssssssnsssmimsssssanars * Captar nuevos clientes + Comunicacion del valor
- Cuctas de clientes
- Penetracion de clientes = Orientarse a subsegmentacs especificos

- Distribucion de la base de clientes

* Capacidad para competir en cada segmento _....... = lgnorar
- Barreras de entrada estructurales
- Obstaculos de tipo coyuntural
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CUADRO N.“ 3

EJEMPLOS RECIENTES DE PROPUESTAS DE VALOR
el e e TR T - e i R R G S
BANCAJA ..o, » Segmentacion PYME y RMA
 Desarrollo de propuestas de valor especificas y sistemas de negocio adaptados a las mismas

BANKINTER ..........cc.cc..... = Servicios bancarios a particulares en su lugar de trabajo («cficinas virtuales»)

BBV ......coooevvveeeieeseneeee.. ® Lanzamiento de un producto de ahorro con tipos de interés atractivos y posibilidad de participar en
scrteos («Libreton»)

OPEN BANK _........ccccooeeeree. * Banca telefénica para particulares
* Impacto limitado por la proliferacion de esquemas telefonicos complementarios de la red tradicional

CUADRO N2 4

EL SISTEMA DE SUMINISTRO DE VALOR EN EL POLLO REDISENADC POR FRANK PERDUE
T, | R e N T Sl e ——— g e |
SUMINISTRO DEL VALOR COMUNICACION DEL VALOR

E"G(zf?:r del Reproduccion C:ﬁ::;?imxfnn Drstribucion Pohtica de precios Distribucion Publicdad Envasado
Mas tierno. Desarrolio de  Ciclo de Refrigerado, Aumento de Venta Desarrollo de  Utilizacion de
dorado y aun  un pollo crecimiento no congelado:  precios, determinada anuncios una etiqueta
precio mode-  hibrido mas corto: creacion de experimento Gnicos, marcada.
radamente dieta especial, una flota de utilizando
mas alto alimentacion camicnes Frank: «Hacer

refrigerados un polfo tierno
requiere un

hombre dure»
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CUADRO N.° 5

REQUISITOS CLAVE EN UNA EJECUCION EXCELENTE
B G I DS S N T I s |

Ejermplo BANCAJA

Principios a desarrollar Definicion

ESTRATEGIA ....................e.. Conjunto coherente de acciones dirigido a obtener
Strategy una ventaja competitiva.

ESTRUGTURA G ou.-9 Estruclura organizativa. Forma de organizacion,
Structure con expresion de dependencias, asignacion tareas

y toma de decisiones.

SISTEMAS .. Sistemas de gestion. Procesos y procedimientos
Systems por los que se hacen las cosas en el dia a dia.

€/ o/ CIDT (D] == T ———

Capacidades clave de la organizacion para desa-

Skills rrollar las actividades esenciales para et éxito.
PERSONAS ..o Las personas de la organizacion consideradas glo-
Staff balmente y no sélo come individuos.

ESTILE &g smviinsin s oonenmmnncnens Estile de gestion. La forma en que los directivos
Style utilizan su tiempo y distribuyen su atencion,
VALORES COMPARTIDOS .... Aguellos principios comunes que guian la marcha

Shared values

global de la empresa.

Lider en banca comercial.

Organizacion en unidades de negocio (area
comercial) y unidades de apoyo y servicio (cpe-
raciones, control).

Sistemas de gestion orientados a decisicnes cla-
ve, por ejemplo activos y pasives, analitica. Efi-
cacia y eficiencia en las operaciones y tecnologia
adecuada.

Gestion comercial y marketing. gestion de las
operacicnes y tecnologia, gestion de los recur-
sos humanos y gestion financiera.

Desarrollo profesicnal en linea con las capacida-
des clave requeridas.

Participativo y trabajo en equipo. Orientado a
resultados.

Orientacion al cliente. Orientacion a resultados.
Eficacia y eficiencia en la gestion. Adaptacion al

cambio. Mejora continuada.

Resumen

Los clientes seleccionan el producto que creen tiene un
valor superior. La ventaja competitiva reside en suministrario al
suficiente numero de clientes y a un coste lo bastante bajo
cOMo para generar rigueza. Asl pues, un negocio es un siste-
ma para el suministro de valor, eligiendo una propuesta con
valor superior y difundiéndola a través del sistema de negocio
mediante su distribucion y comunicacion.

Esta exposicion aborda, desde la perspectiva de la direc-
cion estratégica, considerada como la suma de definicion y
ejecucion estratégicas, una propuesta para la gestion del sumi-
nistro de valor superior en una entidad financiera. La principal
tarea de la alta direccién consiste en la gestion de dicho sumi-
nistro. En este contexto, se entiende como definicion estraté-
gica la necesidad de determinar una propuesta de valor facti-
ble, atractiva y rentable para los segmentos objetivo en los
negocios en que se participe, y come ejecucion estratégica la
necesidad de una ejecucion excelente, coherente con la estra-
legia acordada.

Palabras clave: valor superior, direccion estratégica, propues-
ta de valor, definicion estratégica. ejecucion estratégica.

Abstract

In choosing a product. customers opt for the one they belie-
ve to have the highest value. The competitive advantage lies in
supplying it to enough clients at a sufficiently low cost to gene-
rate wealth. In this sense, a business is a system whereby
valued is supplied and the product with the highest value is
chosen, with the product channeled through the business sys-
tem via its distribution and publicizing.

This study explores a proposal for managing the supply of
higher value at a financial institution from the perspective of
strategic management, taken as the sum of strategic definition
and execution. The main task of senior managers is to mana-
ge this supply. In this setling, strategic definition is understoed
as the need to design a viable. attractive and profitable product
of value for the target business segments where the institution
operates. while strategic execution is taken to mean the need
for excellent execution that is consistent with the strategy plan.

Key words: superior value, strategic management, product of
value, strategic definition, strategic execution.

JEL classification: G21, L10, L20.
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