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I. INTRODUCCION

ARA evaluar la organiza-

cion interna de las cajas

de ahorros espanolas, es
preciso conocer con anterioridad
cual ha sido la estrategia pre-
dominante seguida por estas ins-
tituciones durante los ultimos
anos. Antes —como muy lucida-
mente sefala Rodriguez Carras-
co (1994: 203)— no se necesita-
ba estrategia, ya que todo estaba
regulado. Con caracter general,
parece claro que las cajas espa-
folas han seguido estrategias mas
conservadoras que los bancos,
gue podrian concretarse en los
siguientes puntos (Lagares, 1995;
Fernandez Gayoso, 1995) (1).

e QOrientacion prioritaria hacia
las operaciones con familias y
PYME bajo el principio de no
discriminacion de la clientela.
Ello se refleja en las operacio-
nes realizadas, con un mayor nu-
mero de podlizas de préstamo y
cuentas de ahorro. Los bancos,
en cambio, que estan mas volca-
dos en las grandes y medianas
empresas y los segmentos me-
dios y altos de particulares, tie-
nen mas efectos comerciales,
cuentas de crédito y cuentas
corrientes. Sin embargo, estas
diferencias estan reduciéndose
progresivamente (Banco de Es-
pana, 1997a).

e Cuota de mercado creciente
en la captacion de recursos aje-
nos. En los ultimos afos, las ca-
jas han ido ganando terreno a los
bancos tanto en depdsitos como
en créditos. En lo relativo a depo-
sitos, ya han alcanzado el lide-
razgo (el 51,6 por 100 del total
del sistema financiero en 1996)

y, si bien el crecimiento de estos
depositos es cada vez menor an-
te la preferencia de los clientes
por los fondos de inversion, el
descenso es mucho menos acu-
sado para las cajas que para los
bancos (2). Los bancos conser-
van aun la mayoria del mercado
de créditos, pero las cajas siguen
mejorando su posicion en él; vy,
en concreto, mantienen la prima-
cia en el mercado de créditos hi-
potecarios, con una cuota del 53
por 100 en 1997.

e Apuesta por el crecimiento.
En la década de los noventa, y al
contrario que los bancos, las ca-
jas han mantenido su expansion
en el territorio nacional y, asi, han
seguido aumentando el numero
de oficinas y de empleados. Es-
ta tendencia es mas acusada en
las grandes cajas, que han apo-
yado este crecimiento con la ab-
sorcion de varios bancos y la ad-
quisicion de redes bancarias.

* Apoyo al desarrollo econo-
mico dentro de su ambito de ac-
tuacion, bastante concentrado, si
exceptuamos las grandes cajas,
cuya actuacion se extiende por
todo el pais. Eso hace que las
cajas mantengan el primer pues-
to del ranking en la casi totalidad
de las 52 provincias espaholas;
aunque solo una caja se encuen-
tre entre las cinco entidades mas
grandes.

e Aumento de la concentra-
cion. Ello se debe principalmen-
te a la abundancia de procesos
de fusion, y absorcion de los ulti-
mos anos, basicamente interpro-
vinciales, o como mucho, dentro
de la misma comunidad autd-
noma. Desde 1990 se han dado

diez procesos de fusion en los
que han participado 29 cajas de
ahorros, que han dado lugar a
once entidades. Por su parte, los
procesos de absorcion han su-
puesto la desaparicion de otras
nueve entidades (3).

Este planteamiento ha tenido
su traduccion en la cuenta de re-
sultados. Asi, la situacion relati-
va de las cajas de ahorros es-
panolas respecto a la banca se
concreta en los puntos que co-
mentaremos a continuacion (Ro-
driguez Lopez, 1995, 142; Ban-
co de Espana, 1997c).

Hasta ahora, las cajas han
aguantado mejor que los ban-
cos la reduccion continua de
los margenes de intermediacion
provocada por el incremento de
la competencia. En los ultimos
anos, el margen de intermedia-
cion se ha reducido para los ban-
cos, mientras que ha experimen-
tado un discreto crecimiento para
las cajas (en 1997 ha represen-
tado un 3,2 por 100 de los ATM
de las cajas, frente al 2,2 por 100
de la banca). Ello obedece al me-
nor coste de los recursos finan-
cieros captados, propio del nego-
cio minorista. Sin embargo, lo
previsible es que esto cambie a
medida que el cliente se vuelva
mas exigente en términos de ren-
tabilidad y de nuevos productos
financieros (prueba de ello es el
trasvase de recursos desde los
depdositos tradicionales a los fon-
dos de inversion). Las comisio-
nes y otros productos ordinarios
tienen mas importancia en los
bancos, claro reflejo de la mayor
variedad de servicios que ofre-
cen a su clientela. Sin embargo,
las cajas van incrementando sus
ingresos por este epigrafe, y su
peso en relacion a los activos va
acercandose al de los bancos.
La suma de las dos partidas an-
teriores hace que el margen or-
dinario crezca en bancos y cajas,
pero a un ritmo medio, desde
1991, del 2,5 por 100 en la ban-
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cay del 10,2 por 100 en las ca-
jas.

Los gastos de explotacion son
menores en los bancos (en rela-
cion con sus activos totales me-
dios), como consecuencia de los
menores gastos de personal y
generales, sus principales parti-
das. En lo que se refiere a los
gastos de personal, es necesa-
rio tener en cuenta que las ca-
jas han seguido aumentando su
plantilla en los ultimos anos, fren-
te al recorte de los bancos. Asi-
mismo, a lo largo de los anos
noventa se ha incrementado la
diferencia entre el coste medio
salarial unitario de las cajas y del
resto de entidades (Rodriguez
Lopez, 1995). Sin embargo, en
bancos y cajas se ha hecho un
importante esfuerzo de conten-
cion de gastos, que crecen en
general por debajo de su activi-
dad. Es significativo, en este sen-
tido, analizar la ratio de eficiencia
(gastos generales entre margen
ordinario), que nos indica el nivel
de aprovechamiento de los re-
cursos de la entidad y en qué me-
dida se esta consiguiendo au-
mentar el negocio controlando
simultaneamente los gastos. Las
cajas obtienen mejores califi-
caciones en este punto que los
bancos (la ratio, sin considerar
las amortizaciones, para 1997,
ha sido de 55,2 por 100 para las
cajas y 60,34 por 100 para los
bancos).

Las cajas son también mas
rentables que los bancos. En
1997 las cajas obtuvieron una
rentabilidad sobre activos totales
medios (ROA) del 0,88 por 100,
mientras que los bancos se han
quedado con una rentabilidad
sobre activos de 0,61 por 100.

En resumidas cuentas, la si-
tuacion actual de las cajas es-
pafolas es bastante satisfacto-
ria, pero contiene elementos que
pueden comprometer su futuro,
al igual, por supuesto, que ocu-

rre con la banca. Estamos, en
apariencia, en presencia de un
sector maduro, donde se toman
muchas decisiones con un pro-
posito defensivo; lo que no es
muchas veces el mejor camino
para construir ventajas competiti-
vas sostenibles a largo plazo.

Los elementos que pueden
condicionar el futuro de las cajas
son muy diversos. En primer lu-
gar esta el tema de su estructu-
ra juridica, una polémica aun
no resuelta. Asimismo, las cajas
se enfrentan hoy a importantes
cambios en sus mercados. La
creciente cultura financiera de la
clientela, provocada, entre otras
cosas, por el incremento de la
competencia, y la exigencia de
un servicio mas diferenciado re-
quieren, a su vez, nuevas estra-
tegias competitivas. Otros condi-
cionantes tienen mas que ver
con algunas de las creencias
mas extendidas en el sector y
que, sin embargo, puede que no
den —como no han dado en
otros paises— el resultado pre-
visto. En efecto, se postula que
la reduccion de costes es uno de
los aspectos fundamentales a
potenciar por las cajas. Reco-
mendacion que nosotros no dis-
cutiremos aqui, puesto que es
cierto que los costes de las ca-
jas presentan un amplio margen
para la reduccion. La cuestion,
pues, no es si hay que reducir los
costes, puesto que si hay que
hacerlo. La verdadera cuestion
es si bastara con ello para garan-
tizar la competitividad de estas
entidades a medio y largo plazo.
Y aqui es donde parece que las
cosas no estan tan claras.

Por ello, en las paginas que si-
guen analizaremos como estan
evolucionando las estrategias de
las entidades financieras, y qué
requisitos organizativos implican
los nuevos planteamientos que
abogan por enfatizar el papel de
los conocimientos en el desarro-
llo de esas estrategias. A conti-

nuacion, se estudiaran los princi-
pales rasgos estratégicos y orga-
nizativos de las cajas de ahorros
espanolas, obtenidos de una en-
cuesta llevada a cabo durante
1997. EIl trabajo concluye con
unas reflexiones finales.

Il. LAS ESTRATEGIAS
BANCARIAS

La preocupacion exclusiva por
la reduccion de costes se tradu-
ce en una oferta de productos
homogéneos, para cuya provi-
sion se ha prescindido de todo
aditamento y donde, por tanto,
se compite en precios. Es el ca-
so tipico de una industria madu-
ra, con un producto estandariza-
do, donde es imposible retener
la lealtad de los clientes y sélo
un precio inferior al de los com-
petidores puede garantizar el
mantenimiento del flujo de nego-
cio. Estas estrategias bancarias
basadas en la transaccion son,
precisamente, las que han lleva-
do a los consumidores a buscar
otros productos —y a otros inter-
mediarios— que satisficieran sus
necesidades, como de hecho
ha ocurrido con la banca nortea-
mericana, obsesionada por la
reduccion de costes (Keltner,
1995).

En contrapartida, conseguir la
fidelidad de la clientela parece
proporcionar mejores resultados,
por varias razones (Reichheld y
Sasser, 1991, 90-91) (4). En pri-
mer lugar, porque es mas costo-
so obtener un cliente que mante-
nerlo. La obtencion de un cliente
origina una serie de costes fijos
(promocion, publicidad, incorpo-
racion a bases de datos, compro-
bacion de historiales de solven-
cia, etc.) que, por lo tanto, solo
es preciso realizar una vez, lo
gue incrementa la rentabilidad de
las sucesivas ventas que se ha-
gan a ese cliente. A ello se ana-
de la experiencia que adquieren
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los empleados y la propia entidad
a medida que trabajan reiterada-
mente con un cliente, lo que re-
duce costes, mejora el servicio
(se sabe qué quiere el cliente y
como lo quiere) y, previsiblemen-
te, también la satisfaccion de los
empleados. Por ultimo, es proba-
ble que la sensibilidad al precio
de un cliente antiguo sea menor
y que éste proporcione publici-
dad gratuita que atraiga nuevos
clientes potenciales.

En resumen, convertir la com-
petencia en el ambito bancario
en una guerra permanente de
precios soélo conducira a empeo-
rar la situacion para todos los
participantes. Las estrategias

con mayores posibilidades de
éxito son aquéllas que se apar-
tan de las recetas. Este es, de
hecho, el papel de la estrategia.
Por el contrario, crear y conser-
var una base estable de clientes
a los que se ofrece una oferta
completa de servicios puede re-
ducir el deseo de éstos de cam-
biar permanentemente de pro-
veedor de servicios financieros.

El mantenimiento de relacio-
nes estables con los clientes re-
quiere recursos y capacidades
distintos de los habituales al uso.
Para ello, hay dos factores clave:
tecnologia y personas, cuya im-
portancia es muy superior a la de
los activos fisicos, que prevale-

cieron en etapas anteriores (5).
Es éste un punto muy importan-
te. Una rapida revision de las es-
trategias bancarias seguidas en
las ultimas décadas nos permite
identificar tres etapas, que pode-
mos denominar de proceso, de
producto y de conocimiento (cua-
dro n.® 1). La primera se ha ca-
racterizado por el predominio de
los recursos materiales en el es-
tablecimiento de la estrategia
bancaria. La necesidad de com-
partir unos recursos comunes,
como oficinas y personal, llevé a
las entidades a entrar sucesiva-
mente en nuevas actividades,
con el fin de amortizar los costes
fijos. Esto se traducia en produc-
tos y servicios homogéneos ofer-

ESTRATEGIAS Y ESTRUC

CUADRO N.° 1

Proceso Producto

TURAS DE LAS ENTIDADES BANCARIAS

Conocimiento

de bajo coste.

OBJETIVOS......coiiiiiiiii Enfasis en la adquisicion de Enfasis en la venta cruzada. Relaciones estables con clien-
clientes. tes.
Innovacion.
Flexibilidad.
PRODUCTOS .....cccooviiiiiiciiine Indiferenciados, homogéneos, Segmentacion de clientes. Aumentar el valor anadido pro-

porcionado al cliente.

ORGANIZACION INTERNA .......

Hiperespecializacion funcio-

Unidades auténomas. Banca

Redes. Elevada interaccion.

ta cruzada.
Fomentan la autonomia.

nal. federada.
Responsables de cuenta.

REDES DE DISTRIBUCION ........ Masivas. Segmentadas Jerarquicamente ordenadas
segun tipo y necesidades del
cliente.

INFORMACION ..........cocovvrnnnn. Fragmentada. Centralizacién/descentraliza-  La informacion fluye a todas

cion. direcciones. Organizacion en
Bases de datos centralizadas.  red.

Fuerte inversion en tecnolo- Las tecnologias de la informa-
gias de la informacién destina-  cion complementan y ayudan
das prioritariamente a sustituir  al personal.

a los empleados.

PERSONAL ..o Poco cualificado. Intercambia- ~ Formacion especializada. Muy cualificado. Polivalente.

ble. Se prima la estabilidad.

INCENTIVOS......oooiiiiiiiiciis No existen. Pensados para fomentar laven-  Destinados a fomentar la re-

tencion del cliente, la colabo-
racion y el intercambio de in-
formacion entre el personal.

204




tados de forma indiferenciada a
todos los clientes de la oficina,
cuya localizacién era el unico
factor posible de diferenciacion.
En estas condiciones, no era
necesario utilizar personal cuali-
ficado, ya que sdlo tenian que
proporcionar, a peticion de los
clientes, una serie de productos
estandarizados. La oficina es la
unidad de gestion y sus resulta-
dos se miden en términos de vo-
lumen de recursos administrados
(depdsitos, inversion crediticia).
No hay mentalidad de venta ni
incentivos que la promuevan, lo
que tampoco hace necesario un
sistema de informacion integra-
do que reuna todos los datos del
cliente y permita explotarlos de
forma descentralizada con el di-
sefo de nuevas politicas de mar-
keting.

A medida que la clientela se
hace mas exigente y la com-
petencia se agudiza, aparecen
nuevos planteamientos, que pos-
tulan la separacion de los dife-
rentes negocios que se amparan
bajo el paraguas del banco uni-
versal, con el fin de identificar los
costes unitarios y eliminar subsi-
dios cruzados entre productos y
servicios. Asimismo, es claro que
la segmentacién de la clientela y
la construccion de bases de da-
tos unificadas permitiria dar un
trato diferenciado —y mas ajus-
tado en precios— a cada tipo de
cliente. Al igual que en el sector
industrial se ha pasado de la pro-
duccion en masa a la flexible,
también en el sector bancario se
requieren unas gotas de mass-
customization: es decir, sin per-
der los beneficios de las econo-
mias de escala, ser capaz de
ofrecer un servicio a medida del
cliente.

Tal es el modelo conocido en
los primeros noventa como ban-
ca federada (Fernandez, 1993,
1994). Se trata de introducir un
nuevo tipo de organizacion for-
mada por unidades auténomas

especializadas en atender las
necesidades de segmentos con-
cretos de clientes, a los que pro-
veen de todo lo que necesiten,
incluso adquiriéndolo de terceras
entidades. Este cambio organi-
zativo supone una clara reorien-
tacion de las prioridades de las
entidades, puesto que con él se
trata de ofrecer un servicio mas
integral a los clientes, incluso di-
ferenciando el tipo de oferta a
realizar a cada uno de ellos, con
el fin de eliminar los subsidios
cruzados. Reorientacion que va
acompanada por una preocupa-
cion por aumentar la formacion
comercial de los empleados vy
cualificarlos para la venta cruza-
da. Se trata de un sistema pen-
sado para combinar la centraliza-
ciéon de un numero minimo de
actividades con la descentraliza-
cion del resto, con el objeto de fa-
cilitar la adaptacion a cada mer-
cado. En esta fase empiezan a
cobrar importancia los recursos
intangibles de la entidad, como
son la posesion de bases de da-
tos centralizadas, que permitan
mejorar el conocimiento de las
necesidades de los clientes, y
el personal dotado de destrezas
relacionadas con la comerciali-
zacion.

La venta cruzada depende, en
buena medida, del personal de
ventas; de hecho, el empleo
combinado de programas de en-
trenamiento y nuevos sistemas
de incentivos, unido a un mejor
diseno de la oferta de productos
parece haber tenido éxito (Crane
y Bodie, 1996: 116). Es preciso
seguir desarrollando nuevos re-
cursos y capacidades, tales co-
mo la gestion mas ajustada del
riesgo, la asesoria financiera o la
innovacion de productos y pro-
cesos. La capacidad que una en-
tidad demuestre para resolver
problemas financieros de com-
plejidad creciente sera cada
vez mas importante (Bengoe-
chea y Pizarro, 1994, 87). Para

ello, la posesion de nuevos y
mas complejos recursos, de ca-
racter eminentemente intangible,
sera esencial. Estas exigencias
estan convirtiendo la industria
bancaria en una industria inten-
siva en conocimientos, donde
las personas y la tecnologia son
los factores clave de sustenta-
cion de ventajas competitivas. La
transformacion de una banca ba-
sada en las transacciones a otra
fundada sobre los clientes (Ma-
teache, Castrillo y Mira, 1995)
requiere nuevos sistemas de ges-
tion y, mas importante, otra cul-
tura. Las instituciones ya han
empezado a avanzar en la seg-
mentacion de la clientela, so-
bre todo en temas de marketing;
pero pocas diferencian su ges-
tion de productos, canales y pre-
cios de acuerdo con ello (Matea-
che, Castrillo y Mira, 1995, 60).

Ill. LA BANCA
DE CONOCIMIENTOS

En efecto, convencionalmente
se ha entendido que la red de ofi-
cinas y la calidad de los acti-
vos/créditos eran los recursos
basicos en una entidad finan-
ciera; pero esto no acerca a los
clientes ni al mercado. Hay otros
recursos importantes (Mehra,
1996) como la reputacion de la
entidad, las asimetrias de infor-
macion que explote, la cualifica-
cion de su personal, el dominio
de las nuevas tecnologias, la ca-
lidad de la direccion, la capaci-
dad de colocacién de nuevas
emisiones —lo que depende, a
su vez, de la red de relaciones
que se posea— Y, la capacidad
de innovacion (6). Recursos to-
dos ellos intangibles y que van
mas alla de la mera acumulacion
de informacion. De hecho, en la
banca de conocimientos no pre-
domina la informacion en estado
puro, sino el conocimiento incor-
porado en las personas y grupos

de la organizacion.
205




Las nuevas tecnologias de la
informacion han permitido avan-
zar mucho en la recopilacion de
datos e informacion; pero lo que
proporcionara ventajas compe-
titivas es la capacidad para orga-
nizar, interpretar y aplicar esa
informacion para identificar y sa-
tisfacer las necesidades de los
clientes. En un entorno compe-
titivo cada vez mas complejo,
la capacidad de evaluar correc-
tamente el riesgo o de reunir
productos tradicionales en una
nueva combinacion puede ser
basica para construir una venta-
ja competitiva; es preciso, ade-
mas, desarrollar sistemas de in-
formacion capaces de facilitar el
analisis de la rentabilidad por ti-
po de producto o de cliente. De
ese modo, la tecnologia simplifi-
ca la integracion de funciones fi-
nancieras y permite proporcionar
mejor y mas completa informa-
cion al cliente, lo que aumenta el
valor ahadido para él y posibilita
a la entidad ganarse su lealtad
aun con precios superiores a los
de otros competidores, ademas
de seleccionar a los segmentos
objetivo.

Las tecnologias de la informa-
cién siguen siendo, pues, basi-
cas; pero no como sustitutas del
personal. Antes al contrario, se
necesita personal bien cualifica-
do e integrado en una red. La co-
laboracion es crucial, al igual que
el intercambio de informacion, al-
go que las nuevas tecnologias
facilitan en buena medida (7).

La industria bancaria espano-
la ha invertido mucho en tecno-
logias de la informacién durante
los ultimos anos; sin embargo, no
se puede considerar que éstas
hayan sido hasta ahora una ven-
taja competitiva para ella (8). La
tecnologia mas moderna no es
necesariamente la mejor. Infor-
macion, informacion relevante,
sobra en la mayoria de las enti-
dades (Rincon, 1994); el proble-
ma es la capacidad para elabo-

rar y utilizar esa informacion, que
depende de la formacion del per-
sonal encargado de explotarla y
de la organizacion responsable
de generarla y redistribuirla. En
la medida en que la informacion
permita tomar mejores decisio-
nesy acercarlas al cliente, de for-
ma que pueda darsele un mejor
servicio, las tecnologias de la in-
formacion podran convertirse en
una ventaja competitiva (9). Pe-
ro eso requiere personal cualifi-
cado que pueda utilizar al ma-
ximo esa informacion y en quien
la organizacion esté dispuesta a
descentralizar la toma de deci-
siones.

En resumidas cuentas, y como
siempre, el cambio estratégico
gue suponga una mayor orienta-
cion al cliente debe ir seguido de
cambios organizativos y, muy en
particular, de cambios en la po-
litica de personal, lo que supo-
ne introducir, entre otros, los si-
guientes elementos:

a) Personal mas cualificado y
polivalente a todos los niveles.
Los empleados deben dominar
técnicas de venta, asi como las
nuevas tecnologias. Los direc-
tores, ademas, necesitan mayo-
res conocimientos de gestion,
pero sobre todo deben mejorar
los aspectos de motivacion y co-
municacion.

b) Mayor descentralizacion
—aunque selectiva— exigida por
la necesidad de dar un trato
mejor y mas completo a los clien-
tes, y facilitada por la formacién
recibida y la distribucion de infor-
macion.

c¢) Nuevos sistemas de incen-
tivos que destaquen la impor-
tancia a largo plazo del clien-
te, lo que significa atender sus
necesidades y conservarlo en el
tiempo, antes que realizar ope-
raciones individuales de venta.
También es importante estimular
la cooperacion entre el personal

de la entidad, no sdlo en el ambi-
to de la oficina.

d) Promover la estabilidad del
personal; lo que favorecera un
doble objetivo: por un lado, per-
mitira que la entidad se apro-
veche se esos conocimientos
especializados que ha ido ad-
quiriendo en clientes, forma de
hacer las cosas, etc.; por otro,
estimulara que el personal esté
dispuesto a adquirir formacion
especializada que después solo
podra rentabilizar de seguir en la
misma entidad.

e) Patrocinar la cultura de ser-
vicio, como consecuencia de to-
do lo anterior.

En esta situacion, los sistemas
informaticos complementan a los
empleados, no los sustituyen de
forma radical. La clave estriba en
fomentar una cultura basada
en la cooperacion y el intercam-
bio de informacion. Para ello,
se necesita una organizacion y
unos sistemas de incentivos que
favorezcan la colaboracion, don-
de la descentralizacion, la dele-
gacion de autoridad, sea mucho
mayor que en las estructuras
jerarquicas convencionales. De
nuevo, se hace evidente la nece-
sidad de primar la formacion y
cualificacion del personal en la
medida en que se le vayan a atri-
buir nuevas competencias; los
empleados deben aumentar su
cualificacion de forma perma-
nente, asi como aprender a tra-
bajar juntos en beneficio de los
clientes. Esto supone también in-
troducir sistemas de incentivos
gue primen la conservacion de
los clientes, el trabajo en equipo
y la inversion en formacion espe-
cializada; en lugar de los mas
convencionales, mas orientados
a incrementar el volumen de ope-
raciones, sin atender a la calidad
de esos clientes ni a los costes
que genere cada uno de ellos.
Todo ello redundara, por ultimo,
en una politica de estabilidad del
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personal y promocion interna ba-
sada en la adquisicion de nuevos
conocimientos y destrezas. Es
decir, interesa conservar y pro-
mover al personal formado y que
conoce las practicas de la casa 'y
a sus clientes, no al que lleve
mas afnos, y solo por su antigle-
dad en la organizacion. Las tec-
nologias de la informacion deben
colaborar, y facilitar el flujo de in-
formacion en todas direcciones,
nunca suplir a las personas alli
donde puedan anadir valor para
los clientes.

IV. LA ORGANIZACION
INTERNA DE LAS CAJAS
DE AHORROS

El propdsito de este apartado
final es conocer algunos aspec-
tos de la realidad de la estructu-
ra interna de las cajas de ahorros
espafnolas. Como se sefald en
la introduccién al trabajo, la in-
formacion esta basada en una
encuesta remitida por correo du-
rante 1997 a la totalidad de las
cincuenta cajas que existen ac-
tualmente en Espafa (10). Se
obtuvo una tasa de respuesta del
44 por 100, con 22 respuestas
validas (una lista de las cajas
que cumplimentaron y enviaron
de vuelta la encuesta se ofrece
en el apéndice). De ese modo,
el conjunto de entidades de la
muestra suma en 1996 un total
de 9.500 oficinas repartidas por
todo el territorio espanol, alrede-
dor de 50.000 empleados y unos
activos de algo mas de 26 billo-
nes de pesetas, lo que supone,
por tanto, un 65 por 100 de los in-
gresos del total de las cajas de
ahorros, el 60 por 100 de las ofi-
cinas y empleados y el 62 por
100 del total de activos. En gene-
ral, tanto las cajas grandes y me-
dianas como las pequenas re-
sultan bien representadas en
esta muestra y, asi, no se han en-
contrado diferencias significati-

vas al comparar las empresas
que han contestado y las que no
lo han hecho en lo relativo a in-
gresos, empleados y activos en
1996.

Siguiendo el esquema presen-
tado en el cuadron.? 1, en el que
se presentaban las tres fases del
negocio bancario (banca de pro-
ceso, de producto y de conoci-
miento), se resumiran a partir de
aqui las principales conclusiones
extraidas de la muestra dividién-
dolas en tres apartados: estra-
tegias y objetivos, estructura
de la plantilla y de la red de dis-
tribucion, y politica de personal.
Nuestra intencion es obtener in-
dicios de los cambios que se es-
tan introduciendo en el sistema
de objetivos y estrategias de las
cajas espafnolas y en los medios
dispuestos para lograrlos (red de
oficinas, personal y nuevas tec-
nologias) y, en este sentido, in-
terpretar cual es la posicion en la
que se encuentran realmente es-
tas empresas en la evolucion
desde la banca de proceso a la
de conocimientos.

1. Estrategias y objetivos

Desde un planteamiento con-
tingente, no hay estructuras or-
ganizativas mejores o peores
sino que lo importante es deter-
minar hasta qué punto son cohe-
rentes con las estrategias de las
entidades, tanto declaradas co-
mo emergentes (siguiendo la dis-
tincion de Mintzberg, 1985). Pa-
ra ello, hemos preguntado tanto
por las prioridades estratégicas
de las entidades como por los
sistemas de incentivos emplea-
dos para alcanzarlas. De esta
manera podremos contar con un
elemento de control que permita
evaluar el grado de compromiso
de las entidades con sus estrate-
gias declaradas, asi como esta-
blecer alguna prediccion sobre la

probabilidad de que puedan im-
plantarlas.

En la encuesta remitida, se re-
quirié de las cajas que senala-
ran la importancia que se otor-
gaba en una escala de cinco
puntos (que iba desde «muy im-
portante» a «menos importan-
te») a cada una de las siguientes
cinco prioridades estratégicas:
«reduccion de costes», «provi-
sion a la clientela de una oferta
integral de servicios y produc-
tos», «atencion y trato diferen-
ciado a los clientes», «fidelizacion
de los clientes» y «crecimiento»
de la actividad. Los resultados
obtenidos se muestran en el gra-
fico 1. La «atencién y trato dife-
renciado para el cliente» junto
con la «creacion de fidelidad» a
la entidad constituyen los objeti-
vos mejor valorados por las ca-
jas espanolas. Por el contrario,
aquellos que podriamos tildar de
mas tradicionales, los costes y el
crecimiento, son los que menor
calificacion obtienen.

Esos resultados pueden con-
siderarse, en principio, como in-
dicadores de que las cajas son
sensibles a la necesidad de
adaptar los objetivos de la em-
presa a los cambios del entor-
no. Para compensar el estrecha-
miento de los margenes, ya no
basta con poner el énfasis en la
reduccion de costes o en el creci-
miento (en captar mas clientes).
Se convierte en vital la capacidad
para retener a ese cliente, mas
informado y exigente en términos
de rentabilidad, ofreciéndole un
mejor servicio.

En este sentido, el negocio tra-
dicional de las cajas, especial-
mente en lo que se refiere a las
operaciones de activo, ofrece
muchas oportunidades a éstas
para extender su actuacion y es-
tablecer vinculos de fidelidad con
la clientela. Asi, en sus relacio-
nes con las familias predominan
los créditos hipotecarios, por de-
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finicion a largo plazo; lo que les
da una oportunidad unica de
aprovechar esta relacion para in-
crementar las operaciones. La
banca tiene una orientacion mas
a corto, aunque ahora ha entra-
do de lleno en los fondos de in-
version y en los fondos de pen-
siones.

Ahora bien, esta intencion no
parece haberse traducido aun en
todas las cajas en cambios en el
sistema de prioridades efectivas.
Al preguntar por la forma en que
se miden los resultados, como se
observa en el grafico 2, todas las
cajas de la muestra senalaron las
medidas mas usuales relativas al
negocio tradicional bancario, co-
mo son el volumen de depdsitos
y el de créditos o el margen ordi-
nario de las oficinas. También la
inmensa mayoria (21 entidades
de las 22 de la muestra) utiliza
otros indicadores de resultados
como el valor patrimonial en fon-
dos de inversion y la importancia
de otros negocios fuera de balan-
ce (planes de pensiones, segu-
ros). Esto ultimo sehala el cre-
ciente interés de las cajas por la
captacion de fondos materializa-
dos en estos nuevos productos
financieros que suponen nuevas
fuentes de ingresos, siguiendo
el camino iniciado antes por los
bancos. Es también una prueba
de que se han superado los en-
foques mas tradicionales dirigi-
dos unicamente hacia la adqui-
sicion de clientes y se avanza
hacia el objetivo de la venta cru-
zada: desarrollar la relacion con
ese cliente para, a partir de un
primer producto o servicio ban-
cario, venderle otros.

Sin embargo, es elocuente el
que muchas menos entidades
apliquen medidas como la renta-
bilidad por cliente (un 59 por 100
de las respuestas) e indicadores
de fidelizacion de los clientes de
la oficina (un 41 por 100 de las
respuestas). Resulta claramente
contradictorio con el dato ante-
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rior de que las estrategias mas
valoradas por las entidades eran
las basadas en la creacion de fi-
delidad a la entidad y la atencion
y trato diferenciado a los clientes.
Si se desea imprimir un giro en la
orientacion de las entidades, hay
que transformar las formulacio-
nes estratégicas en nuevas for-
mas de hacer las cosas, median-
te el diseno de las estructuras
y de los sistemas de incentivos
pertinentes; la forma en la que se
miden los resultados y se evalua,
por tanto, la «calidad» de la ges-
tion es fundamental. En caso
contrario, la estrategia no pasara
de una mera declaracion de in-
tenciones.

En resumen, estos datos pa-
recen mostrar una orientacion
prioritaria hacia los productos
y no hacia los clientes. Lo que,
en general, se esta incentivando
es sobre todo la adquisicién de
nuevos clientes, combinada con
la venta cruzada, y mucho me-
nos la identificacion —y ulterior
satisfaccion— de necesidades
diferenciadas de los clientes, y la
vinculacion y fidelizacion de és-
tos. En este sentido, podemos
concluir que en este apartado las
cajas se situan todavia mayorita-
riamente en la segunda fase,
o banca de productos. Sélo un
pequeno grupo de ellas, que en
general coincide con las mas
grandes, parece estar aproxi-
mandose a la banca de conoci-
mientos. Asi, la utilizacion como
medidas de resultados de indica-
dores de fidelizacion de la clien-
tela aparece asociada a las ca-
jas de mayor tamano (ver tabla
de contingencias 1 en el apéndi-
ce) (11).

2. Estructura de la plantilla
y de la red de distribucion

Pasamos ahora a analizar al-
gunos de los medios utilizados
por las cajas para alcanzar los

objetivos prioritarios revisados
en el apartado anterior. Se revi-
sara la evolucion de la plantilla
de las cajas en los ultimos anos,
considerando su distribucion tan-
to funcional (personal en red/en
servicios centrales) como orga-

nizativa (personal en las distintas

categorias jerarquicas), las ca-

racteristicas de su red de sucur-

sales y la implantacion de las

nuevas tecnologias.

Como es sabido, el proceso de

expansion geografica de las ca-
jas a partir de 1988 es una de las

razones del aumento del nume-
ro de empleados y oficinas. Ten-

dencia contraria a lo sucedido
con los bancos en nuestro pais y,
en general, con las entidades fi-

nancieras de la Unién Europea.

Ademas, la expansion geografi-
ca de las cajas, al ser posterior,
se ha solapado en el tiempo con
el proceso de automatizacion de-

rivado de la introduccion de las
nuevas tecnologias. Eso les per-
mitid crecer con plantillas muy

ajustadas (una ratio de seis em-

pleados por oficina en 1996). Por

el contrario, la banca privada
tuvo que afrontar un proceso de

reestructuracion de plantillas,

de forma que su media de em-

pleados por oficina ha pasado

de 20,5 en 1975 a 8,2 en 1996

(La Caixa, 1997).

La adquisicion y absorcion de
redes de oficinas y bancos por

las cajas también explica el au-
mento de la red y de los emplea-
dos en sucursales, que suponen
el 77 por 100 del total en 1996.
Los nuevos servicios financieros,
junto con la centralizacion de las
tareas administrativas y la exi-
gencia de un mayor control inter-
no y de gestion, han aumentado
los requerimientos de emplea-
dos cualificados en los servicios
centrales (analistas, informati-
cos, asesores). Por el contrario,
el recurso creciente a los servi-
cios de outsourcing y las innova-
ciones tecnoldgicas producen un
efecto contrario. La suma de es-
tos dos procesos contrapuestos
explica que el numero de emplea-
dos en los servicios centrales
disminuya, pero muy levemente,
en general para el conjunto de
las entidades de crédito (Banco
de Espana, 1997a). Como pue-
de observarse en el cuadro n.® 2,
esta disminucién es mas signifi-
cativa en las cajas, y obedece a
un proceso sostenido que las ha
colocado en la actualidad en una
situacion muy similar a la de los
bancos. Ello parece ser reflejo de
la decision de descentralizar la
actividad hacia las sucursales,
dando protagonismo a las tareas
comerciales frente a las adminis-
trativas. Sin embargo, tanto en
cajas como en bancos todavia
existe el potencial para seguir
reduciendo esa ratio con la intro-
duccion de las nuevas tecnolo-

CUADRON.2 2

PORCENTAJE DE PERSONAL EN SERVICIOS CENTRALES/TOTAL
e e L it e e eighdeiand

Bancos

Cajas Media muestra

22,2
23,7
23,5
23,9
23,5

26,4 30,69
2577 30,00
25,1 29,29
23,9 28,89
23,0 28,34

Fuente: Banco de Espana (1997a) y elaboracion propia.
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gias y la utilizacion de la subcon-
tratacion con agentes externos.

Los resultados de la encuesta
apoyan esta conclusion. El por-
centaje medio de la muestra co-
rrespondiente al personal en la
red aumenta desde el 69,3 por
100 en 1992 al 71,7 por 100 en
1996 y, en general, en la mayo-
ria de las entidades se incremen-
ta el potencial comercial de la red
y, por tanto, las reducciones de
plantilla se producen en los ser-
vicios centrales. La proporcion
del personal en la red de oficinas
varia entre el 60 y el 90 por 100
de la plantilla, dependiendo, en
parte, del tamano de la entidad,
ya que el porcentaje de perso-
nal en la red se correlaciona po-
sitivamente con el numero de
empleados, y se han encontrado
diferencias significativas al com-
parar los porcentajes medios,
durante todo el periodo, corres-
pondientes a las grandes y pe-
qguenas entidades. Esta consta-
tacion aporta nueva evidencia
acerca de la existencia de eco-
nomias de escala en los servi-
cios centrales bancarios y apoya
los argumentos a favor de un ma-
yor tamano de las cajas. Claro es
que las ganancias en eficiencia
pueden lograrse bien via fusio-
nes, bien via acuerdos de cola-
boracion que permitan compar-
tir los servicios centrales y los
costes que el mantenimiento de
éstos exige.

Por otra parte, también de la
encuesta se obtienen indicios de
que las cajas tienden, imitando a
los bancos, a utilizar las formulas
de subcontratacion, que ya se
extienden no sdlo a servicios co-
mo los de limpieza o vigilancia,
sino también a los informaticos y
administrativos, al propio back
office (12). De esta forma, las
entidades logran cambiar los
costes fijos de estos servicios
centrales por otros variables de-
rivados de la subcontratacion. En
algunos casos, la cesién de la

gestion informatica y administra-
tiva a agentes externos se reali-
Za en cooperacion con otras en-
tidades (que no compiten en el
mismo territorio), lo que permite,
ademas del ahorro en costes,
mejorar el disefio y la implanta-
cién de nuevos productos y ser-
vicios.

En lo que respecta a la es-
tructura organizativa, las cajas se
han caracterizado tradicional-
mente por poseer, en general,
estructuras jerarquicas con una
plantilla muy estratificada y com-
partimentada (en algunos casos,
con hasta 40 categorias dife-
rentes), lo cual no favorece la in-
teraccion entre el personal de
distintos departamentos y espe-
cialidades, y mucho menos la
dispersion de informacion por to-
da la organizacion.

En nuestra encuesta, se ha
solicitado la caracterizacion de la
estructura de la plantilla y su evo-
lucion en el periodo 1992-1996,

considerando unicamente tres
niveles jerarquicos: jefes, oficia-
les y administrativos. En el grafi-
co 3 es posible apreciar un lige-
ro aumento en el tiempo del peso
del nivel de jefatura en la planti-
lla (el porcentaje medio pasa del
19 por 100 en 1992 al 25 por 100
en 1996). La proporcion que su-
pone cada nivel sobre el total de
la plantilla presenta una amplia
dispersion entre las entidades
de la muestra, lo que es hasta
cierto punto légico, dadas las di-
ferentes politicas de promocion
utilizadas. Asi, por ejemplo, el
conjunto de los niveles de jefatu-
ra de distinta categoria varia en
1996 entre un 16 y un 40 por 100
de la plantilla, siendo la media un
25 por 100. Esa dispersion no
parece responder en modo algu-
no al tamafho de la entidad (13).

Como veremos mas adelan-
te, en las cajas predomina una
politica de promocion eminente-
mente interna, donde prima la

GRAFICO 3
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antigliedad antes que la cualifi-
cacion. Esto explicaria, al menos
en parte, la variedad de estruc-
turas de plantilla encontradas,
muchas de ellas previsiblemente
poco explicables por estrictos
motivos de gestion. La reduc-
cidon observada de niveles admi-
nistrativos puede relacionarse,
ademas, con la eliminacion de
actividades rutinarias, ahora sub-
contratadas o automatizadas.

La red de distribucion es otro
aspecto a resaltar ya que es és-
te uno de los puntos fuertes de
las cajas. La red de oficinas no
es tan sélo una barrera a la en-
trada, cada vez mas vulnerable
por la introduccion de nuevas
tecnologias, por los competido-
res extranjeros no bancarios.
Tampoco es un factor de coste a
reducir por la via del cierre indis-
criminado de sucursales. Las ofi-
cinas son la forma directa de lle-
gar a los clientes naturales de las
cajas de ahorros; de llegar y de
establecer vinculos que permitan
conservar la clientela a largo pla-
zo. Ademas, para desarrollar una
estrategia que tiene como prio-
ridades la atencion y trato dife-
renciado al cliente y su fideliza-
cion a la entidad, sera necesario
adaptar la red y especializarla en
el servicio a los segmentos priori-
tarios.

La red de oficinas caracteristi-
ca de las cajas que componen
la muestra es mayoritariamente
masiva y con una oferta indife-
renciada, no especialmente diri-
gida a ningun segmento del mer-
cado o especializada en un tipo
de producto (14). Es decir, se si-
gue el modelo tradicional, comun
para todos los clientes, a los que
se ofrece todos los productos,
en todas las oficinas. La mitad
de las entidades encuestadas,
sin embargo, ya han comenza-
do a crear oficinas especiali-
zadas. Estas se dirigen funda-
mentalmente al segmento de las
empresas, como se muestra en

el grafico 4. Son principalmente
las grandes cajas las que han ini-
ciado este proceso, ya que a
ellas corresponde el 81,2 por 100
de estas oficinas especializadas.
Segun la evidencia que se extrae
de la tabla de contingencia 2 (en
el apéndice), la posesion de este
tipo de oficinas aparece signifi-
cativamente asociada al tamano
de la entidad. Asimismo, el uso
de oficinas especializadas tam-
bién aparece relacionado con el
de las dos medidas de resultados
mas modernas sefaladas en el
apartado anterior: las de rentabi-
lidad por clientes e indicadores
de fidelizacion del cliente (ver
tabla de contingencia 3, en el
apéndice). Por tanto, un cierto
numero de instituciones ha dado
pasos importantes en la segmen-
tacion de su clientela, diferen-
ciando la gestion de sus canales
de distribucion en funcion de las
necesidades y rentabilidad de los
diferentes segmentos de clientes
identificados.

Sin embargo, el enfoque de la
gestion de la red de distribucion
hacia el desarrollo de segmentos
prioritarios no pasa necesaria y

exclusivamente por la implanta-
cion de oficinas especializadas
en un soélo segmento. Lo normal
es que, de existir este tipo de ofi-
cinas en la red de una entidad,
constituyan una pequena propor-
cion del total. Las oficinas de ca-
racter universal se pueden adap-
tar en funcién de sus diferentes
segmentos de clientela actuales
y potenciales mas importantes,
mediante la reordenacion del es-
pacio dentro de la sucursal o
la formacion especializada de
los empleados en la comerciali-
zacion de distintos tipos de pro-
ductos.

Por ejemplo, aunque la mayor
parte de las pequefas cajas ca-
recen de oficinas totalmente es-
pecializadas, lo que parece ser
mas habitual en estos casos es
la incorporacién de responsables
de cuenta. Algo mas de la mitad
(el 54,5 por 100) declaran tener
entre su plantilla responsables
de cuenta, los cuales se espe-
cializan también en grandes y
medianas empresas y organis-
mos publicos, fundamentalmen-
te (aunque se citan otros, como
sector agricola; familias de renta

GRAFICO 4

TIPO DE OFICINAS ESPECIALIZADAS (En porcentaje)

Familias

Otros
clientes
25

N

N

74
Empresas

211




alta; comerciantes o profesiona-
les). Este dato sugiere una ma-
yor preocupacion por ofrecer una
mejor atencion y trato diferencia-
do al cliente, en la medida en que
la ventanilla y el empleado ano-
nimo dejan de ser el vinculo na-
tural entre aquél y la entidad.

En definitiva, todos estos indi-
cios apuntan a que algunas de
las cajas ya van avanzando ha-
cia la banca de conocimientos en
la medida en que se modifica la
estructura de su red comercial,
segmentandola (estableciendo
qué oficinas atienden a qué clien-
tes), convirtiéndose en mas «a
medida», para ser capaz de ofre-
cer un servicio diferenciado a
algunos tipos de clientes y esta-
blecer asi contactos personaliza-
dos con ellos. Sin embargo, se
ha puesto de manifiesto también
que ese esfuerzo es insuficiente,
ya que la especializacion por
segmentos de mercado es toda-
via inusual. En este sentido, de
nuevo se puede deducir que la
mayor parte de las cajas se en-
cuentran aun en la fase de la
banca de producto y sera nece-
sario introducir nuevos cambios
en su red de oficinas.

El incremento de la sofistica-
cion y diferenciacion de las nece-
sidades de la clientela (tanto de
las familias como de las empre-
sas) y la implantacion de los nue-
vos objetivos estratégicos rela-
cionados con el mantenimiento
del cliente exigen estos cambios,
y la introduccién de las nuevas
tecnologias de la informacion los
hacen posibles.

De hecho, uno de los rasgos
mas caracteristicos de las enti-
dades financieras de nuestro
pais es la enorme inversion en
nuevas tecnologias que, en ge-
neral, grandes y pequefnas enti-
dades han venido realizando en
los ultimos afnos para ofrecer un
mejor servicio al cliente y reducir
costes. Las cajas se anticiparon

a los bancos en la informatiza-
cion de su red de sucursales.
Muestra de ello es la ratio de nu-
mero de cajeros por oficina. En
el caso de las cajas, esta cifra ha
ido en progresivo aumento y es
ya de un cajero por oficina, y se
acerca a cinco por cada 10.000
habitantes mayores de 16 afnos.
Los bancos, que mostraban un
fuerte retraso respecto a las ca-
jas, casi han duplicado la ratio en
los ultimos cuatro ahos, situan-
dose en 1996 en 0,7 (Banco de
Espana, 1997a).

Esta tendencia también se po-
ne de manifiesto en los resul-
tados de la encuesta. Baste de
muestra el hecho de que un 82
por 100 de las cajas que respon-
dieron declara tener a disposi-
cion del cliente alguna forma de
banca virtual (telefénica, video-
tex...). También un 27 por 100
afirma disfrutar de oficinas auto-
matizadas (ver graficos 5y 6). El
desarrollo de estas nuevas tec-
nologias permite prestar un me-
jor servicio al cliente y a la vez li-
bera de carga operativa a los
empleados de las oficinas, que
pueden dedicar mas tiempo a
la gestion comercial. Lo mismo
puede concluirse en lo relativo a

la implantacion de los sistemas
de informacion: la totalidad de las
entidades de la muestra gozan
de bases de datos integradas de
sus clientes.

Sin embargo, nuevamente es
necesario senalar que los re-
cursos fisicos asociados a esas
nuevas tecnologias (maquinas,
ordenadores o programas) no
proporcionan por si solos una
ventaja competitiva sostenible.
Los recursos mas avanzados
pueden ser facilmente adquiri-
dos en el mercado. Incluso pro-
gramas especificamente adap-
tados a la empresa pueden ser
imitados sin una desventaja en
costes significativa. Sin embar-
go, la aplicacion de esas tecno-
logias en la empresa es probable
que también conlleve la utiliza-
cion de una gran variedad de re-
cursos organizativos, muchos de
ellos altamente complejos y aso-
ciados a los fendmenos sociales
de la empresa (15). Esos recur-
S0s organizativos si son recursos
relevantes, escasos y dificiles de
imitar por los competidores, v,
por tanto, es la combinacion de
la tecnologia fisica y los recursos
organizativos lo que puede cons-
tituir la base para el logro de
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GRAFICO 6
OFICINAS (En porcentaje)

una ventaja competitiva (Barney,
1996, 158).

Asi, lo avanzado de las tecno-
logias o lo elaborado de las ba-
ses de datos utilizadas no es la
verdadera cuestion, sino como
€S0S NUEevVos recursos son explo-
tados en la empresa, hasta que
punto estan ligados a la toma de
decisiones y si son coherentes
con su estrategia competitiva.
Esto es para algunos la principal
debilidad de los sistemas de
informacion directiva implanta-
dos en el negocio bancario. Los
sistemas de informacion tradi-
cionales se han basado en los
aspectos contables, las cuentas
personales y las oficinas, descui-
dando aspectos como produc-
tos, clientes, segmentos, centros
operativos, canales de distribu-
cion y servicios automaticos. Ello
impide en muchos casos cono-
cer los margenes y costes de
los productos y servicios o las
rentabilidades por clientes o seg-
mentos; y, en consecuencia,
identificar segmentos objetivo de
clientes (Martinez Vilches, 1994).

La implantacion de bases de
datos integradas debe ir acom-

panada de la posibilidad de ma-
nipular descentralizadamente la
informacion disponible. No basta
con construir grandes bases de
datos centralizadas que acumu-
len informacion sobre los clien-
tes si, por ejemplo, los responsa-
bles de la red no pueden explotar
esa informacion para disenar y
programar campanas destinadas
a determinados tipos de clientes.
Las tecnologias de la informa-

cion deben complementar y ayu-
dar a la toma de decisiones de
los directores de oficina, no sdélo
facilitar la centralizacion y el con-
trol de actividades (16). Pero es-
te paso aun no se ha dado en la
mayor parte de las cajas: aunque
todas las entidades encuestadas
poseen alguna base de datos so-
bre sus clientes, sélo en un 45
por 100 de los casos los directi-
vos de la red tienen acceso a ella
y pueden utilizarla para empren-
der acciones comerciales (ver
grafico 7).

Otra vez la posicién de nues-
tras cajas en este punto parece
estar mas cerca de la fase Il, o
banca de producto, que de la lll,
o banca de conocimientos. Se
han adquirido las nuevas tec-
nologias, pero se ha invertido
mas en recursos fisicos que sus-
tituyan la labor de los humanos
que en aquellos que permiten po-
tenciarlos. Y se ha centralizado
la informacion disponible, pero la
organizacion no se ha transfor-
mado aun en una red de conoci-
mientos en donde el intercambio
de informacion sea frecuente y
ésta fluya libremente en todas di-
recciones.

GRAFICO 7

ACCESO A BASES DE DATOS (En porcentaje)
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3. Politica de personal

Las cajas de ahorros son em-
presas de servicios y, como ta-
les, su relacién con el cliente se
ve mediatizada por la calidad de
su personal. Es ésta su principal
fuente de ventaja competitiva.
Ademas, la tradicional vocacion
de las cajas por el segmento de
las familias ha contribuido a ge-
nerar empleados mas proximos
a estos clientes y una cultura or-
ganizativa en la que se ha veni-
do dando mas importancia a las
relaciones personales que a la
mera colocacion de productos o
la captacion de fondos (Fainé y
Tornabell, 1992, 40). Esto es al-
go que las cajas deberian tratar
de no perder.

El paso a la banca de cono-
cimientos, empero, exige estre-
char aun mas la relacion con el
cliente. Este ya no tendra que
acudir a la sucursal para realizar
las operaciones mas sencillas
(se realizaran a través de los
puestos automaticos y la banca
electronica o telefonica) y espe-
rarda encontrar en ella a verdade-
ros asesores financieros, capa-
ces de vender productos cada
vez mas sofisticados. Estos cam-
bios requieren el compromiso ac-
tivo de los empleados para que
puedan efectuarse. En definitiva,
es esencial el replanteamiento
de sus politicas de formacion, se-

leccion e incentivacion de los re-
cursos humanos para que sean
congruentes con los nuevos ob-
jetivos y estrategias definidas.
Esos son los tres aspectos de la
politica de personal de las cajas
de ahorros espafnolas que se van
a revisar a continuacion.

La transformacion de las ta-
reas propias del empleado del
negocio bancario, que se con-
vierte cada vez mas en un ges-
tor, asesor o vendedor, realzan la
importancia de la formacion. Co-
mo se comentaba anteriormente,
la banca de conocimientos exige
empleados mas cualificados y
polivalentes en todos los escalo-
nes de la jerarquia.

Los resultados de la encuesta
muestran el esfuerzo sostenido
de las cajas de ahorros espano-
las por mejorar la formacioén de
sus recursos humanos en el pe-
riodo de analisis. En términos ab-
solutos, tanto el volumen de gas-
tos en formacion como el numero
de horas dedicadas a ello y el nu-
mero de asistentes de la mues-
tra se incrementa (ver cuadro
numero 3) (17). En términos re-
lativos, el esfuerzo econdmico
medio en formacion por emplea-
do pasa de 50.000 pesetas en
1992 a 70.000 ptas. en 1996, y el
numero medio de horas de for-
macion por empleado de 19 a 32.
En este punto, las divergencias

entre entidades son manifiestas,
si bien no se han hallado diferen-
cias estadisticamente significati-
vas entre grandes y pequefnas
cajas (18).

Como se observa en el grafi-
co 8, en general, la proporcion de
gasto referida a la formacion de-
sarrollada por la propia empresa
es mayor que la de la formacion
desarrollada por terceros, si bien
también existen entidades en las
que todos los cursos de forma-
cion son desarrollados por servi-
cios externos. Ese predominio de
formacion interna indica la impor-
tancia de la formacion especifica
de la propia empresa.

En cuanto al tipo de formacion
recibida, del conjunto de alterna-
tivas que se proponian en la en-
cuesta, los contenidos de los cur-
sos de formacion que se han
sefalado como mas habituales
son los relativos a «nuevos pro-
ductos» y los de «preparacion
para la incorporacion a la enti-
dad»; seria la formacion mas es-
tandar. También son frecuentes
los relacionados con «técnicas
de venta» y «gestion de clien-
tes», pero solo en algunos casos
se dan cursos sobre «relaciones
interpersonales» ( grafico 9).

En definitiva, los empleados
de la red en contacto con los
clientes requieren una mas com-
pleta formacién en técnicas de

Gastos
de formacion
(en millones
de pesetas)

CUADRON.° 3

FORMACION

Numero
asistentes

Horas
formacion

Gastos formacion
por empleado

Horas formacion/
numero asistentes

Horas formacion
por empleado

94,23
106,32
120,99
122,28
148,00

33.754 3.772 53.149 18,76 10,56
33.902 3.533 50.298 24,00 14,93
32.723 2.993 60.152 24,14 17,91
43.023 3.293 63.220 24,84 16,49
47.265 4.124 69.503 31,94 17,12




venta y conocimientos sobre nue-
vos productos y servicios, y eso
parece que si se esta hacien-
do. Pero, en el entorno de hoy,
no basta con la formacion en
técnicas y conocimientos banca-
rios especificos. Se requiere un
significativo esfuerzo en cursos
de formacion para el desarrollo de
habilidades relacionadas con el
trabajo en equipo y la atencion al
publico (como los de «gestion de
clientes» o «relaciones interper-
sonales»). En una entidad donde
el objetivo prioritario es el man-
tenimiento del cliente, se precisa
de empleados que no sean me-
ros receptores de las demandas
de éste (que no se queden en
«despachar» productos). Se re-
quiere, por el contrario, la poten-
ciacién de cualidades para el
conocimiento profundo de los di-
ferentes tipos de clientes y sus
diversas necesidades, de for-
ma que el futuro asesor bancario
pueda anticiparse y ofrecer al
cliente un servicio integral y per-
sonalizado.

El siguiente aspecto de la po-
litica de personal a tratar es la
seleccion de los empleados. Al
preguntar a las entidades sobre
los procedimientos mas habitua-
les para el reclutamiento de per-
sonal tanto en los puestos espe-
cializados como en los de nivel
superior, la conclusion evidente
es que las cajas siguen optando
preferentemente por la promo-
cion interna: mas del 80 por 100
de las entidades de la muestra
indicé que la promocion interna
se utilizaba en «mas de un 75 por
100 de los casos» (ver grafico 10).
Ademas, también es corriente el
disefo de planes de carrera o
promocion: el 73 por 100 de las
cajas afirma tenerlos para algu-
nos de sus empleados y, de en-
tre este grupo, el 37,5 por 100
los ha disehado para toda la
plantilla.

Se supone que la politica de
promocion interna, al crear esta-

GRAFICO 8 )
MEDIA DE GASTOS DE FORMACION
(En millones de pesetas)
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GRAFICO 10

IMPORTANCIA DE LA PROMOCION
(Porcentaje sobre el total de la muestra)
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bilidad en el empleo, favorece la
creacion de una plantilla forma-
da, leal y comprometida con la
entidad, uno de los puntos fuer-
tes de la banca de conocimien-
tos, pero siempre y cuando esa
promocion interna se sustente en
la posesion de las destrezas y
conocimientos necesarios.

Podria afirmarse que en esta
materia las cajas ocupan una
posicion intermedia. La estabili-
dad del personal es muy alta,
apenas existe personal a tiempo
parcial (19) y es previsible que
esto se traduzca en algun tipo de
compromiso con la entidad. Sin
embargo, el sistema de catego-
rias que prevalece equipara em-
pleados a funcionarios, propor-
ciona a éstos unos derechos
inalienables que impiden la pro-
mocion en funcién de los conoci-
mientos adquiridos y, desde lue-
go, desincentiva su inversion en
formacion especializada. La pro-

mocion por antigliedad, sin tener
en cuenta las nuevas necesida-
des de la entidad o el fomento
de la formacion, se ve alenta-
da, ademas, por el peso de los
sindicatos en este tipo de enti-
dades.

Por otra parte, dada la compo-
sicion de la plantilla de las cajas,
es posible que en algunos casos
fuera preferible contratar nue-
VoS y jovenes profesionales que
pudieran incorporarse desde el
principio a puestos de responsa-
bilidad y, con ello, enriquecer el
bagaje de conocimientos espe-
cializados de la organizacion. El
proceso de promocion fundado
en la antigiiedad, y no en la ad-
quisicion de conocimientos nue-
vos y mas actualizados, desin-
centiva el interés por incrementar
la formacion y reduce la veloci-
dad de obtencidon de nuevos co-
nocimientos por parte de la orga-
nizacion. Hecho éste que se ve

agravado por el progresivo en-
vejecimiento de las plantillas,
provocado por el procedimiento
empleado para reducirlas, que
consiste en no reemplazar a los
que se jubilan (Bengoechea y Pi-
zarro, 1994, 88). En contraparti-
da, empezar desde abajo permi-
te conocer la base del negocio
—y de los clientes— de la en-
tidad, informacion fundamental
para el diseno de futuras estrate-
gias.

Por ultimo, la peculiar situa-
cion juridica de estas entidades
previsiblemente incrementa el
sentimiento de identidad entre la
caja y sus empleados; pero esto
no se traduce en un mayor inte-
rés por la formacion y el futuro de
la caja. Tan solo se identifican los
intereses de los empleados con
los de la entidad.

Los sistemas de retribucion
constituyen otro instrumento ba-
sico de la nueva politica de per-
sonal. Formacion y promocion
deben ser complementadas con
los sistemas de recompensa ade-
cuados para estimular a los em-
pleados a mejorar su cualifica-
cion y emplearla en satisfacer
cada vez mejor las necesidades
de los clientes. Es necesario un
cambio en las actitudes y com-
portamientos de los empleados,
y a ello puede contribuir un ade-
cuado diseno del programa de
incentivos de la entidad, que
vincule la obtencion de éstos con
alguna medida de resultados, y
no solo para los directivos, sino
también para el resto del perso-
nal. La combinacion adecuada
entre retribucion fija y variable
es dificil de establecer, toda vez
qgue una proporcion muy alta de
retribucion variable introduce una
elevada incertidumbre en el
monto retributivo a obtener por
el empleado. Alternativamente,
el establecimiento de un sistema
de retribucion fija no le estimula
a trabajar de acuerdo con las
prioridades de la entidad, con lo
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que se esta perdiendo una herra-
mienta béasica cuando se trata
de introducir nuevas pautas de
conducta, que rompan compor-
tamientos muy arraigados en el
personal y les obliguen a fijar su
atencion en el cliente y en la co-
laboracion con el resto de com-
paneros.

Pues bien, es de destacar que
todas las entidades que han res-
pondido a la encuesta afirman
haber establecido un esquema
de compensaciones que contem-
pla la retribucion variable para
los directivos de su red de ofici-
nas. Ademas, en un 76,2 por 100
de los casos, los incentivos se
extienden también al personal de
los servicios centrales y en un 62
por 100 a todo el personal de la
red de oficinas. Esto indica un
cierto avance para las cajas que
utilizan ya los programas de in-
centivos como instrumento cen-
tral de su politica de recursos hu-
manos. Programas de incentivos
que no abarcan solo a la alta di-
reccion, sino que en la mayor
parte de los casos incluyen a to-
dos los empleados. Si el objetivo
final es estrechar y fortalecer la
relacion de la entidad con los
clientes, se vuelven especial-
mente importantes los incentivos
para los empleados que estan
mas en contacto con esos clien-
tes.

Los incentivos para los directi-
vos de la red de distribucion es-
tan vinculados, por lo general, a
la consecucion de determinados
objetivos referidos a los resulta-
dos de la oficina, a los resultados
alcanzados por la entidad o a al-
gunos otros indicadores del de-
sempeno individual del directivo.
Como se muestra en el grafi-
co 11, de todos ellos el principal
factor del que dependen las retri-
buciones variables son los resul-
tados de la oficina. En todas las
entidades de la muestra, se tie-
ne en cuenta este factor; en casi
la mitad de las cajas, éste es el

GRAFICO 11
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unico factor que se considera, y
en todos los casos su consecu-
cion supone mas de la mitad de
la retribucion variable.

A su vez, los resultados de la
oficina se miden siempre en fun-
cion del margen, pero también,
en un 90,5 por 100 de las cajas,
del volumen de depdsitos y de
créditos, y en un 77,3 por 100,
de otros negocios fuera de balan-
ce (fondos de inversion, segu-
ros...). Otras medidas utilizadas
son las relativas a campanas co-
merciales concretas, medios de
pago o indices de morosidad (ver
grafico12). Nuevamente, ello es
indicio del esfuerzo de las cajas
por incorporar, junto a los objeti-
vos tradicionales, los nuevos fi-
nes relacionados con las ventas
cruzadas. No se mencionan, sin
embargo, indicadores de resul-
tados relacionados con la fideli-
zacion de los clientes o la renta-
bilidad de éstos; lo que pone de
manifiesto, una vez mas, que ese
deseo de atraer y conservar a los

clientes expresado en las priori-
dades estratégicas que antes se-
nalamos no se traduce en orien-
taciones claras e inequivocas a
los responsables en el mismo
sentido. Los resultados de las ofi-
cinas se miden en la forma tradi-
cional (con el ahadido de los pro-
ductos fuera de balance), pero
aun no ha llegado hasta aqui el
cliente (fiel y rentable) como prio-
ridad estratégica.

Solo en un 37 por 100 de las
cajas de la muestra se vinculan
los incentivos a los resultados
anuales logrados por toda la en-
tidad. En algunos casos, el que
la caja tenga beneficios es una
condicion previa para tener en
cuenta los otros apartados del
sistema de incentivos. Es decir,
todavia la mayor parte de las ca-
jas espanolas adolece de progra-
mas de incentivos orientados a la
integracion de las personas, de
forma que se sientan parte de la
empresa mismay a la vez primen
el trabajo en equipo y la coope-
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GRAFICO 12

MEDIDAS DE RESULTADOS DE LA OFICINA
(Porcentaje sobre el total de la muestra)
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racion interdepartamental. Debe-
mos recordar que incluso el éxi-
to de la venta cruzada depende
de la colaboracion y el intercam-
bio de informacion entre las dife-
rentes unidades que participen
en la produccion y distribucion de
los productos (Fernandez, 1993).
Por ello, es preciso introducir al-
gun incentivo vinculado con los
resultados de la entidad y no ha-
cerlos depender exclusivamente
de los logros de la propia ofici-
na, lo que estimula el individua-
lismo.

La situacion anterior se re-
produce cuando estudiamos el
esquema de compensaciones
del personal no directivo de la
red. También éstas dependen
fundamentalmente del logro de
objetivos relacionados con los re-
sultados de la oficina y del de-
sempeho individual. Apenas hay
referencias a la vinculacion de
las retribuciones a los resulta-
dos de la caja, lo que, de nuevo,
desaprovecha un instrumento
valioso para crear una cultura de

equipo y estimular la identifica-
cion entre intereses individuales
y corporativos.

En definitiva, la conclusion que
se extrae de este apartado dedi-
cado a las politicas de personal
es que las cajas todavia estan en
una situacion intermedia, y no
han dado el paso definitivo hacia
la banca de conocimientos: se ha
realizado un importante esfuerzo
en formacién, pero todavia la
mayor parte de esa formacion es
especializada, referida mas a
técnicas y conocimientos de pro-
ductos que al desarrollo de des-
trezas para el trabajo en equipo
y el trato con el publico; se incor-
poran programas de incentivos,
pero todavia en gran parte des-
tinados exclusivamente a los
directivos, y en los que no se in-
cluye ni la atencién preferente
hacia la fidelizacién de los clien-
tes y la preocupacion por la ren-
tabilidad que éstos puedan pro-
porcionar ni, mucho menos, el
fomento de la colaboracion y el in-
tercambio de informacion entre el

personal necesarios para conse-
guirlo.

Esta ultima es también la con-
clusién general de todo el traba-
jo, que se ha venido exponiendo
al hilo de cada uno de los aparta-
dos sobre la organizacion inter-
na de las cajas de ahorros espa-
folas. El cuadro n.® 4 pretende
comparar estas caracteristicas
organizativas de las cajas, a la
luz de la informacion obtenida de
la encuesta, con las propias de la
banca de conocimientos. En re-
sumen, parece que se esta pro-
duciendo una transformacion en
las cajas tendente a superar los
esquemas tradicionales de su fi-
losofia de negocio; sin embargo,
todavia son necesarios cambios
internos para asegurar que los
diferentes elementos organiza-
tivos (estructura, sistemas in-
formaticos, recursos humanos,
esquemas de objetivos e incenti-
vOs...) sean coherentes con las
nuevas estrategias orientadas
hacia la retencion y el desarrollo
de la relacion con el cliente. No
debemos olvidar que las cajas
son instituciones con una larga
historia que ha marcado su situa-
cion actual. Sus estructuras y po-
liticas de personal todavia se re-
sienten de una larga tradicion de
burocracia e inmovilismo, por lo
que aun se requieren muchos
cambios no sdlo de disefo, sino
de mentalidad, algo mas dificil y
lento de conseguir.

Ciertamente, existen diferen-
cias dentro de las propias cajas;
no todas se situan en el mismo
punto del camino hacia la banca
de conocimientos. Como se ha
ido comentando a lo largo de es-
te apartado, algunos rasgos de
aquélla ya se estan adoptando,
en especial en las grandes cajas.
Sin embargo, en ningun caso
parece que el proceso se haya
completado y se haya consegui-
do la coherencia completa entre
las nuevas estrategias y estruc-
turas.
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COMPARACION ENTRE BANCA DE CONOCIMIENTO Y SITUACION

CUADRO N.© 4

Banca de conocimiento

ACTUAL DE LAS CAJAS DE AHORROS ESPANOLAS

=T =

Situacion actual de las cajas

OBJETIVOS ...ooiieiiiiiiee Relaciones estables con clientes. Preocupacion por la adquisicion de clientes y la
venta cruzada.
PROBUCTOS .asssmevsssmnunnans Aumentar el valor anadido para los clientes. Productos diferenciados.

ORGANIZACION INTERNA ...

Redes. Elevada interaccion.

Muchos niveles jerarquicos. Detallada especiali-
zacion de los puestos de trabajo.

REDES DE DISTRIBUCION.....

Jerarquicamente ordenadas segun tipo y necesi-
dades del cliente.

Masivas. Comenzando a implantar oficinas espe-
cializadas y responsables de cuenta.

INFORMACION...........oovvnen. Fluye en todas direcciones. Las tecnologias de la Bases de datos centralizadas, pero sin la posibili-
informacion complementan al personal. dad de manipular descentralizadamente la infor-
macion. Fuerte esfuerzo en implantar nuevos ca-
nales de distribucion (banca telefénica, cajeros...).
Las tecnologias de la informacion sustituyen a los
empleados.
PERSONAL;covsessnssn s sussmsssniss Muy cualificado. Polivalente. Se prima la estabili- Mejoras en la formacion. Formacion especializa-
dad. da, orientada a las técnicas de venta y de nuevos
productos. Prima la promocion interna pero basa-
da en la antigiiedad.
INCENTIVOS. s Destinados a fomentar la retencion del cliente, la Programas de incentivos, especialmente a nivel

colaboracion y el intercambio de informacion en-
tre el personal.

directivo. Basados en los resultados de la oficina,
no de toda la organizacion. Se incentiva la venta

cruzada.

V. CONCLUSIONES

Los cambios del entorno (deri-
vados de la intensificacion de la
competencia y de la mayor infor-
macion y exigencias en rentabili-
dad y servicios de los clientes de
los servicios bancarios) a los que
se enfrentan las entidades finan-
cieras en la actualidad exigen de
todas ellas una evolucion tam-
bién de sus actitudes y su forma
de concebir el negocio, lo que,
a su vez, debe reflejarse en la
transformacion de su organiza-
cion interna.

Se han definido en el trabajo
tres etapas en el desarrollo de
las estrategias bancarias: banca
de proceso, de producto y de co-
nocimientos. Ello evidencia el
cambio de una filosofia de nego-
cio cuya prioridad competitiva es
el crecimiento, a través de la cap-

tacion de nuevos clientes, a otra
en que lo que se enfatiza es el
mantenimiento de ese cliente y
el desarrollo de una relacion mu-
cho mas estrecha con él, y don-
de el conocimiento acumulado
por toda la organizacion es el
principal recurso en el que se ba-
sa la ventaja competitiva.

En este camino se encuentran
las cajas de ahorros espanolas,
con caracteristicas distintivas
que las diferencian de los ban-
cos. El propdsito de este trabajo
era tratar de conocer cuales son
los cambios que se estan intro-
duciendo en su estructura y de
delimitar si se acercan a la ban-
ca de conocimientos, a partir de
la informacién obtenida de una
encuesta realizada entre ellas.

En los apartados anteriores,
se han revisado las metas plan-

teadas por las cajas y los diferen-
tes medios que se han desplega-
do para lograrlas, relacionados
con los distintos elementos de su
organizacion interna: sistema de
objetivos, estructura de las plan-
tillas y de la red de oficinas, im-
plantacion de nuevas tecnolo-
gias y politicas de formacion,
selecciéon y compensacion de los
recursos humanos. Las conclu-
siones de esta revision apuntan
a que, a pesar de los recientes
cambios introducidos, aun se es-
ta lejos de llegar a lo que se ha
definido como banca de conoci-
mientos. Aunque existe eviden-
cia de que algunas entidades ya
han comenzado a dar pasos que
las aproximan a esta meta, en la
mayor parte de los casos se si-
tuan en una posicion intermedia,
mas cerca de la banca de produc-
tos que de la de conocimientos.
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Los resultados de la encuesta
revelan, por ejemplo, que aun-
qgue las cajas situan en primer
lugar entre sus prioridades es-
tratégicas la fidelizacion de la
clientela y la atencion y trato di-
ferenciado para el cliente, los sis-
temas de incentivos aplicados
parecen incidir mas en objetivos
tradicionales como la adquisicion
de clientes y la venta cruzada.
Ademas, las estructuras organi-
zativas presentan aun muchos
niveles jerarquicos y una detalla-
da especializacion de los pues-
tos de trabajo, lo que reduce las
posibilidades de rotacion y con
ello de aprendizaje interactivo
entre las distintas areas. Por otra
parte, se han introducido cam-
bios dirigidos a lograr una ges-
tion diferenciada de los diver-
sos segmentos de clientes, como
son la creacion de oficinas es-
pecializadas o la utilizacion de
responsables de cuenta, aunque
posiblemente no se estan apro-
vechando todas las posibilidades
de la red de sucursales en este
sentido. También es destacable
el importante esfuerzo de las ca-
jas en la aplicacion de las nuevas
tecnologias de la informacion,
que ha permitido ofrecer a sus
clientes nuevos servicios como la
banca telefonica o crear bases
de datos centralizadas. Se re-
quiere, a partir de aqui, una utili-
zacion mas activa de los siste-
mas informaticos para fomentar
el intercambio de opiniones y la
creacion de conocimiento.

Por ultimo, la encuesta consta-
ta la inversion sostenida en for-
macion realizada en los ultimos
anos (orientada especialmente a
las técnicas de venta y conoci-
miento de nuevos productos), la
clara preferencia por la promo-
cion interna como férmula de re-
clutamiento del personal (pero
basada en la antigiiedad, y no en
los conocimientos) y la frecuente
utilizacion de los programas de
incentivos (aunque en muchos

casos sin que incluyan a todo el
personal y basados mayoritaria-
mente en los resultados de la ofi-
cina, y no tanto en los de la enti-
dad en su conjunto).

En definitiva, el avance en la
reestructuracion de la organiza-
cion interna se presenta como un
deber ineludible en la agenda
futura de las cajas de ahorros
espafolas. Solo esto permitira
realmente la implantacion de las
estrategias acordes con las nue-
vas exigencias de los clientes.

NOTAS

(1) Solo pretendemos dar aqui unas pin-
celadas generales sobre la actuacion de las
cajas, aun sabiendo que no todas siguen
las mismas pautas de actuacion estratégica,
como evidencian los diferentes estudios que
se han realizado sobre grupos estratégi-
cos (véanse MARTINEZ VILCHES, 1992; EGEA
KRAUEL, 1991; GUAL y HERNANDEZ, 1991).

(2) Sin embargo, estos datos son matiza-
bles; en fondos de inversion los bancos han
cogido la delantera a las cajas, y la gran ma-
yoria de éstos son gestionados por los ban-
Cos.

(3) Estos procesos han llevado a las ca-
jas de ahorros a ocupar puestos relevantes
en el ranking bancario: mientras que en 1985
solo dos cajas se encontraban entre las diez
primeras entidades, y siete entre las veinte,
en diciembre de 1995 ambos valores eran,
respectivamente, cinco y once (Banco de Es-
pana, 1997b).

(4) Estos autores equiparan la pérdida de
un cliente en el sector servicios a los dese-
chos en la industria, que todo programa de
gestion de la calidad total pretende eliminar.
Segun REICHHELD y SASSER (1991), la reduc-
cion de las deserciones en un 5 por 100 ge-
nera un 85 por 100 mas de beneficios en un
sistema de sucursales bancarias, aunque no
aportan datos que confirmen esta afirmacion.
Por su parte, McKinsey senala que un estu-
dio con bancos americanos confirma que el
coste de captar un cliente es seis veces su-
perior al de conservarlo (MATEACHE, CASTRI-
LLo y MiRa, 1995: 50).

(5) CRANE y BopIE (1996) recalcan esta
idea, poniendo el ejemplo de Sears, que se
ha retirado de la provision de servicios finan-
cieros. Para ellos, la causa radica en que
Sears no puede aportar nada que realmente
cree valor al negocio financiero; nada salvo
activos fisicos, cuando el principal recurso
que necesita este negocio es personal espe-
cializado. Por ello, la inclusion de esta nueva
actividad bajo el paraguas de Sears, lo que
supone una clara diversificacion, destruye
valor, en lugar de proporcionar algo a un ne-
gocio que funciona bien de forma aislada.

(6) Esta enumeracion es el resultado de
una encuesta entre una serie de directivos

de las primeras instituciones bancarias ame-
ricanas

(7) Asi, por ejemplo, en Alemania, los di-
rectivos bancarios siempre han sido bastan-
te reticentes a automatizar el patio de opera-
ciones, por miedo a perder el contacto con
los clientes; por lo que han preferido usar la
tecnologia como soporte para informar a los
clientes (KELTNER, 1995: 56).

(8) Paradojicamente, los avances de las
tecnologias de la informacion han reducido
las barreras del negocio bancario y han pues-
to a disposicion de nuevos competidores la
capacidad para manejar riesgos antes exclu-
sivos de la banca (EbwARDS y MisHKIN, 1995:
59-60, y 761y ss).

(9) Ademas, con la ayuda de la informa-
tica se podra actualizar permanentemente la
oferta de productos de la entidad, sin necesi-
dad de formar de manera detallada a cada
empleado de las oficinas. Bastara —senala
RINCON (1994: 149)— con enlazar a este per-
sonal con los expertos de los servicios cen-
trales, de manera que con la ayuda de éstos
y en tiempo real se podra disenar el produc-
to a medida de las necesidades de cada
cliente.

(10) La encuesta se referia a diversos as-
pectos del disefo organizativo, la estrategia
y la politica de recursos humanos de las em-
presas, abarcando el periodo temporal 1992-
1996. Fue dirigida al presidente o director ge-
neral de la entidad, aunque en la mayoria de
los casos fue cumplimentada por el departa-
mento de recursos humanos.

(11) Atendiendo al volumen de activos y
de ingresos en 1996, seis de las veintidos (La
Caixa, Caja Madrid, Caja del Mediterraneo,
Ibercaja, Unicaja, y Kutxa) fueron clasifica-
das como «grandes cajas» y el resto como
«pequenas cajas».

(12) Doce de las entidades de la mues-
tra afirmaron haber subcontratado parte de
sus servicios informaticos y/o administrati-
vos, si bien sélo en cinco casos la proporcién
subcontratada era relevante.

(13) No se han encontrado diferencias
significativas al comparar grandes y peque-
nas cajas, y tampoco existe correlacion en-
tre el tamafno (medido por el numero de em-
pleados) y el porcentaje de jefes.

(14) Del total de 9.500 oficinas pertene-
cientes a las entidades de la muestra, sélo
101 son oficinas especializadas.

(15) Nos referimos a recursos como el
espiritu de trabajo en equipo o las buenas re-
laciones personales entre los directivos. Son
recursos sobre los que la direccion de la em-
presa no tiene un control total y apenas pue-
de ejercer alguna influencia. Los esfuerzos
de una empresa por influir sobre esta clase
de fendmenos es probable que sean mucho
mas costosos que lo que lo hubieran sido si
esos fendmenos hubiesen surgido de forma
espontanea (BARNEY, 1996).

(16) Un paso mas avanzado en esta
cuestion puede ser el ejemplo de Bankinter.
En una reciente exposicion, su consejero de-
legado resaltaba entre las cualidades mas
importantes del sistema de informacion de la
entidad, ademas de la detallada informacion
proporcionada (que permitia calcular en dis-
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tintos momentos temporales la rentabilidad
por centro de negocio, por canal de distribu-
cion y segmento de cliente, o por producto),
su grado de transparencia. La informacion
era publica, de forma que una parte impor-
tante de la plantilla tenia acceso a ella. Eso
permite que todo el mundo pueda situar la ta-
rea en la que esta trabajando en un sistema
de referencias objetivas y, por tanto, compa-
rarse con otras areas de negocio del banco
(ARENA, 1996).

(17) El empeno en la mejora de la forma-
cion de los recursos humanos se ve reforza-
do por el hecho de que la proporcion de
licenciados sobre la plantilla total se incre-
menta en el periodo analizado. En todos los
casos de la muestra se da un aumento entre
1992 y 1996, y el porcentaje medio crece
desde el 13,63 por 100 en 1992 al 19,44 en
1996. Es necesario sefnalar que muchas de
las empresas encuestadas no proporciona-
ron la informacion sobre el porcentaje de li-
cenciados de la plantilla. El tamafo muestral
para esta pregunta fue de 11 de 1992 a 1995
y de 12 en 1996.

(18) Tampoco se encuentra una correla-
cion estadisticamente significativa entre el
tamano de la entidad (medido en funcion del
numero de empleados) y el gasto en forma-
cién por empleado.

(19) Representa en 1996 el 0,9 por 100
del total de la plantilla (Banco de Espana,
1997a).
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(O b ([ T T — 20.512 496 241.014
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Resumen

Las entidades financieras estan sufriendo una serie de cam-
bios estratégicos a medida que se modifican las reglas de la
competencia y las exigencias de los clientes. Estos nuevos re-
quisitos deben traducirse en cambios de indole interna si se
pretende que realmente sean satisfechos. El paso de una ban-
ca centrada en los procesos, donde todas las entidades ofer-
tan lo mismo de la misma manera, a una banca del conoci-
miento exige movilizar todos los recursos y capacidades
internas de las entidades. Este trabajo pretende conocer en
qué punto de esa evolucion se encuentran las cajas de aho-
rros espanolas. Para ello, a lo largo del mismo se apuntaran
algunas de las caracteristicas de la estructura y procesos in-
ternos de las cajas de ahorros espanolas a partir de los resul-
tados de una encuesta realizada entre ellas.

Palabras clave: cajas de ahorros, diseno organizativo, banca
de conocimientos.

Abstract

The financial institutions are undergoing a series of strate-
gic alterations in response to the changing rules of competition
and clients’ needs. These new requirements should be reflec-
ted in innovations of an internal nature if we really want them
to be met. The changeover from process-oriented banking,
where all the institutions offer the same thing in the same way,
to knowledge-based banking calls for the deployment of all the
resources and internal capabilities of the institutions. The aim
of this study is to find out how far the Spanish savings banks
have developed in this respect. For this purpose, in the course
of the study we point out a few of the features of the structure
and internal processes of the Spanish savings banks on the ba-
sis of a survey conducted amongst them.

Key words: banks, other depository institutions, mortgages.

JEL classification: G21.

224




