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2 El nuevo marco de las entidades financieras esasifiol

En este trabajo analizamos el nuevo marco dondemadas entidades financieras espafiolas, tomando
como referencia el Modelo del Entorno y el Modedolas Recursos y Capacidades. Con este proposito,
detallamos cuales son los factores externos de ioambe estan afectando al sector, citando
especialmente el proceso de liberalizacién, la vaomn financiera, la desintermediacion, la
globalizacion y el marco que se esta desarrollatelttiro de la Unién Europea. Asi mismo, una vez
analizado el entorno, examinamos las entidadesdiees espafiolas teniendo en cuenta cuales son sus
fortalezas y debilidades desde la perspectivaglesloursos y capacidades.
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Zenona Gonzalez y Margarita Calvo 3

I. INTRODUCCION.

Debido a la rigidez del sistema bancario espafiallg implantacién del Mercado Unico
Europeo, las politicas de actuacion del Gobiernpaisl y de las propias entidades
financieras se han enfocado hacia la consecuciGnay@res niveles de competitividad en
un sistema financiero mas liberal y amplio

Coincidiendo con esta situacién de cambio, a pioside los afios 90 se produjo en la
economia esparfiola un proceso de desaceleracigmamilose uno de los periodos de crisis
mas importantes de la economia espafiola de loradltafios. Durante este tiempo, las

entidades financieras crecieron a ritmo moderadesarrollaron su gestion dentro de unos
mercados con tasas de rivalidad muy elevadasulidaes para la inversion y mercados de
divisas altamente volatiles. La consecuencia fue situacion de incertidumbre que se vio

agravada por temas de caracter politico. No olestanpartir de 1994 se produce una mejora
de la economia espafiola, que es aprovechada pemtldades financieras para entrar en un
periodo de recuperacion.

Actualmente, la reduccion de los tipos de intes#a significando una disminucion de los
margenes financieros de las entidades, que vanea ggie competir en servicios bancarios
mas sofisticados y, por tanto, aumentar el gradaidersificacion bancaria. Un ejemplo

claro de reaccion ante estas circunstancias haesiciso del BBVA y el BSCH, que ante el
estrechamiento de los margenes estan buscando @deeaggocio mas rentables en el
exterior, ocupando posiciones en paises menos mgdamo los sudamericanos.

Por todo ello, las entidades financieras espafit@ben concebir un futuro coherente a través
de la formacion de estrategias que permitan obtegr@iajas competitivas sostenibles. Por
eso, este trabajo tiene como objetivo describiuelvo marco al que se enfrentan, detallando
cuales son los factores externos de cambio que esté&tando al sector y elaborando un
analisis interno con vision de conjunto sobre taagion en que se encuentran los recursos y
capacidades de las mismas.

Nuestro estudio se inicia con la descripcion detvoumarco al que se enfrentan las
entidades financieras espafiolas en la actualidad. élo, partiendo de la descripcién de los
ultimos modelos de la nueva Organizacion IndustelaModelo del Entorno y el Modelo de
los Recursos y Capacidades, desarrollamos el ntaéciwo de nuestra investigacion y lo
describimos como un modelo integrador de los er@sgunteriores.

Posteriormente, detallamos los factores externaandio que afectan al sistema financiero
espafiol. Estos se concretan en los siguientescoebgp de liberalizacion, la innovacion
financiera, el proceso de desintermediacion y etgso de globalizacion del sistema, en
cuanto es parte integrante de un sistema finaneiga@peo y mundial. También sintetizamos
el proceso de transformacién financiera que sepstiuciendo en el ambito europeo y las
repercusiones que tiene la creacion del MercadadJpiara las entidades financieras
espafolas.

Finalizamos, determinando las fortalezas y deldkda de las entidades financieras
espafolas. Para lo cual, tratamos de elaboraralisiarinterno con vision de conjunto sobre
la situacién en que se encuentran los recursopaciiades de las mismas. Este diagndstico
lo llevamos a cabo siguiendo la clasificacion derkcursos empresariales de Barney (1991)
y Grant (1992), es decir, recursos fisicos, orgdivias y humanos.
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4 El nuevo marco de las entidades financieras espsifiol

Il. MARCO TEORICO

La Organizacién Industrial se fundamenta en eldéstde las estructuras de los mercados,
particularmente aquellos en los cuales las empresaslen (Stigler, 1963). Dichas
estructuras permiten identificar el conjunto deialdes que influyen en el resultado
econdémico y en la construccion de teorias que dsjaecla naturaleza de la unién entre
ellas y los resultados finales. Al enfoque que zmla estructura con la conducta y después
con el resultado se le conoce con el nombre de #Hlbodel Entorno” o “Paradigma
Estructura-Conducta-Resultado (E-C-R)” segun Bh8%59).

La esencia de este paradigma se basa en que #hdesdepende de un conjunto de
propiedades del sector, incluyendo el grado deartracion, la diversificacion, las barreras
de entrada, la presencia de economias de escldancay, la diferenciacion del producto.
Ademas, se caracteriza por no aceptar la existelecleeterogeneidad entre las empresas de
un sector industrial y por defender que sélo sabiéwn aquellas que mejor se adapten a su
entorno (Jensen, 1983). En nuestros dias, se papermnfasis en la dimensién estratégica
como medio para modificar las condiciones del emdiSchmalensee, 1982). Es decir, el
éxito de una estrategia estéd relacionado con lacitdgd de las empresas para realizar
actividades que lleven a la creacion de barrerasnttada e incrementen la concentracion.
El nivel de las barreras determinara hasta queopsmtpuede obtener mayores beneficios
(Porter, 1987).

Debido a la existencia de limitaciones en el Mode& Entorno, relacionadas con la
utilizacion de un nivel de analisis errbneo emheestigacion estratégica, el analisis estatico
entre estructura y resultados, y la creencia ddaguearreras de entrada son un determinante
de los resultados, un grupo de tedricos plantedoglelo de los Recursos y Capacidades
como un enfoque alternativo. El centro de integesgta teoria se desplaza desde el mercado
de productos hacia el mercado de factores, a firdeatificar cuales son las causas que
obstaculizan el libre flujo de recursos entre lapesas mediante la imitacion o adquisicion
de los mismos. Grant (1991) define los recursosocam conjunto de inputs que se
convierten en productos y servicios finales utiida un amplio rango de activos y
mecanismos como la tecnologia, los sistemas demiafmon para la gestion y los sistemas
de incentivos

Sin embargo, como los recursos por si solos n@smiuctivos, es necesaria la cooperacion
y coordinacion de conjuntos de recursos que det@mmp que puede hacer una empresa, €s
decir, sus capacidades. De ahi que podamos dddimicapacidades como lo que una
empresa puede hacer sobre la base del resultaalgrulgaciones de recursos que funcionan
conjuntamente, por lo general de forma combinade dargo del tiempo, mediante
complejas interacciones que resultan de la expraetaria (Fernandez, 1993).

Los recursos que fundamentan la ventaja competitigala empresa se consideran
relativamente inmoviles y como fortalezas que dehpayarse y que deberian guiar la
eleccion de la estrategia. En tal sentido, las esgw exitosas lo son porque tienen recursos
unicos y valiosos. A partir de estas consideragpse desarrolla la identificacion de los
recursos y sus caracteristicas mas relevantes depdeto de vista estratégico, justificando
su papel en la construccion de ventajas compediseatenibles (Arbelo, 1997). No existe un
acuerdo generalizado sobre las distintas clasiboas de los recursos ni una clara
diferenciacion entre capacidades y recursos, y asems dificil desarrollar formas de
medirlos.
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Zenona Gonzalez y Margarita Calvo 5

Siguiendo a Barney (1991), los recursos se puedasificar en recursos fisicos,
organizacionales y humanos. Los recursos fisicténesonstituidos por los equipos y la
tecnologia utilizada por la empresa, la localizagéografica y el nivel de accesibilidad a
las materias primas. Por su parte, los recursoanagcionales engloban la estructura
organizativa de la empresa, la planificacion formahformal, los sistemas de control y
coordinacién, asi como las relaciones entre gra@mok empresa y entre éstos y los de su
entorno. Por ultimo, los recursos humanos abasm@amdparacion, experiencia, inteligencia,
relaciones y perspicacia de la direccion y losajadores de la empresa. De acuerdo con
ello, no todas estas categorias de recursos satéggtamente relevantes, sino que algunas
propiedades de la empresa pueden hacer que enmanwodado la eleccion e implantacién
de la estrategia reduzca su eficiencia y eficaBarr(ey, 1986b). Por tanto, sdlo aquellas
propiedades de los recursos fisicos, organiza@emalhumanos que permitan mejorar la
eficiencia y la eficacia se consideraran recurso@mpresa (Wernerfelt, 1984).

Segun Grant (1992), los recursos también puededidie en financieros, fisicos, humanos,
tecnoldgicos y la reputacion. Es decir, ademasedarsos materiales como las fabricas,
instalaciones y medios financieros, la empresa i&mbuenta con recursos intangibles
basados en la informacién y en el conocimiento @stigo, en las relaciones de confianza
entre los empleados y la direccion, en las relas@stables entre la empresa, sus clientes y
proveedores, etc.

El Modelo de los Recursos y Capacidades planteapque entender las fuentes de las
ventajas competitivas sostenidas debe asumirselaguempresas son heterogéneas. Por
consiguiente, no todos los recursos de la empresarnt la cualidad de ser potencialmente
origen de ventajas competitivas sostenidas. Corstamente, las empresas deberian elegir
estrategias que exploten recursos valorables, @sadificiles de imitar y sin sustitutivos. No
obstante, la posesion de este tipo de recursasplca que la empresa tenga capacidad para
apropiarse de la renta generada por los mismos Bldo es necesaria la movilidad
imperfecta de los recursos. La clave se encuentecemular recursos muy especificos, de
alto valor interno por sus rasgos peculiares, peom explotables por terceros, lo que reduce
la posibilidad de que se deteriore la ventaja caitiveede la empresa (Barney, 1992).

Autores como Shoemaker (1994) y Montgomery (1996nman que este modelo tiene
limitaciones. Concretamente, hacen referencia aegiste confusion a la hora de referirse a
los recursos, ya que se han utilizado términos viaiados como recursos invisibles,
intangibles, competencias, capacidades, habilidademcimientos, etc.; reconocen que hay
muchas dificultades a la hora de aplicar y haceraiwo este enfoque, al requerir medidas
objetivas, validas y generalizables de los recuysoapacidades y de sus caracteristicas; la
mayor parte de las investigaciones se han centnadb estudio detallado de la influencia de
los recursos de caracter estratégico, olvidandeseaedto de los recursos de la empresa
encuadrados dentro del grupo de recursos perjleici@n la practica, es muy dificil
identificar cuales son realmente los recursossal para la empresa; y el estudio de las
interrelaciones entre los recursos y capacidades glementos del entorno ha recibido muy
poca atencién, salvo los estudios realizados pbo&uaker (1994) y Schoemaker y Amit
(1994).

Pero este Modelo no estad obviando la relacion esdteategia y entorno, es decir, una
empresa puede verse como un conjunto de recursomg un conjunto de actividades de
mercado. La dualidad entre el producto y el mercpoio un lado y, las habilidades y
recursos por otro, sugieren que la posicion coripetde la empresa debe estudiarse con
respecto a ambas dimensiones (Dierickx y Cool, 4p88cluso, autores como McWilliams
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6 El nuevo marco de las entidades financieras espsifiol

y Smart (1993) defienden que si las investigaci@@esentran, primero, en la naturaleza de
los recursos y, posteriormente, en identificar campartir de ellos se alcanzan ventajas

competitivas sostenidas a largo plazo en distiotmgextos competitivos se logran mejores

resultados. En un entorno competitivo especifias,dondiciones de rivalidad a las que se
enfrentan las empresas y los diferentes contesgpsesentan diferentes oportunidades para
desarrollar recursos por parte de las empresas.

Por consiguiente, la mejor forma de entender larakiza de las ventajas competitivas que
puede conseguir la empresa sera considerando comglamentarios, mas que como

opuestos, los postulados del Modelo de los Recuys@apacidades y el Modelo del

Entorno. La empresa no debe considerarse como te aslado, Sino inmerso en un

determinado entorno y la evaluacion de sus recuraate realizarse siempre en el marco de
un determinado contexto espacial y temporal. Sigloeeste enfoque integrador, los

recursos tendran valor con relacion a su aplicaeidnun determinado momento en un
entorno concreto.

lIl. EL ENTORNO DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS ESPANO LAS

Los factores externos que estan afectando al seatarario espafiol son, esencialmente, el
proceso de liberalizacion, la innovacion finangidaadesintermediacion, la globalizacion y
el marco de la Union Europea.

El proceso de desregulacién del sistema financiespafiol comenzé en 1977
convirtiéndose en una de las bases fundamentatasspamodernizacion y adaptacion al
nuevo marco competitivo. Ello ha supuesto un pmaeenso de liberalizacion financiera,
caracterizado por la liberalizacion de los tiposrderés y las comisiones que establecen en
sus relaciones con la clientela, la desregulacefas operaciones de activo y de pasivo, la
reduccion gradual de los coeficientes bancariosfi@ente de inversiones obligatorias) que
dirigen o inmovilizan una parte de los recursoschanps, la expansion de las oficinas
bancarias y la liberalizacién de la operatoria @izar por la banca extranjera en Espafa
(Berry, Donelly y Thompson, 1989).

Uno de los aspectos mas destacables dentro dprestso fue la liberalizacion del binomio
liquidez-rentabilidad a través de la creacion de dapercuentas con libre retribucion de
intereses. Estas han provocado un estrechamiehhsagigen financiero, lo que significa una
modificacion de las estructuras de los activosidiogg en manos del publico y un cambio en
la rentabilidad de las entidades financieras coenougde ver en las tablas 1 y 2.

Por otra parte, el coeficiente de inversion obtigatcreado en 1971 para que un porcentaje
de los fondos de las entidades financieras sendsstia la financiacion de determinados
sectores definidos como estratégicos por el gobjecomienza a reducirse como
consecuencia de la reforma de 1988ra desaparecer definitivamente en 1992

La desregulacion también ha disminuido el niumerdbaeeras legales de entrada para
bancos extranjeros y entidades financieras no bascgrovocando la alerta entre los
grandes bancos espafoles. Estas entidades hambwolotral desarrollo de un mercado
financiero mas competitivo en Espafia y, en conseiae han tenido un papel

importantisimo en el proceso de mejora de los cewifinancieros a los clientes de las
entidades financieras espariolas.
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1988

1989

1990

1991

1992

1993

1994

1995

M.M.

%

M.M.

%

M.M.

%

M.M.

%

M.M.

%

M.M.

%

M.M.

%

MM.

%

Activos totales medios (ATM)
Productos financieros

- Costes financieros

= Margen financiero

- Saneamiento de crédito

= Margen financiero neto

+ Productos de servicios
Productos ordinarios

+ Resultados extraordinarios
= Productos netos totales (a)
- Gatos de explotacion (b) (1)
Resultado antes de impuestoq

Eficiencia (b)/(a) (‘porcent.)

30.763 100,00

3.232
1.901
1.331

227
1.104

229
1.333

442
66,34

10,51
6,18
4,33
0,74
3,59
0,76
4,33

-0,06
4,27
2,83
1,44

39.338 100,00

4.453
2.861
1.592
163
1.429
271
1.700
95
1.795
1.173
622
65,35

11,32
7,27
4,05
0,41
3,64
0,69
4,33
0,23
4,56
2,98
1,58

43.311 100,00

5.330
3.597
1.733
155
1.578
314
1.892
125
2.017
1.347
670
66,78

12,31
8,31
4,00
0,36
3,64
0,73
4,37
0,30
4,66
3,12
1,55

49.029 100,00

5.831
3.973
1.858
265
1.593
341
1.934
197
2.131
1.406
725
66,98

11,89
8,10
3,79
0,54
3,26
0,70
3,96
0,40
4,35
2,87
1,48

52.237 100,00

5.949
4.197
1.752
345
1.407
482
1.889
101
1.990
1.438
552
72,26

11,39
8,03
3,35
0,66
2,69
0,92
3,62
0,19
3,81
2,75
1,06

63.018 100,00

7.082
5.186
1.896
455
1.441
558
1.999
126
2.125
1.631
494
76,75

11,24
8,23
3,01
0,72
2,29
0,89
3,17
0,20
3,37
2,59
0,78

72.481 100,00

6.334
4.429
1.905
335
1.570
344
1.914
251
2.165
1.751
414
80,88

8,74
6,11
2,63
0,46
2,17
0,47
2,64
0,35
2,99
2,42
0,57

77.072 100,00

6.870
5.120
1.750
287
1.463
559
2.022
42
2.064
1.602
462
77,62

8,91
6,64
2,27
0,37
1,90
0,73
2,62
0,05
2,68
2,08
0,60

M.M.= miles de millones

(1) Personal + Gastos Generales y Tributos + Anmationes + Otros saneamientos y dotaciones
(2) Venta de valores e inmuebles + Otros resultagkdsaordinarios - Otros adeudos y abonos

Fuente: Banco de Espafia y Elaboracion propia.
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1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
M.M. % M.M. % | MM.| % M.M. % | MM.| % M.M. % | MM.| % MM. %

Activos totales medios (ATM) [ 14.896 100,00 18.237 100,00 21.478 100,00 24.560 100,00 27.282 100,00 31.259 100,00 34.422 100,00 37.792 100,00
Productos financieros 1516 10,18 1.917 10,51 2.382 11,09 2.731 11,12 3.004 11,01} 3.457 11,06/ 3.097 9,00[ 3.400 9,00
- Costes financieros 769 5,17 1.121 6,15 1.510 7,03 1.748 7,12 1.901 6,97 2.246 7,19 1.827 5,31 2.081 5,51
= Margen financiero 747 5,01 796 4,36 872 4,06 983 4,00 1.103 4,04( 1.211 3,87 1.270 3,69 1.319 3,49
- Saneamiento de crédito 65 0,43 32 0,18 56 0,26 123 0,50 176 0,64 279 0,89 207 0,60 190 0,50
= Margen financiero neto 682 4,58 764 4,18 816 3,8/ 860 3,500 927 34 932 298 1.063 3,09 1.129 2,99
+ Productos de servicios 41 0,28 45 0,25 58 0,27 72 0,29 125 0,46 183 0,59 180 0,52 209 0,55
Productos ordinarios 723 4,85 809 4,43 874 4,07 932 3,79 1.052 3,66| 1.115 3,57 1.243 3,61 1.338 3,54
+ Resultados extraordinarios (2) -123 0,83 56 0,31 45 0,21 51 0,22 76 0,28 58 0,19 48 0,14 18 0,05
= Productos netos totales (a) 600 4,03] 865 4,74 919 4,28 983 4,000 1.128 4,13 1.173 3,75 1.291 3,75 1.356 3,59
- Gastos de explotacién (b) (1) 489 3,28/ 666 3,65 707 3,29 728 297 843 3,090 870 2,78 1.009 2,93 1.020 2,70
Resultado antes de impuestog 111 0,75 199 1,09) 212 0,99 255 1,044 28 1,05 303 0,97 282 0,82 336 0,89
Eficiencia (b)/(a) (‘porcent.) 81,50 76,99 76,93 74,06 74,73 74,16 78,16 75,22

M.M.= miles de millones

(1) Personal + Gastos Generales y Tributos + Anmationes + Otros saneamientos y dotaciones
(2) Venta de valores e inmuebles + Otros resultagidsaordinarios - Otros adeudos a ahorros
Fuente: Banco de Espafa y elaboracién propia.
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Este incremento del grado de competencia interhaistema financiero, en su mayor parte
consecuencia del proceso de liberalizacion, se uestp de manifiesto en la aparicidon
continua de nuevos productos y servicios que afrecda clientela. Las innovaciones
financieras surgen en contestacion a una demaraemo una necesidad emanada de las
propias entidades financieras para tratar de aphavesituaciones de privilegio o liderazgo,
o defenderse de estrategias agresivas fijadas pontpetencia.

Asimismo, hay que resaltar que la innovacion fimenacno es un fenomeno que se da por si
solo, sino que convive con otras tendencias de icapb los sistemas financieros, lo que
dificulta una consideracion adecuada de sus efeespecificos. Las causas que han
alimentado este proceso son muy variadas, desdealobios recientes en los patrones
financieros hasta los avances en el campo de ¢aslogias de la informacion (Barallat,
1988; Rodriguez, 1990 y Bueno, 1994b). El cambimdigico ha hecho posible nuevos
servicios como las tarjetas de crédito, el dindextednico, los cajeros automaticos, las
terminales de punto de venta (TPV), la prestaciérservicios a través de internet, etc.
Asimismo, han aumentado las posibilidades de opeéar eficientemente en los mercados
financieros nacionales e internacionales y ha nuaib los procesos productivos.

En definitiva, en el sector financiero espafol sepihoducido un avance positivo en el

terreno de la innovacién financiera que ha incréadn substancialmente las opciones y
alternativas de financiacion. Este proceso innovadsponde al intento de huir de

limitaciones impuestas por la fiscalidad y la regidn monetaria a través de coeficieftes

se vera apoyado por el desarrollo y abaratamiemtia tecnologia, la creacion del mercado
anico europeo Y la liberalizacion de movimientoscdgitales; y la difusion creciente de

instrumentos que responden a las caracteristicéssd#enominadas “operaciones fuera de
balance”.

Segun Bueno (1994b), el inicio del proceso de nmemddel sistema financiero espafol viene
reflejado por la tendencia decreciente de la demade productos tradicionales, la
disminucién de los margenes financieros y la desimediacion y el crecimiento de los
mercados de valores. Por tanto, otro factor de mamhby importante ligado directamente al
proceso de desregulacion y al proceso de redupadlatina de los coeficientes bancarios,
es la desintermediacion. Una consecuencia de selléa eaparicion de un proceso de
titularizacion, que significa la existencia de eagas y clientes de las entidades financieras
que operan directamente en los mercados a través a#ocacion de titulos propios para
captar recursos financieros, actuando como agetdear la propia entidad.

Por otra parte, la desintermediacion supone laigetrdel papel principal de la entidad

financiera en las operaciones tradicionales conmsexencia del incremento sustancial de
los gastos producidos por la subida de los tiposees (Bueno y Rodriguez, 1990). En

esta situacion, las empresas se ven obligadadizauta via de la autofinanciacion para

financiar sus proyectos de inversion en detrimatdgbcrédito bancario, recurriendo a la

emision de titulos negociables en los mercadosagaates. De esta forma, el flujo de las
unidades de gasto excedentarias van directamelai® @nidades de gasto deficitarias, sin
gue previamente tenga que pasar por el sistemancfera, generandose asi la

desintermediacion.

El crédito interempresarial se ha configurado t&mbicomo una sefial de la
desintermediacion. La financiacion que las empresas financieras se conceden
directamente entre si, asi como a las familiasyyectanto los créditos comercidleomo
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10 El nuevo marco de las entidades financieras espsifiol

los financieros. A esta dispersion de responsauiéd contribuye también la actuacion de
las propias entidades financieras, en la medidaqe® fomentan y hacen suya la
titularizacion, la innovacion financiera y todasgade operaciones fuera de balance.

Con el proceso de desintermediacién se aprecia damocalizacion del ahorro se ha
desviado de los depdsitos bancarios hacia otrasutés de ahorro o inversion alternativas.
De la misma manera, las empresas de gran tamad® settores publicos han encontrado
alternativas de financiacion con emisiones dedsttsnto a corto como a largo plazo, o bien
particulares que han encontrado en los grandescaima y otras empresas comerciales
fuentes alternativas para el crédito al consumo.

Aunqgue se pierde el papel de intermediacion denéisades financieras, la participacion en
el canal de flujos financieros de ahorradores aems de titulos por parte de las entidades,
permite recuperar parte del negocio via comisiobesde luego, si no hubiera habido una
fuerte apuesta por los fondos de inversion poepdetlas entidades espafolas, éstas habrian
visto peligrar su negocio de pasivo (De la Maz&Q4)9Lerena (1993) apunta hacia un
proceso de reintermediacion mas que de desinteagciédj en el cual los mercados
financieros (monetarios y de divisas) juegan unepapprescindible, con lo cual es de
esperar que el desarrollo de los mismos contingia heos pocos mercados internacionales
desarrollados a expensas de los mercados nacionales

La globalizacion o internacionalizacion de los naelas financieros es el resultado de todos
los factores anteriores. Supone la configuracionudemercado Unico y sin fronteras
nacionales al eliminarlas entre los sistemas filgaos domeésticos, entre los diferentes tipos
de activos y entre las distintas clases de entgjaad como las barreras que separan a los
intermediarios financieros de los mercados de eal¢®anchez, 1992). Como consecuencia,
aumentara la internacionalizacion de las operasigmaas concretamente, las transacciones
interfronterizas.

En el afio 1978 se liberaliza la entrada de la barttanjera en el mercado espafiol mediante
la promulgacion del Decreto 1388 de 23 de juniayue conlleva a la aparicion de un gran
namero de Bancos procedentes, en su mayoria, daifm Europea, Estados Unidos y
Latinoamérica. Al mismo tiempo, la presencia deidagles financieras espafolas en el
exterior se reduce, en nuestros dias, a Europamgezor grado a los paises de la OCDE,
Estados Unidos y Japon. Concretamente, en 1998ejbancos y cajas de ahorro espafioles
tenian un total de 144 sucursales en el extramjera8 paises, la mayoria perteneciente a
otros estados miembros de la Unién Eurépea

En este nuevo contexto globalizado, las entidaoesdieras espafolas, al igual que las
europeas, estan llevando a cabo acciones en etcamt@rnacional, como los procesos de
diversificacion de las actividades (integrandodesvidades bancarias con otras financieras
y especialmente las de seguros), fusiones entidades de la misma nacionalifay
algunas transfronterizas y, por ultimo, una ampiigsencia de acuerdos de colaboracion y
alianzas estratégicas que permiten a entidadesigfietas tamafios y nacionalidades
aprovechar las ventajas reciprocas de los socims@euerdos(De la Maza, 1994).

Ademas, el sistema financiero espafiol no puedeesaminado sin tener en cuenta su
inmersion en el entorno bancario europeo que estdbiando rapidamente. El actual
proceso de transformacion financiera se inicié arofa a lo largo de la segunda mitad de
los afios ochenta, después que los paises miemértzs @omunidad Europea decidieran
crear un mercado Unico financieramente integrada p@itar obstaculos en la realizaciéon
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del mercado interior, en la reestructuracion declanomia europea y en la estabilizacion del
sistema financiero internacional.

Para alcanzar el grado de integracion financiedespensable y crear un espacio financiero
comun, la Comisibn Europea sefial6 como requisitostoltal liberalizacién de los
movimientos de capitales10 y el libre funcionanvedel Sistema Monetario Europeo. Se
precisaba, ademas, garantizar la libre prestac®senviciosll e impedir cualquier trato
discriminatorio y cualquier distorsion de las camgiies de la competencia provocada por
una diversidad de normas cautelares o por excedisparidades fiscales, lo que planteaba
la necesidad de una armonizacion normatival2 (Boezi 1994).

Los intentos por superar el grupo de obstaculostog@via condicionaban la creacion del
espacio financiero europeo integrado se iniciammla elaboracion del Libro Blanco sobre

la realizacion del mercado interior y el Acta Udi8a Incluyen, de forma general, los

principios de reconocimiento mutuo de las normasomales relativas al sector bancario y
de control por el pais de origen. Ambos princigjasdan reflejados en la Segunda Directiva
de Coordinacion Bancarial4 que fija un conjuntoadgvidades propias de las entidades
financieras15. A consecuencia de estos acuerd@qrasion Europea inicié un proceso de
regulacion para liberalizar los movimientos de tHes y garantizar una minima

armonizacion. Por otra parte, los paises miembrmsaron las reformas necesarias para
adaptar sus legislaciones a las normas europeda gampetencia internacional, asi como
para aproximar al modelo europeo sus estructurak modo de funcionamiento de sus

entidades financieras.

En términos mas concretos, la liberalizacién dent@scados financieros europeos en 1993
ha supuesto movilidad de capitales y servicios, emin de la competencia,
homogeneizacion de las condiciones legales y nuelasiones con mercados externos a la
Comunidad. La consecucion de estas condicionegybyestodo la libre circulacion de
capitales y la libre prestacién de servicios finaras, ha hecho necesaria la cooperacién
monetaria entre los estados miembros16. En el dadespafia, el sector financiero se esta
enfrentando al reto del Espacio Financiero Unica coa posicion solida, fruto de las
intensas transformaciones que ha experimentadoseitimos afios y que vienen reflejadas
en la bajada de los tipos de interés de activo gadévo en bancos y cajas de ahorro desde
1992.

Segun Bergés, Ontiveros y Valero (1992), las exjias de adaptacién aplicadas por las
entidades financieras ante el nuevo marco comimgan tanto defensivas como agresivas.
Entre las primeras estarian la proteccién del propercado, la defensa de la clientela,
estrategias para mantener posiciones de lideradgfensa de las entidades y redes
nacionales, estrategias de proteccion frente dlessofertas de adquisicion y estrategias de
capitalizacién para cubrir el coeficiente de sobrarexigido por la Comunidad Europea (el
8%). Dentro del segundo grupo de estrategias sengracian las absorciones de entidades
menores, la captacion de recursos cautivos en aganes colectivas de pequefios
propietarios o ahorradores, captacion de clientexyrsos mediante expansion de la red de
oficinas o bien mediante el lanzamiento de nuevoslyctos o servicios, las fusiones y
adsorciones para dominar el mercado nacional onelpaperaciones hacia mercados de los
demas paises comunitarios y la internacionalizagdéla entidad.

Siguiendo a Maroto (1994), una vez sentadas lasnipas de la eficiencia y la
competitividad de las entidades financieras y decdderencia entre su estructura
organizativa y sus estrategias para abordar coi €kireto de la Unidn EconOmica y
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12 El nuevo marco de las entidades financieras espsifiol

Monetaria, parece oportuno detenerse en si laepeaones que los agentes del sistema
bancario expresan acerca de las caracteristicanatgicio a desempefar durante los
préximos afos se ajustan a las del entorno préejgbrque de sus correctas expectativas se
derivara la propuesta e implantacion de las esgfigeque justificaran la competitividad
comparada de las entidades.

La unificacion de la moneda y de la politica monatauropea producird una reducciéon de
los departamentos de cambios de las entidadesciaras y el aumento de la prestacion de
servicios de pagos en el ambito europeo, favordoiema mayor competencia y diversidad
en el sector. Esto se traduciria en la consolidad® entidades cada vez mas universales,
aunqgue centrando su negocio en aquellas actividhiete se posea una ventaja competitiva
sostenible y usando la firma de acuerdos de cdaahibr entre entidades financieras
competidoras en el marco de las tecnologias dédenacion y la distribucion.

IV. Analisis interno de las entidades financiersgagiolas

Una vez analizado el entorno, tratamos de elahorandlisis interno sobre la situacién en
gue se encuentran los recursos y capacidades dmtigsdes financieras espafolas. La
identificacion de los recursos y capacidades cldeekas entidades financieras espafiolas ha
de realizarse en el contexto de los factores de éel sector. Por ello, a continuacion los
estudiaremos siguiendo la clasificacion de Barri®91) y Grant (1992). Concretamente,
definimos tres grupos de recursos, fisicos (resurinancieros y recursos fisicos
propiamente dichos), organizacionales (el disei@arueativo, la informacion, las acciones
de marketing, la calidad, las relaciones entre eatfus y los vinculos establecidos con los
clientes) y humanos (empleados y niveles direclivos

Los recursos financieros se caracterizan, principate, por definir la capacidad de
endeudamiento y determinar las capacidades desiimney adaptacion de las entidades
(Grant, 1992). La iniciacion de la “guerra de pasiit7 provoca un incremento de la
participacion de los depositos de la banca prisatae el total de depdsitos, con lo cual se
altera la linea evolutiva anterior, en la que lags de ahorro estaban llevando la iniciativa
en la captacion de depésitos. Por ello, los resufis@ncieros de las entidades espafiolas
atraviesan un proceso de cambio, en el sentidougese producen alteraciones en la
composicién del pasivo de la banca privada y dedgss de ahorro como consecuencia de
las distintas respuestas de unos y otros.

En la banca privada aumentan los depdsitos a {a, \@s detrimento de los de ahorro y a
plazo, porque el cliente elige las supercuentas.ldSncajas de ahorros aumentan los
depdsitos a plazo, por centrarse ahi su respuedts aupercuentas bancariasl8. El
encarecimiento de los recursos ajenos obliga alsgacion en formas que permitan obtener
el margen suficiente, como la inversion y los daadi(Fuentes, 1991). El ahorro de los
particulares ha sido un aspecto importante parariaidades dentro del pasivo bancario. Del
depdsito bancario se ha pasado a la oferta deceervcomplementarios tales como la
domiciliacién de cobros y pagos, los créditos peabes, las tarjetas de crédito, programas
de ahorro, cuenta salario e informacion y ases@mtmide inversiones.

También hay que incluir dentro de este grupo derses, los depdsitos procedentes del
mercado interbancariol9, donde se negocian adivosy corto plazo con un elevado grado
de liquidez, lo que les convierte en instrumentasy rfiexibles para que las entidades
financieras lleven a cabo su gestion de activosasivps (Rodriguez y Cuervo-Arango,
1991).
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Del analisis de este tipo de recursos, se visluntbrexistencia de diferentes grupos de
entidades con diferentes estrategias en el merdagendiendo de su especializacién
productiva. Asi, la banca nacional y la banca ejgra se convierten en tomadoras de
fondos20 y, las cajas de ahorros, las cajas ryrddss cooperativas de crédito y las
sociedades mediadoras en suministradoras de fohdos2

Por otra parte, los recursos fisicos propiamenthodi se diferencian de los recursos
financieros en que son recursos relacionados ceanefo, localizacion de edificios y la
sofisticacion de las tecnologias (Grant, 1992). tAoto, dentro de este grupo de recursos
incluimos la red de oficinas y las tecnologiasalmformacion como los mas representativos
de las entidades financieras espaiiolas.

La red de oficinas se ha basado, tradicionalmenteficinas universales que ofrecen todos los mtodibancarios disponibles a todos los
clientes. Por ello, las entidades financieras mez@msu cobertura geogréafica para aumentar volynmengama de productos para cubrir
costes de distribucion compartidos. Pero, debidmeVvo entorno competitivo y a la bisqueda de jentammpetitivas sostenidas surge la
necesidad de desarrollar canales adecuados parayaeth de productos y asi mejorar el impacto grigabilidad de la relaciéon con el

cliente (Grima y Von Loéhneysen, 1991). Con la I@gae la banca extranjera, que sigue la estradegigtroducir sus productos teniendo

en cuenta quienes son sus clientes finales, laabesponde segmentando los clientes en funciémidel deingreSOSIugar de
residencia, edad y actividad laboral, y ampliaredcet de oficinas como se aprecia en la tabla 3.

Tabla 3.- Evolucion del numero de oficinas de bancos y céj890-1996).

Bancos Cajas
Anos | Oficinas  Porcentajg¢Oficinas Porcentajg Total Cuota Cuota
variacion variacion |Oficinas Bancos(%) Cajas (%)

1990 [16.917 1,4 13.642 3,6 30.559 554 44,6
1991 |17.824 5,4 14.031 29 31.855 56,0 44,0
1992 [18.058 1,3 14291 1,9 32.349 55,8 44,2
1993 [17.636  -2,3 14485 1,4 32.121 549 45,1
1994 |17.557 -0,5 14.880 2,7 32.437 54,1 45,9
1995 [17.842 1,6 15.214 2,2 33.056 54 46

1996 [17.674 -1 16.094 5,8 33.768 52,3 47,7

Fuente: Banco de Espafia y elaboracion propia.

Desde una perspectiva externa, las tecnologiasa daférmacion, como recurso fisico
relevante estratégicamente para las entidadesatepermitido desarrollar y aplicar sistemas
informaticos enfocados hacia la reduccién del camepte manual en los procesamientos
para elaborar productos y prestar servicios firansi ademas de facilitar la satisfaccion de
las exigencias de los clientes mediante la ofibaracaria virtual.

Por otro lado, la incorporacién de tecnologias aeinformacién en los sistemas de
informacion gerenciales de las entidades finansiesparolas se ha centrado en los EIS
(sistemas de informacién para ejecutivos) que apoy@ctamente a la alta direccion de la
entidad; los DSS (sistemas de apoyo a las decsiane apoyan la toma de decisiones de
los mandos intermedios de la entidad; la Ofima{gstemas de informacion de apoyo al
trabajo de oficina); y los sistemas integrados jperniten acceder a informacién integrada
sobre los clientes y el control de gestiéon (Ma#jnE994). También aparecen claramente
como una gran oportunidad para las entidades fieascespanolas el uso los Sistemas de
Informacién Interorganizacionales (SIIO) que peemjt por ejemplo, intercambiar
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electrénicamente los fondos entre las entidades glientes. Asi, es normal la utilizacion de
cajeros automaticos mediante tarjetas de plasticobanda magnética incorporatdos
dispositivos telematicos para conectar las entsldick@ncieras con los puntos de venta, la
banca electréniéd la banca teleféniéay los monederos electr6niéogSanchis, 1995).

Dentro de los recursos organizacionales de ladads financieras espafolas destacamos el
disefio organizativo, la informacion, las accionesnaarketing, la calidad, las relaciones
entre los empleados y los vinculos establecidodaalientes (Barney, 1991).

El disefio de las estructuras organizativas es umolod recursos organizativos que
contribuye, en gran medida, a la consecucion deles de competitividad altos para las
entidades. Fernandez (1994) enumera como releviantésneidad de una estructura mixta
gue combine el modelo universal con el modelo fdgre incluye unidades especializadas,
mejores sistemas de informacién sobre clientesogaalimientos de toma de decisiones
reforzado por una reduccion de trabajos y empleadipsinistrativos, empleados mejor
formados y preocupados por atender al cliente yomdigposicién a cooperar dentro y fuera
de la organizacion.

Segun Castell6 (1996a), la forma de organizaciée gigue una entidad financiera
dependera de cada entidad, pero la tendencia attudhs estructuras organizativas en
bancos y cajas de ahorros es hacia el mercadeces abnfiguraciones de caracter organico
y de procesos, debido a la necesidad de acercdoseciientes como medio de conseguir
incrementar la competitividad. Por consiguiente, dedefio organizativo adecuado no
garantiza necesariamente el éxito de una estrat8giaembargo, la experiencia de las
entidades financieras espafolas indica que unacast@ organizativa equivocada puede
limitar los efectos de la estrategia, e inclusagehia fracasar.

Como consecuencia de la fuerte competencia y alagielientes estdn cada vez mas
formados financieramente hablando, empiezan a pns@uproblemas para las entidades
financieras tradicionales y se plantean, dentrdadeariedad de estructuras organizativas
existentes, sustituir el modelo de la banca unaférpor el modelo de la banca federada
(Fernandez, 1994 y Oreja, 1995). La estructura réetde permite que las entidades

financieras cuenten con unidades autbnomas mugwkeatzadas y sometidas a las reglas
del mercado vy el disefio de una red de acuerddslesizon terceros. Asi, la unién de ambos
facilitara la creacion de unidades de negocio Vadas entre si por relaciones de propiedad
o de otro tipo, lo que permite construir organiaaes flexibles, con capacidad de

adaptacion, eficientes y especializ&das

Otro recurso organizativo que contribuye a fortatela competitividad de las entidades
financieras espafiolas es la informacion. Esto be,d&incipalmente, a que en un entorno
dindmico y agresivo es necesario acertar en la wenaecisiones, lo cual obliga a utilizar
informacion de calidad. Por ello, las entidades deprever la utilizacién de los sistemas de
informacion no solo como elementos de soporte giarainuir el nivel de incertidumbre en
el proceso de toma de decisiones a todos los sid#lectivos, sino también integrando sus
posibilidades con las estrategias en el momentta dermulacion. Esto significa que las
entidades han de contemplar, en el proceso defiptandn estratégica de los sistemas de
informacion, la determinacioén de acciones estrag&gespecificas que deben incorporar a su
funcionamiento para mejorar la posicion competititaps sistemas de informacion
determinan la utilizacion de las tecnologias defarmacion y mejoran la formulacion de
estrategias encaminadas hacia la obtencién dejagmtampetitivas.
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Cuando se hace referencia a los sistemas de ind@man las entidades financieras
espafiolas, se considera que coexisten dos tipsistdenas de informacién, los sistemas de
informacion de gestion y los sistemas de informadé produccion de servicios financieros.
Los primeros estan formados por un conjunto deersidé que, convenientemente
interrelacionados, permiten satisfacer las necdsglde informacion y originar informacion
atil para la toma de decisiones en los diferenteBit®s de las entidades financieras. Y los
segundos, se distinguen por la incorporacion depeguinformaticos convertidos en
auténticas oficinas portatiles, donde se puede@fiafinidad de productos y servicios a los
clientes; de sistemas de telecomunicaciones qumitge disefiar sucursales cada vez mas
automatizadas y descentralizedasle sistemas multimedia que permiten al clienterte
acceso directo a algunas de sus operaciones geat@aminales especiales; y de redes de
informacion, como Internet, que pueden proporcionaidas entidades financieras la
posibilidad de mejorar los servicios y la utilizatide sus protocolos y recursos mediante la
creacion de Intranets y Extranets (Velasco, 1994).

Para que las entidades puedan obtener ventajasetitugs sostenidas basadas en las
tecnologias de la informacion y los sistemas derimécién es necesario la coordinacion

adecuada entre la planificacion estratégica dentidades y la planificacion de los sistemas
de informacion, lo que llevaria a la definicion ks necesidades en tecnologias de la
informacion para su soporte. En consecuencia, iacesstablecer un inventario de los

recursos y usos de dichas tecnologias en cadadueistratégica, analizar el grado de

satisfaccion de los usuarios y conocer la formguenla competencia y los clientes emplean
las tecnologias de la informacién, con qué objstivaon qué resultados.

También las acciones de marketing se consideranms@s estratégicos para las entidades
financieras espafolas, sobre todo las orientadam e cliente. Es decir, significaria
identificar los mercados actuales y futuros magatdes teniendo en cuenta el Mercado
Unico. Segun Palomero (1993), los objetivos deigrento centrados en los segmentos de
clientes deberian desarrollarse sobre aquellosedsadroducen las siguientes situaciones:
los porcentajes de beneficios son superiores anmento de las ventas, crecer en aquellos
segmentos donde el crecimiento esperado es atbelweficios son mayores que el volumen
de carga de trabajo, la morosidad no supera laagdn de beneficios, desarrollar politicas
de ventas cruzadas en los segmentos que seanrakameduros y desarrollar una estrategia
de innovacion en los segmentos donde los cliem&@s mas faciles de vincular a las ventas
cruzadas. En consecuencia, es de esperar quecehier@o mas alto de las entidades va a
ser en los segmentos de particulares con rentagasngdbajas, y en los segmentos de
empresas pequefias y medianas, es decir, en loses®gmde la banca detallista.
Actualmente, la clave esta en tener en cuentauesas habitos y comportamientos de los
clientes, y seleccionar grupos de clientes solwel® desarrollar promociones exhaustivas
(Fernandez, 1994).

En cuanto al recurso de la calidad, repasandoxjasriencias de las entidades financieras
gue han desarrollado programas de calidad, se praderobar como para conseguir el
éxito es importante conocer la situacion de lasmassen cuanto a la calidad frente a la
competencid y crear un ambiente donde los clientes, emplegdas propias entidades se
sientan a gusto. Un plan estratégico para la mé@ita calidad del servicio financiero puede
organizarse de forma centralizada, descentralipadébrida, en funcion del tamafio de la
entidad. El sistema hibrido es el mas apropiada paa empresa financiera y el desarrollo
de dicho plan tiene que pasar por un recorridad@eas secuenciales, todas ellas necesarias e
imprescindibles para su éxito (Elorriaga 1991, E93993b).
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La duraciéon de la implantacion de la calidad tetaluna organizacion es variable, ya que
esta en funcién de sus caracteristicas y de lacsitn que parte en lo relativo a la gestion de
la calidad. En cualquier caso, no es corta, lo abes que una empresa que aborda un plan
de calidad tarde en implantarlo entre dos a tres,afontados desde que se toma la decision
hasta que el plan funciona satisfactoriamente. Adenun plan de calidad total en
funcionamiento necesitara siempre de informacidmesel proceso de desarrollo del mismo,
la situacion de la calidad en la empresa y su eumtu El sistema de informacion a emplear
debe ser sencillo y agil. También debe contemplasituacién y los avances que se han
producido en el plan de calidad total, medida ydéewia de los costes de la calidad,
tendencias en los indicadores de la calidad intgrda@ade servicios, situacién de los planes
especificos mas importantes para la mejora y eMude las actividades de los grupos de
trabajo.

Antes de poner en practica un plan que mejore ligach del servicio financiero, las
entidades financieras han de preocuparse por conaceus clientes, escucharlos,
comprenderlos, tener en cuenta y prever todasxpectivas, organizarse, comunicarse y
funcionar para que todos sus esfuerzos converjamisaho tiempo hacia un mismo y Unico
objetivo: la satisfaccion total del cliente. Dentte este contexto, una de las técnicas mas
actuales que se utilizan es el Despliegue de teibn de Calidad o QFD (Zaidi, 1993).
Entender las necesidades de los clientes y tranafoesas necesidades en acciones es
indispensable en el entorno competitivo actual agedntidades financieras espafolas. El
QFD es una técnica que identifica los requerimienita cliente y proporciona una disciplina
para asegurar que esos requerimientos estan presamel disefio del producto o servicio y
en el proceso de planificacion. Luego, se puedézarti para definir, en términos
operacionales, la voz del cliente durante el deBardel servicio financiero e identificar los
medios especificos para asegurar que los requetivsieel cliente sean cumplidos por todas
las actividades funcionales de las entidades fingas

En cuanto al recurso organizativo relacionado esnrélaciones entre los empleados de las
entidades financieras, éstas se han transformadal eentido de que se sustituye la
concepcion de subordinado por la de colaboradordexsr, las relaciones son menos
jerarquizadas y mas de equipos de trabajo. A®ngdades que tienen arraigada una cultura
de servicio, al empleado se le considera comoiantelinterno participante en la gestion y
el acceso a la informacion (Barcells, 1994). Paditiion, los departamentos centrales tienen
un poder de decision superior al de las oficinas,qye son los encargados de generar
normas, realizar auditorias y controlar, entre ottometidos. Esto puede generar actitudes
prepotentes por parte de los empleados de los tdapantos centrales respecto de las
oficinas, provocando un detrimento de las relagooen el cliente y de la calidad del
servicio financiero. Evidentemente, la soluciéraest dar formacion sobre materias de tipo
comercial (tradicionales de las oficinas) a los keagios de la central y formacion sobre
temas de gestion, direccion por objetivos, inforcaapara usuarios, etc. (propio de los
departamentos centrales) a los empleados de lassaies.

Y, por ultimo, los vinculos establecidos entredatidades financieras y los clientes son de
distinta indole dependiendo del tipo de cliente. &te modo, las relaciones con las
empresas son mMAas importantes cuando se trata desampgrandes que cuando son
pequefias o0 medianas empresas, puesto que lasdestigiae realizan operaciones con las
grandes empresas compiten no so6lo con otras eatidatho también con los mercados
financieros. A pesar de ello, las pymes deben kestabrelaciones fuertes con las entidades
porque pueden tener acceso a servicios que netegsta su funcionamiento, como por

ejemplo, la financiacion del capital circulanteelds inversiones en capital fijo, y, ademas,
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para que la entidad le proporcione informacion Bomue analizar y gestionar el riesgo
asociado con la actividad crediticia (Quesada, 1L99% relaciones de las entidades con los
clientes particulares se concretan, principalmentesuministrar informacion veraz a traves
de la publicidad de los productos financieros, areasesoramiento financiero, asegurar
proteccion y confidencialidad de la informacion daesuministran sus clientes o que les
llega por otras vias, resolver los conflictos mettida figura del defensor del cliente, etc. En
definitiva, mantener un contacto constante y dirgetra obtener niveles altos de calidad en
los productos y servicios financieros para la coons@&n de ventajas competitivas
sostenidas.

Por supuesto, las entidades financieras tambiéendemalizar sus relaciones con los
proveedores, para que cumplan los plazos de pagonylos competidores. Ante éstos
altimos, deben cumplir con la norma de confidemt# acerca de la informacién que
puedan suministrarle, que solo pueden utilizar pegdines establecidos en el momento de
la entrega.

En una empresa que vende servicios, el comportémndEnsus empleados forma parte del
producto. En este sentido, estad claro que dentrmualevo enfoque estratégico que las
entidades financieras espafolas deben ir adoptanfio de seguir siendo competitivas,
ocupa un lugar destacado la gestion de los recumsosmnos y, mas concretamente, el
comportamiento de los empleados y de los nivelextivos. La tabla 4 refleja el nimero de
empleados en los bancos y en las cajas de aharrastéd el periodo comprendido entre los
afos 1990 y 1996. Se han mantenido con pocosjaflibgpesar de los cambios del entorno
gue han afectado internamente a las entidadescfaras espafiolas y, mas concretamente, a
los recursos humanos, sobre todo en lo referenta iamcorporacion de innovaciones
tecnolégica¥. De las personas empleadas por los bancos ydmjakorros espafiolas en el
afio 1996, 33.244 fueron para ocupar puestos dsengcios centrales en los bancos y
20.107 en las cajas, mientras que 109.584 y 67r26Bectivamente, lo fueron para trabajar
en las sucursal&s

Tabla 4.- Evolucion del numero de empleados en bancos y dajahorro residentes en

Espafa (en porcentajes).

Afos Bancos Cajas de Ahorros
1990 64.98 35.02
1991 66.02 33.98
1992 65.77 34.23
1993 64.89 35.11
1994 64.35 35.65
1995 63.85 36.15
1996 62.05 37.95

Fuente: Banco de Espafia y elaboracién propia.

Para adaptar la politica de recursos humanoseal@ad actual de las entidades financieras
hay que tener en cuenta que los empleados somudéoslgboran, analizan, emiten y reciben
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un recurso estratégico como es la informacion. &a sentido, Balcells (1994) sefala la
necesidad de incrementar la cualificacion de lopleados debido a la utilizacion de
tecnologia informatica y los altos niveles de emg® de los clientes, un plan de
actualizacion y ampliacion de la cultura de la aadi sustituir la idea del empleado
subordinado por la de colaborador, constante azawwadn y una capacidad de saber sustituir
conocimientos y procedimientos de trabajo por pdetdos directivos, potenciar la calidad
del personal de las oficinas y de convertir a lgmios centrales en prestadores de servicios
y de apoyo, definir claramente los valores institnales en el ambito de toda la estructura
directiva y que los directores de oficinas con fillas pequefias asuman la funcion de
directivo y exigir a sus comparieros.

Esta situacion hace necesaria la transformaciédiditivo medio, en el sentido de pasar de
ser un mero administrativo, a ser un tomador desdees, cada vez, menos estructuradas y
mas arriesgadas. Lo que se consigue aplicandoicpslifjue consideren prioritario el
desarrollo de la persona, profesional e integraleyemor lo que se debera considerar el
conocimiento como un nuevo factor diferenciadoladesntidades.

Castell6 (1996a) al referirse a la direccion de dmsidades financieras defiende que
actualmente esta concentrandose en la gestionsdeedorsos intangibles y de desarrollo
(como por ejemplo la inteligencia e identidad coatiga) y los nuevos sistemas de gestion
gue les facilitan estrategias mas adecuadas pararan entornos cambiantes y dificiles.
Luego, es evidente la necesidad de elaborar un gaformaciéon que emane del plan
estratégico de la entidad financiera y que pongardio la capacidad gerencial, financiera y
comercial de los empleados, e intentar que cadalonaea el maximo responsable de la
formacion y desarrollo de sus colaboradores (Bgsbfifias, 1991). Ello comporta para el

plan de formacién asegurar su calidad, la impl@acie la alta direccion y de los directivos,
la aceptacion por parte de los empleados, la ti@i@mde los conocimientos necesarios, la
atencion preferente a directivos y personal corakreic.

V. CONCLUSIONES

Para hacer frente a los cambios del nuevo enttas@ntidades financieras espafolas deben
analizar y planificar cuidadosamente sus estragegra que el cambio es profundo e
irreversible. La competitividad se vera influena@agrincipalmente, por la aparicién de la
banca electronica, nuevos sistemas de comunicaciomayor diferenciacion de los
productos para ajustar los servicios a la demandareta de cada tipo de cliente, el papel
creciente de entidades no financieras que prestiaici®s financieros y la integracion en
espacios econdomicos mas amplios. Por todo ell@riidades financieras espafiolas deberan
mirar hacia el futuro teniendo en cuenta que yamqurta el lugar fisico, los servicios se
pueden producir en otros lugares fuera de las @sopistalaciones, se colabora con los
competidores, la comunicacion interna y externaestblece utilizando tecnologia de
telecomunicaciones, etc.

Las nuevas tecnologias de la informacion suponengnan oportunidad para mejorar la
calidad de los productos y servicios bancariosmpgen ampliar la oferta financiera y los
mercados en que pueden operar las entidades. Ragente, la dindAmica de las entidades
financieras se vera constantemente impulsada paedaologias de la informacion que paso
a paso continuaran configurando la banca del proxsigio.

El sector financiero espafol va a seguir con umaleiecia centralizadora basada en la
concentracion bancaria dirigida hacia la mejordadestructura de costes, incremento de la
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dimension, mejora de la distribucion de las rede®fitinas e implantacion de las nuevas
tecnologias. Asi, tanto el proceso de innovaciéondkgica como el proceso de

desregulacion y la modificacion de los habitos bhaons de los clientes favorece la

reestructuracion de los disefios organizativos. &r sentido, la obtencion de mayores
cuotas de mercado o el mantenimiento de las cudiiEnidas se va a conseguir mediante
una mayor capacidad de respuesta a los cambiesteho por cada entidad.

La formacion, experiencia e inteligencia del grupemano que forma la entidad se
convierten en elementos de vital importancia, tagsmoel dmbito interno como en la
repercusion que van a tener en cuanto a la relat®dfa entidad con los clientes y por
extension con el mercado. En definitiva, las enliidafinancieras que persigan una posicion
ventajosa en el mercado con respecto a la motivai#olos empleados y actuando en un
entorno cambiante, innovador y altamente competitbupondra que los directivos de las
entidades financieras posean mas y mejores hat#édereativas y de gestion. Los gestores
han de tener una formacion integral como espetzalisn clientes y usuarios de tecnologia
avanzada y en las relaciones interpersonales.
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1 El principio de autorizacion Unica reflejado lanSegunda Directiva de Coordinacion Bancaria id 15 de diciembre de 1989)
conforma el nucleo sobre el que se basa el Merdadm Financiero.

2 Se inicia formalmente en 1962 con la Ley de $aseordenacion del crédito y posteriormente ery E&7potencia con la “Reforma
Fuentes Quintana”.

3 Realizacion por medio de la promulgacion deyall3/1985, de 25 de mayo, sobre el coeficienievd®@sion, los recursos propios y las
obligaciones de informacién de los intermediarinaricieros.

4 Coincidiendo con la finalizacién del periodotdmsicion de la incorporacion de Espafia a la CatadrEuropea.
5 La denominada “ingenieria financiera”, aunque segable, con el tiempo dejara de serlo para cansertada vez mas en obsoleta.

6 El crédito comercial surge cuando se produceplazamiento del pago de una transaccion de biesesvicios, donde el vendedor
actiia como prestamista y el comprador como pretata

7 Segun la informacion estadistica que proporciaeEB y la CECA.

8 Como la fusion entre el Banco Bilbao Vizcaya ygdéutaria, creandose el BBVA; y entre el Banco Salgay el Banco Central
Hispano, creandose el BSCH.

9 Por ejemplo, La Caixa y Deusche Bank.
10 Lo que se hizo mediante una Directiva de 24idi®jde 1988
11 Mediante la Directiva de 28 de junio de 1973.

12 Que se concreté en la que ha pasado a sernterpridirectiva importante en el proceso de consitticde un mercado comun
bancario: la Directiva de 12 de diciembre de 1977.
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13 El Libro Blanco se presenté en junio de 1985 Aota Unica fue adoptada por el Consejo de Eumpéa cumbre de Luxemburgo en
diciembre del mismo afio.

14 De 15 de diciembre de 1989.

15 Recepcion de depositos o de otros fondos reeattlek; préstamos (comprenden en especial: cditnsumo, crédito hipotecario,
factoring con o sin recurso y financiacion de temesones comerciales incluido el factoring); areeniénto financiero; operaciones de
pago; emision y gestion de medios de pago (tarftasédito, cheques de viaje, cartas de créditmcesion de garantias y suscripcion
de compromisos; transacciones por cuenta propia @atidad o por cuenta de su clientela que tepgarobjeto instrumentos del
mercado monetario, mercados de cambio, instrumdimascieros a plazo y opciones, instrumentos sdivisas o sobre tipos de
interés, y valores negociables; participacion sretaisiones de titulos y prestacion de los sewic@respondientes; asesoramiento a
empresas en materia de estructura de capitalteggrandustrial y cuestiones afines, asi comoasagsento y servicios en el &mbito
de la fusién y la compra de empresas; intermediaeid los mercados interbancarios; gestion y aseseméo en la gestion de
patrimonios; custodia y administraciéon de valorebitfarios; informaciones comerciales y alquiledescajas fuertes.

16 Lo que hoy es equivalente al reforzamiento dsfefia Monetario Europeo y al consejo de los Gob&grComunitarios en la
articulacion definitiva del proceso que conduca Bhién Monetaria de Europa.

17 En septiembre de 1989, con el lanzamiento tiuf@ercuenta” del Banco de Santander, se desentaaeproceso sin precedentes en
el sector bancario espafiol que revolucion6 los atere de depositos, e hizo que se transformaraoulatas de mercado de los
distintos grupos de entidades, la estructura dpdsi/os bancarios y sus costes medios (estreckéetimargen financiero).

18 Las nuevas cuentas estimulan la desintermediagi@nimar a la clientela a buscar las formutasalocacion del ahorro mas rentable.
Surge, asi, la consideracion de las formulas deriasas Unicas, los planes de pensiones, los fode @sversion, etc.

19 Donde so6lo se cruzan operaciones entre entidélesédito, el banco emisor y, en algunos cagoas @nstituciones de caracter
financiero.

20 Lo que refleja la escasa dimension de la redfidmas de este grupo de entidades, ya que estelimento que permite una mayor
captacion de recursos en el sector privado.

21 Lo que indica su exceso de recursos proveni€etesector privado sobre la inversion que realemadicho sector.

22 En la actualidad, ademas de proveer de dineefesivo a los clientes, también proporciona ¢igo de servicios como extractos,
transferencias, compraventa de valores, pago d®setc.

23 La banca electrénica facilita al cliente diverpaestaciones y servicios, como por ejemplo, fcéa&n casa que sin desplazamiento
fisico a la oficina facilita el servicio segun igla de cliente
24 Que es el canal mas apropiado para la cliepgetacular, mientras la cultura del ordenador peasao adquiera la fuerza necesaria.

25 Contiene un chip que permite su carga con cadeil concretas de efectivo para ir gastando-deswhogen sustitucion de las
monedas.

26 Modelo de estructura organizativa que se cooremcon la mas comun entre las entidades finascémparfiolas. Consiste en hacer
una oferta amplia de productos y servicios finansi¢aprovechando la explotacién conjunta de uria de recursos susceptibles de
ser compartidos, como son la red de distribucibpeesonal y la marca) poco diferenciados, donderdaimidad geografica de las
oficinas es la Unica diferenciacion existente.

27 Como es el caso de Argentaria (Melle y Plaz&4)119

28 En las oficinas de cualquier entidad, ademasitiiearse, cada vez mas, herramientas ofimatitazapién se hace necesario la
utilizacion de nuevas instrumentos para eliminamfdarios, mejorar la imagen de la entidad, temeelenomento que sea solicitado
por el cliente un extracto duplicado de operacianbin un recibo duplicado de una operacion détexta, verificar las firmas de los
clientes, etc.

29 Mediante la utilizacion de técnicas del benclmagr
30 Por ejemplo, la utilizacion de sistemas de imfion fuertemente mecanizados en procesos rutinaestructurados provoca que los
directivos de los distintos niveles de decisiorgéenmas tiempo para realizar tareas mas creativas

31 Informacién recabada en el Boletin EconémicdBaeico de Espafia de octubre de 1997
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