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RESUMEN

Los continuos cambios que se vienen produciendo en el entorno financiero estdn pro-
vocando modificaciones significativas en la estrategia de las entidades que operan en el mismo.
El incremento de la competencia, la contestabilidad de los mercados, la progresiva desregulacion
y el proceso de globalizacion son entre otros el reflejo de las tendencias que se vienen produ-
ciendo en el sector. ;

Ante este panorama, la calidad en los servicios y los productos, las politicas de inno-
vacion financieras y tecnolégicas, el outsourcing, las alianzas y los acuerdos de colaboracion se
presentan como las alternativas estratégicas idéneas.

PALABRAS CLAVE: Estrategias competitivas. Sector Financiero.

INTRODUCCION

La evolucién registrada en el sector financiero en los iltimos tiempos ha obligado a
todas las entidades que aspiren a ser competitivas, a disefiar cautelosamente aquellas que hayan
de ser sus estrategias para enfrentarse, con éxito, a los desafios del futuro.

La gran preocupacién de los directivos de las entidades financieras espafiolas es la
definicién clara de la linea estratégica que hayan de seguir(1). Asi, la reduccion de costes, la
gestién de las tecnologias de informacidn, la reconversion de los recursos humanos, la configu-
racién de una adecuada red de distribucidn junto a la mejora de la calidad de servicio, se mani-
fiestan como aspectos clave de las diferentes politicas estratégicas de cada entidad. Todo ello
bajo el enfoque de la innovacién entendida €sta como la utilizacién original de las tecnologias
aplicables en todos los 4mbitos de la organizacion.

Algunas empresas han encontrado en la reingenieria la respuesta a los desafios ante-
riores(2). Esta no es més que la revisién fundamental y el redisefio radical de los procesos para
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optimizar la eficiencia en la gestién que les permita alcanzar mejoras espectaculares en rendi-
miento, calidad, servicio y rapidez. Los costes que pueden suponer tales cambios, medibles no
s6lo en términos econémicos sino también sociales, organizativos y culturales, hacen que este
enfoque no sea la panacea para adaptarse a un entorno cada vez mas incierto complejo y lleno
de dinamicidad.

Aquellas empresas que no cuentan con los recursos necesarios, o bien no son capaces
de superar todos los obstdculos y dificultades que se presentan a la hora de implantar un siste-
ma de reingenieria de procesos, optan por llevar a cabo estrategias menos radicales pero no por
ello menos efectivas. Controlar las funciones de la organizacién introduciendo las mejoras opor-
tunas es otro de los caminos vilidos para alcanzar los objetivos antes expuestos.

PERSPECTIVA HISTORICA DEL SECTOR

La modificacién del entorno econémico no ha seguido una tendencia homogénea en
todos los paises desarrollados. A lo largo de la iltima década la actividad financiera ha regis-
trado una serie de variadas y profundas transformaciones, las cudles son debidas a modifica-
ciones en la normativa legal, a los procesos de innovacidn, a cuestiones de politica monetaria,
a los cambios en las necesidades y en los gustos de los clientes asi como a su cada vez mds ele-
vada cultura financiera.

La liberalizacién de los coeficientes obligatorios, que forzaban al mantenimiento de
fondos no remunerados en el Banco de Espaiia o afectos a inversiones de baja rentabilidad, ha
liberado a estas entidades recursos no productivos que han podido utilizar, bien en su inversién
crediticia, bien en la reduccion de su endeudamiento, con efectos, en cualquier caso, positivos
en sus cuentas de resultados.

Las politicas de gestién del riesgo de interés unido al proceso de liberalizacién inicia-
do a finales de los ochenta, impulsé la inversién crediticia a tipo variable que ha pasado de
representar un 11% de la cartera total en 1985, a alcanzar diez afios mds tarde un 30%. No obs-
tante, este crecimiento no ha seguido un ritmo continuado, porque si bien hasta el afio 1992
Espaiia disfruté de una prosperidad econémica con tasas de crecimiento superiores a la media
europea, el afio 1993 se caracterizé por un proceso de desaceleracién, con un aumento impor-
tante del desempleo y con una incidencia negativa en las economias domésticas, origindndose
uno de los periodos de crisis mds importantes en la economia de Espana de los tltimos afios.
Todo ello repercutié en las entidades financieras que han visto moderado su ritmo de creci-
miento, debido a la escasez de una demanda solvente de crédito condicionado por el mayor indi-
ce de morosidad de la historia reciente.

Las instituciones financieras desarrollaron su gestién dentro de unos mercados con
tasas de rivalidad muy elevadas con dificultades para la inversién y con unos mercados de divi-
sas altamente voldtiles, dando lugar a una situacién de alta incertidumbre que se vio agravada
por temas de cardcter politico.
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Todo este panorama desembocé en un aumento de la tasa de ahorro como medida de
precaucion, y en un notable incremento de la morosidad. No obstante, la alarma se hace mds
patente en los bancos que en las cajas, debido a que estas tltimas manejan mayor volumen de
pasivos que de activos.

Esta actuacion repercute en las cuentas de resultados de los bancos y cajas de ahorros
de 1994, dado que el desfase temporal es de entre seis meses y dos afios desde la generacién de
los primeros impagos de cuotas hasta la dotacién de los fondos de insolvencias sobre la totali-
dad de los créditos morosos.

Sin embargo, en el primer trimestre del 1994, la economia espafiola mejora sustan-
cialmente con un crecimiento del PIB en un 0,8% sobre igual periodo del afio anterior, ponien-
do fin a los descensos que se habfan venido produciendo en los cinco trimestres precedentes.
Por su parte, las entidades financieras comienzan también un periodo de recuperacién al cual
han contribuido factores como la presién ejercida por la Administracion con emisiones de acji-
vos a tipos de interés ciertamente atractivos, justificada por la necesidad creciente de finan-
ciacién del déficit publico, la difusion de la cesién temporal de activos financieros entre los
clientes de las entidades, o, en definitiva, el desarrollo de los mercados de deuda ptiblica que ha
motivado, inclusive, la obligacién de distinguir contablemente diferentes tipos de carteras segtin
su finalidad.

Esta situacién permitié a estas entidades superar su asignatura pendiente, esto es, redu-
cir sus gastos de explotacion mediante una adecuada racionalizacién de procesos y un examen cri-
tico del coste y del beneficio de sus oficinas y departamentos, a fin de mejorar su productividad.

En 1995 las entidades financieras han desarrollado su actividad en un entorno mads
favorable como consecuencia, no tanto, del incremento de operaciones realizadas con el sector
exterior como de la demanda interna. De todas maneras existen factores preocupantes como el
excesivo déficit piblico y las fuertes tensiones inflacionistas y salariales, lo que unido a la evo-
lucién del délar o del marco y al clima politico, hace que se puedarn quebrar las favorables pers-
pectivas de recuperacion.

Conocidos los resultados del primer trimestre, las previsiones de un incremento del
15% para el conjunto del afio 95 deberdn ser retocados a la baja y parece dificil alcanzar unas
cifras de beneficio similares a las del afio 92. Sin embargo, se han presentado una serie de fac-
tores que podemos considerar como positivos y que han facilitado la recuperacién del resulta-
do. Entre ellos se pueden destacar como principales:

— La favorable evolucién de la tasa de morosidad ha permitido la recuperacion de las
cantidades adeudadas y la liberalizacion de las provisiones dotadas a tal efecto(3), asi como la
posibilidad de anotar sus intereses como producto financiero, todo lo cual ha ratedndote en una
mejora del margen financiero.

— El control exhaustivo por parte de las instituciones en cuanto a sus costes de trans-

formacién ha provocado que cada vez sea mas necesaria la llévense de una buena contabilidad
de gestién, que permita a las entidades conocer el coste por unidad de producto en orden a con-

Investigaciones Europeas, Vol. 1, N® 3, 1995, pp. 113-126. 115




Ferro Soto, C.; Lopez Cabarcos, A.; Rodriguez Dominguez, M.M.

seguir una efectiva reduccién del mismo, a la vez que un incremento de la productividad por
empleado. La racionalizacién de la organizacién y el incremento de la eficiencia de la red,
incorporando nuevas tecnologias de informacién, ayudaran asimismo a la reduccién de costes.

—Los altos tipos de interés, unido a una mayor actividad econémica debieran tener un
impacto positivo en la cuenta de resultados, si bien la informacién manejada hasta la fecha
refleja que este efecto no se estd produciendo en la medida que se esperaba. Factores como la
desconfianza en la obtencién de ingresos estables por parte de los particulares o el encareci-
miento de los créditos para las empresas han provocado una ralentizacién de la demanda de
crédito.

— El incremento de los ingresos por las comisiones derivados de actividades de presta-
cién de servicios ha contribuido, también, a la mejora del margen financiero. De todas maneras
éstas han alcanzado su limite, lo que obliga a una biisqueda sistemdtica de nuevos productos que
generen ingresos sin aumento de gastos mediante operaciones fuera de balance. Ultimamente,
las entidades financieras han lanzado diferentes productos de cara a incrementar la captacién
del ahorro de los inversores. Los depésitos de interés creciente, los fondos de inversién y la titu-
lizacién de activos son los nuevos argumentos esgrimidos por la banca para hacer frente a las
guerras de captacién del ahorro. Cada vez mads el sector financiero debe ofrecer productos que
satisfagan de forma integral las necesidades de ahorro, inversion, proteccién y prevision.

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS EN EL SECTOR

Existe una gran dificultad en disefiar un conjunto de estrategias vilidas para todo el
sector, ante la heterogeneidad del mismo. Las entidades deben huir de encorsetarse en clasifi-
caciones tedricas, debiendo optar por realizar andlisis exhaustivos en funcién de los mercados,
los negocios o la forma en que se va a competir(4). Por ello, la exposicion por temas estratégi-
cos es una forma vilida y ortodoxa y, al mismo tiempo, muy utilizable.

Calidad

En tanto la calidad puede ser entendida como un factor tangible, en el sector servicios
se entiende como la diferencia entre las expectativas — servicio esperado — y la prestacién perci-
bida —servicio recibido—(5). La calidad de un servicio es mds dificil de evaluar que la de un bien
tangible por ello resulta también mads dificil disefiar las acciones tendentes a su consecucion.

La mayor cultura financiera, la mayor informacién de los clientes y la prictica igual-
dad de productos ofrecidos por las diferentes entidades hacen que la calidad de productos y del
servicio se convierta en uno de los elementos decisivos de la estrategia de diferenciacion segui-
da por las entidades del sector. La calidad, entendida en el sector financiero, busca la fideliza-
cion de la clientela y para ello es preciso, ademds de vigilar continuamente los intereses de los
clientes, disponer de un excelente equipo humano.
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En efecto, la calidad profesional de los recursos humanos se convertird en uno de los
factores clave para el éxito de la actividad financiera. En este sentido se explica el interés que
el sector esté prestando a la actividad formativa de sus recursos humanos.

“Las entidades deberdn conceder, sin duda, una importancia destacada, si quieren sobrevi-
vir a la fuerte competencia, a la formacion de sus recursos humanos ante el reto que supo-
ne la Union Europea” (Enrigue Fuentes Quintana 1992).

No sélo el reciclaje del personal se convierte en condicién sine gua non para alcanzar
el reto de la calidad, sino que también permitird la formacién técnica necesaria para poder ope-
rar con las nuevas tecnologias.

Las politicas de personal tienden a encaminarse a una reduccién de las plantillas, sobre
todo en los servicios centrales, junto a la consecucién de su movilidad tanto funcional como
geogréfica. Actualmente el personal debe enfocarse a la venta y al servicio al cliente para mejo-
rar su cuota de mercado a la vez que adaptarse a las necesidades de unos clientes cada vez més
exigentes.

Politicas de Innovacion

En un mundo cada vez mds competitivo, la innovacion es un elemento que da valor
afiadido y diferenciacion, resultando indispensable para generar nuevos servicios y canales de
distribucién. Asimismo, juega un papel importante en el acercamiento al cliente.

La intensidad de la influencia de los cambios que se producen en el entorno y que afec-
tan a la actividad financiera es causa de que la incorporacion de innovaciones haya sido, y segui-
rd siéndolo durante bastantes afios, componente esencial de las estrategias de éxito. En otras
palabras, es seguro que la ausencia de innovacién durante un prolongado periodo de tiempo
garantiza el fracaso final de la entidad en la que ésto ocurra. Es seguro que en esta década la
innovacién continuard alterando procesos, productos y canales de distribucion financieros
sobrepasando su significado inmediato de mayor eficiencia o eficacia para constituirse en ele-
mento de cambio estructural en el sistema financiero, al actuar repetida e intensamente sobre
cada una de las distintas fuerzas, cuya interaccién constituye la estructura sectorial.

Es imprescindible la integracién de la tecnologia en el modelo de negocio como forma
de incrementar la rentabilidad y reducir costes. En este sentido, la innovacién financiera y la
tecnoldgica son las dos categorias en las que se concretan las politicas de innovacion seguidas
por estas entidades.

Aunque resulte un tanto simplista, delimitaremos el concepto de innovacién financie-
ra como todas aquellas novedades que surgen en los mercados financieros de un pais, atin
habiendo sido creados en un contexto internacional diferente, tanto en su vertiente tecnolégica
como de mercado objetivo.
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Dado que los productos financieros, més que bienes fisicos, son, con frecuencia, intan-
gibles, y a veces solamente ideas, el concepto de tecnologia es considerablemente mds stitil y
ambiguo que en el sector industrial.

Ultimamente las entidades se han preocupado por consolidar su cartera de productos y
servicios procediendo a la revisién, actualizacidn y racionalizacién de la misma.

No obstante, un aspecto que no se puede olvidar es el control de los costes de produc-
cién de productos propios, dado que pueden producirse deseconomias de gama. En este senti-
do, las entidades deben encaminarse hacia el concepto de economias de alcance. Lograrlo no
ser4 facil dado que “los servicios bancarios son mds heterogéneos y, en consecuencia, hay que
trocear la cadena de valor afiadido y crear una configuracién especial que aproveche al mdximo
el potencial de competitividad de cada eslab6n”(6).

La preocupacién actual de las entidades financieras por encontrar nuevas fuentes de
negocio e ingresos anadidos, les ha hecho salir de su d4mbito tipico de actuacidn, hasta entender
que su escenario de operaciones abarcaba los servicios financieros en general. Por consiguien-
te, ademds de dedicarse a operaciones de banca tanto al por mayor como al por menor se han
embarcado en actividades de leasing, financiacién de ventas a plazo, factoring, seguros, y otras
operaciones parafinancieras, a través de sociedades filiales constituidas ad hoc por si mismas
o mediante alianzas con firmas ya introducidas en tales dreas.

Este tltimo tipo de transacciones resulta atractivo por las posibilidades que abren al
establecimiento de vinculos con empresas y grandes clientes, los cuales no s6lo demandan los
productos bancarios tradicionales sino también una larga lista de servicios complementarios o
adicionales. En consecuencia, un creciente nimero de entidades se ha decidido a participar en
este nuevo escenario, a pesar del elevado grado de rivalidad existente y los pequefios mérgenes
con los que se trabaja.

La rivalidad e intervencién en la colocacion y negociacion de titulos valores ha adqui-
rido especial importancia en los titimos tiempos. No se puede olvidar también la entrada en
otras actividades relacionadas con los titulos valores y las operaciones fiduciarias, sirviéndose
de sociedades de inversién mobiliaria, gestoras de fondos de inversion o de pensiones y admi-
nistradores de patrimonios entre otros. Esto induce a que cada vez mas entidades financieras
operen en el campo de los servicios de asesoria e informacién financiera, con el fin de aprove-
char las posibles sinergias que se pudieran producir. No obstante, el potencial de crecimiento de
toda esta categoria de negocio se puede ver limitado en ocasiones por una cierta escasez de per-
sonal especializado, a pesar de los esfuerzos de formacién que se estén realizando.

Por otra parte, a lo largo de las décadas anteriores la influencia de las tecnologias de
informaci6n sobre las vias de contacto con la clientela han experimentado un continuo y fuerte
desarrollo tanto de la automatizacién como del autoservicio, siendo las de mayor relieve las tar-
jetas de débito y crédito, los cajeros automdticos y los terminales en punto de venta (TPV).

En la presente década esta tendencia se ha mantenido en sus dos vertientes, esto es, por
una parte la tecnologia siguié siendo un instrumento capaz de incrementar la productividad de
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las sucursales y la eficacia de su labor, y por otra permitié encontrar canales de distribucion
alternativos y/o complementarios de la red de sucursales. Nos encaminamos a un estadio virtual
de la banca por el que las entidades serdn intermediarios entre el cliente y los proveedores exter-
nos de servicios. Hace tiempo que se pronosticaba una paulatina desaparicion de las sucursales,
dando paso a los canales automatizados, sin embargo lo que realmente estd ocurriendo es que
la tecnologia estd redefiniendo su papel, pasando a ser principalmente el asesoramiento finan-
ciero personal. Para aconsejar hay que saber lo que el cliente precisa. obteniendo y procesando
informacién sobre los usuarios,

En esta linea, algunas de las tendencias que se integran en el negocio de las entidades
financieras son las oficinas virtuales, multimedia, tarjetas inteligentes, autopistas de la comuni-
cacién, banca por ordenador y banca telefonica. Estas dos dltimas son las dos variantes de la
llamada banca en casa, que hasta principios de esta década sé6lo habia alcanzado un puesto muy
modesto en el conjunto del sistema de distribucién de productos. Una tecnologia madura y
amplisimamente utilizada como es el teléfono ha reorientado recientemente la banca en casa
por otras sendas mas prometedoras, que ademds cuenta con la ventaja de que el usuario no nece-
sita adquirir un nuevo equipo.

Asi, la banca telefénica se erige como uno de los nuevos canales de distribucién que
nacieron para suplir las carencias de los servicios tradicionales, limitados por cuestiones como
el horario, la masificacién y la lentitud. Su desarrollo permite mayor agilidad en la distribucién
de nuevos servicios al existir una disponibilidad las veinticuatro horas del dia. por lo que se con-
vierte en una de las soluciones mas apropiadas para adecuarse a las necesidades emergentes.

En el afio 95 la banca telefénica ha reforzado su presencia en el sector financiero, bien
como instrumento de prestacién de una amplia gama de servicios financieros sin el apoyo de la
red, bien aumentando la automatizacion e incorporando nuevas técnicas comerciales. De todas
maneras su uso se extenderd mds con la aparicién de los teléfonos con pantalla digital, que per-
miten verificar todas las operaciones que se introducen a través de las teclas del teléfono.

Los centros de servicio telefénico, en los que el cliente se comunica con un empleado,
son mds aceptados por el piiblico, y se tiende a que el operador disponga de toda la informacién
sobre el cliente y tenga autoridad para realizar cualquier tipo de operacién.

La Banca telef6énica ha supuesto una de las partidas de ahorro en costes mas impor-
tantes, puesto que en algunos casos se utilizan teletrabajadores, que no son mds que operarios
a tiempo parcial que colaboran en horas puntas desde sus propios domicilios, gracias a que sus
teléfonos se conectan con los equipos infomaticos centrales, llegando a alcanzar niveles de aho-
rro de hasta un 90%.

Las autopistas de la comunicacién van a provocar importantes cambios, principalmen-
te en dreas como la educacién, el ocio, y las transacciones comerciales. Para que todo esto fun-
ciones hay que poner de acuerdo a tres participantes: el que proporciona la tecnologia bésica de
hardware y software para manejar el sistema, el carrier de telecomunicaciones, que a su vez
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tiene que estar al nivel tecnolégico adecuado que las circunstancias exigen, y por tltimo los pro-
veedores de la informacién, que tendrdn que desarrollar el contenido de toda la informacién
para que esta pueda ser utilizada de modo eficiente.

Hoy, la mayor parte de las instituciones financieras cuentan con un consumer infor-
mation file o archivo de informacioén del cliente centralizado, con acceso desde cualquier ter-
minal de la entidad. Las inversiones se dirigen a gestionar informaci6n en tiempo real sobre
el usuario, de suerte que la entidad se podrd anticipar a sus requerimientos y advertird su
descontento.

Buena parte del éxito de una entidad financiera depende de la capacidad que tenga de
controlar su propia informacién. Buena muestra de ello es que en los Estados Unidos la mayo-
ria de las entidades cuentan con un programa informatico de apoyo en la toma de decisiones.
Los paquetes de software que obran en su poder le sirvan para estar informados acerca de los
mercados financieros, la situacion de las cuentas de sus clientes y la gestion de riesgos, moro-
sidad incluida. En este sentido, se ha producido un gran avance con la creacion de las Neural
Networks, o sistemas nerviosos, que pueden aprender del pasado y predecir cuales son los sin-
tomas de un crédito moroso, detectando inmediatamente las desviaciones y estableciendo poli-
ticas de control.

En el 4mbito de la comunicacién del personal, un elevado porcentaje de los empleados
dispone ya de un sistema de correo electrénico, y se estd invirtiendo mucho dinero en la intro-
duccién de los paquetes Groupware, mediante los cuales puede trasmitirse en un mismo men-
saje, voz, texto e imdgenes.

La tendencia en cuanto a los sistemas informdticos, radica en la desaparicién de los
Mainframes o sistemas centralizados y de los terminales no programables dando paso a la uti-
lizacién de microordenadores con disco duro.

En definitiva, el banco virtual se configura como miembro de una red de banca confi-
gurada por agentés externos a su estructura, como companifas de telecomunicaciones, especia-
listas en la gestién de inversiones y sociedades de custodia y gestion de valores. Todos sus sis-
temas informéticos se controlan desde el exterior mediante contratos de outsourcing. El clien-
te, de esta manera, obtiene un mejor servicio porque su entidad de siempre le vendera los pro-
ductos de cientos de instituciones diferentes.

Qutsourcing

Cuando una entidad contrata con una empresa especializada la prestacion de determi-
nadas tareas, que hasta el momento venia desempefiando por medios propios, u otras que por
ser nuevas le obligarian a destinar los recursos técnicos y humanos oportunos para realizarlas
internamente con garantias de €xito, se dice que estd llevando a cabo operaciones de outsour-
cing, que no son mas que acuerdos contractuales con otras empresas con el objeto de que rea-
licen aquellos trabajos, que no formando parte del &mbito intrinseco de la entidad, son necesa-
rios para el funcionamiento de la misma.

120 Investigaciones Europeas, Vol. 1, N° 3, 1995, pp. 113-126.



Estrategia Competitiva en el Sector Financiero: Eleccién...

Dichas actividades que se pueden llevar a cabo bien en las propias instalaciones de la
entidad o bien en otras independientes aportadas por la empresa suministradora, son conveni-
das a precio estipulado de antemano y por un periodo largo de tiempo.

Algunos de los factores que impulsan la practica del outsourcing podrian concretarse
en el elevado ritmo de la innovacién tecnolégica, la racionalizacién de los procesos productivos
y la necesidad de concentrar los esfuerzos empresariales en aquellas tareas que generan un
mayor valor anadido, la especializacién empresarial y la reduccién de los costes de explotacidn.

Mejorar la eficacia, la productividad y la competitividad empresarial con la subsi-
guiente necesidad de afrontar de forma permanente la realizacién de grandes inversiones en
equipos que rapidamente se quedan obsoletos favorece la aparicion de empresas especializadas
para la prestacion de servicios en relacion a la incorporacién de nuevas tecnologias.

El outsourcing se muestra como una alternativa vilida a la hora de optimizar los pro-
cesos productivos que incorporan un mayor valor afiadido a la vez que facilitan un mejor apro-
vechamiento de los recursos. La globalizacién de los mercados, la fuerte lucha por los mismos
clientes, el estrechamiento del margen financiero y el papel preponderante de la tecnologia obli-
gan a los drganos directivos a buscar férmulas capaces de conseguir ventajas frente a los com-
petidores, muchas veces s6lo materializables a través del ahorro en los costes de explotacién y
del abaratamiento de los procesos productivos.

La alternativa incorpora una serie de ventajas e inconvenientes que deberdn ser valo-
rados detalladamente antes de su adopcion en cualquier entidad, teniendo en cuenta a su vez fac-
tores como la capacidad de control y de influencia sobre las-decisiones de la empresa subcon-
tratada; la calidad, la eficacia y la flexibilidad en la adaptacién de los servicios ofrecidos; la con-
fidencialidad por parte de la empresa de servicios y la variedad de los servicios requeridos.

En el caso concreto de las entidades financieras el tipo de outsourcing mas deman-
dado es el que se refiere a la subcontratacion total o parcial de las necesidades informaticas,
tales como los procesos de datos, el mantenimiento de los equipos y el desarrollo del soft-
ware, entre otros.

Si bien la ventaja mds resefiable del outsourcing es la flexibilidad que le confiere a la
entidad contratante en cuanto a los recursos tecnoldgicos utilizados, normalmente ésta queda
vinculada por un largo periodo de tiempo a las condiciones inicialmente pactadas, que séla-
mente pueden ser modificadas a conveniencia de la propia estrategia del proveedor, lo que lle-
varfa a una renegociacién del contrato o incluso al cambio del proveedor con los consiguientes
costes adicionales para poder acceder a una nueva tecnologia.

Como resumen, cabe resefiar la importancia creciente del outsourcing en aras de dotar
de mayor flexibilidad a las entidades financieras, si bien no parece muy recomendable su adop-
ci6n plena con suministradores independientes que operen en paises en los que la oferta en el
mercado de los servicios a subcontratar esté ain poco desarrollada.
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VENTAJAS INCONVENIENTES

Transferencia al Exterior de los Menor Capacidad Decisional

Riesgos de Ajuste

Reduccion de Costes Dependencia de Proveedores Externos:
Rapidez y Calidad

Predeterminacion de los Costes Translacién del Riesgo Financiero del
Proveedor

Liberalizacién de los Recursos Confidencialidad

Directivos, Humanos y Técnicos

Fuente: Caixavigo, 1994.
Alianzas y acuerdos de coooperacion

La transformacién del negocio internacional en la tltima década obecede a las nuevas
tendencias de los mercados financieros. Las razones que explicaban la internacionalizacién del
sector financiero en épocas anteriores siguen siendo vilidas aunque hoy en dia las tendencias
antes mencionadas lo hacen en mayor medida. En el nuevo contexto globalizado se llevan a
cabo movimientos estratégicos comunes a todos los paises, aunque con diferencias sustanciales
en funcion del pais en que tengan lugar.

Las estrategias que las entidades europeas utilizan para adaptarse al nuevo entorno van
desde la estrategia doméstica hasta la estrategia internacional y global, cada una de ellas en su
vertiente de especializacion o de diversificiacion(7).

La penetracion en mercados exteriores via adquisicién o crecimiento interno, la adqui-
sicion de porcentajes minoritarios, los acuerdos de cooperacién y alianzas, y las fusiones trans-
fronterizas se muestran como las distintas alternativas de implantacién de las estrategias a nivel
internacional.

De entre todas las alternativas citadas la mds utilizada es la realizacion de acuerdos de
colaboracién o alianzas a nivel internacional, ya que opciones como las fusiones transfronteri-
zas se encuentran con trabas como los elevados costes y la rigidez. En Espana, el hecho de que
las entidades financieras tengan un menor tamaifio que en otros paises, las ha llevado a realizar
este tipo de acuerdos con entidades extranjeras. Por ejemplo, la creacién de joint—ventures en
el sector asegurador, se ha convertido en la forma utilizada para hacer frente al menor desarro-
llo de esta actividad en Espana.

Un acuerdo llevado a cabo correctamente y con el socio adecuado, reportard una serie
de ventajas importantes para los intervinientes como menores necesidades de inversion, mayor
autonomia, mayor flexibilidad ya que se podrian romper los acuerdos iniciales debidos a cam-
bios en las estrategias individuales o en el entorno, seleccién concreta del objeto de coopera-
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cidn, aparicion de nuevos socios potenciales o mayor implicacién de los ya existentes. No obs-
tante, factores como el menor control y los costes de coordinacién se perfilan como algunas de
las limitaciones a tener en cuenta.

CONCLUSIONES

El cambio del entorno competitivo en que se mueven las entidades financieras, caracte-
rizado por un incremento de la competencia financiera y la mayor contestabilidad de los merca-
dos, estd haciendo que éstas reorienten sus estrategias de cara a enfrentarse al nuevo entorno.

Los avances tecnolégicos que se estdn produciendo estdn configurando un modelo de
entidad financiera que poco o nada tiene que ver con la oficina tradicional. La interconexion, la
comunicacién sin limites, el banco en casa, gracias al éxito creciente de la informética domés-
tica y el acceso a la informacion, son otras de las tendencias tecnoldgicas de un futuro cada vez
mds cercano, a la vez que configuran un tipo de entidad financiera con el don de la ubicuidad y
sin limites horarios.

Las posibilidades que ofrecen las alianzas entre distintas entidades y las posibles futu-
ras fusiones entre entidades de distinta nacionalidad, se constituyen en las alternativas més favo-
rables de cara a competir en un entorno cada vez mds competitivo y globalizado.

En el nuevo marco de actuacién de las entidades financieras la novedad y calidad de
los productos ofertados es clave, de suerte que la innovacién financiera resulta eficaz elemento
de accion. Estos nuevos productos incorporados a la oferta de las entidades suponen la incor-
poracién de nuevas experiencias profesionales y la utilizacién de tecnologias punteras de la
informacién.
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EL ENTORNO ECONOMICO DE FIN DE SIGLO
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UN DIFICIL RETO PARA LAS EMPRESAS FINANCIERAS
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