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TAXONOMIA DE SISTEMAS OPERATIVOSEN SERVICIOS:

Una aplicacion al sstema de distribucion bancario espafiol.

Rubén Huertas Garcia

UNIVERSITAT POLITECNICA DE CATALUNYA
ESCOLA SUPERIOR D’ENGINIERS INDUSTRIALS DE BARCELONA

RESUMEN

El peso creciente que la actividad del sector servicios esta adquiriendo dentro de la
economia ha repercutido en un mayor interés por conocer las organizaciones suministradoras de
servicios.

Uno de los temas relevantes para la megora dd andiss y conocimiento de las
organizaciones es la posbilidad de clasificarlas en subconjuntos con la mayor homogeneidad
posible que posibilita un andisis y conocimiento mas completo de su naturalezay evolucion del
que pudiera resultar del andlisis genera del conjunto. Pero, para la gestion de operaciones, son
mas interesantes identificar criterios de planificacion y control, que identificar criterios de
clasificacion de servicios. Por consiguiente, |os criterios de clasificacion relevantes seran agquellos
gue combinan esos dos aspectos, de manera que una vez identificada una categoria o tipologia
vengan asociados criterios de planificacion y gestion.

En este articulo se repasan los diferentes intentos realizados tanto desde €l campo del

marketing de servicios como desde la direccion de operaciones por establecer unas categorias



gque megjoren & entendimiento de la naturaleza de las mismas y que permitan realizar actuaciones
estratégicas en concordancia con su naturaleza.

Posteriormente, desde una perspectiva del andisis de operaciones, nos centramos en las
tipologias que no tan solo persguen una visén descriptiva Sno que pretenden introducir
connotaciones normativas de caracter evolutivo partiendo del concepto de «ciclo de vida del
producto-proceso», las cuales son de mayor utilidad para € desarrollo de estrategias tanto
corporativas como de operaciones.

Por dltimo realizamos una propuesta de clasificacion de sistemas de operaciones de

servicios que permita asociar sistemas de disefio de servicios con posiciones estratégicas.



PRESENTACION

Uno de los elementos importantes para mejorar € andlisis y conocimiento de las
organizaciones es la posibilidad de clasificarlas en subconjuntos, de la mayor homogeneidad
posible, que permita un andlisis y un conocimiento mas completo de su naturalezay evolucion
del que pudieraresultar del andlisis general del conjunto. Pero, parala gestion de operaciones,
son mas interesantes identificar criterios de planificacion y control, que identificar criterios de
clasificacion de servicios. Por consiguiente, las clasificaciones relevantes serdn aquellas que
combinen esos dos aspectos. De manera que una vez identificados unos criterios de
clasificacion o una tipologia también traigan asociados unos criterios de planificacion y
gestion.

En las industrias manufactureras la clasificacion de sistemas operativos constituye un
instrumento importante en la construccion tedrica del mercado y en e andlisis de la
competencia. No obstante, hasta hace tan sblo unas décadas, |0s servicios no aparecian en la
literatura sobre gestion de operaciones.

El objetivo basico que persigue este trabajo es contribuir a desarrollo del
conocimiento tedrico dentro del area de la gestion de operaciones de servicios, aportando un
nuevo concepto al andlisis de sus operaciones y, presentando, un esguema de clasificacion y
evolucion de los sistemas operativos para las empresas de servicios que contribuya a la
construccion tedrica del mercado y que sirva de instrumento para definir el posicionamiento

tecnolOgico y operativo a alcanzar. El otro objetivo, que persigue, consiste en proporcionar un

" La concepcién tedrica del mercado o vision amplia de mercado fue propuesta por Theodore Levitt en
“Marketing Myopia’, Harvard Business Review julio-agosto 1960, pags. 45-56, e incluye la definicion de las
necesidades a que responde el mercado, la determinacion de los productos complementarios y sustitutivos, y €l
“know how”, es decir, las diferentes soluciones tecnol égicas y operativas utilizadas en afrontar la solucién a una
misma necesidad.



mejor entendimiento de los problemas de distribucion que sufre la banca minorista en nuestro
pais.

Para la consecucion de estos objetivos se ha propuesto € concepto de grado de
customisation como elemento esencial en las operaciones de servicios y un esquema teorico
de clasificacion de sistemas operativos desde sistemas flexibles a rigidos. Para ilustrar la
necesidad de clasificar las empresas segin su sistema de operaciones y de como €llo
contribuye a una mayor comprension del andlisis de la situacion y a una orientacion en la
proposicion de estratégicas. Hemos utilizado como gjemplo el sector bancario y, en concreto,
su sistema de distribucion, a través de un estudio empirico en e que han colaborado 35
entidades financieras.

Laeleccion del sector bancario y, en particular, la banca minorista como caso concreto
de empresa de servicio ha obedecido a la fuerte transformacion que esta viviendo este sector
en las Ultimas décadas. La industria bancaria se encuentra en una etapa crucia de su
evolucién. La rapida desregulacion, la implantacion de las nuevas tecnologias y € proceso de
globalizacion econdmica estén transformando |os escenarios en los que debe competir. Estén
transformaciones estan cambiando la manera de hacer banca y también la manera de cdmo los
servicios se distribuyen a los clientes. El sistema bancario esta realizando grandes inversiones
en mejorar los sistemas de entrega de sus servicios para conseguir mayor eficiencia y
accesibilidad. En una industria donde la diferenciacion de los productos es bga y la
distribucion representa el 45-80 por ciento de los costes operativos, la banca minorista tiene en

la mejora de los canales de entrega un arma competitiva. ~

" Chandler, G. Donald; James W. Goodrich and Duane E. White, “Developing Winning Distribution Strategies’
The Bankers Magazine, Nov-Dec.1984



Aungue la reduccion de costes es un factor importante en los cambios de |os canales de

entrega, también se considera un instrumento poderoso para atraer y retener a los clientes. Por

consiguiente, ante este dilema, muchas entidades bancarias estan disefiando de nuevo sus

oficinas de atencién al cliente, creando espacio para maguinas de autoservicio barcario, que

sustituya los servicios tradicionales de ventanilla, quedando € persona a disposicién de

atender transacciones més complegjas.

Respecto a la metodologia utilizada en la redizacion de este trabgo para la

consecucion de los objetivos propuestos se ha basado en seis tipos de andlisis:

Un andlisis de la literatura basicamente anglosajona, debido a la escasa literatura
que hemos sido capaces de encontrar con origen en nuestro pais, en € que se
aprecia una evolucion de los criterios de clasificacion de los servicios desde
sstemas simples y estéticos hasta sistemas complgos y dindmicos. Como
consecuencia del andlisis de la literatura se propone un sistema de clasificacion
gue pretende superar las deficiencias que presentan los criterios maéas
consensuados, los basados en € contacto, y con un carécter general que incluya a
todas las organizaciones de servicios

Un andlisis de la estructura econdmicay de su evolucion en el periodo 1986-96 de
los dos grupos de entidades financieras de mayor peso en nuestro pais. los bancos
y las cgjas de ahorro. Lo que nos permite determinar las caracteristicas del entorno
en el que vamos arealizar el andlisis empirico.

El andlisis de las caracteristicas del sistema de distribucion bancaria y su
adaptacion a las premisas del modelo de clasificacion resultante del primer
andlisis. De nuevo recurrimos a la literatura y, de manera particular, a las

aportaciones realizadas por G. Donald Chandler, James W. Goodrich y Duane E.



White. Dado que la evolucion desde procesos de servicios flexibles a rigidos debe
hacerse teniendo en consideracion las caracteristicas propias de cada servicio. Para
el caso de la distribucion de servicios bancarios esta queda concretada en la
evolucién desde canaes generales, de gran flexibilidad y para todos los clientes
que requieran cualquier operacion, a canales especificos, mas rigidos y para un

grupo determinado de clientes que requieren operaciones concretas.

. Un andlisis empirico, mediante una encuesta por correo, sobre los canales de

distribucion més adecuados para la venta, entrega y servicio posventa de 28
productos o0 servicios tipicos que ofrecen las entidades financieras y, también,
sobre los canales de distribucién mas utilizados por la entidad que representa.

Los canales considerados han sido: Visita al cliente, Director de sucursal en la
oficina, Empleado en la oficina o cajero, Teléfono oficina, Banca telefonica,
Correos, Cajeros automaticos y Banco en casa.

El protocolo se dirigié a todo el universo formado por 213 entidades financieras:
107 bancos nacionales, 35 bancos extranjeros con sede central en la CEE, 21
bancos extranjeros con sede central fuera de la CEE y 50 Cgas de Ahorro.

El trabajo de campo se realizé entre los meses de mayo y septiembre de 1997.

La muestra conseguida ha sido de 35 entidades: 10 bancos nacionales, 1 banco
extranjero con sede central en la CEE, 1 banco extranjero con sede central fuera de
laCEE y 23 Cgjas de Ahorro.

La muestra escasa, aunque suficiente, nos presenta unos resultados donde se
configuran dos perfiles de distribucion: e sistema de distribucion mas adecuado a

las caracteristicas del producto y € sistema de distribucion mas utilizado. De la



comparacion podemos proponer lineas de actuacion concretas para mejorar la
distribucion de los servicios financieros.

V. Un andlisis descriptivo que pretende la clasificacion de las entidades en grupos
homogéneos. El proceso de clasificacién comienza tomando las 84 medidas, sobre
el canal més utilizado, de cada una de las 35 entidades. La matriz formada por las
35 entidades y las 84 medidas de las variables es transformada en una matriz 35 °
35 de similitudes o alternativamente de distancias calculadas entre los diferentes
pares de objetos a través de las 84 variables. Transformamos las distancias en una
métrica, en nuestro caso hemos optado por la distancia euclidea, y creamos una
entidad ficticia que denominamos IDEAL, que utiliza en la distribucién de sus
servicios los canales que han registrado la mayor frecuencia a la pregunta sobre €l
canal preferido. Posteriormente seleccionamos € algoritmo de clasificacion
desarrollado por Ward y constituimos cuatro clusters.

VI. Un andlisis causal apartir de un analisis de regresion en e que se pretende mostrar
la relacion entre distancia a la entidad IDEAL y € nimero de canales utilizados.
Donde podemos afirmar que del resultado de la encuesta se deduce que la mayor

utilizacién de canales diferentes aproxima a las entidades a la entidad IDEAL.

Por lo que se refiere a la estructura de esta tesis, ésta se estructura en siete capitulos

cuyo contenido pasamos a presentar.

El trabajo se inicia con la presentacion del concepto de servicio, su clasificacion oficial

y los criterios de gestion.

10



Seguidamente, en € Capitulo 2 se revisan los antecedentes de la literatura y se
presenta un esquema de clasificacion, de los sistemas operativos en servicios, en tres
categorias. “proceso de servicio rigido”, “proceso semirigido” y “proceso de servicio
flexible’, segin & grado de adaptacion del proceso a cliente y/o € grado de ateracion o
modificacion que se produce en e proceso de prestacion del servicio por la presencia o
contacto con € cliente. Estas tres categorias se relacionaron con €l ciclo de vida del servicioy
se establecid una concordancia entre la tecnologia utilizada en la prestacion del servicio y la
etapa del ciclo de vida del servicio, ademés de un proceso de evolucion desde € “servicio
unico” con “tecnologia flexible” hacia “ servicios normalizados’ con “tecnologia rigida’.

En e Capitulo 3 comienza la segunda parte del trabajo mediante un breve resumen de
la evolucion histérica de la bancay las cajas de ahorro, un andlisis de la estructura econdémica
y financiera de las entidades y de algunas otras variables complementarias, asi como de los
resultados durante el periodo 1.986-96. Donde observamos que, a pesar del proceso de
desregulacion, persiste una cierta rigidez en la estructura del mercado financiero y que la
competencia no es tan agresiva como en un principio cabria suponer. También en el apartado
3.3 se presentaran los cambios mas importantes en el entorno del sector bancario:
desregulacion, privatizacion, innovacion tecnolégica e informatica, comportamiento como
negocio de las empresas sin animo de lucro y la globalizacion de la economia, y los efectos en
la competitividad del sector bancario.

En el Capitulo 4 tratamos de concretar 10s supuestos tedricos y adaptarlos a la realidad
del sistema de distribucién de la banca minorista. Centramos e andlisis en las actividades
desarrolladas en e front office, que incluye la distribucion, con la venta y la entrega, y €l
servicio. La adaptacion a tipo de proceso o tecnologia utilizada se realiza, en la banca

minorista, mediante el uso de canales para la distribucion de sus servicios. Asi, la evolucion
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desde procesos de servicio flexible a rigido se traduce en la evolucion desde canales generales,
para la distribucion de un amplio abanico de productos, a canales especificos, para un
reducido conjunto de productos homogeéneos.

Se propone la hipotesis del trabajo empirico: una unidad estratégica de negocio, en
nuestro caso un banco o una cagja de ahorro, tendrd un mayor grado de industrializacion si
utiliza canales especializados en la distribucion de sus servicios.

La verificacion de esta hipdtesis se redizd a través de una investigacion empirica
concretada en una encuesta por correo dirigida a los directores de marketing de las 213
entidades censadas y que proporcioné una muestra de 35 entidades financieras, niUmero
necesario, minimo para cualquier andlisis de datos, pero no suficiente para una caracterizacion
de grupos de entidades con un perfil suficientemente definido. En el Capitulo 5 se describe
este proceso y se comentan algunos resultados preliminares de interés.

En e Capitulo 6 se muestran los resultados finales de la investigacion empirica. Se
describe € proceso utilizado para € esquema de clasificacion y € mecanismo para
determinar €l grado de industrializacion. A partir de las respuestas que los entrevistados dan al
canal ideal parala distribucion de una serie de productos financieros, se configura € perfil de
una entidad ficticia que denominamos entidad IDEAL. Esta entidad consideramos que
contiene el maximo nivel tecnoldgico que, la mayoria de entidades, considera posible alcanzar
con e sistema tecnoldgico actual. Por consiguiente, sera posible clasificar las entidades en
funcion de la distancia que se pueda establecer entre ellas y la entidad IDEAL. Y, ademas,
verificamos gque esa distancia estd inversamente relacionada con e numero de canales

utilizados en la distribucion de sus servicios.



Utilizando la técnica Cluster, clasificamos las entidades en cuatro grupos en funcién de
las distancias a la entidad IDEAL y describimos un breve perfil, de cada uno de los clusters
congtituidos, debido a reducido nimero de entidades que integran cada categoria.

Por ultimo, en € capitulo 7 se presentan las conclusiones, implicaciones y extensiones
de este trabagjo.

Con la elaboracion de esta tesis doctoral hemos pretendido contribuir a desarrollo del
conocimiento en el area de la gestion de operaciones en servicios. Y, también, reivindicar la
importancia que la gestion de operaciones en servicios tiene en una sociedad
mayoritariamente de servicios como es la de nuestro paisy, por consiguiente, la necesidad de
una mayor literatura en castellano que analice los problemas de gestion de operaciones en los
Servicios.

Por ultimo, quisiéramos considerar la necesidad de una mayor conexion entre las
diferentes disciplinas al tratar areas de la administracion de empresas que estan fuertemente
vinculadas. En particular, en la gestion de servicios la estrecha vinculacion gque se establece
entre el marketing de servicios y la direccion de operaciones en servicios no queda reflgjada

en laliteratura gue, en muchas ocasiones, se dan la espalda.

Nota respecto a la fuente de cuadrosy graficos: Los cuadrosy gréficos que no presentan la
fuente en € pie son de elaboracion propia.
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1.1 El PESO DE LOS SERVICIOSEN LA ACTIVIDAD ECONOMICA

El creciente interés por los servicios, que se recoge en la literatura de los Ultimos afios,
obedece basicamente a dos razones. la primera debido a rapido crecimiento que la actividad del
sector de servicios ha experimentado, en las Ultimas décadas, en comparacion con € sector de las
manufacturas y, la segunda, a interés por megorar la productividad de un sistema operativo con
una estructura de costes de produccion poco eficiente®”.

Por un lado, & sector servicios, tanto en volumen de actividad como en volumen de cifras
de ocupacion, ha sido @ que ha experimentado un crecimiento més rapido en los paises
desarrollados durante los uUltimos afios. En la Comunidad Europea de los doce € porcentge de
actividad del sector servicios, medido en Vaor Afiadido Bruto®® a precio de mercado, paso del 50
al 64,4 % entre 1975-1992, mientras que € porcentgje correspondiente a la industria se redujo del
45 d 33 % (td y como se muestraen la Tabla 1). En & mismo periodo, la ocupacion en el sector
servicios compensd con un incremento del 11,5 %, del 50 a 61,5 %, las pérdidas de empleo de
los otros sectores. En nuestro pais, la evolucion de la actividad que representaba € sector
servicios fue similar pasando del 50,7 % al 61,8 % del PIB en pesetas corrientes entre 1975 y

1992, mientras que en & sector industrial se pasd del 39 % en 1.975 a 33,5 % en 1.992.

64 Como sefiala Skinner "en lafilosofia tradicional de la direccion de operaciones, la productividad, hasido y sigue
siendo €l indicador basico por antonomasia’. Skinner, Wickham, "The Focused Factory", Harvard Business
Review, May-June 1974. Por otro lado, Drucker, Peter F., "La nueva revolucién de la productividad”. Harvard
Deusto Business Review, (1992) p. 413, sefidla "el gran reto con que se enfrentan los directivos de los paises
industrializados del mundo es elevar laproductividad de los trabajadoresintel ectualesy del sector servicios'.

8 Valor afiadido bruto a precios de mercado es la diferencia entre el valor del producto real (es decir, la
produccién) y el valor del consumo intermedio, sin tener en cuentael IVA.
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Tablal

Actividad por sectoresen la Europadelos 12
(porcentaje de valor aiadido bruto a precios de mercado)

Sectores 1975 .. 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992
Agrarioy 5 . 37 37 34 34 32 30 31 29 28 26
forestal

Energético, 45 .. 372 367 36.6 358 352 3B1 349 343 339 330
manufacturasy

construccion

Servicios 50 .. 59.1 596 600 608 616 619 620 628 633 644

Fuente: Eurostat, Eur opa en cifras, 1992 y anuario 1995

Tabla 2

Empleo civil por sectoresen la Europadelos 12

(por centajes)

Sectores 1975 ... 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992
Agrarioy 112 .. 83 79 76 71 67 64 58
forestal

Energético, 388 ... 333 333 332 332 332 333 327
manufacturasy

construccion

Servicios 500 .. 585 588 592 59.7 60.1 603 615

Fuente: Eurostat, Europa en cifras, 1992 y Anuario 1995
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Tabla3

Actividad por sectoresen Espafia
(porcentaje del PIB a precios corrientes)

Sectores 1975 ... 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992
Agrarioy 103 .. 65 69 64 62 60 59 54 51 49 47
forestal

Energético, 390 .. 337 320 342 350 343 341 342 331 337 335
manufacturas y

construccion

Servicios 50.7 .. 59.8 61.1 594 588 59.7 600 604 618 614 618

Fuente: Cuadrado Roura, Juan Ramén y Clemente del Rio Gémez, Los servicios en Espafia, Editorial Piramide
1993, par los afios 1975-1990. Para 1991 y 1992, Banco de Espafia, Informe Anual 1993

Tablad
Ocupacioén por sectores en Espaia
(por centajes)

Sectores 1975 ... 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992
Agrarioy 241 ... 161 161 160 144 137 132 122 112 102 95
forestal

Energético, 371 ... 332 325 313 309 298 295 293 311 312 310
manufacturasy

construccién

Servicios 383 .. 433 433 439 458 463 472 491 505 521 528
No clasificados - 74 82 88 89 103 101 83 72 65 67

Fuente: Martinez Serrano y otros. Economia Espafiola: 1960-1980, Editorial Blumel982, para el afio 1975, paralos
afios 1983-1992, INE, Anuario estadistico 1994, 1995
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Respecto a la poblacién activa en e sector de servicios, ésta evoluciond del 38.3 % a 52.8 %
entre 1975y 1992.

También ha contribuido a esta expansion de los servicios € crecimiento del sector
publico. En nuestro pais, por giemplo, e porcentgje de asalariados publicos respecto a empleo
total del Sector Servicios s increment6 en un 30 %, pasando de representar € 21,2 d 27,6 %
entre 1976 y 1992.%°

Existe, ademés, un sector servicios encubierto dentro de las industrias manufactureras
cuya actividad representa gastos e ingresos antes y después de la compra del producto, es €l
denominado servicio interno. En algunas compahias € peso de estos servicios, tanto en volumen
de actividad como en nimero de empleados, puede llegar a ser incluso superior a la actividad
productiva. Para poner un giemplo, Nixdorf, fabricante de ordenadores, y por tanto perteneciente
al sector industria, reconoce que siete de cada diez empleados se dedicaalos serviciosy no alos
productos®’.

Por otro lado, la segunda razén se encuentra en las caracteristicas propias de los servicios
gue convierten al sector servicios en un sector fuertemente inflacionista. Tal y como nos sefida
Carrasco Garcia (1993), desde 1986 hasta 1992, en nuestro pais, «la inflacion del terciario
mantiene de forma continuada ritmos de crecimiento sensiblemente més elevados que los del

sector de laaimentacion 'y € industrial, de tal forma que en estos afios € ritmo de crecimiento de

sus precios ha llegado a duplicar la tasa de variacion de los precios industriales» 8.

68 Gonzalez Moreno, Miguel, "El empleo en el sector servicios'. Informacion Comercial Espafiola, n® 719, julio
1993, pp. 27-39

67 Ribera, Jaume " Gestion de operaciones en e sector servicios' Revista de Economia, n°7, 4° trimestre 1990 ps.47-
50.

68 Carrasco Garcia, Nicolés. "Las causas del crecimiento de los precios de los servicios' 1.C.E., n° 719, julio 1993,
pp. 41-55.
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Pero, ¢como se definen los servicios?. En las sociedades avanzadas hay instituciones que
extraen materias primas a las que afiaden valor mediante su procesamiento para la obtencion de
materiaes intermedios y componentes, y otras que transforman estos materiales y componentes
en productos terminados. Hay otro tipo de ingtituciones que posibilitan la produccion y la
distribucion, o que afaden valor a nuestras vidas personaes, e output de estas Ultimas
instituciones se denomina servicio®. También se recurre a definir a los servicios como el sector
terciario de la economia, que incluyen todas aquellas actividades que no forman parte de la
produccion agraria o ganadera ni de la produccion industrial °. Otra forma de definicion de los
servicios es contrastandol os con los bienes manufacturados. L os servicios producen, a diferencia
de las industrias manufactureras, un output intangible, heterogéneo, no amacenable y que
requiere un ato contacto con € cliente durante el proceso del servicio’®. Laintangibilidad es la
caracteristica que describe de forma més concisa & cuaidad Unica de los servicios, esto se
traduce para € cliente en un mayor grado de riesgo percibido y una mayor incertidumbre
asociada a la decision de compra. La heterogeneidad del output dificulta la estandarizacion, ya
gue éste es generado por una variedad de proveedores, es dificil, sino imposible, estandarizar una
decisién humana. Los servicios también son perecederos, no almacenables y consumidos durante
el proceso productivo (no es concebible un estoc de servicios) y, ademas, se ofrece en un lugar y
un tiempo especificos, y para un cliente determinado. Y, por ultimo, en muchas ocasiones, los
servicios requieren la presencia del cliente durante € proceso productivo, ya que pueden ser

suministrados en las propias instalaciones (por gemplo: un restaurante) o fuera de ellas como

69 Robert G.Murdick, Barry Rendes and Roberta S. Russell, Service Operations Management, Allyn and Bacon,
1990

"0 El concepto de sector terciario se le atribuye a Colin Clark en los afios 40. Citado en Cuadrado Roura, Juan
Ramon y Clemente del Rio Gomez, L os servicios en Espafia, Editorial Pirdmide 1993

1 Zeithaml, Parasuraman and Berry, "Problems and Strategies in Service Marketing” Journal of Marketing, V.
49, n° 2 (Spring 1985) pp. 33-46



trabgo de campo (por gemplo: limpieza de hogares). La tecnologia esta permitiendo la
transferencia de muchos servicios suministrados en instalaciones a servicios suministrados fuera
dedlas.

Hemos sefidado que, en ocasiones, es dificil s se considera la principal actividad
generadora de ingresos 0 a la principa ocupacion de sus empleados, la separacion entre
actividades industriadles y de servicios. También que la definicion del sector servicios como
sector terciario de la economia, que excluye todas aquellas actividades incluidas en |os otros dos
sectores: € primario y @ secundario, crea una gran heterogeneidad dentro de este sector terciario
gue hace dificil suandisisy lacomprension.

Un eemento relevante paramgjorar € andlisisy € conocimiento de las organizaciones es
la posibilidad de clasificarlas en subconjuntos con la mayor homogeneidad posible que facilite un
andlisis y un conocimiento més completo de su naturaleza y su evolucion del que pudiera
resultar del andlisis genera del conjunto.

La Nomenclatura Estadistica de Actividades Econdmicas (NACE) agrupa a los servicios
en cuatro divisones. 6% Comercio, restaurantes y hosteleria, reparaciones; 7%- Transporte y
comunicaciones;, 8- Ingtituciones de crédito y seguros, servicios prestados a las empresas y
adquileres; 9°- Otros servicios’. Es decir, que la forma més usua de clasificar servicios esta en
funcién de las actividades desarrolladas. Pero 1o que necesitan |os directivos de las empresas de
servicios son sistemas de clasificacion que indiquen con precision la naturaleza de los servicios,
en términos de oportunidades estratégicas, que permitan proponer acciones adecuadas dirigidas a
alcanzar una mayor competitividad. Asi, pues, una taxonomia desde wa perspectiva de gestion

de operaciones debe cumplir dos objetivos. primero, debe estructurar un campo de interés

2 Eurostat, Anuario 95, CE
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complgo; y, segundo, debe permitir su utilizacién como un dispositivo que facilite la toma de
decisiones en los problemas relacionados con la gestion.

Los sistemas de servicios muestran unas caracteristicas diferentes de los sistemas
manufactureros. En estos dos primeros capitulos se intenta contribuir a un mejor entendimiento
de la produccion de servicios mediante una revision de los intentos mas relevantes de clasificar
los servicios y la proposicion de un sistema de clasificacion. La perspectiva de la que partimos es
la de un proveedor de servicios y los problemas planteados procederan de la direccion de
operaciones. Tras introducir una breve vision sobre e concepto de gestién de empresas de
servicios, se presentaran diferentes propuestas de clasificacion estaticas provenientes tanto del
campo del marketing de servicios como de la direccion de operaciones. Posteriormente,
analizaremos las gortaciones de Hayes y Wheelwright, quienes introdujeron e modelo del
«ciclo de vidadd proceso» en las manufacturas y su posterior andlisis sobre € papel que juegan
las operaciones manufactureras en la gestion estratégica de la compafiia. Seguidamente, veremos
los intentos por desarrollar unos modelos dinamicos similares, en las operaciones de servicios,
gue faciliten la identificacion de posiciones estratégicas y prescriban sistemas de disefio
asociados. Por ultimo, realizaremos una propuesta de taxonomia sobre la evolucion de los
sistemas de operaciones de servicios y las implicaciones en la elaboracion de disefios de sistemas

asociados.

1.2 LA GESTION DE LASEMPRESASDE SERVICIOS

Como sefidla Skinner (1979), «una de las caracteristicas de la nueva familia de técnicas

de gestion es que pretende integrar, considerar los sistemas globalmente, y no separar un trabajo
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para andlizar los elementos de los que se compone» . En esta linea de andlisis integral se
considera la gestion moderna de las empresas de servicios.”

La gestion de las empresas de servicios se comprende dentro de tres componentes claves:
lavision estratégica dd servicio, € concepto de paquete de servicio y la funcidn de operaciones.

En la mayoria de las empresas de produccion de bienes siguen la pauta de organizacion
tradiciona con unas funciones de marketing y de fabricacion separadas, con una autoridad
coordinadora en los atos niveles. En las empresas de servicios se comerciaizay se produce en €
mismo lugar, a mismo tiempo y a menudo por la misma persona. Por consiguiente, es esencial
gue exista una estrecha coordinacion entre la direccién comercia y la operativa. La vison
estratégica del servicio obedece a esta necesidad que tienen las empresas de planificar y dirigir
las operaciones y la comerciaizacion de los servicios como una sola funcion. Comprende los
cuatro elementos siguientes: identificacion de un segmento de mercado como target market, €
desarrollo de un concepto de servicio que cubra las necesidades de los clientes que lo integran, la
elaboracién de una edtrategia competitiva en concordancia con € concepto de servicio y
finamente, & disefio de un sistema de prestacion de servicios que apoye esta estrategia. ™

El concepto de paguete de servicio engloba tres niveles de servicios: e nicleo de
servicios, que seria e conjunto esencia de servicios que una compahia ha de proporcionar al
mercado para poder participar en é; los servicios periféricos que complementan € nicleo de
sarvicios y facilitan la prestacion de mismo y, por Ultimo, los servicios adicionales que hacen

resaltar € valor del paquete de servicios.

73 Skinner, Wikham, "La produccion en apuros', Har var ¢ Deusto Business Review, 1979, pag. 9
" Autores como Heskett, Chase o Lovelock refrendan esta |inea de actuacion.

S Heskett, J.L., "Lecciones en el sector de los servicios', Harvard-Deusto Business Review (4° trimestre) 1987,
p.83-94
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La eleccién de un mercado objetivo y € desarrollo del paguete de servicio son decisiones
gue toma la direccidn de la compafiia, y que sirven de referencia para las decisiones operativas
relacionadas con la estrategia del servicio y con € disefio de sistemas de prestacion.

Las operaciones, en las compafias de servicios, se realizan en dos ambitos diferentes de
actividad. Un ambito de actividad es €l que se establece con € encuentro o ciclo de encuentros
entre laorganizacion y € cliente, el medio através del cua se realizan los encuentros constituye
el sstema de entrega del servicio (por gemplo: cara a cara, por teléfono o por medios
electromecanicos cono e cgjero automatico). El otro ambito de actividad, que acompafia a los
ciclos de encuentros, actlia como sistema de soporte y esta situado detras de la escena, en este
ambito se consideran actividades como, por gemplo, la elaboracién de documentos y extractos
de cuentas en entidades bancarias, la cocina en un restaurante y € embarque de equipae en un
aeropuerto. La existencia de estas dos esferas de actividad y la extension con la cua € valor es
anadido en una y otra distingue, habitualmente, un negocio de servicio de otro y determina la

estructuray la gestion de operaciones.
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CAPITULO 2

CONCEPTUALIZACION Y REVISION DE LA

LITERATURA
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2.1 LAS CLASIFICACIONES DESDE EL MARKETING Y LA DIRECCION DE

OPERACIONES

En la basqueda de taxonomias de servicios, que proporcionen unamejor comprension de los mismosy
posibiliten elaborar acciones estratégicas, se ha desarrollado, en los Ultimos afos, una amplialiteratura desde dos
areas del conocimiento: el marketing de serviciosy ladireccion de operaciones.

Es en la literatura publicada por los especidistas del marketing de servicios donde se ha
puesto un mayor énfasis en el desarrollo de taxonomias sobre servicios, generando prescripciones
edratégicas para cada categoria. Aunque la existencia del marketing de servicios esta
ampliamente aceptada en lateoriay en la préactica, algunos autores consideran que no se justifica
un tratamiento diferenciado de los servicios respecto a los productos,”® dado e concepto de
producto utilizado por € marketing que los define como un suministrador de servicios que €l
consumidor o comprador esperade su uso.”’

Un tema recurrente en la clasificacion de los servicios es @ de la escala de tangibilidad,
gue da lugar a un amplio abanico de posibilidades entre los bienes con un ato contenido tangible
hasta los servicios intangibles. No obstante, en las Ultimas dos décadas, periodo de desarrollo de
la literatura del marketing de servicios, se ha incrementado d interés por las clasificaciones con
un amplio contenido estratégico.

Una de las primeras aportaciones relevantes fue la realizada por Thomas (1978), quien
criticando la falta de interés de concebir la estrategia desde € punto de vista del producto,

propone un esguema de clasificacion de los servicios basado en la importancia relativa que los

78 |_evitt, Theodore, "Enfoque de proceso de produccion paralos servicios', Harvar d-Deusto Business Review, 3
trimestre, 1986, p. 37-50; sefiala "no hay, propiamente, empresas de servicios. Lo que existen son empresas cuyos
componentes de servicios son mayores o menores que los de empresas de otros tipos. Todas, sin variacion, prestan
servicios".

" Lambin, Jean-Jaques. Mar keting Estratégico, 22 edicién, Mc Graw Hill, 1991.
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factores tienen en € proceso productivo de los servicios. Considera la separacion de los servicios
entre los basados en equipos y los basados en personas como medio para desarrollar estrategias.
Asi, por gemplo, en la ereccion de barreras de entrada a la competencia, piensa que es mejor
optar por las economias de escala en € caso de servicios basados en equipos y por la
diferenciacion en los basados en personas.’®

Otros autores, como Lovelock y Young (1979) clasfican, de forma similar, los servicios
en dos grandes categorias. 10s que se prestan en beneficio de los consumidores como individuos
(por giemplo, € transporte de vigjeros, servicios de peluqueria o sanitarios) y 10s que se prestan
en beneficio de las posesiones de los usuarios (por gemplo, servicios de mensgjeria,
acondicionamientos y reparaciones de bienes inmuebles).” En otro articulo posterior, Lovelock
(1983), tomando como base |as propuestas anteriores, las ampliay realiza uno de los sistemas de
clasificacion mas el aborados basado en un esquema que utiliza los cinco criterios siguientes:

1. Lanaturalezadel servicio

2. El tipo de relacion que se establece con los clientes

3. Capacidad de adaptacion a cliente y de singularizar la prestacion

4. Naturaleza de lademanday laofertadel servicio

5. Laformade suministro del servicio
Cada criterio de los enunciados se examina en dos dimensiones formando una matriz con las
diferentes posibilidades. Veamos, por gemplo € primer criterio, la naturaleza del servicio donde
las dos dimensiones se forman respondiendo a las cuestiones de a qué o a quién va dirigido €

sarvicio, y § éste es de naturaleza tangible o intangible. Esto formaria un esguema de

8 Thomas, Dan R.E., "Strategy is different in service businesses’, Harvard Business Review, July-August 1978,
pp. 158-65

9 Lovelock, C.H. and Robert F.Y oung, "Look to consumers to increase productivity” Harvard Business Review,
May-Jun 1.979, vol.57:3, pp. 168-78.

29



clagificacion de cuatro componentes. (1) acciones tangibles dirigidas a individuos, como
transporte agreo, peluqueriay cirugia; (2) acciones tangibles dirigidas a bienes y otras posesiones
fiscas, como reparacion y mantenimiento de equipos y jardines, (3) acciones intangibles
dirigidas a los individuos, en particular a sus mentes, como la radiodifusién, educacion y actos
culturales o de ocio; y (4) acciones intangibles dirigidas a un activo intangible de los individuos,
COMO Seguros, inversiones bancarias y consultoria. EI mismo procedimiento es seguido para las
siguientes clasificaciones. El objetivo de esta clasificacion es doble: proporcionar una mayor
comprension de la naturaleza del servicio (del tipo de relacidn que se establece con €l cliente, de
los factores subyacentes en las variaciones de la demanda y de las caracteristicas del sstema de
entrega del servicio) y, orientar a los directivos en la busqueda de nuevas ideas para resolver los
problemas de marketing mas alla de sus competidores inmediatos, al reconocer |as caracteristicas
COMUNES que comparten unos servicios con |os otros aparentemente iNconexos.

Algunas de las dimensiones utilizadas por Lovelock, como por gjemplo, adaptacion al
cliente, singularizar la prestacion, adaptacion de la oferta/ldemanda y forma de suministro del
sarvicio, son elementos de gran importancia en € disefio de un sistema operativo en servicios,

indicando |a estrecha rel acién entre operaciones y marketing en |as organizaciones de servicios. &

También desde la direccion de operaciones se ha desarrollado una base literaria que
intenta contribuir a un megor entendimiento de la produccion de servicios cuyo objetivo seria,
también, identificar posibles posiciones estratégicas para € proceso de servicios y prescribir
sistemas asociados de disefio. Un tema que aparece de forma reiterada, en los procesos de

clagificacion, es la bgja productividad de los servicios y los posible mecanismos o actuaciones

80| ovelock, Chirtopher H., "Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights’ Jour nal of Marketing, Vol.
47 (Summer 1983), pp.9-20



para mejorar su eficiencia No obstante, tal y como sefidamos anteriormente, debido a las
caracteristicas de los servicios donde € producto es inseparable del proceso y, que en muchas
ocasiones, su produccion implica su comerciaizacion las aportaciones dirigidas ala modificacion
dd proceso productivo de los servicios no provienen exclusivamente de autores del campo de la
direccidn de operaciones.

L as clasificaciones habituales en los manual es de direccidn de operaciones en servicios se
basan en la funcién del servicio. Asi, en Murdick, Render y Russell |a taxonomia propuesta para
el andlisis de las operaciones de servicio es la siguiente: Servicios de distribucion, tanto fisica
como de informacion; Ventaa por mayor y a detalle; Servicios sin animo de lucro, servicios ala
produccion y servicios a consumidor.8?

Las primeras referencias que hablan de clasificaciones de los sistemas operativos de los
servicios, no provienen del campo de las operaciones sino del marketing. Levitt (1976) introdujo
el concepto de evolucion en e disefio de sistemas de servicio. Partiendo del desarrollo que sufrio
la industria durante la Revolucién Industrial, que pasd de la produccion artesanal a la industrial
consiguiendo importantes incrementos de productividad. Levitt propone que los servicios deben
sufrir una evolucién smilar hacia la «industrializacion» que lleve consigo incrementos
importantes en la productividad. Plantea tres maneras de industridizar los servicios: mediante a
aplicacion de la dta tecnologia, sustituyendo hombres por maquinas, mediante las tecnologias de
servicios que basicamente consisten en sustituir operaciones de servicio individuales por sistemas
planificados y organizados capaces de atender a un mayor nimero de personas, y mediante
tecnologias hibridas que combinarian equipo técnico con sistemas industriales cuidadosamente

planificados.®?

81 Murdick, R.G., Barry Render and Roberta S. Russell, Service Oper ations M anagement, Allyn and Bacon, 1990

82 | evitt, T., "Theindustrialization of services', Harvard Business Review, Sep-Oct. , 1976, pp. 6374
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Otros autores como Lovelock y Young (1979), aceptando la clasificacion de Levitt entre
sarvicios artesanales y servicios industridizados, y consderan que, desde una perspectiva
operativa, una forma de mejorar la productividad en e sector servicios consiste en modificar las
relaciones entre los consumidores y los productores de servicios. Estas modificaciones
consistirian en una mayor participacion del cliente, de forma activa, en € proceso de produccion
del servicio. No obstante, consideran que esa labor debe redizarla € departamento de
marketing.®® En esta linea también se pronuncia Fitzsmmons (1985).34

Quizas la contribucion més significativa, hasta ahora, en la clasificacion y e andisis de
servicios, por un autor del &rea de la direccion de operaciones, ha sido la de Chase (1978)%°. El
andlisis de Chase se basa en la participacion del cliente en € sistema de produccion, y en € grado
de contacto que € cliente establece con @ sistema durante la produccion del servicio. De forma
mas concreta, e grado de contacto es definido como el porcentgje de tiempo que € cliente gasta
en el sistemade servicio en relacidn con e tiempo total que se requiere para el servicio. Sobre la
base de esta definicidn, Chase considera tres categorias. 1) las organizaciones de servicio puro
basadas en un ato contacto; 2) las organizaciones de servicio mixto con un contacto medio; y 3)
las cuas- manufacturas con un bajo contacto con € servicio. Ademas, sefiada que los sistemas de
alto grado de contacto con € cliente son mas dificiles de controlar y racionalizar que los de bajo
grado. En los sistemas de ato contacto, como por gjemplo, hoteles, hospitales, transporte publico,

restaurantes, etc., la presencia del cliente puede afectar d tiempo de demanda, la naturaleza del

8 Lovelock and Y oung (1979), obracitada, pp.168-78

8 Fitzsimmons, JA., "Consumer Participation and Productivity in Service Operations”’, Interfaces, vol. 15:3, May-
Jun. 1985, pp. 60-67

8 Chase, Richard B.; "Where does the customer fit in a service operation?', Har var d Business Review, November-
December 1978, pp. 137-142



sarvicio y la cdidad, puesto que participa en € proceso. Mientras que los procesos de bajo
contacto tienen la capacidad de multiplicar operacionesy de aplicar procesos de tipo continuo.

Otra agportacion de Chase y Tansik (1983) es la posibilidad de dividir € proceso del
servicio en dos tipos de actividades: las desarrolladas en € front office, de cara d cliente, y las
actividades operativas desarrolladas en € back room, fuera del contacto con € cliente. Esta
separacion permite a la actividad del back room utilizar métodos de produccién industrial
incrementando, por consiguiente, la productividad del sistema. #

En los Ultimos afios se ha desarrollado en la literatura una actitud critica hacia la
industrializacion indiscriminada del sector servicios. Schlesinger y Heskett (1991) cuestionan €
éxito de las empresas de servicios basadas en € modelo industrial de fabricacion en serie.
Consideran que este modelo conduce inevitablemente a la degradacion del servicio, dado que
sitlian en & Gltimo lugar alas personas que prestan el servicio alos clientes.®” Reichheld (1993),
en esta misma linea, sefida que las empresas deben estar orientadas a cliente, puesto que la
ventgja relativa de retener a un cliente existente es superior a la de buscar nuevos. Cuando €
grado de fidelidad de los clientes aumenta, se incrementan también los beneficios.®®

En las propuestas de clasificacion de servicios posteriores a andlisis de Chase se incluye,
de forma genera, & grado de contacto con € cliente, por gemplo, en Wemmerldv (1990)%° y

Maister and Lovelock (1982).%°

8 Chase, R.B. and David A. Tansik, "The customer contact model for organization desing”, M anagement Science,
Vol.29, n°9,1983, pp. 1037-1050

87 Schlesinger, L.A. and J.L. Heskett, " The service driven service company”, Harvard Business Review, Vol.69,
n°5, Sep-Oct. 1991

8 Reichheld, F.F., "Los beneficios de la gestion basada en |a lealtad”, Har var d-Deusto Business Review, n#55:3,
1993, pp.4-16

89 Wemmerlov, Urban, "A taxonomy for Service Processes and its implications for System Design”, International
Journal of Industry Management, Vil. 1,3 (1990), p. 20-40



Schmenner (1986) propone una matriz de clasificacion utilizando como variables la
intensidad de trabgjo, € grado de interaccion con € cliente y € grado de adaptacion a cliente,
customisation, como las caracteristicas basicas de la actividad de los servicios. También se
andlizan |as tareas de direccion asociada a cada posicion de la matriz. 9t

Se describe en la literatura sobre taxonomia de servicios una evolucion en los
temas de interés, desde una orientacion a las caracteristicas de los servicios,
tangible versas intangible, proponiendo clasificaciones meramente descriptivas,
pasando por una orientacion a proceso, intensivo en capital o trabagjo, con la
intencionalidad de prescribir estrategias asociadas; y, por ultimo, encontramos una
literatura que centra su atencion en la evolucion del proceso productivo, servicios
artesanales versus industrializados o alto frente a bajo contacto, donde ademas de
asociar estrategias permite prever y planificar los cambios en los procesos de
servicios. En los apartados siguientes centraremos nuestro andlisis en aguellos
sistemas de clasificaciéon que han considerado la evolucion operativa de los
servicios, las cuales desde la perspectiva de la gestion de operaciones son las que

despiertan un mayor interés.

% Maister, David H. and Christopher H. Lovelock, “Managing Facilitator Services’ in Managing Services.
Marketing, Operations, and Human Resour ces, Prentice Hall, Second Edition 1992.

1 Schmenner, Roger W., "How Can Service Businesses Survive and Prosper?’, Sloan Management Review,
Spring 1986, p. 21-32



2.2 EL ANALISISDEL CICLO DE VIDA DEL PROCESO INDUSTRIAL

Como sefida Pinder y Moore (1979) € recurso a andisis de las organizaciones de forma
paralela a como se han anaizado los sistemas bioldgicos se inicid en |os afios sesenta y ha tenido
una gran aceptacion desde entonces.*?

El modelo de ciclo de vida basado en la regularidad de los ciclos de crecimiento de los
Seres vivos, con unas etgpas de nacimiento, crecimiento rapido, madurez, decadencia y, por
ultimo, la muerte, ha sido adaptado en multitud de campos de la organizacion. En particular, es
en e marketing donde se ha adaptado esta idea respecto al producto y al mercado, proponiéndose
el concepto de «ciclo de vidade productox» 3.

Hayes y Whedwright (1979) trasladan este concepto a campo de las operaciones, y, en
particular, hacia e proceso. Proponen la separacion del ciclo de vida del producto de un
fendmeno relacionado, que denominan «ciclo de vida del proceso», hecho que facilita la
comprension de las operaciones estratégicas disponibles en una compafiia, en particular, su
funcion manufacturera. El proceso, a igua que € producto, pasa a través de una serie de etapas
gue evolucionan desde un proceso flexible, pero poco €ficiente en costo, y prosigue con una
creciente estandarizacion, consecuencia de una mayor mecanizacion y automatizacion. Esta
evolucion culmina en un proceso de «flujo continuo» que es muy eficiente y més intensivo en
capital, interrelacionado, y, por consiguiente, menos flexible que e proceso inicial. Usando la
matriz producto- proceso se representa la relacion entre las etapas del ciclo de vida del producto

(introduccién, desarrollo, madurez) y del proceso. Tal y como se muestraen € grafico 1, lasfilas

%2 Pinder, Craig C., and Larry F. Moore, "The resurrection of Taxonomy to Aid the Developement of Middle Range
Theories of Organizational Behavior", Administrative Science Quartely, March 1979, vol. 24, pp. 99-118

93 Levitt, Theodore, "El ciclo de vidadel producto: gran oportunidad para el marketing". Har var d-Deusto Business
Review, 2°trimestre, 1981, p. 5-28



de la matriz representan las etapas principales a través de las cuales un proceso de produccién
tiende a ir desde la forma flexible de la fila superior hasta la forma de flujo continuo de la fila
inferior. Las columnas representan las fases del ciclo de vida del producto, yendo desde una gran
variedad, poca normalizacion, asociada con la etapa de lanzamiento hasta los productos de
consumo normalizados, propios de una etapa de madurez.

Una compafia puede ser caracterizada segun la posicion que ocupe dentro de la matriz,
determinada por laetapadel ciclo devidadel producto y laeleccion del proceso. En e gréfico 1,
se muestran gjemplos de posiciones en diagonal, donde cada producto se enlaza con su estructura
de proceso «naturab» . No obstante, una compafiia puede buscar una posicién fuera de la diagonal
como estrategia para la consecucion de una ventgja competitiva. Considerando las estrategias
genéricas de Porter, generdmente, las posiciones diagonales son las mas eficientes y, por
consiguiente, se consideran que buscan € liderazgo en costes; cuando las companiias se trasladan
fuera de la diagonal, buscan diferenciarse de sus competidores recurriendo a estrategias de
enfogue o de nicho. Este sistema ayuda a comprender el papel de las operacionesy su evolucion
natural, asi como, proporcionan una via natural paraimplicar alos directivos de produccion en €
proceso de planificacidn, pudiendo relacionar sus decisiones y oportunidades de forma mas

efectiva con la estrategia de marketing y los objetivos corporativos.®

% Hayes, Robert H. and Steven C. Wheelwright, "Link manufacturing process and product life cycles’, Harvard
Business Review, January-February, 1979, p. 133-140.....



Gréfico 1
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Fuente: B Haves v 5 Wheelwright, "The dynarwes of product-process life cyeles"H B B, Jan-Feb 1579

En un articulo posterior, Wheelwright y Hayes (1985) dan un paso més en la evolucién de
los sistemas operativos de la produccion manufacturera e introducen € sistema operativo, como
elemento importante en la consecucion de la ventgia competitiva dentro de la gestion estratégica
de la compafiia. Proponen un sistema gue evoluciona en cuatro etapas, dependiendo del papel
gue las operaciones juegan en la compafiiay de la consecucion de los objetivos estratégicos. Las
cuatro etapas, de forma resumida, son las siguientes:

- Primera etapa. «Internamente neutrab>, incapaz de influir en e éxito competitivo de la
compafia. Consecuentemente, los directivos miran de minimizar € impacto negativo que pudiera
tener. Se considera € potencia de operaciones como € resultado de unas cuantas decisiones
sencillas respecto a capacidad, ubicacion, tecnologia e integracion vertical. En esta etapa los

directivos ven € proceso de manufacturas como algo smple, y no piensan que tenga mucho
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impacto en una posicion competitiva superior. En esta categoria se encuentran empresas que
miran latecnologia del producto como la clave del éxito competitivo y latecnologia del proceso
como neutral.

- Segunda etapa. « Externamente neutral» , etapa caracterizada porque las empresas siguen
la practica de laindustria, invirtiendo en capital para no ser expulsadas del mercado. Consideran
las economias de escala como la fuente més importante para conseguir la eficiencia en las
manufacturas. Son empresas fuertemente orientadas a producto.

- Tercera etapa. «Interna de apoyo», etapa en la que se toma en consideracion las
decisiones sobre operaciones, en e proceso manufacturero, como medio de apoyo de la estrategia
corporativa. Se debe formular una estrategia operativa, basada en la secuencia de inversiones y
modificaciones de los sistemas a lo largo dd tiempo, completada con una planificacion y
tomando como referencia la misién a acanzar y la estrategia corporativa existente, a la que no
debe contradecir.

- Cuarta etapa. «Externa de apoyo». En esta etapa las operaciones no slo apoyan la
estrategia corporativa, sino que contribuyen de forma decisiva en lamisma. Se concentra todo €
esfuerzo en la consecucion de la ventga competitiva, donde las operaciones participan
proporcionando productos a bajo precio o de dta calidad. Existe una estructura horizontal, donde
ninguna funcion es més importante que las demas, y es consderable € flujo de comunicacion
entre |as diversas funciones de la compafiia (finanzas, marketing, etc.).%

Hemos visto como estos dos autores, Wheelwright y Hayes, proponen dos andlisis
importantes en la concepcion de un sistema operativo. Primero, que existen sistemas operativos

concretos acordes con la fase del ciclo de vida del producto, y, por consiguiente, una desviacion

% Wheelwright, Steven C., and Robert H. Hayes, "Competing through manufacturing”, Harvard Business Review,
January -February, 1985, p. 99-109



del mismo podria obedecer a dos razones: a una posicion deseada, con € objetivo de obtener una
ventgja competitiva de diferenciacion, seria e caso de un fabricante de muebles artesanales en un
mercado de muebles industrides; y, a una posicién no deseada consecuencia de una falta de
vision sobre la evolucién del sistema operativo. Segundo, que ademas de evolucionar € sistema
operativo debe evolucionar € papel a jugar dentro de la estrategia corporativa, adquiriendo en
cada etapa mayor cuota participativa, ya que ello contribuye a la consecucion de una ventgja

competitiva sostenible.

2.3 EL CICLO DE VIDA EN LOS SISTEMAS OPERATIVOS DE SERVICIOS

Se han producido varios intentos de adaptar el concepto de ciclo de vida 'y de evolucion
dindmica en € sistema operativo de los servicios. Ya en 1976, como sefialamos anteriormente,
Levitt introdujo € concepto de evolucion natural desde formas artesanales en las prestaciones de
los servicios hasta su industrializacién mediante la incorporacidn de tecnologias y mejoras en los
sistemas que sustituyan a los trabajadores.*°Este enfoque implica dotar a los sistemas operativos
de los servicios de una movilidad natural transformando a modelo de clasificacion de
simplemente descriptivo a predictivo.

Este enfoque mecanicista de la evolucion de las operaciones de servicios ha sido,
también, criticado por su excesiva smplicidad. Mill y Margulies (1980) observan que los
trabgadores de servicios habituamente realizan un doble papel, sendo a la vez productores y

vendedores (persona de marketing). Su actitud y su comportamiento tienen un impacto en la

% | evitt, Theodore (1976), obra citada, pp.63-74
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calidad percibida, por consiguiente, reducciones en la discrecion de los trabajadores de servicio e
incrementos en la estandarizacion del output pueden afectar |a calidad de servicio ofrecida®’

También, en esta misma linea de evolucidn hacia la industrializacion de los servicios se
pronuncia Chase (1978). La fuerza de su modelo, ya descrito anteriormente, se basa en €
contacto con € cliente y de cdmo modificaciones en € tipo de contacto permite ofrecer servicios
mas eficientes. Ademas, propone un conjunto normativo de reglas, no simplemente descriptivo,
gue ayuden en e disefio de nuevos sistemas operativos de |os servicios. Parte de la consideracion
gue lamayoria de servicios son, en realidad, un mix de alto y bgjo contacto. Y propone |os pasos
siguientes para andizar cualquier organizacion de servicio e implementar estrategias para su
modificacion:

1. ldentificar aquellas actividades en el sistema de servicio donde la descomposicion

entre alto y bajo contacto sea posible y deseable.
2. Emplear estrategias de reduccion del contacto donde sea apropiado.
3. Emplear edtrategias de incremento del contacto donde sea necesario.

4. Emplear técnicas tradicionales de megjora de la eficiencia (control de produccion,

organizacion industrial, etc.) para mejorar las operaciones de bgjo contacto.®®

El modelo de contacto con € cliente, de hecho, «busca especificar como desdoblar y

reagrupar las subunidades de la organizacion de servicios a la luz de la influencia Unica que la

presenciafisicadel cliente tiene en las operaciones de la organizaciom» *°.

% Mill, P. and N. Margulies, "Toward a Core Typology of Service Organizations’, Academy of Management
Review, Vol.5, n° 2, 1980, p.255-65

% Chase, Richard B., "The customer approach to services. Theoretical Bases and practical extensions’, Operations
Resear ch, 1981, vol.29, pp. 689 706

9 Chase, R.B. and David A. Tansik, " The customer contact model for organization desing", M anagement Science,
Vol.29, n°9,1983, pp. 1037-1050



A pesar ddl interés que suscita este modelo presenta un problema importante, tal y como
nos indica Wemmerlév (1990)'%°. Este problema deriva de la definicion confusa del término
«contacto», que es definido como la presenciafisicadd cliente en e sistema. Esta definicion da
cabida a tres posibilidades. € cliente estd en & sistema pero (1) en é no hay ningun trabajador
del servicio, como cuando se utiliza, por gemplo, un cajero automatico; (2) hay un trabagjador del
servicio pero e cliente no establece ninguna relacion con é, como, por gemplo, en €
desplazamiento mediante transporte urbano; o (3) € cliente intercambia informacién con €

101

trabgjador del servicio. De las afirmaciones de Chase (1981)™" se puede deducir que € ato

contacto hace referencia a contacto cara a cara. Posteriormente, Chase y Tansik (1983)%02
sugieren que los sistemas de alto contacto se relacionan con la comunicacion oral, integrando,
pues, la comunicacion telefonica y la comunicacion personal. A diferencia de lo sefidado por
Chase (1978)', que consideraba los cajeros autométicos como un ejemplo de sistema de ato
contacto. Més tarde Chase y Aquilano (1994)%* intentan aclarar la confusion creada definiendo
las «tecnologias de contacto», que se muestran en grafico 2, (correo, teléfono y relacion cara a
cara) estableciendo una gradacion de contacto en la comunicacion entre los sistemas de servicio y
sus clientes. Por lo tanto, e modelo del contacto con € cliente, la contribucion tedrica més

prometedora en € campo de la direccion de operaciones de servicios, necesita ser formulado més

estrictamente para una aplicacion adecuada.

100 \Wemmerl6v, Urban "A Taxonomy for Service Processes and its Implications for System Design” International
Journal of Service Industry Management, Val. 1, iss. 3, 1990, pp. 20-40

101 Chase, R.B.(1981), "The customer Contact... , obrayacitada
192 Chase, R.B. and D.A. Tansik, "The Customer Contact Model for... ", obrayacitada.
103 Chase, R.B., "Where Does the Customer...", obraya citada.

104 Chase, R.B. y N.J. Aquilano. Direccién y Administracion dela produccion y de |as oper aciones. Traducidode
lasextaedicion. Addison-Wesley Iberoamericana, 1994

41



Retomando la utilizacion de los modelos de evolucion, podemos sefialar € gemplo, de
Huete (1988),1% un autor de nuestro pais, que baséndose en & modelo de Hayes y Whedlwright
(1979) sobre @ «ciclo de vida del proceso» y en el de Chase de «tecnologias de contacto»,
propone una matriz servicio-sistema de entrega adaptada a las entidades financieras y establece
un sistema de clasificacion de bancos minoristas en los Estados Unidos (V éase gr éfico 3).

Graéfico 2

Grado de contacto entre cliente'y servidor

Ncleo aislado Sistema permeable Sistemareactivo

Frente afrente, ala
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En la parte superior de la metriz se muestra el grado de contacto entre cliente y servidor: el nlcleo aislado, que esta
separado fisicamente del cliente; el sistema permeable el cual puede penetrar el cliente por via telefénica o con su
presenciafisicay el sistema reactivo que es permeable y reacciona ante los requisitos del cliente.

Fuente: Chase y Aquilano, Direccion y Administracion de la produccién y de las operaciones. Addison-Wesley

Ib. ,1994

195 Huete, LuisMarfa, Delivery System Design in American Retail Banks: An Empirical Study" . Tesisdoctoral.
Boston University (1988)
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Gréfico 3
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Fuente: Huete, Luis Maria, Delivery System Design in American Retail Banks: An
Empirical Study. Tes doctora. Boston University (1988)



Por dltimo, analizamos € trabgjo de Chase y Hayes (1991)'%

quienes proponen un
modelo dinamico en la evolucién de las empresas de servicio en funcion del papd que las
operaciones juegan en la competitividad de las empresas. El modelo presenta un esquema de
cuatro etapas (tomando como referencia € trabgjo de Whedlwright y Hayes (1985)) en € que se
distinguen las firmas de servicios, de acuerdo con su eficacia genera en la distribucién de
servicios, y por las diferentes etapas de su desarrollo.

Antes de discutir las etapas, debemos considerar dos puntos. Primero, la etapa que
alcanza una empresa es resultado de una ponderacion de los objetivos asumidos por los diferentes
sistemas de la empresa. Cada sistema requiere un conjunto Unico de decisiones respecto a las
variables que lo componen, por gemplo, la cdidad de la prestacion, d papel que asume € back
office, la politica de personal adoptada, etc.. Asi pues, una compafia puede estar en distintas
etapas para cada dimension y/o tener unidades de servicio que estén méas adel antadas o atrasadas
gue otras, lo que determina la etapa alcanzada seria, pues, una media ponderada entre todas las
dimensiones. Una empresa puede acanzar una 32 0 42 etapa incluso s ho sobresale en todas las
dimensiones, esto puede suceder s se logra un trabgjo excepciona en los factores que son
considerados claves para € éxito de esaindustria.

Segundo, es dificil, sino imposible, saltarse una etapa a ascender por la escaa Es
evidente que una compafiia debe pasar por la etapa rutinaria antes de lograr diferencias
competitivas para llegar a ser de clase mundial. Sin embargo, es posible pasar por |as etapas con
relativa rapidez. Al mismo tiempo, es muy fécil retroceder en la escala. Ello puede venir de

forma gradual, tipicamente, perdiendo e contacto con € cliente, o de la hoche ala mafiana como

198 Chase, R.B. and Robert H. Hayes, "Beefing up operations in service firms'. Sloan Management Review, Fall
1991, p.15-26



resultado de un importante fallo en € servicio que se ha hecho publico (Conceptos similares alos
de ventgja competitiva sostenible).
Con estos puntos en la mente consideremos las etapas:
Etapa 1. «Disponible para servicios». Las firmas que entran en esta categoria
tienden a considerar su organizacion de operaciones como males necesarios. Ven la
misién de las operaciones como ago reactivo. Estos directivos prestan escasa atencion a
como disefian o dirigen los sistemas de entrega las otras compafias, sean competidores
directos o no.
Estas compafiias tienden a ser relativamente jévenes, ofrecen un nuevo o Unico Servicio o
son aguellas que sirven a un nicho de mercado (generalmente basado en € minimo

servicio ad minimo precio).

Etapa2: «Rutinaria». Las empresas en la etapa 1 se encuentran habitualmente en
competencia directa con otras compafiias que ofrecen servicios similares en areas
geogréficas proximas. La firma comienza a adoptar procedimientos para mejorar la
eficiencia de sus operaciones siguiendo las précticas introducidas por |as otras empresas,
particularmente en su back office (las que cas sempre estan intentando reducir coste, no
dandole la suficiente importancia a las prioridades de servicio identificadas en e front
office).

Estas compafiias tienden a parecerse a sus competidores. Construyen instalaciones y

utilizan equipamientos y sistemas parecidos. En términos de eficacia operativa operan

esencia mente de la misma forma

En resumen, € reto de las firmas en la etapa 2 es conseguir una paz con los competidores

en la prestacion del nlcleo del servicio, @ conjunto esencial de servicios, ya que ofrecen



un servicio tan bueno como € de las otras compafiias, e intentan reducir la competencia a

la prestacion de los servicios periféricos y adicionales.

Etapa 3. «Diferencias competitivas». En la etgpa 3 los directivos seniors tienen
una clara vison de lo que crea valor alos ojos de los clientes, y disefian las operaciones
cuidadosamente para entregar este valor. La direccion de las operaciones en las firmas de
la etapa 3 también reflgja una estrategia coherente con |os objetivos a asumir, tomando las
decisiones pertinentes para cada elemento del sistema: precio, calidad, flexibilidad, etc..
Las operaciones también proporcionan las tacticas para implementar la edtrategia
Relacionadas con la calidad de servicio, por gemplo, las operaciones abogan por la
filosofia de la TQM (Tota Quality Management), y asumen € papel lider en la
implementacion de garantias de servicios y tecnologias que dan mayor valor a servicio, y
fomentan la habilidad de los trabgjadores. El paso a esta etapa puede traer algunos
problemas. Los trabgjadores, cuyas responsabilidades en |la Etapa 2 estaban limitadas a
seguir una serie de procedimientos, ahora son alentados a tomar iniciativas y a elegir
entre procedimientos aternativos. El reto para las operaciones es asegurar que la
estrategia de operaciones proporcione apoyo a resto de la compafia, especiamente al

marketing.

Etapa 4. «Entrega de servicios de clase mundiab>. La compariia debe desarrollar
la capacidad y la creatividad de sus operaciones hasta el punto donde las operaciones se
vuelven proactivas, forzando atos estédndares de cdidad en toda la organizacion,
identificando nuevas oportunidades de negocio, y ayudando a redefinir la estrategia

competitiva de la compafiia. Ellas definen la calidad estardar mediante la cua sus



competidores seran juzgados. La compafiia se preocupa mas en perder € principal
proveedor de la ventgja competitiva que en |os riesgos tecnol gicos.

Trabgjadores en la Etgpa 4 son los hombres y mujeres de la compafiia en € mejor sentido,
considerandose parte de la compariiay sintiéndose orgullosos de pertenecer ala misma.
Por supuesto, los directivos de estas compafiias también estan tremendamente orgullosos
dd servicio que ofrece la organizaciéon y aprecian la centralizacion de las operaciones
para su provison. Una funcion de operaciones de clase mundid tiene dos retos
importantes: Uno es sostener un funcionamiento superior en cada punto del sistema de
entrega del servicio y en toda su red de servicio, ya que las firmas de servicios,
normalmente, son juzgadas en mayor medida por € funcionamiento de sus edabones mas
débiles que por las actividades que hacen especialmente bien. Para ser de clase mundial
toda las unidades de la organizacion deben reunir impecables estdndares de servicio y
productividad. El otro importante reto, especialmente para servicios multisucursal, es
dirigir la creciente complgidad que supone € reclutamiento del persond, €
entrenamiento y la motivacion, la innovacion tecnoldgica, y la comunicacion, en una

situacion de crecimiento de lafirma.

Vemos que en los sistemas de servicios se ha intentado instaurar unos modelos
similares a los desarrollados para los sistemas productivos de las manufacturas. Se
ha pretendido crear un cuerpo tedrico que dé contenido a toda una serie de trabajos
desarrollados sobre un campo, € de los sistemas operativos en servicios, de gran
heterogeneidad y que sea la base de las proximas investigaciones. Aunque se
pueda aceptar € modelo de evolucion que tienen las operaciones de ®rvicio

dentro de la estrategia corporativa de Chase y Hayes (1991), las criticas a modelo
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de contacto con €l cliente han dejado la modelizacién de la evolucién de los
sistemas operativos sin una definicién completa y consistente y, por tanto, un

hueco donde incidir en la investigacion teorica.

2.4 UNA PROPUESTA DE CLASIFICACION DE SERVICIOS

Para la elaboracion de una propuesta de clasificacion debemos delimitar € &mbito de
aplicacion que tendra. Un esguema de clasificacion como e presentado por Whedlwright y
Hayes (1985) o por Chase y Hayes (1991), en donde se considera € papel que las operaciones
juegan en la consecucion de ventgjas competitivas para la compafiia, no tendra la misma
relevancia para e disefio de sistemas operativos como en las clasificaciones mas desagregadas de
Chase (1978), Maister y Lovelock (1982), Schmenner (1986) o Wemmerldv (1990) quienes
pretenden, precisamente, prescribir disefios de sistemas de operaciones asociados a las categorias
que describen los modelos. Ademas, las tixonomias de los sistemas agregados son menos
efectivas y mas ambiguas que las de |os sistemas desagregados.

Un elemento importante en la proposicion de taxonomias es la descripcion de las
variables que se consideran relevantes. Anteriormente, se ha descrito la importancia que tiene €
concepto «contacto» en las operaciones de servicios. Concepto que en la terminologia de Chase
(1978) hace referencia a la presencia del cliente en @ sstema y que tiene implicaciones en la
eficiencia del sstema operativo. Posteriormente, Chase y Tansk (1983) propusieron la

separacion de la actividad del servicio en actividad front office y back room, y que el proceso de



industrializacion se conseguiria tradadando actividades del  front office, actividades a las que
resulta dificil aplicar las técnicas de produccion industrial y caracterizadas por un contacto
directo entre e cliente y e productor, hacia e back room, que permitiria la aplicacion de
procesos productivos de caracter industrial, y/o hacia € consumidor, quien asume parte del
proceso productivo reduciendo la parte de actividad del productor en la generacion del servicio.

Los elementos relevantes se encuentran, pues, en e front office y en e «contacto».
Recordemos que € concepto de contacto fue modificado por Wemmerlév (1990) quien proponia
tres categorias de contacto: una cuando € cliente esta presente en € sistema pero en € no hay
ninguna persona para atenderle, otra cuando € cliente entra en € sistema pero € trabajador del
sarvicio no establece ningun contacto con €, y la Udltima cuando € cliente intercambia
informacion con e trabajador que suministra € servicio. Podemos calificar estos tres tipos de
contactos como situaciones de ningun contacto, situaciones de contacto indirecto y situaciones de
contacto directo.

Pero, ¢cuando esimportante la presencia del cliente o € tipo de contacto que se establece
con e sistema de servicio? Desde la direccion de operaciones, cuando éstos modifican o ateran
el proceso de prestacion del servicio. De acuerdo con Chase (1978), los sistemas de transporte
son de ato contacto puesto que la presencia del cliente en e sistema dura practicamente todo €
proceso de prestacion, mientras que para Wemmerl6v (1990) ésta seria una situacion de contacto
indirecto dado que € trabajador del servicio no establece ninglin contacto con €. No obstante,
podemos observar que en € transporte publico, por gemplo en & metro, la presencia del cliente
no alterala esencia ddl servicio, es decir, € recorrido, mientras que en un taxi S que se modifica
el recorrido para cada cliente. Aceptando que la presencia del cliente atera la prestacion (por
gemplo la presencia de otros clientes compartiendo € servicio de metro modificala comodidad y

privacidad del mismo), vemos que esta alteracion es de categoria diferente. Maister y Lovelock
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(1982) y Schemenner (1986) denominan a la primera alteracion de grado de customisation (es
decir, adaptacion del servicio alas caracteristicas particulares del cliente). Pero es Wemmer|6v
(1990) quien asocia € grado de customisation con una variable tecnoldgica, con la tecnologia

rutinariay no rutinaria de Perrow%’

. Consideramos que s una taxonomia debe ayudar a entender
la produccion de servicios y € disefio de sistemas, una de las variables relevantes debe estar
relacionada con la tecnologia. Thompson (1967) sefida que «dado un deseo, € estado de
conocimiento del hombre en cualquier punto del tiempo dicta las clases de variables requeridas y

la manera como se manipula para lograr la redlizacion de ese deseo. En la medida en que las

actividades dictadas asi por las creencias del hombre sean juzgadas como productoras de los

resultados deseados, podemos hablar de tecnol ogiax» 1%

. Es decir, que la tecnologia incluye las
actividades desarrolladas por personas y/o egquipamiento parallevar a cabo ciertas taress.
Thompson (1967) sugiere que la tecnologia para las organizaciones puede ser: de
cadena, donde una tarea Z puede realizarse solo después de la culminacion de la
tarea Y, y que a su vez depende de la tarea X, un gemplo seria una linea de
montaje de automoviles; intermediarias, encaminadas a poner en contacto clientes
que estan o desean estar relacionados, un banco comercia vincula depositantes de
fondos con prestatarios; o intensiva, cuando se recurre a diversas técnicas para
lograr el cambio de alguin proceso especifico, por ejemplo, en la construccion.
Pero, para la perspectiva que adoptamos durante €l andlisis, la clasificacién més relevante

es la de Perrow (1967)'%°, quien asocia los objetivos tecnoldgicos con la naturaleza de las tareas

gue una organizacién debe llevar a cabo. Utilizando dos dimensiones, una que hace referencia a

107 Wemmerl6v, Urban "A taxonomy for Service Processes and its implications for System Design” International
Journal of Industry Management, Vol.1,3 (1990) p. 20-40

108 James D. Thompson, Organizaciones en accion Mc Graw Hill, traducido de la primera edicién 1967,
1994,

199 perrow, Charles, “A framework for the comparative analysis of organizations’” American Sociological
Review, Voal. 32, 1967, pp. 194-208



la «variabilidad» de los problemas con los que debe enfrentarse (puede haber pocas o muchas
excepciones) y otra € grado en que esos problemas pueden ser «andizables» (problemas no
analizables requieren decisiones basados en la experiencia, intuicion y juicio, mientras los
analizables pueden ser solucionados a través de un procedimiento de busqueda programado).

Divide de forma dicotdmica esas variables y crea cuatro clases diferentes de organizaciones.

rutinarias (pocas excepciones y problemas andizables), no rutinarias (muchas excepciones y

problemas no analizables), industrias artesanas (pocas excepciones y problemas no analizables) e
ingenieria (muchas excepciones con problemas analizables).

Withey, M., Daft, R.L. y W.H. Cooper''°, después de comparar varios intentos de medir
las variables tecnol 6gicas de Perrow, concluyen que a pesar de la dimension «grado de andisis»
es nmes vaga que la dimension «excepcion», ambas deberian ser consideradas dentro de las
medidas tecnolégicas. Por otro lado, Perrow (1967) presume que la mayoria de organizaciones
podrian agruparse alo largo de la diagona de su matriz donde se considera tecrologia rutinariay
no rutinaria. Esto parece que también ha sido empiricamente verificado. El grado de rutina, como
variable tecnol6gica singular, ha sido usado extensivamente en estudios de campo comparativos,
véase Fry, L.W.(1983)!,

A pesar de que las tipologias descritas por Thompson y Perrow sean de la categoria grand
typologies 112, nosotros utilizaremos |as variables tecnolégicas de Perrow adaptadas a nuestro
nivel de andlisis que es e proceso de servicio, disefiado para llevar a cabo una o mas tareas. Asi,

asociamos dto grado de customisation con utilizar tecnologias flexibles y bagjo grado de

110 \ithey, M., Daft, RL. y W.H. Cooper. , “Measures of Perrow’s Work Unit Technology: An Empirical
Assessment and aNew Scale”’, Academy of Management Journal, Vol.26 n° 1, 1983, pp.45-63

M1 Fry. L.W., “Technology-Structure Research: Three Critical Issues’, Academy of Management Journal,
Vol.25 N° 3, 1983, pp. 532-52.

112 Mill, P and N. Margulies, (1980), obra citada, p.255-65, clasifican las tipologias en dos categorias las “grand
typologies’ que permiten formular tipologias que alcanzan todas las organizaciones y las “ midrange typologies’ en
las que serestringe el espacio del “universo de las organizaciones’.
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customisation asociado a sistemas productivos rigidos. La tecnologia en la cual € proceso del
servicio esta basado es un descriptor clave del proceso y también un importante determinante de
las tareas asociadas con la gestion del sistema. Aungue € grado de flexibilidad es un e emento
relativo, y que tiene mucho mas sentido la consideracion de un continuo de procesos entre dos
extremos. uno de maxima rigidez y otro de maxima flexibilidad, nosotros solo hemos
considerado tres categorias para e esguema de clasificacion escogido: «proceso de servicio
rigido», «proceso de servicio semi-rigido» y «proceso de servicio flexible».

Un «proceso de servicio rigido» suministra y requiere un nivel bajo de variedad de
labores o tareas, ademas, la cantidad de informacion que se intercambia entre €l trabajador del
servicio y d cliente, necesaria para crear € servicio o llevar a cabo € proceso del servicio, es
escasa 0 de bga calidad. El trabagjador del servicio suele tomar pocas decisiones con
discernimiento. La actividad, por unidad de tiempo, suele ser dta, los flujos de llegada de clientes
0 trabgjos suele ser predecible o controlable por € sstema de servicio. Ademés, permite atender
a varios clientes o tareas de forma simultanea, y € tiempo de respuesta que requiere un cliente
iniciado en € servicio es habitualmente corto. Los procesos rigidos dominan en organizaciones
basadas en equipo,''® donde la actividad principal esta dirigida hacia las posesiones de los

clientes'

, Y tienden a producir servicios estandarizados més factibles de mecanizacion o
automatizacion que los procesos flexibles. '™
«Proceso de servicio semi-rigido» se considera cuando dentro del proceso de prestacion

del servicio hay posibilidad de dos niveles derigidez del servicio.

13 Thomas, Dan R.E., "Strategy is different in service businesses’, Harvard Business Review, July-August 1978,
pp. 158-65

18‘ Lovelock, Chirtopher H., "Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights' Journal of Marketing,
Vol. 47 (Summer 1983), pp.9-20

115 \Wemmerlov, Urban, "A taxonomy for Service Processes and its implications for System Design”, International
Journal of Industry Management, Vil. 1,3 (1990), p. 20-40
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Reciprocamente, un «proceso de servicio flexible», por o generd, requiere y suministra
un ato grado de conocimientos técnicos, necesita € intercambio de una cantidad de informacion
importante entre e trabagjador del servicioy € cliente parallevar a cabo e servicio. El trabagjador
del servicio debe tomar decisiones con discernimiento, ya que se enfrenta a un proceso no
programado donde & volumen de actividad por unidad de tiempo es usuamente bgjo vy las tasas
de llegadas de clientes o trabgjos estén llenas de incertidumbre. El proceso sdlo puede ocupar un
cliente u objeto alavez, y precisa un tiempo de respuesta alto. L os procesos fluidos dominan en

los servicios profesionaes'’®, en las organizaciones de servicio basadas en la gente'!’ cuya

118 'y estos pueden redlizarse con un ato

mayor actividad es dirigida hacia € cliente consumidor
grado de customisation **°,

La otra variable considerada serd € ciclo de vida del servicio, elemento importante en la
gestion de marketing por la asociacion de politicas relevantes para cada etapa del ciclo de vida

120

Nosotros utilizaremos la terminologia de Hayes y Whedwright (1979),”" y consideraremos

cuatro etapas que van desde una «gran variedad de servicios», asociada con €l lanzamiento de
nuevos sarvicios, hasta los «sarvicios estandarizados» propios de una etapa de madurez o
declive.

Ene Grafico 4 se describe la utilizacion de la matriz de clasificacion de servicios a
través de un giemplo sobre € transporte de pasaeros urbanos sobre la diagonal de la matriz. Una

unidad estratégica de negocio de un servicio, una linea de servicios o los elementos de un solo

116 Maister, David H. and Christopher H. Lovelock, “Managing Facilitator Services’ in Managing Services.
Marketing, Operations, and Human Resour ces, Prentice Hall, Second Edition 1992.

17 Thomas, Dan R.E., "Strategy is different in service businesses’, Harvard Business Review, July -August 1978,
pp. 158-65

J% Lovelock, C.H. and Robert F. Young, "Look to consumers to increase productivity" Harvard Business Review,
May-Jun, vol.57:3, pp. 168-78

119 ‘schmenner, Roger W., "How Can Service Businesses Survive and Prosper?', Sloan Management Review,
Spring 1986, p. 21-32

120 Hayes, Robert H. and Steven C. Wheelwright, "Link manufacturing process and product life cycles’, Harvard
Business Review, January -February, 1979, p. 133-140.



servicio pueden ser caracterizados por la posicion que ocupan dentro de la matriz, determinada
por la tecnologia de prestacion de servicio dominante en € tipo de contacto y por € servicio
prestado seguin € ciclo de vidadel servicio.

Un «proceso de servicio flexible» se asocia con la posibilidad de redlizar una variedad de
actividades, suministrando «servicios Unicos» a cada cliente. Esto implica que los trabajadores
deben disponer de un amplio conocimiento técnico o anditico, y un equipamiento con finalidad
generdista, que la planificacion es dificil tanto de las necesidades materiales como de personal,
asi como, la determinacion de tiempos de produccion y la valoracion del esfuerzo desarrollado.
Se requiere que la toma de decisiones sea delegada hacia | os trabajadores de servicio, dotandolos
de autonomia, y la calidad se suele determinar por la educacion, titulos, licencias, y programas
regulares de formacion de los que disponen o participan los trabgjadores.

Los «procesos semi-rigidos» se asocian con la posibilidad de ofrecer «varios servicios»
con un mayor volumen. En nuestro gemplo € autobls podria considerarse una posicion
intermedia de rigidez, dado que es posible flexibilizar la prestacion del servicio modificando
rutasy trayectos pero estos cambios deben satisfacer a un grupo de pasgeros.

Un proceso «rigido» se asocia a «servicios normalizados», disefiado para atos
volumenes y un reducido nimero de actividades. Estos procesos requieren un ato grado de
formalizacion y centralizacion, no necesitan una elevada formacion técnica para su reaizacion.
Son procesos susceptibles de mecanizacion o automatizacion para sustituir a los trabajadores'?.
Permiten una mejor planificacion, ya que es posible la estimacion de tiempos, de necesidades
materiades y de capacidades productivas. Los problemas de guste de la oferta a la demanda en

los procesos de servicio rigidos es la tarea més dificil de los directivos.

121 | evitt, T. "Enfoque de proceso de produccion para los servicios' Harvard-Deusto Business Review, (3
trimestre) 1986 p.37-50



En las otras dos esquinas en las que no aparece ninguna figura, la esquina superior-
derecha relaciona tecnologia flexible para servicios normalizados, |0 que implicaria una actividad
no econdmica, mientras que la esquina inferior-izquierda relaciona tecnologia rigida capaz de
suministrar servicios Unicos, una situacion de dificil consecucion técnica. Huete (1988) sefiala
gue estas posiciones deben ser consideradas desde una perspectiva dinamica, donde la tecnologia
podria permitir una rotaciéon de los supuestos de la diagona hacia la izquierda. Considera que
estarelacion natural entre la tecnologia'y € contenido del servicio representada en la diagonal
principal corresponderia a paradigma de hoy en dia, € cua fue diferente en el pasado y seré
diferente en @ futuro. En una situacion futura podria ser posible proporcionar un servicio
tnico con una variedad de actividades a través de un canal de distribucion tipo self-service'®?,

el cual para nosotros congtituiria una tecnologia rigida.

122 Huete, Luis Marfa, Delivery System Design in American Retail Banks: An Empirical Study" . Tesisdoctoral.
Boston University (1988)
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El esquema presentado tiene varios usos potenciaes para la gestién de operaciones en
servicios, unos de carécter operativo y otros estratégicos.

Los operativos son bs que hacen referencia a las variables que integran € sistema de
operaciones (integracion vertical, instalaciones, tecnologia, capacidad, fuerza de trabgjo, calidad
y la organizacion, planificacion y control de estas variables). Se presenta de forma concisa una
vision sobre los diferentes procesos encontrados en e sistema de servicio, |o que puede ayudar en
el disefio de los aspectos operativos del sistema de servicio relacionando procesos de servicio con
lastareas aredizar o tipo de servicio (servicios unicos 0 hormaizados).

Los instrumentos estratégicos derivados de la posicion ocupada en la matriz, servicios
posicionados en la esquina inferior-derecha proporcionan servicios més eficientes en costes,
mientras que los posicionados en la esquina superior-izquierda proporcionan Servicios mas
flexibles y mejor adaptados a las necesidades de los clientes. Se establece asi, unarelacion entre
prioridades competitivas y las decisiones operativas basicas en las empresas de servicios
facilitando la formulacién de las politicas funcionales. De esa manera, es mas facil evitar
decisiones operativas que sean inconsistentes con la decisién de la compariia sobre €l tipo de
ventgja competitiva a sostener, permitiendo a las empresas concentrarse en aquellas
capacidades operativas que tengan un mayor efecto en su posicion competitiva.
Desplazamientos hacia abajo y/o hacia la derecha de la matriz pueden generar un mayor control
directivo sobre las operaciones'?®. También se debe considerar que la presencia del cliente en €
sistema facilita las actuaciones de marketing y toda nueva ubicacion implican cambios en las

percepciones de compra de |os clientes que deben ser evaluadas.?*

123 Thomas, Dan R.E., "Strategy is different in service businesses’, Harvard Business Review, July-August 1978,
pp. 158-65; véase también Chase, Richard B.; "Where does the customer fit in a service operation?', Harvard
Business Review, November-December 1978, pp. 137-142

124 Heskett, JL. La gestion delas empresas de servicios, Barcelona, Plazay Jaén, 1988
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El caso del Swedish Saving Banks!?®(SSBA) nos proporciona una ilustracion de la
aplicacion de la netriz. El SSBA, en los afos ochenta, se dio cuenta de que la expansion del
servicio mediante e incremento de oficinas era una solucién cara y, ademas, en € area
metropolitana de Estocolmo eran poco accesibles para los clientes. Primero, por las
dificultades de estacionar cerca de las sucursales. Segundo, porgue los bancos abren cuando la
gente esta trabajando y cierran antes que acaben de trabagjar. Esto puede ser aceptable para
servicios especializados o de gran valor afadido, pero no lo es para las ssmples y frecuentes
necesidades bancarias. En @ gréfico § se muestra una distribucion de necesidades de
servicio de los clientes en un estudio realizado en Suecia
Pocas, si es que alguna, de las necesidades bancarias mas frecuentes requieren una oficina. De
hecho, hoy en dia los bancos ofrecen mejores soluciones para la mayoria de esas necesidades,
cajeros automaticos, que permiten disponer de efectivo y proporcionan informacion sobre
saldos y movimientos de cuentas. El teléfono proporciona respuestas a la mayoria de las
preguntas. Los sistemas informaticos estan permitiendo copiar archivos de la cuentay mandar
saldos 24 horas al dia a través del teléfono. Hay, pues, todo un abanico de posibilidades de
sistemas de entrega de servicios que pueden reemplazar la mayoria de las funciones de la
oficina bancaria. Al mismo tiempo, se amplia €l horario de acceso a los servicios méas bésicos

de un banco minorista.

125 Hedberg, Bo, “New Technology and Service Revolution in Retail Banking. The Stockholm Model” Invited

paper for the Convention on “Technological Innovation: New Opportunities for the 90's” Milan, Italy, May 31-
June 2, 1989
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El objetivo que perseguia el SSBA era crear un sistema de entrega de servicio
altamente accesible y eficiente en coste para la obtencion de dinero en efectivo, informacion,
y otros servicios El SSBA habia escogido unos procesos de produccion de servicios situados
en la parte superior de la diagonal, pero en esta posicion le era dificil competir con aquellos
otros bancos especializados en clientes con mas de 40.000 coronas en su cuenta'y con unos
servicios mas personalizados y flexibles. Dada la tradicién del SSBA de ser un banco con un
gran nimero de clientes, su estrategia debia ir dirigida a colocarse en la parte inferior de la
diagonal, centrando su interés en la reduccion de costos. Para la consecucion de este objetivo
se plantearon cuatro lineas de actuacion:

1, Localizacion de los sistemas de prestacion de servicios cerca de las zonas comerciaes
y de los centros de trabagjo.

2, Encontrar socios con los que establecer canales de prestaciones de servicio que estén
orientados a la circulacion del tréfico rodado.

3, Usar esos socios, que poseen dinero efectivo, para establecer un manual teller
machine (MTM) de bgjo coste.

4, Crear un banco telefénico, operativo a dos bandas, con un cédigo de &rea (WATS-
line) de facil acceso para servicios de banco no automatizados.

Los socios encontrados fueron dos, una cadena de kioscos y otra de estaciones de
servicio. La cadena de kioscos son los Pressbyran (PB), que venden diarios, tabaco, dulces,
quinielas y loterias, etc., y que se pueden encontrar practicamente en cualquier estaciéon de
servicio, paradas de autobuses importantes, en e metro, y en los principales cruces y plazas.
En Estocolmo, por gemplo, hay 165 kioscos PB y funciona como un monopolio en todo €l
sistema de trafico de la ciudad. El otro socio es la cadena de estaciones de servicio OK, una de

las principales de Suecia, y que cubre las carreteras méas importantes y autopistas dentro del



area metropolitana de Estocolmo. Estas estaciones suelen estar abiertas desde las seis de la
mafiana hasta las diez u once de la noche, mucho més que los kioscos.

El sistema MTM es un sistema similar a la compra con tarjeta, o Unico diferente es

gque se «compra efectivo» a personal de servicio de los PB y bs OK. El banco pone una
terminal, punto de venta on-line, en & mostrador. El cliente pasa su tarjeta por la terminal,
marca su PIN (nimero de identificacion personal), se enciende una luz verde, y la persona de
servicio entrega e dinero en efectivo, con un limite de 800 coronas en cada operacion de
retirada de fondos, por razones de logistica y seguridad. Cuando € flujo a través del MTM es
ato, se le relaciona un ATM (cgjero automatico), creandose un mini banco con una funcion
dual de salida de dinero, con una alta capacidad de aguante, y a un coste operativo bgo.
Las mayores tiendas Pressbyray estaciones OK estan equipadas con ATM de apoyo y unafila
de teléfonos programados que conectan al cliente con el banco telefonico, o con € sistema de
respuesta computerizado. El banco telefénico opera desde una localizacion fuera del centro de
la ciudad, reduciendo la actividad de las oficinas a |los otros servicios de mayor valor afadido
COmo negociaciones de préstamos, depdsitos a plazo, etc., muchas de las cuales ya se han
instalado en locales de primera planta, mucho mas baratos que los locales comerciaes de
planta baja.

Se ha producido un traslado desde posicionamientos de tecnologias flexibles y varios
servicios hasta posicionamientos de tecnologias semi-rigidas y ata normalizacion. No
obstante, € uso de reingenieriasy de laimaginacion, consigue que estos procesos semi- rigidos
para sistema operativo no sean apreciados con tanta rigidez por los clientes, gracias a la
utilizacion de socios. Se ha creado pues un sistema de acceso facil y eficiente en coste paralos
clientes corrientes de un banco metropolitano, donde la mayoria de las necesidades pueden

satisfacerse en toda la ciudad a través de los MTM, los minibancos con ATM vy € teléfono. La
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cooperacion con los socios facilita una amplia cobertura con unainversion relativamente baja.
Las gasolineras consiguen un incentivo extra para el conductor y e Pressbyra puede vender
mas servicios a los clientes actuales con una inversién escasa. De hecho, ambos socios ponen
su dinero en efectivo més rdpidamente en circulacion y comienzan a ganar intereses con la

operacion.

2.5. CONCLUSION

Las tipologias juegan un papel importante en € desarrollo de la teoria porque las que son
consideradas validas proporcionan un marco conceptua parala clasificacion cientifica de cosas o
eventos, pero también pueden constituir un sistema de ayuda a la planificaciéon tanto de las
operaciones como de la gestion estratégica.

El hecho que en la industria manufacturera se puede hablar, por g emplo, de produccion
intermitente o continua, donde se transmite la esencia del proceso, mientras que en los sistemas
de servicios las clasificaciones se readlizan de acuerdo con € servicio que proporcionan:
Financieros, de salud, de transporte, etc., muestra € poco desarrollo que ha alcanzado este
subcampo de la direccion de operaciones.

En este capitulo se han repasado diferentes propuestas de clasificacion de servicios unas

de carécter estético y otras dindmicas.
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En nuestro andlisis ros hemos centrado en lo que Mill y Margulies (1980) denominan
midrange typologies frente a las grand typologies que permiten formular tipologias con
capacidad para acanzar todas las organizaciones. Las midrange typologies, se caracterizan
porgue los autores han escogido restringir € espacio del «universo de las organizaciones» hacia
segmentos mas reducidos, generando tipologias especificas de organizaciones de trabgo
concretas como son |as organizaciones de servicios. 1%

También hemos considerado dos categorias de tipologias, unas cuya naturaleza depende
de una o varias dimensiones bésicas utilizadas en la clasificacion, de caracter estético; y otras que
requieren un andisis multidimensional, como las de Hayes y Whedlwright (1979) o las de Chase
y Hayes (1991), de carécter dinamico y que tratan sobre posiciones competitivas. Estas Ultimas
son de mucha més ayuda para € desarrollo de edtrategias tanto corporativas como de
operaciones.

Por ultimo, presentamos un sistema de clasificacion de sistemas operétivos de servicios,
desarrollado desde una perspectiva de gestion de operaciones, y que permite escoger estrategias
en funcién de la posicion del proceso del servicio con relacion a tipo de servicio prestado. En los
capitulos siguientes se completara la investigacion mediante la verificacion empirica, para un

caso concreto de sarvicio: la distribucion en la banca minorista.

128 \ill, Pand N. Margulies, (1980), obracitada, p.255-65



CAPITULO 3

EL SISTEMA BANCARIO ESPANOL



3.1 COMPOSICION DEL SISTEMA BANCARIO

Uno de los sectores de la actividad ecordmica que ha sufrido una mayor
transformacion en las Ultimas décadas ha sido € sector financiero y, en particular, € sector
bancario. Las transformaciones del entorno y la aparicion de las tecnologias de la informacion
han obligado a las entidades financieras a un nuevo planteamiento de su posicién estratégicay
a una apuesta por la transformacion de sus sistemas de operaciones.

En el sector bancario, también denominado sistema crediticio®®’, no sdlo acttan los
bancos, tanto publicos como privados, sino también las cajas de ahorro, las cajas ruraes y
otras entidades de créditos. Nosotros consideraremos en nuestro trabajo los dos grupos de
entidades con mayor presencia en la economia espafiola: 1os bancos y las cgjas de ahorro. En
conjunto estamos hablando de un total de 213 instituciones gque representaban el 96.2 % del

mercado en 1.996. (Véase la Tabla )

127 Esta definicion ha sido extraida de Toribio, Juan José E| sistema financier o espariol: su funcionamientoy
su reforma. Ediciones Orbis S.A. 1986



Tablab
Cuota de mercado

(total acreedoresen porcentajes)

1977 1979 1981 1983 1985 1987 1989 1991 1993 1994 1995 1996
Cajasdeahorros 31.61 32.28 31.36 33.44 36.36 39.41 42.80 41.74 45.03 44,47 43,36 45,03

Banca 65.69 64.43 65.25 63.02 59.55 56.86 53.79 54.48 51.77 52,15 53,04 51,17
Otras 269 328 339 354 382 373 341 378 320 337 359 379
instituciones

Fuente: Hasta el afio 1993, Carlos Egea Krauel, “ Aproximacion estratégica al sector de cajas de ahorros en Espafia”
en La banca del futuro un desafio para el 2000, Piramide 1995. Para los afios 1994 a 1996, Banco de Espafia, Cuentas
financieras de la Economia Espafiola 1987-1996, Banco de Espafia, 1997.



3.1.1. La banca en Espaiia

El desarrollo de la Banca privada en Espafia se inicié a mediados ddl siglo X1X,
y tuvo lugar en @ transcurso de los afios 184442 a 1920, afio en e que ya estaban
constituidas las principales entidades bancarias. Conforme el proceso bancario fue
adquiriendo peso, de forma paraela, se desarroll6 la actividad reguladora de la misma.
El primer intento de ordenacion sistemética de la banca se produce con la Ley de
Bancos de 1856, la cual estructuraba las entidades en los siguientes bloques. a) banca
oficial; b) sociedades de crédito de &mbito nacional; c) bancos de emision provinciales;
y d) “capitaistas’ o banqueros privados, esto es, sociedades de giro'*:. Al amparo de
esta ley, en 1857 se fundaron los bancos de Bilbao y de Santander y en 1870 & Urquijo.

Posteriormente, en 1874 se establecié e monopolio de emisién al Banco de
Espaiia, quedando el panorama bancario reestructurado con los siguientes tipos de
entidades: bancos privilegiados (Espafia, Hipotecario, Crédito Industrial); bancos no
privilegiados y banqueros.

Con € inicio del nuevo siglo, los grandes bancos comenzarian un proceso de
expansion territorial estableciendo una ampliared de sucursales en todo € pais. En 1901
se fundaron e Banco Hispano Americano y el Vizcaya, en 1902 el Banco Espafiol de

Crédito y en 1919 se cred & Banco Central,'** a que podria sumarse la posterior

142 Afio en que nacian bancos como el de Isabel 11 y el de Barcelona. Citado en Alvarez Llano, R., y J.M.
Andreu Garcia, Una historia de la banca privada en Espafa. Ediciones Orbis S.A. 1986
143 abancaoficial estabaformada por el Banco de Espafiay las sucursales provinciales de emision que
ocupaban las provincias donde no habia banca de emision privada, |os bancos privados de emisién de
ambito provincial que podian emitir billetes hastatres veces el capital desembolsado. L as sociedades de
crédito que emitian obligaciones a corto plazo que en algunos casos circularian como dinero. En el afio
1865 del total de 58 entidades: 21 eran bancos de emisién, 34 sociedades de crédito y 2 sociedades de
(1;iro. Véase Alvarez Llano, R., y J.M. Andreu Garcia, obra citada.

44 Tamames Gémez, Ramén, Estructura Econémica de Espafia. Alianza Universidad, 1982.



creacion del Banco Popular Espafiol en 1926 y del Banco Exterior de Espafia en 1929,
guedaria ya conformada la actual elite bancaria.

Durante la Gran Guerra europea se produjo la entrada de la banca extranjera en
Esparia, aunque mas bien cabria hablar de la intensificacion de su presencia que, por lo
demas, nunca habia dejado de ser considerable. Su relanzamiento fue debido a las

expectativas favorables que se crearon con la neutralidad espafiola,1*°

y duré hagta la
Ley de Ordenacion Bancaria de 1921 promovida por Cambd, donde se establecian
determinadas exclusiones de bonificaciones para la banca extranjera. De este modo, se
iniciaria la progresiva desaparicion de las entidades foréneas, fendbmeno que se
extenderia durante la larga etapa del statu quo.'*®

El periodo denominado del statu quo, de mantenimiento de la situacion bancaria,
se inicio con la reforma de 1921, recibiendo un posterior espaldarazo en la normativa
posbélica de los afios 1939, 1940, 1942 y 1946. Por gemplo, laley de 1940 prohibia
tajantemente la apertura de oficinas™’ por lo tanto, los procesos de expansion se
conseguian via absorciones. Concretamente entre 1946 y 1962 desaparecerian 80
entidades, casi todas ellas de tamario pequefio, clasificadas como bancos locales.

En 1962 & sistema bancario espariol quedaba configurado por:

1) El Banco de Espafia.

2) 108 bancos privados que operaban segun criterio de banca mixta

145 El ntimero de sucursales extranjeras en Espafia pas de 20 en 1916 a 43 en 1920. Concretamente, en
1916, los cuatro bancos que operaban en el pais eran el Banco Aleman Trasatlantico, el Banco Espariol
del Rio de laPlata, €l Crédit Lyonnaisy el Banco di Roma. Véase Alvarez Llano, R., y J.M. Andreu
Garcia, obracitada.

148 Al término de la Guerra Civil solo quedaban operando en Esparia cuatro bancos extranjeros; Crédit
Lyonnais, Banca Nazionale di Laboro, Bank of London and South Americay Bangue Nationale de Paris,
gue fueron los Gnicos que operaron en nuestro pais hasta el Decreto de 9-8-74 que se crearon dos bancos
hispanoéarabes. Véase Alvarez Llano, R., y J.M. Andreu Garcia, obra citada.

147 vy éase Alvarez Llano, R., y JM. Andreu Garcia, obra citada.
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3) Un sector paraestatal integrado por 5 bancos oficiales y agunos
organismos publicos.

En 1962 se inicid un proceso de especializacion bancaria instrumentado con la
Ley de Bases de Ordenacion de Crédito y la Banca. Se deberia tender hacia la
especializacion bancaria diferenciando 1os bancos puramente comerciaes (financiacion
a corto plazo) de los industriales o de negocios (financiaciéon a medio y largo plazo).
Fendmeno que alcanzé un mayor desarrollo normativo que efectivo.

Asi, el Consgo Superior Bancario clasificaba a la banca atendiendo a tres
criterios:

- Por la actividad que desarrollaban: bancos industriales y comerciales.
- Por el @mbito en que operaban: nacionales, regionales o locales.
- Por la propiedad del capital: espafiolesy extranjeros.

Como resultado se configuraban las siguientes categorias:

- Bancos nacionales s son comerciales y s son industriales, bancos
nacionales industriales.

- Bancos regionaes sin distinguir subdivisiones

- Bancos locales industriales y comerciaes

- Bancos extranjeros.

Varios Decretos y Ordenes Ministeriales aprobados en 1974 corregirian la
direccion y € sentido de la ley de 1962, cambiando la tendencia hacia la
desespecializacion. Correccion que se confirmaria posteriormente en la normativa de
1977. Por otro lado, el Decreto de 23-6-78 regulaba la presencia de la banca extranjera

en Espafiay tres afios después ya funcionarian 28 bancos extranjeros.
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En 1987 se publico un Rea Decreto sobre creacion de bancos privados e
instalacion en Esparia de entidades de crédito extranjeras. Este exigia un capital minimo
de 1.500 millones de pesetas integramente suscrito y desembolsado en efectivo,
representado por acciones nominativas.

En la sesién negociadora del 22 de marzo de 1982 entre Espafia 'y la Comision
Europea, se establecio un periodo de siete afios antes de asumir plenamente las
disposiciones legidativas de la CEE, periodo que finalizo en enero de 1993.

Desde e afio 1.990 el Consgjo Superior Bancario solo diferenciaba entre bancos
nacionales y bancos extranjeros y, desde 1.992, respecto a las entidades extranjeras se
diferencian las pertenecientes ala C.E.E. y las de origen fuerade la C.E.E..

Enla Tabla 6y Grafico 6 se muestra la evolucién del nimero de bancos entre
1950 y 1996 diferenciando las entidades nacionales de las extranj eras.

La banca privada operante en nuestro territorio ha incrementado su nimero
desde 1950 alcanzando un maximo de 167 entidades en 1995 e iniciando, |o que parece,
un cambio de tendencia en 1996 con una reduccion de 4 entidades. Este incremento no
se ha producido de forma homogénea en los dos grupos de entidades, sino a contrario,
mientras la banca nacional descendia su numero de 139 a 107 entidades, resultado de un
proceso de absorciones, fusiones y desapariciones de entidades, la banca extranjera
multiplicaba por 19 su presencia en e mercado naciona pasando de 3 a 56 entre los

afios 50y 96.148

148 Asociacion Espafiola de la Banca en Espafia, Anuario Estadistico de la Banca Privada, AEB, 1.996.
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Tabla6
Evoluciéon del niumero de bancos.

1.950 1960 1970 1980 1990 1995 1996 Diferencia

1.996-1.950
Nacionales 139 105 107 A 105 110 107 -32
Extranjeros 4 4 4 21 49 57* 5Bb** 53
Total 142 109 111 115 154 167 163 21

(*) Sucursales con sede fuera de la Unién Europea: 23, y sucursales con sede en la Union Europea: 34.
(**) Sucursales con sede fuera de la Unién Europea: 21, y sucursales con sede en la Unién Europea: 35.
Fuente: Anuario Estadistico de la Banca Privada, Asociacion Espafiola de la Banca en Espafia, 1.996.

Grafico 6
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3.1.2. Lascajasdeahorro.

El segundo grupo de instituciones consideradas son las cagjas de ahorro. El origen
de las cgjas de ahorro hay que conectarlo con los Montes de Piedad creados para
combatir la usura 'y por la falta de crédito de las instituciones publicas para acoger las
imposiciones de las clases mas humildes. Asi, durante el siglo XIX, el objetivo basico
serala captacion de recursos para financiar |as operaciones de los montes de piedad.

La primera caja de ahorro que se constituy6 fue la de Jerez en 1834 promovida
por el Conde de Villacreces. Fueron los poderes publicos los promotores de las Cajas de
Ahorro. La Orden de 3 de septiembre de 1835, insta a los gobernadores civiles que de
acuerdo y con la cooperacion de las personas mas acomodadas viesen el modo de fundar
en las provincias cgas de ahorro. Asi, siguiendo la consigna, en 1838 don Joaquin
Vizcaino marqués de Pontejos y Jefe Politico (Gobernador) de Madrid promovié la
constitucién de la Caja de Ahorros de Madrid.**° Posteriormente les siguieron, en 1839,
la de Granada, en 1842 la de Sevilla, en 1844 Barcelona, etc.'*°. Dado que su creacion
fue debido a iniciativas locales y provinciales su desarrollo ha tenido lugar en un marco
local bien definido.

Desde €l Real Decreto de 29 de junio de 1853, del Ministerio de la Gobernacion,
las cgjas de ahorro € han visto vinculadas a los objetivos gubernamentales de cada
momento historico aunque, en un principio, se les vetd la posibilidad de invertir sus
ahorros en los fondos publicos. Con este rea decreto y con la posterior Ley de 29 de

junio de 1880, se volvia a exhortar a los gobernadores a la promocién de nuevas

149 | 6pez Y epes, José, Historia urgente de las cajas de ahorrosy montes de piedad en Esparia.
CECA, 1973
150 Martin- Retortillo Baquer, Sebastian, Crédito, Bancay Cajas de Ahorros, Editorial Tecnos, 1975.
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instituciones, a menos, en todas las capitales de provincia. Asi se constituyeron las
cajas de ahorro de Sabadell (1859), Manresa (1865), Terrassa (1877), y en 1904 la Cgja
de Pensiones para la Vejez y de Ahorros de Cataluiia y Baleares. La creacion de cgjas
de ahorro se prolongé hasta finales de los sesenta. En 1965 se congtituy6 la Caja de
Ahorros de Guadalgjaray en 1968 la Cgja de Ahorros Provincial de Lugo.

En la década de los veinte, cuando la actividad de las cajas de ahorro generaba
un volumen importante de operaciones, las autoridades iniciaron una estricta regulacion.
En e Real Decreto del 9 de abril de 1926 se establece la separacion entre cgjas de
ahorro y montes de piedad y la obligatoriedad de las primeras de invertir € 50 % de sus
recursos en valores publicos y en € Decreto-Ley de 14 de marzo de 1933, del
Ministerio de Trabgjo, se promulga e Estatuto de las Cgjas Generales de Ahorro
Populares donde se establece una definicion de las mismas. “Instituciones de patronato
oficial o privado, exentas de lucro mercantil, no dependientes de ninguna empresa,
regidas por Juntas o Consgjos de actuacion gratuita y dedicadas a la administraciéon de
depdsitos de ahorro de primer grado, con €l proposito de invertir los productos, s los
tuviera, después de descontados los gastos generales, en constituir reservas, sanear €l
activo, estimular a los imponentes y redlizar obras sociales o benéficas’. 1> Actuamente
esta definicion ha quedado obsoleta por la equiparacidn cada vez mayor a los bancos.

Hasta comienzo de los afios setenta no se inicia el proceso de liberacion de las
cagjas de ahorro y de equiparacion con los bancos. En 1971 €l control de las cgjas que
realizaba e Ingtituto de Crédito de las Cgas de Ahorro pasa a realizarlo € Banco de
Espafia quien utiliza los mismos criterios de control que frente a los bancos.

Disposiciones legales posteriores, la del Ministerio de Hacienda de 9 de agosto de 1974

151 Gitado por José Garcia Roa L as Cajas de Ahorros Espariolas; cambios recientes, fusionesy otras
estrategias de dimensionamiento, Editorial Civitas, 1994
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y la Orden del Ministerio de Economia del 23 de julio de 1977, persiguen una mayor
competencia entre las distintas clases de bancos y entre éstos y las cgjas de ahorro,
mediante |a liberalizacion de los tipos de interés y la autorizacion, a las cgjas de ahorro,
de realizar descuento de efectos y de participar en operaciones de comercio exterior.

Regulaciones posteriores, iniciadas con e Real Decreto 2290/1977 de 27 de
agosto, modifican las funciones y los érganos de gobierno pretendiendo dotar a las cajas
de ahorro de altos grados de libertad en su operativa y la adecuacion del sistema de
gestion alos nuevos retos que supone entrar en areas de negocio hasta entonces vetadas.
Las facultades conferidas a los consgjos de administracion se dividen en una serie de
funciones a repartir entre una asamblea general, un consgjo de administracion y una
serie de comisiones de control. Se da cabida en los 6rganos de control a los impositores,
a las entidades de caracter cientifico y cultural, a las corporaciones municipales y a los
representantes de la Comunidad Autéroma, y alos empleados de la entidad.

También se autoriza la expansion territorial, €l Real Decreto 329/1983 de 9 de
noviembre permite alas cgjas de ahorro la apertura de oficinas en e extranjero y el Real
Decreto 1582/1988 de 29 de diciembre, autoriza la apertura de oficina fuera del
territorio de su comunidad autonoma.

Desde el Real Decreto de 1926, donde se establece la separacién entre cgjas de
ahorro y montes de piedad, y € Estatuto de 1933, donde se establece una definicion de
estas entidades, las cgas de ahorro han tenido un carécter homogéneo y no se ha
producido en la legisacion ninguna clasificacion ni estructuracion de las mismeas.
Carlos Egea (1995)*°? nos propone una clasificacion de las cajas de ahorro en funcion

del volumen de acreedores alcanzado y considera cinco categorias (Tabla 7). Nosotros

152 Carlos Egea Krauel, “Aproximacion estratégica al sector de cajas de ahorros en Esparia’ enLa banca
del futuro un desafio para el 2000, Piramide 1995
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en el desarrollo de este trabajo consideraremos las cgjas de ahorro agregadas en una sola
categoria.

En cuanto ala evolucion del nimero de cgjas de ahorros- tal y como se muestra
enlaTabla8- ésta ha sido negativa reduciéndose el nimero de entidades de 80 en 1979
a 50 en 1996. La caida mas relevante se dio entre los afios 89 y 91 que se redujeron en
20 entidades el motivo fue la publicacion del Real Decreto 1582/1988 que autorizaba la
expansion territorial lo que dio lugar a un proceso de fusiones y absorciones en el que se
vieron implicadas més de treinta entidades'®3. A partir del afio 1992 se desacelera e
ritmo de bajas alcanzando una estabilidad a partir de 1995™*, no obstante el proceso de
fusiones y absorciones no parece aln acabado por 10 que es posible una cierta reduccion

del nimero de entidades en d futuro.

153 En el afio 1990, 19 cajas causaron baja 2 de ellas fueron absorbidas por otras entidadesy el resto a
través de fusiones dieron lugar a 7 nuevas entidades. En 1991, de las 12 cajas que causaron baja 1 de ellas
fue absorbida por otraentidad y el resto através de fusiones dieron lugar a4 nuevas entidades.
Confederacién Espafiola de Cajas de Ahorros, Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA, 1.995
154 Confederacion Espafiola de Cajas de Ahorros, Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA,
1.995.
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Tabla7

Clasificacion de cajas de ahorros por acreedor es (diciembr e 1993)

Acreedor es (en millones) NUmero de cajas
Més de 2.000.000 2
Entre 500.000 y 1.500.000 10
Entre 250.000 y 500.000 16
Entre 100.000 y 250.000 16
Menos de 100.000 7
Tota 51

Fuente: Carlos Egea Krauel, “Aproximacion estratégica al sector de cajas de ahorros en Espaia’ en La
banca del futuro un desafio para el 2000, Piramide 1995.

Tabla8

Evolucion anual del nimero de cajas de ahorros entre 1.979y 1.996

Afios 79 80 81 8 83 84 8 8 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96

Numero 80 79 8 79 8 78 7/ 77/ 77 77 76 64 5 53 51 51 50 50

Fuente: Confederacion Espafiola de Cajas de Ahorros, Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros,
CECA, 1.996.

Gréfico 7
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3.2 ESTRUCTURA DEL SECTOR BANCARIO

Para e andlisis de la estructura del sector bancario hemos considerado la
evolucion de los ltimos once afios. La concrecion de este periodo obedece al intento de
recoger informacion sobre unas entidades bancarias ya desregularizada en los aspectos
bésicos de su actividad'® y que actdian en un mercado moderno,*®® ya que en 1.986
Espafia se incorpora a la Comunidad Europea.

Las fuentes de informacion utilizadas han sido para los bancos los Anuarios
Estadisticos de la Banca Privada publicados por e Consgo Superior Bancario para
los afios 1.986-1.992, y por la Asociacion Espafiola de la Banca en Espafia para los afios
1.993-1.996. Para las cgjas de ahorro se han recogido los datos publicados por la
Confederacion Espafiola de Cgjas de Ahorros en los Anuarios Estadisticos de las
Cajas de Ahorroshasta 1.996.

No obstante, a pesar de esta limitacion en e tiempo y de utilizar la misma fuente
de informacion los datos recogidos distan mucho de ser homogéneos y su andlisis tendré
una efectividad limitada. Asi, en €l caso de la banca, tenemos que en 1.992 se incluye €l
Banco Exterior de Espaiia en los bancos nacionales y, a partir de 1.993, se incluye toda

la banca publica en los bancos nacionales. Respecto a los bancos extranjeros aparecen

155 José Garcia Roaen L as Cajas de Ahorros Espafiolas: cambios recientes, fusionesy otras
estrategias de dimensionamiento, Editorial Civitas, 1994, pag. 77-78 sefiala que “ el periodo referido a
1974-1985 en el que se producen importantes cambios liberalizadores desligados, en general, de cualquier
referencia concreta a nuestro entorno”.

156 Debemos considerar, por ejemplo, que |os primeros créditos sindicados en pesetas amedio plazoy a
tipo de interés variable fueron contratados en el mercado espafiol a mediados de 1.980. Creandose como
mecanismo de referenciael Mibor (Madrid interbank offered rate). Y el reconocimiento oficial alos
créditos atipos de interés variable no se produjo hastala Orden Ministerial de 17 de enero de 1.981.
Toribio, Juan José El sistema financier o espafiol: su funcionamientoy su reforma. Ediciones Orbis
S.A. 1986
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agrupados hasta el afio 1.991 y posteriormente separados seguin su origen comunitario o
extra-comunitario.

Ademas, en 1.991 € Banco de Espafia acomete la homogeneizacion de las
normas contables y de presentacion de estados financieros de acuerdo con las
prescripciones de la normativa comunitaria a través de las circulares 4/1991, sobre
Normas de Contabilidad de Estados Financieros, y 7/1991, que refunde la dispersa
normativa sobre contabilidad y estados financieros y la adapta a la normativa
establecida por las directivas comunitarias. Por consiguiente, a partir del afio 1.992 las
partidas del balance de las entidades financieras aparecen agrupadas de manera
diferente debiendo realizar reagrupacion de las mismas para su posterior andisis
comparativo.

En este gpartado analizaremos de manera comparativa la evolucion de la
estructura de las diferentes entidades las cuales, dependiendo de la disponibilidad de
informacion, vendran separadas entre bancos nacionales, bancos extranjeros con origen
en la CEE, bancos extranjeros con origen fuera de la CEE y cgas de ahorro o,
simplemente, entre bancos y cajas de ahorro. Para analizar la evolucion de la estructura
de inversion y financiacion se consideraran las principales partidas del balance agregado
de las diferentes entidades y, para e andlisis de diferentes aspectos de gestion, se
consideraran los diferentes resultados de la Cuenta de Pérdidas y Ganancias. Por ultimo,
se consideraran agunos elementos estructurales que determinan € grado de
industrializacion como, por g emplo, nimero de oficinas, personal y nimero de cajeros

automéati cos.
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Tabla9

Evolucion del numero de entidades.

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995** 1906**
Nacionales 97 97 9% 101 105 108 108 117 110 110 107

Extranjeros 29 30 32 A 35
CEE

Extr. Fuera 39 41 43 44 49 50 23 22 23 23 21
C E E* **

Cajas de 77 7 77 76 64 56 53 51 51 50 50
Ahorros

Total 213 215 216 221 218 214 213 220 216 217 213

* Incluido Banco Exterior de Espafia en |os bancos nacionales.
** |ncluida Banca Publica en los bancos nacional es.
*** Hasta el afio 1.991 agrupados todos |os bancos extranjeros.

Fuente: Para los bancos Anuario Estadistico de la Banca Privada, Consgjo Superior Bancario, afios
1.986-1.992, y la Asociacion Espafiola de la Banca en Espafia, 1.993-1.996. Para las Cagjas de Ahorros
Confederacién Espafiola de Cajas de Ahorros, Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA, 1.996.



El nimero total de entidades que operan en nuestro territorio -tal y como se
muestra en la Tabla 9 ha mantenido, en los Ultimos once afios, una cierta estabilidad
en torno a una media de 216 entidades, alcanzando un maximo en 1989 con 221
entidades y tres minimos en 1986, 1992 y 1996 con 213 entidades. Datos que amagan
una fuerte inestabilidad interna entre las diferentes entidades bancarias. Mientras que la
banca incrementa su nimero de entidades por la entrada en nuestro pais de la banca
extranjera y, en 1.993, por la incorporacion de la banca publica™®’ en los datos del
Anuario Estadistico de la Banca Privada, las cgjas de ahorro han ido reduciendo su
nimero como consecuencia de los procesos de fusiones y adsorciones, y, sobretodo,
porgue desde 1968 no se ha creado ninguna entidad mas.

La dimension bancaria se suele medir a través de unas variables que han visto
alterada su importancia en estos Ultimos afios. Tradiciondmente, la variable mas
empleada ha sido los recursos genos, entendidos como todos aquellos fondos captados
a los clientes mediante la modalidad de depdsito de acreedores. En la actuaidad se
tiende a emplear otra variable mucho méas homogénea: los activos totales.*®® En las
tablas 10y 11 se recoge la evolucion del activo, en esta ocasion separando bancos de
cgas de ahorro, debido a que en e balance agregado publicado por la Asociacion
Espariola de la Banca suma la totalidad de bancos. Es interesante comprobar como las
estructuras del activo entre bancosy cgjas de ahorro mantienen una cierta estabilidad ha

pesar de los cambios importantes que se han producido en la composicién del mismo.

157 |_as entidades publicas incorporadas en el registro oficial en 1.992 eran: Banco Exterior de Espafia,
Banco de Crédito Agricola, Banco de Crédito Local de Esparia, Banco Hipotecario de Espafia,
Corporacién Bancaria de Espafiay Caja Postal.

158 José M. Rodriguez Antén, La banca en Espafia. Un reto para 1992, Ediciones Piramide 1990
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Tabla 10

Total Pasvo = Activo

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995** 1996**
Bancos 28270 31077 33878 39054 43458 48654 50123 68320 68028 74257 78318
Cajas de 13093 14843 17873 21838 23475 26098 30017 32838 36030 39491 43201
Ahorros
Total 41363 45920 51751 60892 66933 74752 80140 101158 104058 113748 121519

* Incluido Banco Exterior de Espafia en los bancos nacionales.
** |ncluida Banca Publica en los bancos nacionales.

Fuente: Para los bancos Anuario Estadistico de la Banca Privada, Consegjo Superior Bancario, afios
1.986-1.992, y la Asociacién Espafiola de la Banca en Esparia, 1.993-1.996. Para las Cgjas de Ahorros
Confederacién Espafiola de Cajas de Ahorros, Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA, 1.996.

Tabla 11

Activo en por centajerespecto al activo total

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995** 1996**
Bancos 68,35 67,68 65,46 64,14 64,93 6509 6254 67,54 6538 6528 64,45
Cajasde 31,65 32,32 34,54 35,86 35,07 3491 37,46 32,46 34,62 34,72 3555
Ahorros
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos de la tabla anterior.
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Iniciamos el andlisis por la evolucion de la estructura de financiacién y por uno
de los componentes del balance con la masa patrimonial mas representativa de la
actividad bancaria, que hasta hace poco se consideraba € elemento basico para
determinar la cuota de mercado, la evolucion del volumen de fondos captados a los
acreedores.

Las Tablas 12 y 13 recogen € volumen de fondos captados a los acreedores
segun €l tipo de entidad y los porcentgjes que representan respecto a total de fondos
captados. En primer lugar observamos que € volumen de depdsitos captados por €l
conjunto de las entidades presenta un saldo de 73,20 billones de pesetas en 1996, lo que
supone un incremento absoluto en e periodo de 45,3 billones, es decir, se ha
multiplicado por 2,6 en los Ultimos once afios. En términos de participacion de mercado
la tasa de crecimiento de las cgjas ha sido muy superior a de la banca, que tienden a
equipararse a los bancos en el volumen de acreedores captados. Asi, mientras, en 1986
los acreedores captados por las cgjas de ahorro representaban un 39,12 % del mercado
frente a 60,11 de la banca nacional, en 1996 la situacion era mucho més equilibrada
con un 46,81 % de los depositos captados por las cgjas frente a 52,98 captado por los
bancos. En & Gréfico 8 se puede observar la confluencia de los volumenes de
acreedores, en porcentges de participacion, entre los bancos y las cgjas de ahorro. Es
decir, se esta evolucionando hacia un reparto del mercado de depdsitos entre bancos y

cajas debido a una actividad mas agresiva de las cajas en la captacion de depositos.



Tablal12

Volumen de acreedor es captados por tipo de entidad

(miles de millones de pesetas)

1986 1987 1988 1989 1990 1901 1992* 1993"* 1994 1995°* 1996**
Nacionales 16793 18467 20111 22498 24939 20299 27080 32255 33536 33109 38786
Exrajeros’ 215 369 375 42 414 461 5 W 15 19 1%
Caas  de 10028 12482 14952 17267 18654 21095 23282 26031 28695 31250 34264
ﬁgfglros 27936 31318 35438 40191 44007 50855 50687 58379 62346 69468 73205

* Incluido Banco Exterior de Espafia en los bancos nacionales.

** |ncluida Banca Publicay los bancos extranjeros con sede en la C.E.E. en los bancos nacionales.

*** Hasta el afio 1.992 agrupados todos los bancos extranjeros, desde 1.993 solo |os bancos extranjeros

con sede fueradelaC.E.E..

Fuente: Para los bancos Anuario Estadistico de la Banca Privada, Consgjo Superior Bancario, afios
1.986-1.992, y la Asociacion Espafiola de la Banca en Espafia, 1.993-1.995. Para las Cgjas de Ahorros
Confederacién Espafiola de Cajas de Ahorros, Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA, 1.995.



Tabla13

Volumen de acreedores en porcentajes respecto a totd

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993** 1994** 1995** 1996**

Nacionales 60,11 58,97 56,75 55,98 56,67 57,61 53,43 55,25 53,79 54,86 52,98

Extranjeros 0,77 1,18 1,06 1,06 094 091 064 0,16 018 0,16

* k%

0,21

Caasde 39,12 39,86 42,19 42,96 42,39 41,48 45,93 44,59 46,03 44,98 46,81

Ahorros
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

100

Fuente: Elaboracion propia apartir de los datos de latabla anterior.

Grafico 8
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En términos relativos y utilizando como valor de referencia e porcentgje que
representa e volumen de acreedores respecto a pasivo tota, tal y como se recoge en la
Tabla 14 y en & Gréfico 9, observamos como esa convergencia desaparece
manteniéndose una evolucién en paralelo entre bancos y cajas de ahorro, aunque estos
ultimos siempre con una mayor proporcion de depdsitos respecto al total pasivo con una
media del 80 frente a 56 por ciento de los bancos. Las tendencias®™ de las tres series
temporales, que muestra d grafico, son negativas. La pendiente para la totalidad de
entidades es de —1, mientras que es algo més pronunciada en los bancos, —1,35, y mas
moderada en las cgas de ahorro con —0,49. A pesar que las series son cortas la
tendencia nos esta indicando la pérdida relativa que tienen los depdsitos en la
composicion de la fuente de financiacion, especialmente en la banca.

Las otras fuentes de financiacion gque disponen las entidades bancarias son los
recursos propios y € mercado interbancario. Para José Garcia Roa (1994) la fuente de
financiacion aternativa que ha tenido una mayor incidencia en los dltimos afios ha sido
el recurso a mercado interbancario. Seguin, sus propia paabras, “los intermediarios
financieros en forma de cuentas mutuas o interbancario, principalmente, han aumentado

tanto en las cgas como en la banca, este crecimiento aunque muy inestable de acuerdo

159 | as tendencias se han estimado mediante célculo de |as estadisticas de |arecta utilizando el método de
los "minimos cuadrados” paracalcular larecta que mejor se ajusta ala serie de datos temporales. La
ecuacion de larectaes: y=mx+ b, donde el valory dependiente, que corresponde alavariable
considerada, es unafuncion de los valoresx independientes, en nuestro caso el tiempo: 1986,1987... Los
valores mson coeficientes que recogen la pendiente de larectay han sido los utilizados para describir la
pendiente de larecta de tendencia. Paralos andlisis de regresion se ha utilizado el programa de Microsoft
Excel.



con a evolucion del mercado ha sido més importante en moneda extranjera. Las
diferentes actitudes en cuanto a captacion y colocacion en € interbancario hacen que €
peso de los intermediarios financieros sea muy superior en el balance de la banca a
alcanzar el 29,0 pro 100 del balance total afinales de 1991, mientras las cajas no llegan
n160

alacuarta parte de esta cifra, 5,8 por 100

Tabla14

Reacion depésitosg/pasivo

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993* 1994* 1995* 1996*

* * * *

Bancos 60,16 60,61 60,47 58,70 58,34 61,17 54,68 47,35 49,47 51,47 49,72

Cgasde 83,46 84,09 83,66 79,07 79,46 80,83 77,56 79,27 79,64 79,13 79,31
Ahorros
Total 67,54 68,20 68,48 66,00 65,75 68,03 63,25 57,71 59,91 61,07 60,24

* Incluido Banco Exterior de Espafia en |os bancos.
** |ncluida Banca Publica en los bancos.
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recogidos en lastablas 10y 12.

Grafico9

160 jos¢ Garcia Roaen L as Cajas de Ahorros Espafiolas: cambios recientes, fusionesy otras
estrategias de dimensionamiento, Editorial Civitas, 1994
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Respecto a la estructura econémica o de inversion, consideraremos, en
primer lugar, las inversiones crediticias partida representativa del negocio
bancario tradiciona de intermediacion financiera, cuyo peso y evolucion
han sido muy significativas en los Ultimos afios, y, en segundo lugar, las
partidas del activo referentes al volumen de acciones 'y participaciones.

Comenzando por las inversiones crediticias observamos, tal y como se
muestra en la Tabla 15, que en términos absolutos € volumen de
inversiones en crédito realizadas por el total de las entidades representaba,
en 1996, 52,87 billones de pesetas frente alos 17,72 de 1986, |o que supone
triplicar, en pesetas corrientes, esta partida del activo en los Ultimos once
anos. La inversion crediticia que realiza la banca, aungue muestra un cierto
estancamiento de su capacidad expansiva segin los datos del balance

agregado, sigue siendo superior a la de las cgjas. Asi en 1996, la banca



nacional otorgd 31,06 billones de pesetas en crédito frente a los 20,7
billones de las cgas de ahorro y 1,1 hillones de la banca extranjera extra
comunitaria

En términos de participacion de mercado, la tasa de crecimiento ha sido
muy superior paralas cajas de ahorro que paralabanca, situacion parecida a
la que observamos en |a captacion de acreedores. Asi, mientras en 1986, los
créditos otorgados por las cgjas de ahorro representaban un 26,53 % del

mercado frente a 66,68 de la banca nacional, en 1996 la situacion era més
equilibrada con una participacion del 39,24 % de las cajas frente a 58,68
de los bancos nacionales. En la Tabla 16 y en el Gréfico 10 se puede
observar la tendencia a converger por parte de las dos series temporales,

pero con un pronunciamiento menos marcado que €l observado para la

captacion de acreedores.



Tabla15
Inver sion crediticia por tipo de entidad

(miles de millones de pesetas)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995**  1996**
Nacionales 11817 13201 14547 16451 18229 21544 22268 26120 26854 28508 31026

Extranjeros*** 1204 1295 1380 1479 1689 1998 3883 1113 1068 1238 1100
Cajas de Ahorros 4702 5911 7389 8906 10121 11948 14093 15144 17045 18602 20744

Total 17723 20407 23316 26836 30039 35490 40244 42377 44967 48348 52870

* Incluido Banco Exterior de Espaiia en los bancos nacionales.
** |ncluida Banca Plblicay los bancos extranjeros con sede en la C.E.E. en los bancos nacionales.
*** Hasta el afio 1.992 agrupados todos |os bancos extranjeros, desde 1.993 s6lo bancos extranjeros con sede fueradelaC.E.E..

Fuente: Para los bancos Anuario Estadistico de la Banca Privada, Consejo Superior Bancario, aios 1.986-1.992, y la Asociacién Espafiola de la

Banca en Espafa, 1.993-1.996. Para las Cgjas de Ahorros Confederacion Espafiola de Cajas de Ahorros, Anuario Estadistico de Cajas de
Ahorros, CECA, 1.995.



Tabla 16

Inversion crediticia por tipo de entidad en por centaj es.

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993 1994 1995 1996

** ** ** **

Nacionaes 66,68 64,69 62,39 61,30 60,68 60,70 55,33 61,64 59,72 58,96 58,68
Extranjeros 6,79 6,35 592 551 562 563 965 263 238 256 208
* k%

Cgasde 26,53 28,97 31,69 33,19 33,69 33,67 35,02 35,74 37,91 38,48 39,24
Ahorros

Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Fuente: Elaborado a partir de los datos de latabla anterior.

Gréafico 10

Inversion crediticia en por centaje
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En términos relativos, evaluando la cartera de créditos con relacion a total
activo, tal y como se recoge en la Tabla 17 sugiere que la inversion crediticia como
partida del balance mantiene su importancia relativa con una evolucién estable para el
conjunto de entidades, fluctuando alrededor del 45 por ciento paralabancay del 44 por
ciento para las cgas de ahorro.

No obstante, las tendencias de las tres series temporales, que se muestran en €
Grafico 11, son divergentes. La pendiente para la totalidad de entidades es de —0,08,
précticamente nula, mientras que es algo més pronunciada en los bancos, —0,68, y
positiva en las cagjas de ahorro con 1,11, que recorre desde € 35,91 por ciento en 1986
hasta e 48,2 por ciento en 1996. Las tendencias parecen ir en sentido contrario,
mientras que para las cajas de ahorro ésta es marcadamente creciente, para la banca la
tendencia es més confusa, ya que en esta ocasion si que afecta de forma considerable la
incorporaciéon de la banca publica a la banca nacional, asi, mientras en el segundo
guinquenio de la década de los ochenta la participacion de las inversiones crediticias
dentro de las inversiones totales era cada vez menor, 1o que llev6 a José Garcia Roa
(1994) ha hablar de “una importante transformacion de la naturadeza del negocio

bancario” %%

, en los ultimos cuatro afios registrados, una vez incorporada la banca
publica, latendencia es de estabilizacion alrededor del 40 por ciento.

A pesar que las series recogen un periodo relativamente corto, once afos, las
tendencias parecen indicar una cierta especializacion de las cgjas de ahorro hacia €

crédito frente a los bancos que parecen preferir colocar sus recursos en otro tipo de

activos,

161 José Garcia Roaen L as Cajas de Ahorros Espafiolas: cambios recientes, fusionesy otras
estrategias de di mensionamiento, Editorial Civitas, 1994
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Tabla 17

Relacion créditos sobre activosfinancier os

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995** 1996**
Bancos 46,06 46,65 47,01 45,91 45,83 48,39 52,17 39,86 41,04 40,06 41,02
Cajas de 35,91 39,82 41,34 40,78 43,11 45,78 46,95 46,12 47,31 47,10 48,02
Ahorros
Total 42,85 44,44 45,05 44,07 44,88 47,48 50,22 41,89 43,21 42,50 43,51
Fuente: elaboracién propia apartir de los datos de las tablas 15 y 10.

Grafico 11
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El segundo grupo de partidas consideradas dentro del activo es el volumen
de las acciones y participaciones. Tal y como hemos sefiaado
anteriormente, en el ano 1991 se produce una renovacion de la normativa
contable cuyo efecto es la agrupacién de las partidas del balance de forma
diferente a como lo habian estado a partir de los balances publicados en
1992. Nuestro objetivo en este apartado es analizar la estructura de la cartera
de valores como fuente dternativa de inversion sin considerar los activos
financieros de origen publico, que se mantenian por regulacion
administrativa'®?. Por consiguiente, hemos considerado sdlo las inversiones
en acciones y participaciones, que ha requerido la consideracion de

diferentes partidas asi para los datos entre 1986-91 se han agrupado las

162 F| Real Decreto 321/1987, de 27 de febrero, eliminé el coeficiente de inversion obligatoria en fondos
publicosy en otrostitulos de val ores. Pero como nos advierte José Garcia Roa “en lapréactica, la
reduccién no hasido muy brusca por el establecimiento de un calendario reductor... por lo que el saldo de
estas operaciones se reduce de acuerdo con |os correspondientes programas de vencimiento que al estar
materializadas en emisiones alargo plazo de amortizacion el proceso de reduccién es muy lento. José
Garcia Roa (1994) obra citada, pagina 153.



cuentas: 5.2. Otros valores de renta fija; 5.3. Acciones o participaciones; 6.
Accionistas y acciones en cartera, aunque estas Ultimas representan valores
poco significativos y, en consecuencia, distorsionaran en poca medida la
comparacion entre cgjas y bancos. Mientras que, para los datos 1992-96, se
han agrupado |as cuentas. 5. Obligaciones, 6. Acciones, 7. Participacionesy
8. Participaciones en empresas del grupo.

El saldo de estas agrupaciones se muestra en la Tabla 18 y vemos como su
participacion en términos netos, en e balance agregado, se ha multiplicado por 4 en los
ultimos once afios, con un crecimiento mas acelerado que la inversion crediticia. La
suma de estas agrupaciones se sitta a finales de 1996 en 7,8 billones de pesetas, |0 que
supone un crecimiento en el periodo considerado, en términos absolutos, de 5,8 billones
de pesetas. En esta ocasion € principa protagonismo le corresponde a la banca quien ha
dirigido en mayor medida parte de sus inversiones hacia las acciones y participaciones.

En porcentgjes de participacion de mercado, segun muestraen la Tabla19y €
Gréfico 12, vemos la divergencia con la que ha evolucionado la participacién de las
inversiones en acciones y participaciones. Partiendo de una situacion de reparto de
mercado con € 51,52 por ciento de la banca frente a un 48,47 de las cgjas de ahorro en
1986 se ha pasado a una situacion de dominio de la banca con e 67,50 por ciento frente
al 32,49 de las cagjas en 1996.

En términos relativos sobre e balance, tomando como base e total activo,
observamos, en la Tabla 20, una importante reduccion de estas partidas en las cajas de
ahorro del 7,52 por ciento en 1986 a 5,91 en 1996, después de una cierta recuperacion
desde 1992, situacion contraria a la registrada en las inversiones en préstamos y

créditos. Mientras que la banca que parte de una posicién bastante inferior del 3,7 por
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ciento en 1986 se sitla por encima de las cajas de ahorro con una participacion de las
inversiones en acciones y participaciones sobre balance del 6,7 por ciento en 1996.

Las tendencias de las tres series temporales, que se muestran en € Gréfico 13,
aparecen divergentes en e Ultimo lustro de la década de los ochenta para mantener
sendas paralélas en la primera mitad de la década de los noventa. La pendiente para la
totalidad de entidades es de 0,16, levemente positiva, mientras que es algo mas marcada
en los bancos, 0,31, y levemente negativa para las cajas de ahorro con —0,12. Las
tendencias de las series temporales analizadas parecen indicar una cierta especializacion
de los bancos hacia las inversiones en cartera frente las cgjas de ahorro que reducen su

participacién a favor de las inversiones en préstamos y créditos.



Tabla18

Volumen de inversiones en accionesy par ticipaciones.

(Miles de millones de pesetas)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993 ** 1994 ** 1995** 1996 **

Total banca*** 1047 1138 2165 2321 2483 2950 3251 4908 5098 5008 5303
Cajas de Ahorros*** 985 909 1335 1304 1180 1251 1720 1976 2104 2292 2553
Total*** 2032 2047 3500 3625 3663 4201 4971 6884 7202 7300 7856

* Incluido Banco Exterior de Espafia en los bancos nacionales.

** |ncluida Banca Plblicay los bancos extranjeros con sede en la C.E.E. en los bancos nacionales.

*** En el afio 1992 se produce un cambio en €l sistema contable de bancos y cgjas con lo cual las partidas del balance aparecen
agrupadas de forma diferente. Para los datos entre 1986-91 se han agrupado las cuentas. 5.2. Otros valores de renta fija; 5.3. Acciones
0 participaciones; 6. Accionistas y acciones en cartera, ésta Ultima con valores poco significativos. Para los datos 1992-96 se han
agrupado las cuentas: 5. Obligaciones, 6. Acciones, 7. Participacionesy 8. Participaciones en empresas del grupo.

Fuente: Para los bancos Anuario Estadistico de la Banca Privada, Consegjo Superior Bancario, afios 1.986-1.992, y la Asociacion

Espafiola de la Banca en Espafia, 1.993-1.996. Para las Cajas de Ahorros Confederacion Espafiola de Cajas de Ahorros, Anuario
Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA, 1.995.
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Tabla 19

Volumen deinver siones en accionesy participaciones.

(Por centajes)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995** 1996**
Total 51,52 55,59 61,85 64,02 67,78 70,22 65,39 71,29 70,78 68,60 67,50
banca
Cajasde 48,47 44,40 38,14 35,97 32,21 29,77 34,60 28,70 29,21 31,39 32,49
Ahorros
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Fuente: Elaboracion propia apartir de los datos de latabla anterior.

Gréfico 12
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Tabla20

Relacion deinver siones en accionesy par ticipaciones sobr e activo.

(Por centajes)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995** 1996**

Totalbanca 3,70 3,66 6,39 594 571 6,06 6,49 718 7,49 6,74 6,77
Cajas de 752 6,12 7,47 597 503 4,79 573 6,02 584 580 5091
Ahorros

Total 491 446 6,76 595 547 562 620 6,81 692 6,42 6,46

Fuente: Elaboracion propiaa partir delos datos delastablas 18 y 10

Relacién de accionesy participaciones sobre activo
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En este apartado vamos a andlizar la evolucion de los resultados del sector
bancario: cgas de ahorro y bancos agregados. Para ello calcularemos las ratios de
rentabilidad econdmica respecto a activo para cada uno de los tres tipos de margen: €
margen de intermediacion financiera, el margen ordinario y el margen de explotacion,
gue congtituyen la cuenta de resultados. EI primer objetivo que pretendemos cubrir es
realizar una valoracion comparativa de la gestion de las cgjas y bancos para el periodo
1986-1996.

En primer lugar consideraremos e margen de intermediacion financiera
resultado de la confrontacion entre los ingresos y rendimientos financieros, deducido el
saneamiento de créditos, y los costes financieros. Esta partida recogeria € resultado de
la actividad tradicional bancaria de intermediacion de activos financieros.

Laratio de rentabilidad de la intermediacion financiera presenta una evolucion
decreciente desde €l afo 1987 para las cgjas de ahorro y desde 1988 para los bancos.
(Tabla 21). Partiendo de margenes del 3,8 para la bancay del 4,7 para las cagjas de
ahorro en 1986 se hafinalizado el gercicio de 1996 con margenes de intermediacion del
2,1 para bancos y del 3,2 para las cgjas de ahorro, ademés, durante todo el periodo
considerado, las cagjas de ahorro mantienen un margen superior a de los bancos.

Las tendencias de las dos series temporales, que se muestran en el Grafico 14,
muestran un trazado paralelo con una aproximacion entre los afios 1988 y 1991. La
pendiente para las cgjas de ahorro es —0,16, levemente negativa, mientras que es algo
més marcada en los bancos, —0,20. Lo que pareceria indicar un incremento de la
competencia entre bancos y cajas por la captacion de acreedores y en la concesion de

créditos. No obstante, para José Garcia Roa (1994) esta caida del margen de
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intermediacion obedeceriaa “fuerte impulso experimentado por los fondos de inversion
en 1991 y su incidencia en las cuentas de resultados, concretamente en € margen de
intermediacion, en el efecto negativo sobre € diferencial general de interés,... si bien €
recorte ha sido més pronunciado en la banca privada - mas dinamica en la captacion de
fondos de inversién que en las cajas de ahorros’ "3, mientras que para Xavier Freixas
(1997) esta reduccion de margenes observada obedeceria “a incremento del volumen de
créditos morosos en el activo de las entidades de crédito y no a una competencia més
acusada’.'™* Como vemos, ninguno de los dos autores citados considera que esta
reduccion del margen de intermediacion obedezca a un aumento de la competencia
resultado del proceso de liberalizacidn bancaria desarrollado en la década precedente.

El margen ordinario resulta de sumar al margen de intermediacion e cobro de
las comisiones percibidas por los servicios prestados a los clientes y e resultado de
operaciones financieras y de diferencia de cambio. Como podemos observar en la Tabla
22, la situacion es mucho mas confusa aunque en los Ultimos afios parece decantarse
hacia un mayor margen ordinario por parte de las cgjas de ahorro.

Con € fin de medir e peso relativo que el cobro de comisiores, la partida méas
relevante en la determinacion del margen ordinario, se ha calculado la diferencia entre
le margen ordinario y € margen de intermediacion. En la Tabla 23 podemos observar el
resultado, hemos calculado la pendiente de las series temporales por estimacion lineal
para determinar la tendencia y encontramos unos resultados bastante estable, mientras
gue para la banca es de 0,0029, practicamente nula, para las cgas de ahorros es algo

mas positiva, 0,04. Se trata pues de un conjunto de resultados que mantienen una

173 José Garcia Roaen L as Cajas de Ahorros Espafiolas: cambios recientes, fusionesy otras
estrategias de dimensionamiento, Editorial Civitas, 1994, pagina 175.

174 X avier Freixas “Els |imits de la competéncia a la banca espanyola’ Bar celona M anagement Review,
N° 5 Maig-Agost 1997, paginas 6-11.
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estabilidad caracteristica en términos de balance, aunque con un mayor peso en la banca
gue flucttaentorno a 0,75 gque en las cgjas de ahorro en e 0,4. La consecuencia es que
el mayor peso relativo que tiene el cobro de comisiones para la banca hace que el

margen ordinario, que resulta de sumar a margen de intermediacion los productos
ordinarios (comisiones, €etc.), se aproxima méas entre bancos y cgjas, limando las

diferencias que se apreciaban en € margen de intermediacion.

La tercera ratio que consideramos es € margen de explotacién que es €l
resultado de sumar a margen ordinario los ingresos extraordinarios, cuenta con poco
peso especifico, y de restar los gastos de explotacion (gastos de personal,
administrativos, etc.). Como podemos observar en la Tabla 24, la situacion muestra dos
etapas claramente diferenciadas el periodo 1988 a 1991 dénde la banca mantiene un
margen de explotacion a las cgas de ahorro y un segundo periodo, 1992-96, de
resultados superiores en las cgjas de ahorro.

De forma similar a apartado anterior y con € fin de determinar el peso relativo
de los gastos de explotacién, hemos calculado la diferencia entre le margen ordinario y
el margen de explotacion. En la Tabla 25 se recoge el resultado de esta @eracion,
también calculamos las pendientes y encontramos unos resultados muy equilibrados,
mientras que la banca muestra una pendiente negativa del - 0,07, las cgas de ahorros la
muestran algo menor - 0,06. En esta ocasion son las cajas de ahorro las que mantienen
unos valores superiores a los de la banca: 2,82 frente a 2,50. No obstante, a pesar que
los gastos de explotacion tienen un mayor peso relativo en las cgjas de ahorro no
consiguen superar € diferencial obtenido por las cajas de ahorros en la intermediacion

financieray obtener un resultado superior en los Gltimos cinco afios.
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Tabla21

M ar gen de inter mediacion sobr e activo.

(Por centajes)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995** 1996**

Bancatotal 3,88 3,99 428 404 400 3,73 335 301 264 232 219
Cajas de 473 494 456 4,20 4,08 408 4,04 389 352 334 3,20
Ahorro

* Incluido Banco Exterior de Espafia en |os bancos nacional es.
** |ncluida Banca Plblica y los bancos extranjeros con sede en la C.E.E. en
|os bancos nacional es.

Fuente: Elaboracién propia apartir de los datos obtenidos del Anuario Estadistico de la Banca Privada,

Consgjo Superior Bancario, afios 1.986-1.992, y del Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA,
1.995.

Gréfico 14

Margen de intermediacidon sobre activo
(porcentajes)

6
5
3 —e— Banca total
2
1
0

v\’\o\‘ —=&— Cajas de Ahorro

103



Tabla22

M ar gen or dinario sobr e activo.

(Por centajes)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995** 1996**

Banca total 461 4,77 503 4,73 4,73 443 428 3,89 319 3,06 3,02
Cajas de 497 519 482 443 434 452 452 447 393 3,89 3,89
Ahorro

* Incluido Banco Exterior de Esparia en |os bancos nacionales.
** Incluida Banca Publica y los bancos extranjeros con sede en la C.E.E. en
|os bancos nacional es.

Fuente: Elaboracion propiaa partir de los datos obtenidos del Anuario Estadistico de la Banca Privada,

Consejo Superior Bancario, afios 1.986-1.992, y del Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA,
1.995.

Gréfico 15
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Tabla 23

Diferencia entre margen ordinario e inter mediacion

(Por centajes)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Bancatotal
Cagasde
Ahorro

0,73 0,78 0,75 0,69 0,73 0,7 093 088 055 0,74 0,83
024 025 026 023 0,26 044 048 058 041 055 0,69

Fuente: Elaboracion propiaapartir de los datos de las Tablas 21y 22
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Tabla24

M ar gen de explotacion sobre activo.

(Por centajes)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995** 1996**
Bancatotal 1,90 2,06 2,29 212 199 172 154 148 1,02 101 1,02
Cajas de 1,88 2,12 191 152 142 149 160 168 133 141 151
Ahorro

* Incluido Banco Exterior de Espafia en |os bancos nacionales.
** |ncluida Banca Publicay los bancos extranjeros con sede en la C.E.E. en

los bancos nacionales.

Fuente: Elaboracion propiaa partir de los datos obtenidos del Anuario Estadistico de la Banca Privada,
Consgjo Superior Bancario, afios 1.986-1.992, y del Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA,
1.995.

Gréfico 17
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Tabla25

Diferencia entre e margen ordinario y de explotacion

(Porcentgjes)

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Banca total

2,71 2,711 2,74 261 2,74 2,71 2,74 241 217 2,05 2

309 307 291 291 292 303 292 2,79 26 248 238

Fuente: Elaboracion propiaa partir de los datos de las Tablas 22 y 24

Gréfico 18

107



Diferencia entre margen ordinario y de explotacion
35
3_
25 ’_W\
2 ¢ |——Bancatotal
15 —=— Cgjas de Ahorro
1
05
0 — T T T T T T T T
¢ F & ¢ ¢ &

Otros elementos a considerar, alemas de la evolucion contable, son la
evolucion del nimero de trabajadores empleados, la expansion de la red de
oficinas y de la red de cajeros autométicos. Todos ellos variables relevantes
en el proceso de industrializacién bancario.

En primer lugar, corsideraremos la evolucion del nimero de trabajadores
empleados por las entidades de deposito. En conjunto movilizaban un total de 229.700
empleados en 1.996 o que representa un incremento del 2,3 por ciento desde 1.986. A
pesar de esta cifra, desde 1.993  esta en un proceso de reduccién de personal. Por
categorias bancarias, tal y como se muestra en la Tabla 26, los bancos nacionaes, que
son los que contratan a més del 60 por ciento de los empleados, han sido los que han
sufrido en mayor medida las reducciones de personal pasando de 155.996 empleados en
1.986 a 138.205 en 1.996, lo que representa una reduccion del 11,4 por ciento. Esta

reduccion se ha visto compensada por e incremento del 35 por ciento que se ha
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registrado en el personal de las cajas de ahorro, pasando de 65.196 en 1.986 a 88.060 en
1.996. Respecto a personal de las entidades extranjeras, éstas han mantenido una
posicion relativamente estable alrededor de los 3.400 empleados con una participacion
relativa, cada vez mayor, de las entidades con sede central en laC.E..

Considerando &l nimero de empleados por oficina, que se muestran en la Tabla
27y en e Grafico 19, se puede apreciar una reduccion importante por parte de la banca,
desde 9,54 empleados/oficinaen 1986 a 7,89 en 1996, aungue manteniendo todavia una
mayor dimension a la de las cajas. Por otro lado, las cajas de ahorro han mantenido
dimensiones similares a lo largo de todo e periodo considerado, alrededor de 5,6
empleados por oficina. Mencién a parte merecen las sucursales extrgjeras, que al

funcionar como subsedes €l requerimiento de personal es mas elevado.
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Tabla 26

Empleados contratado por cada categoria bancaria

1986 1987 1988 1989 1990 1991  1992* 1993** 1994**  1995**  1996**

Nacionales 155996 153527 153068 153365 154192 155221 148893 150411 147595 143928 138205
Extranjeros CEE 1995 2202 2343 2473 2462
Ext. fuera CEE*** 3346 3414 3416 3691 3968 3880 1177 1025 1146 1051 973
Cajas de Ahorros 65196 66488 70590 74960 76878 78902 82997 83349 84552 84866 88060
Total 224538 223429 227074 232016 235038 238003 235062 236987 235636 232318 229700

* Incluido Banco Exterior de Espafia en los bancos nacional es.
** |ncluida Banca Publica en los bancos nacional es.

*** Hasta el afio 1.991 agrupados todos | os bancos extranjeros.

Fuente: Para los bancos Anuario Estadistico de la Banca Privada, Consgjo Superior Bancario, afios 1.986-1.992, y la Asociacién Espafiola de |la Banca en
Espafia, 1.993-1.995. Paralas Cajas de Ahorros Confederacion Espariola de Cajas de Ahorros, Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA, 1.995.

110



Tabla 27
Numero de empleados por oficina

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993* 1994* 1995* 1996*

* * * *

Naciondes 954 940 9,26 930 925 909 861 855 851 813 7,89
Extranjeros 24,04 24,20 24,41 25,23 24,62
CEE

Ext. Fuera 27,88 27,98 26,90 28,39 25,11 23,80 31,81 29,29 30,97 28,41 28,62
CEE***

Cagasde 577 568 574 570 562 564 588 584 579 565 555
Ahorros

Total 808 793 784 7,79 7,70 762 745 741 735 7,07 6,85

Fuente: Elaboracion propiaa partir de los datos de las Tablas 26 y 28.

Grafico 19
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En segundo lugar, consideraremos la expansion de la red de oficinas, mecanismo

tradicional de la expansion territorial. La Tabla 28 recoge la evolucion del nimero de
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oficinas abiertas por cada categoria de entidad de depdsito. EI nimero de oficinas que
funcionaba en nuestro pais en 1.996 era de 33.531 y su nimero se habia incrementado,
en términos absolutos, en 5.754 oficinas desde 1.986. La banca contintdia manteniendo
una mayor presencia territorial con 17.523 oficinas abiertas en 1.996 frente a 15.874 de
las cajas de ahorro.

No obstante, como se muestra en la Tabla 30 y en & Grafico 20, la evolucion
del crecimiento territorial entre bancos nacionales y cgjas ha sido inversa. Mientras que
la banca ha ido reduciendo sus oficinas abiertas en e territorio nacional y, por
consiguiente, ha reducido su extension territorial, las cajas de ahorro mantienen una
politica expansiva incrementando su nimero de oficinas abiertas. Asi, mientras en 1.986
la banca representaba el 58,87 por ciento del nimero de oficinas en 1.996 este
porcentgje se habia reducido a 52,26 por ciento frente a las cgjas de ahorros que en €
mismo periodo incrementaron su presencia desde el 40,7 por ciento a 47,34, con una

tendencia a la equiparacion con la banca.
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Tabla 28

Oficinas abiertas por cada categoria bancaria

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992* 1993** 1994** 1995**  1996**
Nacionales 16351 16327 16524 16493 16677 17080 17288 17587 17336 17706 17523
Extranjeros CEE 83 91 9% 98 100
Ext. fuera CEE*** 120 122 127 130 158 163 37 35 37 37 34
Caasde Ahorros 11306 11711 12308 13148 13685 13994 14123 14264 14595 15010 15874
Total 27777 28160 28959 29771 30520 31237 31531 31977 32064 32851 33531

* Incluido Banco Exterior de Espafia en los bancos nacionales.
** |ncluida Banca Publica en los bancos nacionales.
*** Hasta el afio 1.991 agrupados todos |os bancos extranjeros.

Fuente: Paralos bancos Anuario Estadistico de la Banca Privada, Consgjo Superior Bancario, afios 1.986-1.992, y la
Asociacion Espariola de la Banca en Espafia, 1.993-1.996. Paralas Cajas de Ahorros Confederacion Espafiola de Cajas de

Ahorros, Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA, 1.996.
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Tabla 25

NUmero de sucursales en por centajes respecto al total

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992*

1993** 1994** 1995** 1996**

Nacionales
Extranjeros
CEE
Ext. Fuera
CEE***
Cajas de
Ahorros
Total

58,87 57,98 57,06 55,4 54,64 54,68 54,83 55 54,07

0,26 0,28 0,3

043 043 044 044 052 052 0,12 0,11 0,12

53,9
0,3

0,11

40,7 41,59 42,5 44,16 44,84 44,8 44,79 44,61 45,52 45,69

100 100 100 100 100 100 100 100 100

100

52,26
0,30

0,10
47,34

100

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la tabla anterior.

Gréfico 18
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En tercer lugar, consideraremos la evolucion que ha experimentado €l
nimero de cgeros autométicos. Para e andlisis del nUmero de cajeros
autométicos solo disponemos de informacién para los datos bancarios a
partir de 1991, porque no eran considerados hasta entonces en e Anuario
Estadistico de la Banca Privada editado por € Consejo Superior Bancario.
Tal y como reflgja en los datos registrados en la Tabla 30 y en el Gréfico 21, el
numero de cajeros automaticos instalados por las cajas de ahorro se ha multiplicado por
54 en los once afios considerados. Este trepidante ritmo de instalaciones se ha
moderado en el Ultimo quinquenio. Ademas, comparando con la banca, de la que solo
disponemos de informacion para los Ultimos seis afios, el dominio ha sido absoluto por
parte de las cgjas de ahorro. La banca que al parecer incorpord los cajeros automaticos
algo més tarde, ya que en 1.991 solo disponia de 5.291 cajeros autométicos frente a
11.087 de las cgas de ahorro, ha tenido que acelerar e ritmo de instalaciones para
intentar equipararse alared de cgjeros de las cagjas de ahorro.
Para comparar la instalacién de cajeros autométicos con relacion a las variables:
empleados contratados y oficinas abiertas, hemos calculado los coeficientes de

correlaciont®’

entre las series formadas por e nimero de empleados y los cajeros
autométicos y entre el nimero de oficinas y de cajeros automaticos. A pesar que las
series temporales no tienen e mismo tamafio, los resultados obtenidos apuntan

diferencias importantes. La correlacién entre € nimero de empleados y cajeros

automaticos es de 0,9931 para las cgjas de ahorro frente a - 0,962 de la banca, mientras

197 E| coeficiente de correlacion es un indice disefiado para dar una visién inmediata del movimiento
conjunto de dos variables. Este indice mostrara el grado de relacion lineal que alcanza esta relacién. En
nuestro caso, por ejemplo, queremos examinar que grado de relacion lineal se establece entre el nimero
de empleados contratados y € nimero de cajeros automaticos. La ecuacion para el coeficiente de
correlaciones: r, y - Cov (X, Y)/sxsy

donde: -1€ryy £1 y  Cov(X,Y)=1nS (Xj- m) (yj- m)
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gue el coeficiente de correlacién entre e niUmero de oficinas y de cajeros autométicos ha
sido de 0,987 paralas cgjas de ahorro y 0,677 parala banca.

Tabla 30
NUmero de cgjeros automaticos

1986 1987 1988 1989 1990 19911992* 1993** 1994** 1995** 1996**

Banca total 5291 6357 7380 7882 9677 12558
Cajas de 3059 3956 5608 7810 9440 11087 12271 13349 14149 15292 16548
Ahorro

Total nd. nd nd nd nd 16378 18628 20729 22031 24969 29106

n.d. : datos no disponibles

* Incluido Banco Exterior de Espafia en los bancos nacionales.

** Incluida Banca Publica en los bancos nacional es.

Fuente: Paralos bancos el Anuario Estadistico de la Banca Privada, Consejo Superior Bancario, s6lo
recoge los datos del nimero de cajeros a partir del afio 1.991-92, y la Asociacién Espafiola de laBancaen
Espafia, para los afios 1.993-1.996. Para las Cajas de Ahorros Confederacion Espafiola de Cgjas de
Ahorros, Anuario Estadistico de Cajas de Ahorros, CECA, 1.996.

Gréfico 21
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Por dltimo, consideraremos la dimension bancaria. La dimension bancaria se
suele medir a través de unas variables que han visto aterada su importancia en estos
ultimos afios. Tradicionamente, la variable mas empleada ha sido e volumen de
recursos genos, entendidos como todos aquellos fondos captados a los clientes
mediante la modalidad de depdsito de acreedores. En la actualidad se tiende a emplear
otra variable mucho mas homogénea: 1os activos totales.

LaTabla31ly d Grafico 22 muestran el volumen de activo medio por tipo de
entidad, elaborado a partir del volumen de activo dividido por € nimero de entidad de
cada categoria. El volumen de activo medio para la totalidad de entidades se ha
multiplicado por 3 en los once afios considerados pasando de 194,19 miles de millones
de pesetas en 1986 a 570,51 en 1996. Es decir, se ha producido un continuo crecimiento
del tamafio de las entidades de deposito no solo en términos nominales sino también en
términos reales.

Las entidades que mayor crecimiento han experimentado han sido las cajas de
ahorro, pasando de un activo medio por cga de 170,04 a 864,02 miles de millones de
pesetas entre 1986 y 1996, frente a los bancos que partian de un tamafio medio superior
de 207,04 miles de millones de pesetas en 1986 hasta situarse muy por debajo con
480,48 en 1996. Este crecimiento del tamafio medio de las cagjas de ahorro ha sido fruto
de la estrategia de fusiones y absorciones utilizada como mecanismo de expansion
territorial. 1%

Empleando este criterio nos encontramos con una tipologia claramente

establecida de entidades financieras en Espana:

198 José Garcia Roa analiza este fenémeno del crecimiento en las dimensiones de |as cajas de ahorros en
su obra: Las Cajas de Ahorros Espafiolas. cambios recientes, fusiones y otras estrategias de
dimensionamiento, Editoria Civitas, 1994
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- Grandes entidades de implantacion naciona: Santander-Banesto, Bilbao-
Vizcaya, Corporacion Bancaria Espafiola (Argentaria), Central-Hispano, y la Caixa, que
ha sobrepasado su implantacion regional, con activos superiores a los ocho billones de
ptas.

- Entidades nmedio-alto en las que encontramos un banco: el Banco Popular con
una implantacion nacional y uno de los tradicionales grandes bancos que a no haber
participado en los procesos de fusiones se ha quedado en un tamafio medio-alto, y dos
cgas, Cga de Madrid y la Cga de Cataufia con gran implantacion en su area de
influencia y que han iniciado una expansion territorial. Todas ellas mueven activos
superiores alos dos billones.

- Entidades media-baja pertenecientes a distintas categorias de entidades - seis
bancos y ocho cagjas entre las que destacan bancos con implantacion regiona
- Sabadell, March- y un banco de origen extranjero - Deutsche Bank- con cierta
antigliedad en nuestro pais. Con activos superiores a billon de ptas.

- Por ultimo los bancos y cagjas pequefias que suelen desarrollar su actividad en
ambitos locales o provinciales y los bancos extranjeros de reciente apertura,
constituyendo €l segmento més poblado de la actividad bancaria con 191 entidades en
1996.

Fenémeno relacionado con la dimension de las entidades financieras es la
aparicién de grupos y corporaciones bancarias. Como resultado de los procesos de
fusiones y absorciones de entidades producidas alo largo de toda la historia bancaria de
nuestro pais, se han ido constituyendo grandes corporaciones bancarias que actlan en
forma de holding. Para Rodriguez Anton (1990) en e andlisis del tamafio y la

“concentracion bancaria, como unidad de decisién podemos elegir entre las entidades
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operantes o los grupos bancarios. En € primer caso llegamos a una concentracion
nominal o tedrica, y en e segundo a una efectiva, ya que e grupo bancario responde
mejor a concepto de unidad de decision, pues los bancos controlados por otros no
suelen disponer de capacidad de decision, al menos de forma independiente, respecto
del grupo que pertenecen”. 1 En nuestro caso, por consiguiente, hemos realizado un
andlisis de la concentraciéon nominal o tedrica que esta en concordancia con los

objetivos de nuestro trabajo®®.

Tabla 31
Activo por entidad

(En miles de millones de pesetas)

1986 1987 1988 1989 1990 19911992* 1993** 1994** 1995** 1996**
Bancos 207,87 225,20 243,73 269,34 282,19 307,94 313,27 404,26 412,29 444,65 480,48

Cajasde 170,04 192,77 232,12 287,34 366,80 466,04 566,36 643,88 706,47 789,82 864,02
Ahorros

Total 194,19 213,58 239,59 275,53 307,03 349,31 376,24 459,81 481,75 524,18 570,51
Fuente: Elaboracion propiaa partir delos datosdelas Tablas9y 10

199 Rodriguez Antén, M2, La banca en Espafia. Un reto para 1992. Ediciones Piramide 1990.

200 A unque un grupo bancario pudiera asignar diferentes estrategias de distribucién, como de hecho esta
haciendo, la implantacion de la misma se haria por entidades. Asi, por egemplo, un grupo bancario puede
asignar a una entidad una distribucién personalizada de alto contacto, creando un banco privado, o una

distribucion de bajo contacto, creando un banco que sélo utiliza el canal telefénico y/o telematico via
Internet.
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Gréfico 22
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Como conclusién parcial del analisis estructural podemos sefidar:

La banca registra un activo superior a las cgas de ahorro aungue la financiacion
de ese activo va modificando de forma paulatina su estructura. Mientras que para la
banca se configura una estructura diversificada de fuentes de financiacion, aunque
todavia la fuente principal estd compuesta por los fondos captados a los acreedores, €l
peso de las otras fuentes, recursos propios y mercado interbancario, esta en constante
aumento.

Por otro lado, las cgjas de ahorros estdn configurando una estructura de
financiacion concentrada en la captacion de recursos de clientes lo que ha llevado, a
pesar de su nimero mas reducido, a un reparto casi equitativo del mercado de depdsitos

entre bancos y cgas de ahorro.
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Respecto a la estructura econdémica también se aprecian diferencias importantes
entre labancay las cgjas de ahorro aungque con una menor intensidad que las registradas
en la estructura financiera. La fuente de inversion més importante continta siendo los
créditos sobre clientes que mantienen una participacion estable en la estructura del
balance. No obstante, si que se observan ciertas diferencias en las tendencias de las
series temporales, mientras que la banca desarrolla una posicion de diversificacion de
las inversiones, con un crecimiento importante en las inversiones en cartera de valores,
en particular en acciones y participaciones, las cajas de ahorro mantienen una posicion
de mayor concentracion de sus inversiones en créditos sobre clientes, aunque en los
ultimos afios también ha incrementado su inversion en activos mobiliarios.

Respecto a resultado de las cuentas de gestion, se ha considerado la relacion
entre los diferentes margenes resultantes de la Cuenta de Pérdidas y Ganancias sobre €
activo configurando unas ratios de rentabilidad econdmica. El margen de
intermediacion ha experimentado, en la Ultima década, una caida importante, ésta
obedeceria, en mayor medida, ala aparicion de productos sustitutivos de los depdsitos a
largo plazo (fondos de inversion) y a incremento de la morosidad bancaria (que solo
comenzod a remitir a partir de 1.994) y no a una intensificacion de la competencia entre
bancos y cagjas de ahorro. Apoyando esta tesis se podrian considerar las diferentes
tendencias en la estructura econdémica y financiera que sugieren los datos en los
bal ances agregados.

Las cajas de ahorro presentan unos margenes de intermediacion superiores a la
banca. Y, a pesar, de que la banca recurre en mayor medida a cobro de comisiones para
mejorar su resultado y que es més eficiente en € control de los gastos de explotacion,

no consigue superar alas cajas durante €l Ultimo quinquenio.
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El recurso al cobro de comisiones de fuerte implantacion en la banca se
mantiene de forma estable. Mientras que las cgjas de ahorro, que incorporaron con
mayor retraso la politica del cobro de comisiones, mantienen un crecimiento moderado,
aunque persistente, del margen ordinario.

Respecto a los gastos de explotacion, elemento fundamental en la determinacion
del margen de explotacion, ambos grupos de entidades mantienen politicas de reduccién
de gastos y de incremento de la productividad. No obstante, en esta ocasion también la
banca consigue mejores resultados tanto en valores relativos como de tendencia,
mostrando una mayor eficiencia que las cajas de ahorro.

En cuanto al proceso de implantacion territorial, la red de oficinas bancarias es
superior alade las cgjas de ahorro. Aungue, la politica agresiva de expansion territorial
gue estan desarrollando las cgjas de ahorro, multiplicando € nimero de oficinas con un
nimero inferior de empleados por oficina, est permitiendo su equiparacion territoria a
lade la banca

Por otro lado, los recursos humanos que moviliza la banca son superiores a las
cgas de ahorro tanto en nimero de empleados contratados como en € numero de
empleados por oficina. No obstante, el fuerte incremento generado por los gastos de
personal dentro de la partida de costes de transformacion hicieron ver la necesidad de
reducir el nimero de empleados a través de planes de jubilacion anticipada y otras
medidas encaminadas en el mismo sentido, junto con una politica restringida de
dotacion de nuevas plazas, 1o que ha llevado a la banca a una reduccion del nimero de
efectivos humanos. Por su parte, las cajas de ahorro inmersas en una politica de fuerte

expansion territorial han ido incrementando su plantilla en los Gltimos once afos.
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Respecto a la expansion de la red de cgjeros automédticos, € elemento mas
visble del proceso de industrializacion de los servicios financieros, ha sdo muy
superior en las cgjas de ahorro que en la banca. La expansion de la red de cgeros ha
sido complementaria a la expansion territorial de lared de oficinasy a crecimiento del
nimero de empleados en las cgjas de ahorro, mientras que para la banca ésta ha ido en
sustitucion del nimero de empleados y complementaria a la expansién del nimero de
sucursales.

Por ultimo, considerando el tamafio de las entidades podemos sefidlar que a
pesar que las grandes entidades de implantacion nacional son mayoritariamente bancos,
el tamafio medio de las cgas de ahorro es superior a la de la banca desde 1.989,
Ilegando a contabilizar un activo superior en un 80 por ciento a de la banca en 1.996.

Podemos concluir que a pesar del proceso de equiparacion de las cajas de ahorro
a la banca, fruto del proceso de desregulacion bancaria, todavia persisten diferencias
importantes en cuanto a la estructura y estrategia de gestion entre unas entidades y otras.
La sensacion que se percibe del andlisis desarrollado sobre la estructura del sector es un
cierto reparto de las funciones que unas entidades y otras deben redlizar en e mercado
financiero, en lugar de un enfrentamiento y una competencia directa por el mercado.

En definitiva, nuestra conclusién seria similar a la de Xavier Freixas (1996)
cuando sefiadla, en su trabajo sobre los margenes bancarios. “el conjunto de resultados
apunta hacia una ausencia de cambio en la estructura del mercado o en todo caso, un
cambio dificilmente perceptible con la informacion financiera disponible’. Ademas,

respecto a las diferencias entre bancos y cgjas de ahorro, podemos sefidar que en

123



funcién de las estrategias desarrolladas, se muestran “indicios de una estructura de

201

mercado menos permeable ala competencia paralas cgjas’"" que para los bancos.

3.3 CAMBIOSEN EL ENTORNO DEL SECTOR BANCARIO

Los principales cambios en el entorno del sector bancario, que estén
transformando |a gestion de los servicios bancarios en los paises desarrollados, sor%?:
los cambios en |as regulaciones gubernamentales, 10s procesos de privatizacion que esta
sufriendo la banca publica, la innovacion tecnolégica, € comportamiento como negocio
de las organizaciones sin animo de lucro y la globalizacién de los mercados financieros.

Veamos cada uno de esos cambios dinamicos y su incidencia en e sector

bancario:

3.3.1 Cambiosen los patrones de regulacién del gobierno.

Muchas industrias del sector servicios han estado tradicionalmente reguladas.
Agencias de la Administracion han velado por mantener los niveles de precios de los
servicios, por restringir las estrategias de distribucion y las areas de actuacion de las

entidades bancarias y, en otras instancias, incluso prescribiendo los atributos de los

201 X avier Freixas “Els |imits de la competéncia a la banca espanyola’ Barcelona Management Review,
N% Maig-Agost 1997, paginas 6-11

292 gintesis de los cambios detectados por C.H. Lovelock en “Are Services Really Different?” Managing
Services, Prentice Hall 1992, para los servicios en general y la realizada por E. Bueno Campos en “Los
cambios en el entorno competitivo de la banca: estrategias para los noventa’ La banca del futuro un
desafio para el 2000, Piramide 1995, para la banca de nuestro pais.
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productos. Pero, desde los afios 70 se ha vivido una ola desreguladora proveniente de
los Estados Unidos y que pronto afectd a Europa. Asi, han estado cayendo las barreras
de entrada para las nuevas empresas y las restricciones geogréficas o de distribucion,
establ eciéndose una mayor libertad para competir en precio.

En la evolucion desde la regulacion a la liberalizacion del sistema bancario
espafiol, Bueno Campos y Rodriguez Antén (1995) consideran tres etapas. a) etapa
basica o de regulacion del sistema bancario que va desde los afios veinte hasta los
primeros sesenta. En 1921 se aprueba la ley de Ordenacion Bancaria del mismo nombre
gue la de 1946, y a partir de 1936 se desarroll6 la doctrina del  statu quo bancario
caracterizada por la prohibicién de crear nuevas entidades bancarias’®®; b) etapa de
adaptacion a proceso de desregulacion financiera que se inicia en 1974 con la
«Minirreforma Barrera», seguida de un conjunto de normas y medidas tendentes a
permitir la entrada de la banca extranjera (1978), a liberar las operaciones bancarias
(1981) vy a liberdizar |a apertura de oficinas (1985); c) etapa de la nueva competencia
bancaria que se inicia en 1987 con una orden ministerial sobre liberalizacion de los tipos
de interés y las comisiones bancarias, y continta con un periodo ofensivo de fusiones,
opas y las denominadas «guerra del pasivo» iniciada en 1989 y la «guerra del activo»
que surge en 1993 dénde desempefian una actividad importante |as cajas de ahorro.?%*

En definitiva, la banca ha pasado de ser una actividad estrictamente regulada y
protegida a un sector casi plenamente liberalizado y expuesto a una fuerte competencia.

En la actualidad, la regulacion del sector se limita a determinar las condiciones para

203 Tamames Gomez, Ramon, Estructura Econémica de Espafia. Alianza Universidad, 1982.
204 Bueno Campos, E., y José Miguel Rodriguez Antdn “Los factores competitivos de la nueva banca del
futuro” enLa banca del futuro, un desafio para el 2000, Editorial Piramide 1995.
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operar de las entidades y a l6gico gercicio del control y la supervisién bancaria por

parte de las autoridades financieras.?*°

3.3.2 Privatizacion.

El término privatizacion fue acufiado en la Gran Bretafia y describe la politica de
retorno de las industrias nacionalizadas a capital privado. En nuestro pais es de especial
importancia la reordenacion de la Banca publica en torno a Argentaria que se produce

en el afo 1991 y el posterior proceso de privatizacion.

3.3.3 Innovacion tecnoldgica e infor matica.

Las nuevas tecnologias han tenido un impacto radical en las operaciones de
servicios y han aterado de forma considerable la manera de operar o de contactar con
los clientes. De forma particular toda la industria de servicios financieros ha sido la més
afectada. La tecnologia de la informacion y las comunicaciones facilita la creacion de
nuevos servicios y lameora de los servicios tradicionales, posibilita la centralizacién de
operaciones sobre todo las desarrolladas en € back room, la sustitucion de personal por
maquinas en |las tareas mas repetitivas, y una mayor participacion de los clientes en las

operaciones de servicio a través del self-service. La revolucion de los canales de

distribucion - cagjeros autométicos, terminales en punto de venta, banca telefénica o

205 Amusétegui de la Cierva, M2 “La banca del futuro” en Bueno Campos, E., y José Miguel Rodriguez
Antén La banca del futuro, un desafio para el 2000, Editorial Piramide 1995.
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banco en casa congtituye un efecto tipico de los avances tecnoldgicos, en los que la
banca ha invertido cantidades ingentes en los Ultimos afios.

Pero, probablemente, los cambios més significativos y menos perceptibles han
sido los que afectan d propio negocio, a la forma de «hacer banca» en sus multiples
facetas. Se ha pasado de un negocio de corte tradicional y poco flexible a una actividad
dénde la innovacion es una exigencia permanente, y la atencién a la evolucion de los
mercados una necesidad constante. Y todo ello ha sido posible, en parte, gracias a
cambio de valores operado en la gestion bancaria por efecto de la tecnologia, que
posibilita una mayor centralizacion de las actividades back roomy una mayor capacidad
de actuacion del front office, que se traduce en un peso creciente de otros productos y

servicios distintos de la pura intermediacion.

3.3.4 Comportamiento como negocio de las organizaciones sin animo de lucro.

Las presiones financieras hacen que tanto organizaciones publicas como sin
animo de lucro se estén esforzando para reducir costes, desarrollar operaciones mas
eficientes y prestar mayor atencion a las necesidades de los clientes y a las actividades
competitivas. Las Cgas de Ahorro ingtituciones sin animo de lucro de origen
fundacional privado o publico, debido al proceso de desregulacion se han convertido en
entidades similares a los bancos y han adoptando politicas de precios y productos mas

orientadas al mercado, gjerciendo una competencia directa con los bancos®®.

3.3.5 Globalizacion.

208 T4l y como comenta José Garcia Roa “ Dada la imposibilidad juridica de plantear en la actualidad la
conversién en sociedades anénimas”, no impide que en un futuro se pueda replantear el tema.
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Los acuerdos de libre comercio (Como los de Canada, México y USA, y la CE)
estan facilitando la internacionalizacion de las empresas de servicios, pero hay un cierto
miedo a que las Ultimas barreras se erijan para impedir e comercio de servicios entre
los blogues de libre comercio y las otras naciones o entre los distintos bloques. La
globalizacion o internacionaizacion de los mercados econdmicos y financieros en
Espafia, consecuencia de la implantacion del Mercado Unico de servicios financieros
(con latriple libertad de establecimiento, de prestacion de servicios 'y de circulacion de
capitales), ha sido uno de los principales factores desencadenantes de la creciente
competencia que hoy viven los mercados financieros y, més concretamente, |os sistemas
bancarios. La globalizacion de los grandes mercados (divisas, deuda, capitales) y la
internacionaizacion de los sistemas bancarios son € fendmeno més caracteristico
durante los Ultimos afios ochenta'y primeros de los noventa hecho que se ha reflejado en
cas todos los paises europeos debido a un crecimiento en la cuota de mercado de los

bancos extranjeros en los Gltimos afios. 2%

3.3.6 Consecuencias de los cambios en € entor no.

La principal consecuencia de los cambios en el entorno ha sido el incremento de
la competencia dentro del sector bancario y la aparicion de nuevos agentes en el
mercado financiero. Las compafiias de seguros, los vendedores de automoviles, las
compafiias de tarjetas de crédito, los grandes almacenes, etc., compiten con los bancos

por las actividades de bancos minoristas.

207 Amusétegui de la Cierva, M2 “La banca del futuro” en Bueno Campos, E., y José Miguel Rodriguez
Antén La banca del futuro, un desafio para el 2000, Editorial Piramide 1995.
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No obstante, el incremento de la competencia, consecuencia del desarrollo del
proceso liberalizador del sector bancario, no se reflgjo en el margen de intermediacion
gue tuvo un proceso de crecimiento durante los afios 1986-1988 alcanzando méargenes
del 3,88 por 100 sobre el activo en 1986 y del 4,28 por 100 en 1988 en la banca privada
y del 4,73 y 4,56 en las cgjas de ahorro. A partir de entonces se inicio la caida de los
margenes de intermediacion que en las cajas de ahorro alcanzaron el 3,20 en 1996 y en
los bancos el 2,19, cifras mas cercanas a las de los principales paises europeos, y €l
margen de intermediacion ha reducido su aportacion a margen ordinario desde el 84
por ciento en 1986 al 72,5 por ciento en 1996 para la bancay del 95 por ciento a 82
para las cgjas de ahorro, evidenciando €l peso creciente de otros productos distintos a
los de |a pura intermediacior?®8.

Cuando la banca espafiola empez6 a cobrar 10s servicios que prestaba a sus
clientes argument6 que esta politica respondia a unos objetivos de justicia social
basados en |la idea de que |a banca deberia obtener sus beneficios a través de cobro de
intereses, comisiones, etc., a aquellos sujetos, empresas o0 particulares que en verdad
utilizasen los servicios para no perjudicar a aguellos que tan solo solicitan del banco un
producto como puede ser un crédito. Pasados unos afios, larealidad es bien distinta pues
nos muestra que la banca ha ido incrementando sus productos financieros a la vez que
obtenia unos ingresos crecientes por €l cobro de los servicios. Eso si, € proceso iniciado

209

con el cobro generalizado de los servicios bancarios es irreversible”™™, ya que sus

ingresos, aungue relativamente escasos, han pasado de representar el 0,73 por 100 al

28 Amusétegui de la Cierva, M2 “La banca del futuro” en Bueno Campos, E., y José Miguel Rodriguez
Antén La banca del futuro, un desafio para el 2000, Editorial Piramide 1995.
209 Rodriguez Antén, M2, La banca en Espafia. Un reto para 1992. Ediciones Pirdmide 1990.
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0,83 por 100 del activo entre los afos 1986-1996 para la banca 'y de 0,24 a 0,69 por
ciento en las cgjas de ahorro.

Con las tradicionales fuentes de renta obtenidas de la intermediacion cada vez
menores debido al incremento de la competencia, y faltando una politica solida de
precios para las nuevas transacciones y 10s nuevos servicios, 10s bancos y en particular

la banca minorista se enfrentan a una amenazareal.
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CAPITULO 4

LA EVOLUCION DE LOS SISTEMAS OPERATIVOS
EN LA BANCA MINORISTA
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4.1 INTRODUCCION

Entendemos por banca minorista a aquellas unidades estratégicas de negocio de
las entidades financieras, en especial bancosy cajas de ahorro, que tienen como negocio
el mercado de particulares y |as pequefias y medianas empresas.?1°

En las Ultimas décadas, con la liberacion del mercado bancario, ha habido
cambios en las estrategias tradicionales de las entidades financieras. Por un lado, los
bancos estdn descubriendo la banca minorista, mientras que las cgas de ahorros, la
banca minorista por tradicion, esta realizando esfuerzos para actuar como grandes
bancos de negocios?*!. Cada vez es més patente que la batalla por los flujos de recursos
de las economias domésticas, €l mercado de la banca minorista, todavia no ha
terminado. Iniciada a finales de los ochenta con la llamada «guerra del pasivo» que
continué a partir de 1993 con la «guerra del activo» dénde desempefian un papel
importante | as cajas de ahorro.?*?

Desde los afios setenta € sistema bancario espafiol se introdujo en e cobro de
sueldos y salarios de los trabagjadores tanto de las empresas publicas como privadas.
Hoy dia la mayoria de trabajadores reciben su ndmina a través de su cuenta bancaria. Y
mediante una tarjeta de plastico, tarjeta de crédito o de débito, obtienen del cgjero
automatico el efectivo que necesitan, informacion sobre saldo y Ultimos movimientos, e

incluso crédito cargando € efectivo alatarjeta de crédito.

210 Egea Krauel, Carlos, “Aproximacion estratégica a sector de cajas de ahorros en Espaiia’ en La banca
del futuro, un desafio para el 2000, Editorial Piramide 1995.

211 Egea Krauel, Carlos, “Aproximacion estratégica al sector de cajas de ahorros en Espafia’ en La banca
del futuro, un desafio para el 2000, Editorial Piramide 1995.

212 Bueno Campos, E., y José Miguel Rodriguez Antdn “Los factores competitivos de la nueva banca del
futuro” enLa banca del futuro, un desafio para el 2000, Editorial Piramide 1995.
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Tradicionamente, las economias domeésticas utilizaban los bancos como
entidades de ahorro, depositando sus excedentes econdmicos y manteniendo esos
depdsitos como un colchén de seguridad para posibles acontecimientos. Con un
mercado regularizado, los mérgenes de transformacion eran elevados y los bancos
podian ofrecer servicios sin consideracion de los costos que estos generaban. El horario
de la oficina era limitado y los flujos de demanda en las oficinas eran regulados por
lineas de espera, es decir, por colas.

Las transformaciones sufridas por la desregulacion y la innovacién tecnol6gica,
cuyo efecto més tangible ha sido la reduccion de los margenes de transformacion, han
venido acompaiadas por cambios en e comportamiento del consumidor. La
proliferacion del uso de las tarjetas de crédito y de puntos de venta en los comercios, asi
como la extension de la red de cgjeros automaticos, hace que muchos propietarios de
néminas en las cuentas bancarias ahorren poco, S no nada, y en € peor de los casos
superan con las transacciones la disponibilidad, convirtiéndose en deudores, y agquellos
gue ahorran, por otro lado, persiguen una mayor remuneracion a sus imposiciones
buscando alternativas donde invertir sus ahorros como, por gemplo, en fondos de
inversion.

En el Grafico 23 se muestra € cambio que ha sufrido e reparto del ahorro
familiar en nuestro pais, en porcentgjes, entre e afio 1.980 y 1.996, se aprecia €
trasvase de fondos desde los depdsitos hacia los otros tipos de productos financieros.

fondos de inversion y seguros y fondos de pensiones.

213 Una reciente iniciativa de la Caixa Manresa ha sido la de abrir algunas oficinas en horario de tarde.
Todd i Rovira, Adolf, “Los horarios del sector financiero” LaVanguardia 14 diciembre 1996.
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Gréfico 23

Ahorro familiar en Espafia
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Fuente: Carina Farrerasg.a Vanguardia24 de agosto de 1997

En definitiva, parece existir una amenaza sobre la rentabilidad de la banca
minorista. Una primera solucion se ha encontrado en el cobro de comisiones por los
servicios, medida bastante impopular, y que representa una nueva fuente de ingresos
para contrarrestar la caida de rentabilidad. Otros bancos han reaccionado a este dilema
buscando nichos de mercado, es decir, tratando de seleccionar a sus clientes. Un
giemplo ilustrativo a este tipo de estrategia es el caso del Citibank. Entre 1.974 y 1.984
redujo el nimero de sucursales de 260 a 220, a tiempo que instalaba méas de 500 cajeros
autométicos y reducia su personal de 7.000 a 5.000 personas. Separaron los clientes de
alta rentabilidad, que recibirian una atencién particular por parte de consegeros
financieros especiales y en un ambiente de categoria. Los consumidores del mercado
masivo fueron divididos en siete segmentos en funcién de sus necesidades y de su valor
relativo para € banco. Se invitaba a marcharse a los clientes de los segmentos menos

atractivos y se megjoraba la calidad del servicio alos restantes clientes. Se invitaba a los
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clientes con saldos bgjos a utilizar los cgeros automaticos mediante una politica de
precios discriminatoria, cuyo resultado fue que mas del 70 por ciento de los reintegros
en metalico del banco se llevaron a cabo a través de cgjeros automaticos. El efecto
global de la edtrategia fue un importante aumento de la rentabilidad gracias a la
reduccion de costes de funcionamiento y a la supresiéon de los segmentos que causaban
pérdidas. La cuota de mercado paso del 5 al 10 por ciento?“.

No obstante, la mayoria de bancos y cagjas de ahorros con una tradiciéon popular
no pueden seleccionar a sus clientes. Por consiguiente, la banca minorista se enfrenta a
un dilema: ¢cdmo conseguir un sistema de prestacion de servicio que permita mantener
una amplia base de clientes y, que ademas, sea rentable para el banco y atractivo para el
cliente?

La solucion apunta hacia transformaciones en € sistema de operar de la banca
minorista. Recordemos que en las prestaciones de servicios considerdbamos dos ambitos
de actividad: la desarrollada en e front office, de cara a cliente, y la desarrollada en €
back room, detrés de la escena. Esta Ultima actividad era fécil indudtridizar mediante la
aplicacion de procesos industriales, pero la actividad desarrollada delante del cliente o, 1o
gue es lo mismo, la que requiere la presencia del cliente es dificil de industrializar. Por
consiguiente, la solucion & problema la debemos encontrar transformando |as actividades
desarrolladas en € front office.

En € capitulo anterior vimos las diferentes definiciones del concepto contacto con
e cliente y concluimos que la presencia del cliente en € sistema es problemética o dificil
de gedtionar, cuando ésta modifica o atera € proceso de prestacion del servicio.

Consderamos diferentes grados de ateracion, las relacionamos con las variables

214 Francisco J. Manso Coronado, “Cuestiones relevantes para un marketing estratégico en las
instituciones financieras’ Esic Market, Enero-marzo, 1.992
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tecnolOgicas descritas por Perrow y propusmos un sistema de clasificacion de tres
categorias. «proceso de servicio rigido», «proceso de servicio semi-rigido» y «proceso de
sarvicio flexiblex.

Cruzando estas variables con las ddl ciclo de vida del servicio se configuraran las
tipologias de servicio. Elemento importante en la gestion de marketing es € ciclo de vida
del servicio por la asociacion con politicas relevantes para cada una de las etapas. Se
consideran cuatro etapas que van desde una «gran variedad de servicios» asociada con el
lanzamiento de nuevos servicios hasta |os «servicios estandarizados» propios de una etapa
de madurez o declive.

La industriaizacion de las actividades desarrolladas en d  front office requiere la
evolucion desde procesos de servicio flexible que permiten prestar una gran variedad de
servicios hacia procesos rigidos que solo permiten la prestacion de servicios
estandarizados. Esto se debe hacer respetando las caracteristicas propias de cada servicio.
En la matriz que habiamos conformado, tal y como se muestra en e Gréfico 24, la

evolucion se representa a través de un desplazamiento alo largo de ladiagonal.
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Gréfico 24

Proceso de industrializacion de los servicios
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Por dltimo, recordar que, de acuerdo con Huete (1988), estas posiciones deben ser
consideradas desde una perspectiva dinamica, donde la tecnologia podria permitir una
rotacion de los supuestos de la diagona hacia la izquierda y, por consiguiente, la
proposicion tiene una validez a medio y corto plazo. Consideramos que larelacion natural
entre la tecnologia y e contenido del servicio representada en la diagonal principal
corresponderia a paradigma de hoy en dia, que fue diferente en € pasado y sera
diferente en el futuro.

El esgquema presentado tiene varios usos potenciaes parala gestion de operaciones
en servicios, y nuestro objetivo es verificar su uso para clasificar sistemas de prestacion de
servicios de banca minorista que nos permita proponer sistemas de disefio asociados y

evaluar su eficiencia como instrumento estratégico derivado.

4.2 METODOLOGIA

Nuestro objetivo es verificar, de forma empirica, los supuestos basicos
desarrollados en € apartado tedrico para un caso concreto de empresa de servicios: los
servicios de banca minorista. Concretamente, se consideran las operaciones méas usuales
gue se desarrollan en el front office entre los bancos y cgas de ahorros respecto a

conjunto de consumidores gque representan las economias domeésticas.

Segin Chandler, Goodrich y White?*® (1984) el sistema del negocio de |os servicios financieros
personales, que incluye Desarrollo del Producto, Produccién, Marketing, Distribuciény Servicio (Ver
Grafico 25), y laactividad del front office se desarrollariaen laDistribuciony el Servicio, donde la
Distribucion también incluye la Ventay la Entrega. Esta Gltima es la que tiene mayor incidenciaen el

sistema de operaciones.

215 Chandler, G. Donald; James W. Goodrich and Duane E. White, “Developing Winning Distribution
Strategies’ The Bankers Magazine, Nov-Dec.1984
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Gréfico 25

Sistema de negocio de los servicios financieros personales
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Fuente: Chandler, Goodrich and White "Developing Winnig Distribution Strategies"
The Bankers Magazine, Nov- Dec 1984

Ladistribucién es un elemento clave en la mayoria de servicios personales y uno de los factores
principales en el proceso de tomade decisién de los consumidores. En particular paralos servicios de

banca, las relaciones personales entre el clientey el personal delasucursal, lalocalizacién y/o la
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disponibilidad horaria de la sucursal, los costes de los productos, y el nivel de servicio deseado o

necesitado son elementos basicos en la prestacion de servicio.

L os bancos estén intentando reducir sus costes en todas aquellas actividades que
no generan beneficios para incrementar su productividad y, a la vez, estén intentando
mejorar su disponibilidad o accesibilidad a sus clientes mediante la implantacion de una
red de cajeros autométicos, la distribucién masiva de tarjetas de crédito y la creacion de
una red de sucursales especializadas en actividades concretas. Estos cambios en las
estrategias y en los patrones de distribucion estéan modificando la forma de *hacer
banca’ y supone una seria amenaza, pero también, supone una gran oportunidad para

los directivos de la banca minorista.
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Gréfico 26

Factores clave en la determinacion de una distribucién més efectiva
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Fuente: Chandler, G. Donald; James W. Goodrich and Duane E. White, “Developing Winning

Distribution Strategies” The Bankers Magazine, Nov-Dec.1984

Para Chandler, Goodrich y White (1984), como se muestraen e Gréfico 26, el
nivel de servicio proporcionado a través de un cana de distribucién puede ir desde la
atencion personal y € consgjo proporcionado por un profesional, altamente cualificado,

hasta la simple gecucion o transaccion a través de una maguina expendedora
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Obviamente, e coste de proporcionar cada uno de estos servicios varia de forma
importante, y la necesidad de este servicio también depende de las caracteristicas del
producto que se esta vendiendo y de las del cliente que las esta comprando. Por
giemplo, un experimentado inversor privado que esta comprando 1.000.000 de pesetas
de valores en acciones probablemente querra y/o necesitara muy poco servicio o, al
menos, no estara dispuesto a pagar por é. Por otro lado, otra persona menos
experimentada en las inversiones financieras, por eemplo un profesor de escuela, para
quien esta inversion representa un riesgo persona importante y una decision compleja,
puesto que para € es una compra poco frecuente, toda la informacion que pueda
conseguir serd muy importante?®.

El objetivo de un cana de distribucion es proporcionar € nivel de servicio
requerido por un grupo especifico de clientes, para un conjunto de productos dados, y
hacerlo al més bajo coste posible. Para Chandler, Goodrich y White (1984) un canal de
distribucion que suministra solo unos pocos productos estrechamente relacionados y
gue requieren una prestacion de servicio similar para un grupo elevado de clientes, este
canal especializado tiende a tener gran éxito. Como gemplo, sefiala e éxito que la
implantacion de los cgjeros autométicos ha tenido en Estados Unidos desde los afios
setenta

Aceptamos la propuesta de Chandler, Goodrich y White (1984) y consideramos
que la utilizacion de canales de distribucion especializados implica un grado superior de
industrializacién que la utilizacion de canales genéricos. A diferencia de Huete (1988),
quien propone que la industrializacion de los canales se produce a evolucionar éstos

desde canales que requieren la presencia humana, es decir de alto contacto, hacia

218 Chandler, G. Donald; James W. Goodrich and Duane E. White, “Developing Winning Distribution
Strategies’ The Bankers Magazine, Nov-Dec.1984

142



canales con mayor tecnologia y un menor contacto,?!’

nosotros consideramos que la
industrializacion se produce con la especializacion.

Estamos de acuerdo que la indudtridizacion de las actividades del  front office
requieren la evolucién desde procesos de servicio flexible a procesos rigidos pero esta debe
hacerse respetando las caracteristicas propias de cada servicio. Asi, un proceso de
evolucion desde candes generdes a canades especificos implica que la presencia del
cliente modifique o atere €l proceso de prestacion del servicio en menor medida. Esto
permite una segmentacioén de clientes para servicios concretos y, a la vez, poshilita
mantener, en megjor medida, las caracteristicas propias del servicio financiero personal, que
en ocasiones requiere € consgo y € asesoramiento del cliente y que, ademas, es un
importante instrumento de marketing.

A la inversa, cuanto mayor es € numero de productos que son empujados a
través de un sblo canal, cuanto menos similar sea la prestacion de servicio que se
distribuye a través de ellos, y cuanto menos relacionados estén entre ellos (en términos
de familia de producto o transaccién comin), mayor es la ateracion que produce la
presencia del cliente en la prestacion del servicio y mayor es la dificultad que tienen
estos canales en proporcionar € nivel de servicio requerido a un grupo heterogéneo de
clientes, para cada producto y a un coste razonable. Por gemplo, ofrecer servicios de
imposicion o de retirada de efectivo y de crédito a través del mismo canal puede resultar
problemético dado que ambos requieren diferentes niveles de servicio.

La extensién l6gica del principio general que “cuanto mas especializado es un
canal, mayor éxito tiende a tener”, podria sugerir que un cana exclusivo para un solo

producto o para un grupo de clientes seria muy exitoso. Sin embargo, esto es una

217 Huete, Luis Marfa, Delivery System Design in American Retail Banks: An Empirical Study” . Tesis
doctoral. Boston University (1988)
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simplificacién que no puede ser realizada por dos razones. Primera, mientras que un
canal puede proporcionar e nivel ideal de servicio, éste puede no resultar econémico.
Otros canades que entregan méas productos pueden proporcionar servicios casi tan
buenos, pero a un coste mas bgjo repartiendo los gastos fijos de distribucion entre un
gran nuimero de productos. Segundo, un cana multiproducto puede ser
significativamente més conveniente para el consumidor puesto que le permite realizar
sus compras en un solo servicio. Debemos considerar dos restricciones, la eficienciay la
conveniencia comercial, ala hora de proponer canales especificos.

La necesidad de una distribucion més especializada se justifica, segun Chandler,
Goodrich y White (1984), por tres razones. La primera que se ilustraen el Gréfico 27,
muestra el desequilibrio que existe entre coste presente y valor aportado en la mayoria
de canales actuales. Esto es debido a razones historicas. la persistencia de un entorno
regulado paralos servicios y, en particular, para los servicios financieros, junto con una
baja inflacion registrada en los afios anteriores a la crisis configuraron una competencia
basada en la prestacion de servicios en lugar de la reduccion de costes. Asi, la mayoria
de canales han sido disefiados para proporcionar un ato nivel de servicio sin tener en
consideracion del coste que se asumia, ya que era suficientemente compensado por |os

margenes de transformacién que obtenian |as entidades financieras.
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Gréfico 27

Desequilibrio coste presente / valor
Alto
Consgjo
Servicio Informacién
Ejecucion
Bao
Coste Alto

Fuente: Chandler, G. Donad; James W. Goodrich and Duane E. White,
“Developing Winning Distribution Strategies” The Bankers Magazine, Nov-

Dec.1984

Segundo, estan creciendo las oportunidades para desarrollar una distribucion
mas especializada debido a los avances en la tecnologia y a una reduccion del coste del
hardware, acompaiiado por presiones en los canaes tradicionales. Por gemplo, se
espera que la eficiencia en coste y la capacidad de servicio de los cagjeros automaticos y
de los terminales en casa crezca mientras que los cgjeros humanos y e correo directo
serén cada vez mas ineficientes.

Tercero, muchos servicios financieros, siguiendo su ciclo de vida natura,
tienden hacia «servicios estandarizados», propios de una etapa de madurez o declive, al

crear valores redundantes en los canales que utilizan a lo largo del tiempo; esto es,
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cuando un producto se convierte en conocido y entendido, la necesidad de informacion
y de consgjo del cliente decrece.

A partir de la discusion desarrollada proponemos la siguiente hipétesi:

Hipdtesis: una unidad estratégica de negocio, en nuestro caso un banco o cgja de
ahorros, tendrd un mayor grado de industrializacion s utiliza canales especiaizados en
la distribucion de sus servicios. A la inversa, cuanto mayor es el nimero de productos
gue son distribuidos a través de un solo canal, cuanto menos parecido es €l grado de
prestacion de servicio requerido para distribuir a través de ellos, y cuanto menos
relacionados estan antre ellos, menor serd su grado de industrializacion. Suponiendo

gue, en ambos casos, la distribucién se realiza de forma eficiente.

4.3 SELECCION DE VARIABLES

En esta seccién se discuten la seleccion de variables y el desarrollo de medidas
para contrastar de manera empirica la hipotesis formulada. Comenzamos con una
explicacion de como se derivaron ocho canales de distribucion de servicios y la lista de
productos financieros.

Se han seleccionado ocho canales de entrega para la investigacion y ellos
pretenden representar la totalidad de canales bancarios utilizados para la distribucion de

servicios financieros personales.
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Grafico 28

ATM  Videotex Correos NUmero Cajero Teléfono Director de Venta

800 sucursal  encasa
| I I | I

Productos de Cuenta corriente y ahorro |
transaccion Traveler's Checks |

| Pago de recibos '
Productos de i | Tarjetade cuenta |
crédito B | Préstamos a plazos |
Productos B | Fondos del mercado monetario |
gaer\t/ealrgr - | Seguridad (Valores) |

- [Bienes e |
Productos — _

i0 uros devida

de proteccion | Seg _ |

B | Propiedad y accidente | -

Fuente: Chandler, G. Donald; James W. Goodrich and Duane E. White, “ Developing Winning

Distribution Strategies” The Bankers Magazine, Nov-Dec.1984

Los ocho canales, tal y como se muestran en € Grafico 28, son propuestos por

Chandler, Goodrich y White (1984), similares a los sugeridos por Chase y Aquilano
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(1986) y a los usados por Huete (1988), en su estudio sobre bancos minoristas en
Ameérica.

Hemos modificado la denominacion para una mejor comprensién, no obstante el
contenido del canal es idéntico. Veamos una descripcion de los canales utilizados:

Visita al cliente: generalmente, el proveedor que suministra este servicio es un
profesional altamente cualificado y pagado, cuyo papel es la presentacion y venta de un
contenido de servicio complejo o la gestion de tareas de alto riesgo através de lavisitaa
los clientes. En la banca minorista e encargado de esta tarea suele ser el director de la
sucursal, aunque en algunas oficinas de gran tamafio puede haber un comercial
encargado de estas tareas.

Director de sucursal en la oficina: en este caso también e proveedor que
suministra este servicio suele ser un profesional altamente cualificado y pagado, cuyo
papel es la atencién a clientes sobre contenidos de servicios complejos o de alto riesgo.
Tanto la venta en casa como la atencién del director de la sucursal en la oficina,
entrarian en la categoria que Chase y Aquilano (1986) y Huete (1988) consideran
professional face to face, es decir, se trataria de canales poco eficientes en el trabajo, de
baja accesibilidad, capacidad limitada en la atencion de clientes, y de alto coste pero
gue, alavez, proporciona encuentros de servicio muy personalizados

Empleado de oficina o cajero: € proveedor es un empleado de la oficina
bancaria cuya labor consiste en desarrollar las especificaciones de los contenidos de
unos servicios concretos y con capacidad limitada para la toma de decisiones que
contengan riesgo. Esta opcion entraria en la categoria que Chase y Aquilano (1986) y

Huete (1988) consideran associate face to face que permite productividades mas altas y
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el uso de empleados menos cualificados. Al mismo tiempo que constituye un canal méas
rigido y mas dificil de adaptar a las necesidades del cliente que los anteriores.

Teléfono oficina: con este canal solo es posible el cambio de informacion a
través de la voz, en la mayoria de casos solo te permite realizar consultas y esto
representa un decremento de la flexibilidad, aunque también un incremento de
eficiencia respecto a los dos anteriores. En algunos casos este canal proporciona mayor
comodidad o conveniencia a cliente, puesto que permite contactar con la organizacion
desde cualquier punto.

Banca telefénica: consiste en un servicio telefénico que puede ser suministrado
24 horas a dia. Se trataria de un cana de mayor complejidad donde, ademas de
consultas, también se podrian realizar operaciones como traspasos de cuentas,
contrataciones de seguros o tarjetas de crédito, etc.

Correos. cana através del cual larealizacion del servicio puede ser iniciada por
el cliente en ausencia del personal del servicioy por el persoral del servicio en ausencia
del cliente. Dado que € cliente no contacta con el empleado €l servicio puede ser muy
eficiente. En las entidades financieras es un cana muy utilizado para suministrar
informacion sobre saldos, operaciones y movimientos de las cuentas, asi como de
informacion de nuevos productos 0 servicios.

Cajeros automaticos. canales de entrega distribuidos entre diferentes
localizaciones de alta accesibilidad que permite al cliente contactar con el servicio a
través de un equipo instalado. Este equipo ofrece informacién limitada sobre saldos y
movimientos y también permite la obtencién de efectivo y la realizacion de ingresos.

Puede estar en funcionamiento las 24 horas a dia
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Banco en casa: aprovecha €l uso de lainforméticay la existencia de las redes de
comunicacion como Internet, para suministrar un servicio sin necesidad de contactar
con € cliente, 24 horas a dia. No permite, por gemplo, obtener efectivo. Huete (1988)
considera los Cajeros automaticos y El banco en casa, canales basados en la tecnologia
del autoservicio (technology based self service)?28.

La segunda variable es la de contenido del servicio, partiendo de los contenidos
genéricos sefialados por Chandler, Goodrich y White (1984), - Productos de
transaccion, de crédito, de cartera de valores y de proteccion hemos elaborado un
listado de 28 productos y servicios tipicos que ofrecen las entidades financieras
agrupados en siete apartados. 1. Productos de disponible, 2. Productos de ahorro, 3.
Productos de inversion, 4. Productos financieros, 5. Medios de pago, 6. Serviciosy 7.
Seguros. Diferenciando la venta, que corresponderia a la apertura de una cuenta,
negociacion y contratacion de un préstamo, plan de pensiones, etc., de la entrega o
prestacion del servicio al cliente, que corresponderia a las operaciones de una cuenta o
al suministro de efectivo, etc., y del servicio, en este caso se trataria tanto de un servicio
anterior como posterior a la venta, basicamente solicitar informacion bien sobre los
productos, posibles problemas o sobre operaciones en marcha. En la Tabla 29 se
muestra la lista completa de productos utilizados.

El grado de industrializacién de los servicios sera determinado sobre la base de
las respuestas dadas a dos preguntas. En la primera pregunta se presenta una matriz de
transacciones bancarias tipicas y canales de entrega. En el cuestionario, los canales de

entrega estan listados en columnas y el contenido del servicio bancario esta listado en

218 A |gunas entidades como, por ejemplo, el Open Bank aparecen en la publicidad como bancos en casa.
En realidad, son instituciones que utilizan diversos canales: canal telefénico, conexion a Internet, la red
de cajeros 4B y como sucursal los departamentos de dencion al cliente de El Corte Inglés, Hipercor y
tiendas El Corte Inglés.
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filas, separando su venta, su entrega y € servicio. A los entrevistados se les ha
preguntado: ¢qué canal es e méas adecuado para cada una de las transacciones?. La
segunda pregunta, con datos iguales, hecha a los entrevistados ha sido: ¢qué canal es e
mas utilizado por la institucion financiera que representa para cada uno de los productos

0 Servicios?.
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Tabla29

Clasificacion de productos:

1. - Productos de disponible

1.1. - Ahorro alavisa
1.2. - Cuenta corriente

2. - Productos de ahorro

2.1. - Ahorro aplazo

3. - Productos de inversion

3.1. - Fondos deinversion

3.2. - Plan de pensiones

3.3. - Seguros - prevision

3.4. - Cesion de activos del tesoro

3.5. - Servicio de valores (compraventa de acciones)

4. - Productos de financiacion

4.1. - Préstamos personales
4.2. - Préstamos hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito

4.4. - Descuentos comerciales
4.5. - Leasing, Factoring...

5. - Medios de pago

5.1. - Tarjetas crédito/débito

6. - Servicios

De cobro

6.1. - Cobro recibos /efectos

6.2. - Cobro némina/pension

De pago

6.3. - Pago némina

6.4. - Pago recibos/ efectos

6.5. - Transferencia/6rdenes de pago

Banco adistancia

6.6. - Bancatelefonica

6.7. - Banco en casa, P.C. (Internet o infovia)
Otros

6.8. - Cgapermanente, cgjade alquiler

6.9. - Venta billetes autobus, entradas espectacul os
Extranjero

6.10. - Gestiéon de cobro /pago de divisas

6.11. - Compra/Venta de billetes extranjeros (divisas)

7. - Seguros

7.1. - De bienes (Hogar, coches...)
7.2. - Personales (Vida, accidentes...)
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CAPITULO5

ANALISISDE DATOSY RESULTADOS
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5.1 PROCEDIMIENTO PARA EL TRABAJO EMPIRICO

En este capitulo se analizarén de forma empirica las suposiciones basicas
presentadas en el Capitulo 4, en el contexto de la distribucion de servicios bancarios.
Especificamente, en este capitulo consideraremos coémo la distribucién de servicios
bancarios (venta, entrega y servicio posventa) varia, generalmente, de acuerdo con el
tipo de producto distribuido. Es decir, estableceremos una relacion sistemética entre el
servicio y e canal de distribucion, en funcion de las respuestas manifestadas por los
entrevistados. Por otro lado, también analizaremos el canal més utilizado, actualmente,
para la distribucion de los servicios bancarios y compararemos |os resultados obtenidos
entre el cana preferido y canal utilizado.

En la dltima década se han producido cambios sisteméticos importantes en la
manera como las entidades financieras prestan sus servicios a los clientes. El sistema
tradicional de atencién personal, para cada uno de los servicios suministrados por la
entidad financiera, esta siendo reemplazado, en la mayoria de los casos, por un sistema
mixto que combina atencién personal, para los servicios con un alto contenido técnico
y/o de riesgo, con canaes de distribucién basados en la tecnologia, para aguellos
servicios mas rutinario y de escaso riesgo. Esta combinacion implica ofrecer servicios
de mayor calidad y de forma més eficiente. Ta y como sefialan Lovelock and Y oung
(1.979) estos cambios han sido posible gracias a la incorporacion de las nuevas

tecnologias en las actividades de distribucion y ala buena voluntad de los consumidores
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a asumir de forma paulatina un papel més activo en e proceso de creacion y
distribucién de servicios,?*

El proyecto de investigacion se ha disefiado como una investigacion descriptiva
gue nos permita conocer la situacion de la estrategia de distribucion en la banca y cagjas
de ahorro espafiolas y, que también, nos permita realizar una caracterizacion de grupos
de entidades comunes en la utilizacion de los diferentes canales de distribucion.

El protocolo se ha disefiado a partir de seis entrevistas en profundidad realizadas
a cuatro entidades financieras® y se ha configurado como un cuestionario estructurado
con respuestas cerradas. Se remitio entre finales de mayo y principios de junio de 1997
alos directores de marketing de las sedes centrales de los bancos, las cgjas de ahorroy a
las oficinas centrales de los bancos extranjeros. Utilizando como censo de entidades las
registradas en e Anuario Estadistico de la Banca Privada de 1996 y en e Anuario
Egadistico de Cagas de Ahorros de 1996, cubriendo todo e territorio nacional.
Posteriormente, durante los meses de junio y julio de 1997 se realizd una labor de

seguimiento telefénico. El trabajo de campo quedd concluido a finales de septiembre de

1997.

52LA MUESTRA

El protocolo se ha dirigido a todo e universo formado por 213 entidades
financieras: 107 bancos nacionales, 35 bancos extranjeros con sede central en la CEE,

21 bancos extranjeros con sede central fuera de la CEE y 50 Cgas de Ahorro. En la

2191 ovelock, C.H. and Robert F.Y oung, "L ook to consumers to increase productivity" Harvard Business
Review, May-Jun 1.979, vol.57:3, pp. 168-78.

220 | as entidades que accedieron a colaborar fueron La Caixa, el Banco de Sabadell, la Caja de Ahorros
de Terrassay la Cajade Ahorros de Sabadell.
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Tabla 30 se muestra la poblacion total de entidades clasificadas segin € volumen de
activo.

La muestra conseguida ha sido de 35 cuestionarios considerados correctos. Seis
cuestionarios incorrectos fueron remitidos de nuevo para su correccion y solo se
recuperaron dos. El total de entidades representadas ha sido: 10 bancos nacionales, 1
banco extranjero con sede central en la CEE, 1 banco extranjero con sede central fuera
de la CEE, y 23 Cgas de Ahorro. La muestra representa un 16,43 por ciento del
universo cifra que es considerada un buen resultado para este tipo de encuesta.??* No
obstante, el nimero total de respuestas, 35, es bastante escaso para la realizacion de
andlisis conclusivos. Por otro lado, la muestra se presenta desequilibrada segin la
caracterizacion del universo, mientras que las cajas de ahorro representan el 46 por
ciento del universo, los bancos no llegan a 10 por ciento y las entidades extranjeras
tienen tan solo una presencia testimonial. (Tablas 31y 32)

Para comprobar s este desequilibrio de la muestra tiene una influencia
determinante en e resultado de la investigacién, hemos dividido la muestra entre cajas
de ahorro y el resto de entidades, y hemos realizado la prueba de chi cuadrado??? para

determinar si hay diferencias en las distribuciones de frecuencias de las respuestas a la

221 por gjemplo en Huete, Luis Marfa, Delivery System Design in American Retail Banks: An Empirical
Study" . Tesis doctoral. Boston University (1988), la muestra conseguida fue del 9,4 por ciento aunque de
1244 entidades.

222 5e harealizado |a prueba de independencia. PRUEBA.CHI devuelve el valor de ladistribucion chi
cuadrado paralaestadisticay los grados de libertad apropiados. La prueba chi cuadrado primero calcula
una estadistica chi cuadrado y después sumalas diferencias entre los valoresrealesy los valores
esperados. La ecuacion para esta funcién es PRUEBA.CHI=p( X>c?), donde:

c?>=SS (Aij - Eij)?/Eij y donde:

Aij = frecuencia actual en laiésimafila, jésima columna

Eij = frecuencia esperada en laiésimafila, jésima columna

r = nimero defilas

¢ = ndmero de columnas

PRUEBA.CHI devuelve laprobabilidad para una estadistica chi cuadrado y grados de libertad, gl, donde
gl = (r- 1)(c - 1). Se hautilizado el programade Microsoft Excel para su gjecucion.
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primera pregunta sobre el canal ideal. La hipétesis nula es que, en la distribucion de
frecuencias, no hay diferencias significativas entre cajas de ahorro y € resto de
entidades. El resultado se muestra en la Tabla 33 y nos proporciona las probabilidades
asociadas de aceptar la hipotesis nula para cada una de las variables. Tan sélo en una de
las 84 variables, la probabilidad es inferior a 50 por ciento, la variable AHVISTAV
(Ahorro alavista, venta) con un 40%. Para otras 10 variables |a probabilidad asociada a
aceptar la hipodtesis nula fluctta entre e 63 y e 90 por ciento y para € resto, 73
variables, las probabilidades asociadas estén entre 0,9 y 0,99.

Por consiguiente, no parece que e desequilibrio muestra que presentan los

cuestionarios recogidos en el trabajo de campo vaya a afectar, de forma determinante, el

resultado de la investigacion.

Tabla 30

Poblacion total de entidades financieras

Bancos  Bancoscon Bancoscon Cagjasde Total
naciondles sedeenla sedefuera Ahorro
CEE delaCEE

Mésde5 hillones 4 2 6
Entre 1y 5 billones 12 9 21
Menos de un hillén 91 35 21 39 186
Total 107 35 21 50 213
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Tabla 31

M uestra obtenida

Bancos  Bancoscon Bancoscon Cgasde Total
nacionadles sedeenla sedefuera Ahorro
CEE delaCEE
Masde5 hillones 1 2 3
Entre 1y 5 billones 2 3 5
Menos de un billon 7 1 1 18 27
Total 10 1 1 23 35
Tabla 32
Por centaje muestral
Bancos Bancos con Bancos con Cajas de Total
nacionales sedeenla sedefuera Ahorro
CEE de la CEE

Mas de 5 billones 25 0 0 100 50
Entre 1y 5 billones 16,67 0 0 33,33 23,81
Menos de un billén 7,69 2,86 4,76 46,15 14,52
Total 9,35 2,86 4,76 46,00 16,43
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Tabla 33

Test chi cuadrado

PRODUCTO p(X>c?) |[PRODUCTO p(X>c?)

AHVISTAV 0,40067449[ TARICREV 0,74961676
AHVISTAE 0,99950028| TARJCREE 0,99862863
AHVISTAS 0,99992391| TARJCRES 0,99993261
CCVENTA 0,73756026{COBRRECV 0,99987014
CCENTREG 0,99999991|COBRRECE 0,99999711
CCSERVIC 0,99574155COBRRECS 0,99656016
AHPLAZOV 0,99985986/COBRNOMV 0,96257583
AHPLAZOE 0,64061491] COBRNOME 0,99991983
AHPLAZOS 0,82318926/COBRNOMS 0,99880177
FONINVEV 0,99605682]PAGNOMV 0,98085412
FONINVEE 0,98475815PAGNOME 0,63112688
FONINVES 0,92130675PAGNOMS 0,96072978
PLAPENSV 0,99954438/PAGRECV 0,99980709
PLAPENSE 0,91006581|PAGRECE 0,97658464
PLAPENSS 0,98658934|PAGRECS 0,99687237
SEGPREVV 0,98478737| TRANSFV 0,97867866
SEGPREVE 0,74159233 TRANSFE 0,99911348
SEGPREVS 0,95777687| TRANSFS 0,9973526
CESACTTV 0,99856894 BANFONV 0,99685982
CESACTTE 0,9190065/BANFONE 0,91126208
CESACTTS 0,99652426{BANFONS 0,99015192
SERVALV 0,99752283/BANCASAV 0,99684181
SERVALE 0,99759619|BANCASE 0,93209152
SERVALS 0,99379765BANCASAS 0,99999797
PRESPERV 0,99657505/CAJAALQV 0,98909842
PRESPERE 0,9995503| CAJAALQE 0,99999971
PRESPERS 0,79096204|CAJAALQS 0,99939701
PRESHIPV 0,99994951|VENBUSV 0,9996923
PRESHIPE 0,94854601]VENBUSE 0,99999986
PRESHIPS 0,9975027|VENBUSS 0,99982031
CUENCREV 1GESDIVV 0,79507609
CUENCREE 0,98914803|GESDIVE 0,9193783
CUENCRES 0,99701443|GESDIVS 0,66117288
DESCOMV 0,99999996(DIVISASV 0,93126773
DESCOME 0,97370809|DIVISASE 0,99275482
DESCOMS 0,99811544|DIVISASS 0,99991646
LEASINGV 0,99802296| SEGBIENV 0,9919779
LEASINGE 0,96082233|SEGBIENE 0,98890195
LEASINGS 0,91454156/SEGBIENS 0,90092942
IMPOEXPV 0,9871675/SEGPERSV 0,96695468
IMPOEXPE 0,91369607| SEGPERSE 0,97775643
IMPOEXPS 0,99986777|SEGPERSS 0,78266313
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5.3 RESULTADOS PRELIMINARES

Algunos resultados preliminares se pueden observar en las tablas siguientes que
recogen las frecuencias absolutas que, para cada uno de los productos consultados,
obtienen cada uno de los canades de distribucion considerados. En primer lugar se
presentan |as respuestas para la primera pregunta sobre €l canal preferido, separando los
resultados obtenidos para cada una de las tres fases de la distribucion de los servicios
financieros. la venta, la entrega y e servicio. Posteriormente también se presentan los
resultados a la segunda pregunta sobre € canal més utilizado y, en esta ocasion, también
separando la venta, la entrega 'y e servicio.

Las respuestas a canal preferido configuran un sistema de distribucién bancario
qgue los entrevistados han valorado més adecuado para la cartera de productos
considerada. Un sistema donde se establece una relacion entre tipo de producto y tipo de
canal.

Como cabria esperar, los canades preferidos para cada una de las fases de la
distribucién son diferentes y vemos, ademas, que se produce una tradacion hacia la
izquierda de los valores con mayor frecuencia, sefialados en negrita, segin se esté
considerando la venta de servicios financieros, la prestacion del servicio y € servicio
posventa, generdndose una mayor dispersion. (Tablas 34,35y 36)

Para la venta de servicios financieros los careles preferidos son el Empleado de
oficina o cajero y € Director de sucursal en la oficina, es decir, se considera que para
la venta de servicios financieros la presencia humana y e contacto face to face debe
primar sobre objetivos de eficiencia mediante la reduccion de costes. Prefiriendo, €

Director de sucursal en la oficina, para los productos mas complejos y/o que generan
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mayor riesgo: Préstamos hipotecarios, Cuentas de crédito o Descuentos comerciales, vy,
al Empleado de oficina o cajero, para aquellos productos mas rutinarios: Libretas de
Ahorro, Cuentas Corrientes y el Cobro de recibos o efectos. El resto de canales
mantienen una presencia escasa en las preferencias generaes, destacando: la Banca
telefonica para la venta del propio producto, a igua que e Banco en casa, la Visita al
cliente en la venta de productos para la financiacion de la importacion y/o exportacion y
el Cajero automatico parala venta de tarjetas de autobus o entradas a espectacul os.

Para la entrega o prestacion de servicios financieros se produce una
concentracion de las preferencias en e Empleado de la oficina o cajero, con una
frecuencia absoluta total superior incluso a la venta, considerandose adecuado para las
operaciones con Productos de Ahorro, de Inversion, de Finarciacién, Medios de pago y
Seguros. Para €l resto de servicios se aprecia un incremento de la dispersion de canales
preferidos en funcién del tipo de prestacion suministrada. Para los Productos de
Disponible, los que requieren e mayor nimero de transacciores, el canal preferido ha
sido el Cajero automatico, al igual que para e Pago de ndminay laVenta de Billetes de
autobls y espectaculos. El Banco en Casa parece ser € més adecuado para la
prestacion de servicios de Transferencias y Ordenes de pago y para |os propios servicios
del Banco en Casa. Al igual que la Banca telefonica para la prestacion de los servicios
de Banca telefonica

Respecto a canal ideal para los servicios posventa, |os resultados presentan una
mayor dispersion de las frecuencias maximas debido a una mayor utilizacion de canales
diferentes. En esta ocasion, |os entrevistados han sefidlado, en primer lugar, ala Banca
telefénica, seguido por el Banco en casa y € Empleado de oficina o cajero como los

mas indicados para los servicios posventa, donde la mayoria son respuestas a preguntas
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y transmisién de informacion sobre los servicios. La Banca telefénica se ha considerado
adecuada para los Productos de Disponible, parala mayoria de Productos de Inversion y
los Seguros, y, también, para sus propios servicios. EI Banco en casa es preferido para
las consultas sobre Fondos de Inversion, la Cesidn de activos del Tesoro y para los
Servicios de Pago, asi como para su propio servicio. EI Empleado de oficina o cajero
también, en esta ocasion, ha sido considerado un canal importante para los servicios
posventa de Ahorro a Plazo, Plan de Pensiones, varios Productos de Financiacion,
Cobro de recibos, Gestion y Cobro de Divisas, y los servicios de Caja Permanente.
Otros canales con una preferencia relevante han sido: el Director de sucursal como el
cana ideal para las consultas sobre agunos productos de financiacion: Leasing,
Factoring y Financiacion importacionexportacion, y el Cajero automatico para
consultas sobre Tarjeta de crédito, e Cobro de ndminay la Venta de Billetes autobls y
espectéculos.
En definitiva, e sistema de distribucion bancario que los entrevistados han
configurado establece que:
» Paralaventa de servicios financieros los canales preferidos son: e Empleado
deoficinao cajeroy d Director de sucursal en la oficina
» Paralaentrega o prestacion de servicios financieros. el Empleado de oficina
o cajero.
» Paralos servicios posventa los canales preferidos son: la Banca telefonica, €l
Banco en casa y el Empleado de oficina o cajero
Lapresencia del cliente en € sistema se considera relevante para la ventay la prestacion

del servicio recurriendo a la distribucién de ato contacto, mientras que para los
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servicios posventa, la mayoria de ellos, se pueden suministrar a través de canales que no

requieren la presencia del clientey, por consiguiente, més facilmente industrializables.
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Tabla34

Canal ideal para la venta de servicios financier os

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr [Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit
productos oen [ro |eos |a ono |[leadojctor |a
casa |auto telef |ofici |0 de |clien
P.C. |mati onicana |[Caje |sucu [teen
co ro |rsal |casa
1. - Productos |1.1. - Ahorro alavista 1 0 1 1 1 28 5 0
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 1 0 1 1 2l B85 5 0
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 2l 100 21 1
3.1. - Fondos de inversion 1 0 0 2 0 71 B 3
3.2. - Plan de pensiones 0 0 0 0 0 9 7 8
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 1 0 1 1 1 111 @8 6
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 3 0 0 0 i 10 22 0
3.5. - Servicio de valores 6 0 0 8 1 6| @14 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 1 1 0 4 1 6 @21 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 0 0 0 3 B0 1
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 2 0 3| 26 4
de 4.4. - Descuentos 1 0 0 0 0 2l 28 6
comerciaes
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 1 0 0 1 0 1 22 9
4.6. - Financiacion 1 0 0 0 2 2l Bg 10
importacion — exportacion
5.-Me. pago |[5.1. - Tarjetas crédito/debito 2 3 5 19 3
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 2 0 1 25 2
Decobro 6.2. - Cobro némina/ 2 1 3 22 1
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 4 4 1 2 o 2 5 5
6.4. - Pago de recibog/ 6 4 2 3 o @ 4 1
efectos
6.5. - Transferencia/ g 4 1 8 0 9 1 1
oOrdenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefénica 0 0 3] M 10 5 0
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 9 0 3 2 8 g 3
Otros 6.8. - Cgja permanente, 2 0 1 2 18 9 1
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 3l @ 1 3 0 8 0 1
espectaculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 1 4 1 2 i 18 4 1
divisas
6.10. - Compra/Venta 2 7 0 6 o m 1 0
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 3 0 3 5 1 @ 7 4
coches)
7.2. - Personales (vida) 3 0 1 3 2| {8 7 5
Total 60| 47| 24 79 21| 32| 319 76
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Tabla 35
Canal ideal parala entrega o prestacion de servicios financier os

Grupos de Productos Banc|Cgje |Corr |[Banc|Teléf|[Emp [Dire |Visit
productos oen |[ro |eos |a ono |leado|ctor |a
casa |auto telef [ofici |0 de |clien
P.C. |mati onicana |[Caje |sucu |teen
co ro |rsal |casa
1. — Productos|1.1. — Ahorro alavista o 19 1 0 0 13 1 0
de disponible |1.2. — Cuentacorriente 2l 18 1 0 o 13 0 0
2.—Pr.Ahorro|2.1. — Ahorro aplazo 0 4 1 3 o B 5 0
3.1. — Fondos de inversion 3 2 2 5 o 18 6 1
3.2. — Plan de pensiones 1 1 1 3 o & 7 0
3. — Productos|3.3. — Seguros- previson 2 2 2 4 2| @8 4 0
deinversion |3.4. — Cesion activos tesoro 5 1 2 2 2| W 5 0
3.5. — Servicio de valores 6 0 2 8 3 10 6 0
(compraventa)
4.1. — Préstamos persondes 0 3 4 1 o {9 6 0
4. — Productos|4.2. — Préstamos 0 2 2 0 o @8 10 0
hipotecarios
4.3. — Cuentas de crédito 3 3 1 0 1 @5 11 0
de 4.4, — Descuentos 6 1 0 1 0 s 10 0
comerciales
financiacion |4.5. — Leasing, Factoring... 0 1 2 o m| 1
4.6. — Financiacion 3 0 1 1 @ 10
importacion — exportacion
5.—Me. Pago |5.1. — Tarjetas 2 9 5 2 o 6 0 0
crédito/débito
6. — Servicios |6.1. — Cobro recibos 7 4 0 2 o 21 0 0
/efectos
Decobro 6.2. — Cobro némina/ 2l 11 2 3 o @6 0 0
pension
De pago 6.3. — Pago nébmina 9 10 1 2 1 9 1
6.4. — Pago de recibog/ 9 5 3 4 0 12 0
efectos
6.5. — Transferencia/ 16 4 1 7 0 6 0 0
Ordenes de pago
Banco 6.6. — Bancatelefonica 2 1 2l 24 1 3 1 0
adistancia |6.7.—Bancoencasa P.C. 19 4 0 2 0 4 2 4
Otros 6.8. — Cgja permanente, 0 0 0 2 o 28 3 0
aquiler
6.9. — Ven. Billetes autobus, 2l 28 0 2 0 5 0 0
espectaculos
Extranjero  |6.9. — Gestion cobro/pago 2 4 0 4 1 28 0 0
divisas
6.10. — Compra/Venta 1 9 1 1 o 22 0 0
divisas
7.—Seguros |7.1. — De bienes (hogar, 1 2 7 7 o 12 3 2
coches)
7.2. — Personales (vida) 1 2 5 7 o 8 3 3
Tota 104|148 49| o8] 12 421] 106] 13
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Tabla 36

Canal ideal para los servicios posventa

Grupos de Productos Banc|Caje [Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a
casa |auto telef |ofici |0 de |clien
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. - Productos [1.1. — Ahorro alavista 6 6 of 13 1 8 0 0
de disponible |1.2. — Cuentacorriente 9 5 1] 12 1 7 0 0
2. -Pr. ahorro |2.1. — Ahorro aplazo 6 1 1 9 1 M 5 0
3.1. — Fondos deinversion 13 0 1 10 1 5 4 0
3.2. - Plan de pensiones 8 0 1 9 i @6 5 0
3. - Productos |3.3. — Seguros- prevision 8 1 o m 4 7 3 0
deinversion |3.4. — Cesion activos tesoro 9 0 2 7 5 6 6 0
3.5. - Servicio de valores 10 0 1 @8 5 1 5 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 8 1 2l [0 1 9 3 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 5 0 1 8 2l m 7 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 8 0 7 11 6 0
de 4.4. - Descuentos 7 0 5 12 7 0
comerciaes
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 5 0 1 7 1 9 M 0
4.6. - Financiacion 7 0 0 5 3 71 @0 3
importacion — exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 7 2 10 1 4 0 0
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectos 7 3 9 3] ® 0 0
Decobro 6.2. - Cobro néminal 4 10 8 2 9 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 13 6 7 3 3 1 0
6.4. - Pago de recibog/ 14 4 7 4 3 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 18 2 1 11 2 1 0 0
oOrdenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 2 0 1] B0 1 0 0 0
adistancia |6.7.- Bancoencasa P.C. 26 2 0 7 0 0 0 0
Otros 6.8. - Cgapermanente, 1 1 0 5 o 25 2 0
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 3 B2 1 6 0 2 0 0
espectéculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 2 4 0 8 2 {7 1 0
divisas
6.10. - Compra/Venta 4 7 1| @0 2l 10 0 0
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 5 0 o [i8 1 8 2 0
coches)
7.2. - Personales (vida) 5 0 1] @8 1 7 2 0
Tota 220 87| 22| 280 52| =214 80 3
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Por otro lado, las respuestas a cana més utilizado nos dibujan un perfil de la
situacion en la que actian las entidades de depdsito y nos permite comparar este perfil
con la configuracion descrita para € canal preferido. Ta y como se muestra en las
Tablas 37, 38 y 39, la distribucion de los servicios financieros es fundamentalmente
monocanal, con una mayoria abrumadora del Empleado de sucursal o cajero frente al
resto de canaes, tan sdlo en la venta de servicios financieros se produce una
bipolarizacion con una fuerte presencia del Director de sucursal para la venta de los
Productos de ahorro, Inversion y Financiacion. Del resto de canales tan solo el Banco en
casa y la Banca telefénica para la prestacion y el servicio posventa de sus propios
productos tienen una cierta relevancia, € resto solo tienen una presencia testimonial.

Para calcular las diferencias que existen entre €l canal preferido y € canal méas
utilizado hemos calculado la desviacion media absoluta (DMA) de las frecuencias
obtenidas para € cand preferido y € mas utilizado para cada una de las etapas de la
distribucion.

La DMA que dg6 de utilizarse para favorecer a otras medidas como la
desviacion estdndar, ha sido recuperada, en fechas recientes, por Chase y Aquilano
(1.992) debido a su sencillez y utilidad para medir la dispersion de un valor observado
con respecto a uno esperado. La DMA es € error promedio en los pronésticos y usa
valores absolutos. En nuestro caso la DMA se ha calculado con las diferencias entre el
cana preferido y € més utilizado, sin considerar el signo de la diferencia. Equivae ala
suma de las desviaciones absolutas dividida entre e nimero de datos, o, en forma de

ecuacion, a2

223 Richard B. Chase y Nicholas J. Aquilano Direccién y Administracion de la produccion y de las
operaciones Addison- Wesley |beroamericana, S.A. 1.994
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DMA = Sva, - E¥/ n

Donde
t = NUmero del periodo
A = Frecuencias de |os canales preferidos
F = Frecuencias de |os canales mas utilizados
N = nimero de canales

L os resultados obtenidos se muestran en las Tablas 40, 41 y 42. Las diferencias
mas importantes, entre el canal preferido y mas utilizado, se encuentran en el servicio
posventa donde la suma de las DMA se aproxima a las 115, seguidas a gran distancia
por la prestacion, con 66, y laventa, con cercade 54.

Andizando con algo mas de detenimiento podemos apreciar como las
diferencias, entre canal preferido y més utilizado, para e servicio posventa se dan en la
mayoria de productos. Destacando e Pago de recibos/efectos y las Transferencias /
ordenes de pago con DMA superior a6, debido a que el canal preferido erael Banco en
Casa y d més utilizado es e Empleado o cajero. También muestran diferencias
importantes los Seguros-Prevision, Servicio de valores, Medios de pago, €l Pago de
NOminay los Seguros, todos ellos con DMA superiores a 5.

Las diferencias para la entrega son menores para la mayoria de productos. Tan
solo uno de ellos las Transferencias / érdenes de pago obtienen un DMA superior a 5,
también, en esta ocasion, el canal preferido erael Banco en Casa'y e més utilizado es €
Empleado o cajero. Del resto de productos podemos sefialar a los Seguros como los que

han mostrado las mayores diferencias.
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Para la venta de los servicios financieros nos encontramos una situacion similar
ala entrega. Las Transferencias / 6rdenes de pago obtienen un DMA de 4,88, en esta
ocasion, e cana preferido se lo repartian erael Banco en Casa'y el Empleado o cajero,
mientras e mas utilizado es el Empleado o cajero. Del resto de productos los que han
registrado las mayores diferencias han sido los restantes Servicios de Pago: Pago
néminay Pago de recibos/ efectos.

Como conclusiéon parcial podemos sefialar que e grado de industrializacion,
definido como la utilizacién de canaes especializados en la distribucion de los
servicios, esta mucho mas desarrollado en la venta y entrega que e servicio posventa
seguin la opinidn de los entrevistados. Recordemos que estas opiniones se basan en la
concepcién del paradigma de hoy en diay, por consiguiente, debemos considerar estas
opiniones desde una perspectiva dinamica. Como nos sefialaba Huete (1.988), el
paradigma de hoy fue diferente del pasado y seré diferente en el futuro.

No obstante, si que podemos sefialar, que |0s servicios posventa ofrecen grandes
oportunidades para disefiar nuevos sistemas de distribucién utilizando canales diferentes
a los actuaes, la mayoria mucho mas €ficientes. Canales como la Banca telefonica y €
Bancos en casa permiten obtener, a la vez, incrementos en la productividad de las
operaciones y en la accesibilidad a los clientes. También en la venta y la entrega,
aunque las diferencias no son tan radicales, existen oportunidades interesantes centradas
en productos concretos que permitirian mejoras en la productividad y en la

disponibilidad proporcionando canales méas adecuados a su distribucion.
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Tabla 37

Canal mas utilizado en la venta de servicios financier os

Grupos de Productos Banc|Caje [Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a
casa |auto telef |ofici |0 de |clien
P.C. |mati onicana |[Caje |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. - Productos [1.1. - Ahorro alavista 0 0 0 0 i1 26 6 0
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 0 0 0 0 1 24 8 1
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro a plazo 0 0 0 0 1 14 @6 1
3.1. - Fondos de inverson 0 0 1 0 o 12| @8 1
3.2. - Plan de pensiones 0 0 1 0 o 10| 20 1
3. - Productos |3.3. - Seguros- previson 0 0 0 0 o 13| 16 3
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 0 0 i 10 22 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 0 2 1l 12 {18 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 0 0 1 3 1 4 24 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 1 0 0 3| P8 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 1 0 4 28 2
de 4.4. - Descuentos 0 0 0 0 0 1 28 2
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 1 0 1 28 5
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 0 3| 24 6
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 0 0 1 1 i 28 6 0
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectos 0 0 0 0 o 2 4 0
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 0 2 0 o 25 4 0
pension
De pago 6.3. - Pago nbmina 0 0 0 0 o 2 9 1
6.4. - Pago de recibog/ 0 0 1 0 o 27 3 1
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 1 0 2 i 26 2 0
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 0 1 3 2 g 5 0
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 0 0 0 o 10 @8 2
Otros 6.8. - Cgapermanente, 0 0 0 of g8l 10 0
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 4 0 2 of @2 1 0
espectéculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 1 0 0 il 22 6 0
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 2 0 2 o 26 0 0
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 0 1 o @ 1 1
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 1 o @6 15 0
Total 1 19 11| 420 32| 27
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Tabla 38
Canal mas utilizado en |la entrega o prestacion del servicio

Grupos de Productos Banc|Caje [Corr |Banc|Teléf|[Emp [Dire |Visit
productos oen [ro |eos |a ono [leadgctor |a
casa [auto telef |ofici |0 de |[clien
P.C. |mati Onicalna |Cage [sucu [teen
co ro |rsal |casa
1. - Productos|1.1. - Ahorro alavista o 10 0 0 o B2 1 0
de disponible |1.2. - Cuenta corriente 0 9 0 0 1| 28 1 0
2. -Pr. ahorro | 2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 o &7 5 0
3.1. - Fondos de inversion 0 0 2 0 of P2 7 1
3.2. - Plan de pensiones 0 0 2 0 o 24 6 0
3. - Productos | 3.3. - Seguros- prevision 0 0 3 0 o 23 6 0
deinversion |[3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 1 0 1 28 8 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 2 4 1 9 7 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 0 0 2 1 o 24 6 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 1 0 o 22 9 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 0 1 25 9 0
de 4.4. - Descuentos 1 0 0 0 o 2§ 11 0
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 1 o 2 10 0
4.6. - Financiacién 0 0 0 1 @ 12 1
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas 0 7 2 0 o B2 1 0
crédito/débito
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos 2 0 0 0 o B9 1 0
/efectos
Decobro 6.2. - Cobro némina/ 0 5 3 0 o @24 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 2 7 0 1 o 20 2 0
6.4. - Pago de recibog/ 1 1 1 0 1 28 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 1 2 0 1 2l 2% 0 0
oOrdenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefénica 1 0 1 18 4 0
adistancia |6.7.- Bancoencasa P.C. 12 0 0 0 7 5
Otros 6.8. - Cgja permanerte, 0 0 0 0 29 0
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 8 0 1 o m 0 0
espectaculos
Extranjero  [6.9. - Gestion cobro/pago 0 1 1 1 1] 25 2 0
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 3 0 0 o 28 0 0
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 2 0 o 28 2 0
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 2 0 o @7 3 0
200 53| 26| 25| 11| 621 111
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Tabla 39

Canal mas utilizado en |os servicios posventa

Grupos de Productos Banc|Caje [Corr |[Banc|Teléf|Emp [Dire |Visit
productos oen [ro |eos |a ono [leadgctor |a
casa |auto telef |ofici |0 de |[clien
P.C. |mati Onicana |Cgje [sucu |teen
co ro |rsal |casa
1. - Productos |1.1. - Ahorro alavista 0 6 0 1 a4 22 0 0
dedisponible |1.2. - Cuentacorriente 0 5 1 1 5| B2 0 0
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 2 1 3] B 6 0
3.1. - Fondos de inverson 0 0 1 2 1 @8 9 0
3.2. - Plan de pensiones 0 0 2 2 2l B9 6 0
3. - Productos | 3.3. - Seguros- prevision 0 0 1 1 2l 28 5 0
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 2 0 2l 28 6 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 1 5 2l 20 5 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 0 1 1 2 2| 24 3 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 1 1 1| 26 3 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 1 2| 2§ 5 0
de 4.4. - Descuentos 1 0 0 o @1 9 0
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 1 3 1| 18 9 1
4.6. - Financiacion 1 0 0 2 2l 8 3
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas 0 5 1 3 1 0 2 0
crédito/débito
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos 1 0 1 1 2| 6 1 0
/efectos
Decobro 6.2. - Cobro némina/ 0 4 1 0 3| 24 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 0 4 1 2 1| 28 1 0
6.4. - Pago de recibog/ 1 1 2 0 2l 26 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 1 1 1 3 3| 28 1 0
oOrdenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 1 0 1 @6 1 1 0
adistancia |6.7.- Banco encasa P.C. 17, 0 0 3 3 2 0
Otros 6.8. - Cgja permanente, 0 0 0 0 2l 2% 0
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 5 1 3 1 10 0 0
espectaculos
Extranjero  [6.9. - Gestion cobro/pago 0 1 1 0 2| 4 3 0
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 3 0 1 2l 25 0 0
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 1 1 1 26 3 0
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 2 1 1 @5 3
23 36| 28] 56| 54 583 90
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Tabla 40

Diferencia entre canal ideal y mas utilizado en la venta de servicios

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [D.M.
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a A.
casa |auto telef |ofici |0 de |clien
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. - Productos [1.1. - Ahorro alavista 1 0 1 1 o -1 1 0| 063
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 1 o 1 1 1 1 -3 -1l 1,13
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro a plazo 0 0 0 0 1 -4 5 o 125
3.1. - Fondos de inverson 1 0 -1 2 0 -5 3 2l 175
3.2. - Plan de pensiones 0 o -1 0 o -1 -3 7| 150
3. - Productos [3.3. - Seguros- prevision 1 0 1 1 il -2 -3 3| 150
deinversion |3.4. - Cesidn activos tesoro 3 0 0 0 0 0 -1 0| 050
3.5. - Servicio de valores 6 0 0 6 0 -6 -4 o 275
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 1 1 -1 1 0 -3 o 113
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 1 0 0 2 1 0,50
hipotecarios
4.3. - Cuentasde créedito 0 0 0 1 0 -2 2| 075
de 4.4. - Descuentos 1 0 0 0 0 4 4l 1,25
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 1 0 0 0 0 0 -4 4 1,13
4.6. - Financiacion 1 0 0 0 2 -1 -4 4 1,50
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 0 2 2 4 -4 -3 2| 225
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 1 2 0 1 2 -2 1 125
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 2 -1 3 -3 -3 3 200
pension
De pago 6.3. - Pago nbmina 4 4 1 2 o -9 -4 4 3,50
6.4. - Pago de recibog/ 6 4 1 3 o -13 1 0| 350
efectos
6.5. - Transferencia/ 9 3 1 6 -1 17 -1 1| 488
oOrdenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 0 0 2l 11 1 0 175
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 8 0 3 2 -2 -4 2,63
Otros 6.8. - Cgja permanente, 2 0 1 2 -2 -1 1,25
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 3 13 1 1 0 -4 -1 1 3,00
espectéculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 1 3 1 2 o -3 -2 1| 1,63
divisas
6.10. - Compra/Venta 2 5 0 4 o -9 1 0| 263
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 3 0 3 4 1 -8 -4 3| 325
coches)
7.2. - Personales (vida) 3 0 1 2 2 -3 -8 5/ 3,00
Total 53,79
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Tabla 41

Diferencia entre & canal ideal y € mas utilizado en la entrega de servicios

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [D.M.
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a A.
casa |auto telef |ofici |0 de |clien
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. - Productos [1.1. - Ahorro alavista 0 9 1 0 o -9 0 0| 238
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 2l 10 1 0 -1 -10 -1 o 313
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro a plazo 0 4 1 3 0 -6 0 o 175
3.1. - Fondos deinversién 3 2 0 5 o -71 -1 0 225
3.2. - Plan de pensiones 1 1 1 3 o -3 1 0 125
3. - Productos |3.3. - Seguros- previson 2 2l -1 4 2 5 -2 0 225
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 5 1 1 2 1 -6 -3 0 238
3.5. - Servicio de valores 6 0 0 4 2 -9 -1 o 275
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 0 3 2 0 o -5 0 0 125
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 2 1 0 0 -3 1 o 088
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 3 3 1 0 o -10 2 0 238
de 4.4. - Descuentos 5 1 0 1 0 -5 -1 0 163
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 1 0 o -4 1 [ 1,00
4.6. - Financiacion 3 0 -1 0 0 2 o 088
importacion — exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 2 2 3 2 o -6 0| 200
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 5 4 0 2 o -8 0| 250
Decobro 6.2. - Cobro néminal 2 6 -1 3 0 -8 0| 250
pension
De pago 6.3. - Pago nbmina 7 3 1 1 i -uf -1 1| 325
6.4. - Pago de recibog/ 8 4 2 4 -1l -16 1 0| 450
efectos
6.5. - Transferencia/ 15 2 1 6 2l -2 0 o 588
oOrdenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 1 1 11 0 -1 1 0| 200
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 4 0 2 -1 -3 1 -1l 2,38
Otros 6.8. - Cgja permanente, 0 0 2 0 0 2 0| 0,50
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 2l 17 0 1 0 -6 0 0 325
espectaculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 2 3 -1 3 o -2 -2 o 163
divisas
6.10. - Compra/Venta 1 6 1 1 o -6 0 o 188
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 1 2 5 7 o -16 1 2| 425
coches)
7.2. - Personales(vi da) 1 2 3 7 0 -14 0 3 3,75
Total 66,43
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Tabla 42

Diferencia entre canal ideal y mas utilizado en € servicio posventa

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [D.M.
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a A.
casa |auto telef |ofici |0 de |clien
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. - Productos |1.1. - Ahorro alavista 6 0 of 12 -3 -14 0 o 438
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 9 o 0 1 -4 -15 0 0| 488
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro a plazo 6 1 -1 8 2| -100 -1 0| 363
3.1. - Fondos de inverson 13 0 0 8 o -13 -5 0 488
3.2. - Plan de pensiones 8 o -1 71 -1 -1 -1 0| 350
3. - Productos |3.3. - Seguros- previson 8 1 -1 10 2| -16) -2 0| 5,00
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 9 0 0 7 3 -7 0 0| 4,50
3.5. - Servicio de valores 10 0 0 8 3l -19 0 0| 5,00
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 8 0 8 -1 -15 0 0 413
4. - Productos |4.2. - Préstamos 5 0 7 1 -15 4 0| 4,00
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 8 0 0 6 o -15 1 o 375
de 4.4. - Descuentos 6 0 0 5 2 -9 2 0| 300
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 5 0 0 4 o -9 2l -1 263
4.6. - Financiacion 6 0 0 3 1 -10 2 o 275
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 7 7101 7 o -1 -2 0| 500
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 6 3 0 8 il -15 -1 0 4,25
Decobro 6.2. - Cobro néminal 4 6 0 8 -15 0 0 425
pension
De pago 6.3. - Pago nbmina 13 2 0 5 2l -2 0 0 525
6.4. - Pago de recibog/ 13 3 1 7 2| -23 0 o 613
efectos
6.5. - Transferencia/ 17 1 0 8 -1 -22) -1 0 625
oOrdenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 0 o 14 0 -1 0 0| 200
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 2 0 4 -3 -2 1 0 263
Otros 6.8. - Cgja permanente, 1 0 5 -2 -2 o 1,50
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 3 17 0 3 -1 -8 0 0| 4,00
espectéculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 2 3 -1 8 o -7 -2 o 288
divisas
6.10. - Compra/Venta 4 4 1 9 o -5 0 0 413
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 5 o -1 17 o -18f -1 0 525
coches)
7.2. - Personales (vida) 5 o -1 17 o -180 -1 0| 525
Total 114,8
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CAPITULO 6

UNA TAXONOMIA DE SISTEMAS

DE DISTRIBUCION BANCARIA
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6.1 INTRODUCCION

El objetivo bésico de este trabajo es readlizar una taxonomia de entidades
financieras teniendo en consideracion el sistema operativo utilizado en la prestacion del
servicio. Hemos concretado este objetivo en las actividades desarrolladas en € front

office y, basicamente, en la distribucion de los servicios.

Para la clasificacion de las entidades financieras en grupos hemos recurrido a

uno de los métodos més utilizados: € andlisis cluster.

El proceso de clasificacion comienza tomando las 84 medidas, sobre el cana
mas utilizado, de cada una de las 35 entidades. La matriz formada por las 35 entidades y
las 84 medidas de las variables es transformada en una matriz 35 © 35 de similitudes o
aternativamente de distancias, en nuestro caso hemos optado por una medida de
distancias, calculadas entre los diferentes pares de objetos a través de las 84 variables.
Posteriormente seleccionamos un algoritmo de clasificacion que nos define las reglas
concernientes a como clasificar las entidades entre subgrupos sobre la base de las

similitudes entre entidades.

6.2 METODOLOGIA

Los dos elementos claves para aplicar el procedimiento cluster descrito
anteriormente son: decidir qué tipo de medida utilizar y seleccionar € algoritmo de

clasificacion més adecuado al tipo de medida utilizado.
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Ta y como sefidan Dillon y Goldstein, la cuestion sobre qué medida de
distancia o de similitud utilizar esta todavia en su mayor parte sin responder?®*. No
obstante, un criterio bésico utilizado es determinar la calidad de los datos: s |os datos
tienen propiedades métricas puede utilizarse una medida de distancia, mientras que s

los datos son cualitativos, una medida de similitud seria la méas apropiada.

Dado que en nuestro caso podemos establecer una relacion de orden, en el
sentido que podemos definir que un canal, como la atencion a cliente por parte del
director de la sucursal, es mucho menos industrializado que otro como, por gjemplo, €

Banco en casa.

Partiendo de esta suposicién hemos establecido una relacion de order’?®para los

diferentes canales utilizados en la distribucién de los productos financieros:

Visita al cliente, 1

Director de sucursal enlaoficina, 2

Empleado o cajero, 3
Teléfono oficina 4
Correos, 5
Cajero automatico 6
Banca telefonica 7
Banco en casa 8

224 Dillon, W., and M. Goldstein, Multivariate Analysis, methods and applications John Wiley and
Sons cop. 1.984

225 Tanto Chandler, Goodrich y White (1984) como Huete (1988) proponen relaciones de orden similares
aunque con peguefias variaciones, por ejemplo, Chandler, Goodrich y White (1984) proponen 1, venta en
casa; 2, Director de sucursal; 3, Teléfono; 4, Cajero; 5, Numero 800; 6, Correos; 7, Videotex; i 8 ATM,
nosotros hemos concordado con Huete y hemos aceptado sus modificaciones.
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Ademés, hemos considerado € valor O para indicar que la entidad no utiliza
ningun canal y, por consiguiente, que no presta ese servicio. El recurso a la utilizacion
de este valor se ha kasado en dos criterios. en primer lugar, la mayoria de técnicas
cluster son bastante sensibles ala presencia de missing values®?® y, en segundo lugar, la
no-comercializacion de determinados servicios también implica un posicionamiento
estratégico.

En la determinacion del tipo de medida a utilizar hemos optado por definir una
métrica (D) que nos permita calcular |as distancias entre dos puntos en un espacio R
R que satisfaga los siguientes axiomas:

(1) D(x,y)3 0, paratodo x, y en R

(2 D(x,y)=0,siysolosi x=vy.

(3) D(x,y) =Dy, X), paratodo x, y en R

(4 D(x,y)ED(X, 2 +D(zy), paratodo x, y, zen R

Las suposiciones (1) y (2) implican que D es definida positiva, (3) implica
simetriay (4) labien conocida desigualdad triangular.

Se han codificado las respuestas obtenidas de |a pregunta sobre el canal méas
utilizado, sustituyendo la presencia del canal por el valor de orden asignado.
Para poder cumplir los axiomas, sobre todo el axioma (3), hemos
transformado los valores resultantes del proceso de codificacion en
distancias desde € vaor méximo utilizando, para ello, una métrica de la

familia de Minkowski:

Dp (%, ) ={ & |xi—y; P}*P

226 Dillon, W., and M. Goldstein, Multivariate Analysis, methods and applications John Wiley and
Sons cop. 1.984
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En particular, ladistancia euclideaparap = 2.

Hemos incluido en € proceso de clasificacion a una entidad ficticia a la que
hemos denominado IDEAL, que utiliza en la distribucion de sus servicios los canales
gue han registrado la mayor frecuencia a la pregunta sobre el canal preferido.

Para la elaboracion de la matriz de distancias, 35 ~ 35, entre las diferentes
entidades también hemos utilizado como métrica la distancia euclidea. La Tabla 43
recoge la matriz de distancias.

El segundo elemento clave para aplicar el procedimiento cluster es seleccionar el
dgoritmo de clasificacion més adecuado a tipo de medida utilizado®?’. EI método

utilizado ha sido € de lasumade cuadrado de los errores de Ward.

El agoritmo desarrollado por Ward es un procedimiento de clasificacion
jerérquico. El proceso de agrupacion utiliza como criterio de clasificacion la suma de

los cuadrados de los errores (ESS):
ESS= a ( a Xzij —1n ( a Xij)z)

donde X;j indica cada uno de las distancias de las entidades

gue constituyen €l cluster j.

El proceso de clasificacién se inicia considerando, en una primera etapa, cada
una de las 35 entidades constituye un cluster donde la ESS es cero. En la segunda etapa
se consideran todos los posibles clusters de tamafio dos y se cacula la suma de los
cuadrados de los errores para cada combinacion de dos entidades eligiéndose aguella

combinacion cuya ESS sea minima. El proceso continta calculando de nuevo las ESS, a

227 Como sefidla G.A.F. Seber en Multivariate observations, Jonh Wiley and Sons, 1.984, de forma
similar alo sefialado por Dillon, W., and M. Goldstein en la eleccion de variables, existe un vacio generd
de reglas sobre qué método cluster debe ser utilizado en cada una de | as situaciones dadas.
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Tabla 45

Agglomeraticn Schedule using Ward Method

Shage

[T TR B ST RSN R

Clusters
Cluster 1

et el

[ T T
Lol T = B e S B = N e 5 R PRI o Y L S I TR B, P 0 I T S I o P

=

o

Combined
Cluster 2

q
23
12
33

a
i0

]
139
35
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Coefficient

21, 000000
43, 000000
70, 000000
25, 000000
131,3333z28
166, 833328
203,166656
252, 166656
303, 166656
358, 583313
415, 083313
473,249969
537, 250000
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partir de la combinacién seleccionada, para formar un nuevo cluster y asi sucesivamente

hasta [legar a un solo cluster que agrupa a todas las entidades.

La eleccion del criterio de Ward se ha basado en las caracteristicas de los datos

disponibles. Cada una de las 84 variables consideradas tienen un escaso recorrido entre
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0y 8y, por consiguiente, una escasa variabilidad. El criterio de Ward es una técnica

centroidal que resalta en mayor medida |as diferencias.??®

6.3 RESULTADOS

Partiendo de la matriz de distancias hemos seleccionado las distancias que se
han establecido entre cada una de las entidades respecto ala denominada IDEAL. Estos
resultados los hemos cruzado con el nimero de canales que utiliza cada una de las
entidades en la distribucion de sus servicios y hemos establecido que existe una relacion
entre la distancia hasta la entidad ficticia denominada IDEAL, que integra los canales
gue mayor frecuencia han obtenido a la pregunta sobre el cana preferido, y € nimero

de canales utilizados.(T abla 44)

El Gréfico 29 muestra esta relaciéon. Podemos observar como las entidades que
registran distancias mas reducidas utilizan a la vez sistemas de distribucion multicanal

entre5y 7.

Para determinar si existe relacion causal entre la distancia hasta la entidad
IDEAL y e nimero de canales utilizados en la distribucion, es decir, s denominamos D

aladistanciay C a nimero de canales, s podemos admitir que

D =(C)

228 Dillon, W., and M. Goldstein (1.984) en un andlisis comparativo entre el single linkage algorithm and
Ward E.S.S. method muestran que ambos métodos producen soluciones similares, aungue con este Ultimo
método las agrupaciones quedan mas remarcadas por las direrencias y solo comienzan a emerger
diferentes soluciones en las Ultimas agrupaci ones.
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En segundo lugar, debemos especificar la forma de larelacion entre Dy C. La
determinacion de la forma funcional precisa es dificil de fijar a causa del reducido
nimero de observaciones. Hemos acudido a andlisis estadistico buscando ayuda para
elegir las condiciones que debe cumplir con respecto a la ordenada en € origen, la

pendiente y la curvatura de la funcion.

Hemos probado tres tipos de relaciones entre las dos variables, una primera

linedl:

D=a +bC

Lasegundarelacién tomae logaritmo neperiano del segundo miembro:

D=a+blIn(C)

Latercera, lineal con lainversa de la segunda variable:

D=a+b 1C

donde a y b son parametros desconocidos que indican la ordenada en €l origen y la

pendiente de la funcién.

Los resultados de las estimaciones se muestran en el Anexo. Los resultados no
son muy concluyentes para la estimacion lineal, con un coeficiente de determinacion del
0,36, mientras que para la estimacion logaritmica y la estimacion linea inversa se han
situado por encima del 50 por ciento, respectivamente, 0,53 y 0,59. Las estimaciones de
las b son, en los tres casos, significativas superando € valor critico de 2,042 para un
numero de 30 observacionesy un nivel de confianza del 5 %. Del andlisis de la varianza

observamos como para la estimacion lineal la varianza explicada por la regresion es
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inferior a la no explicada, mientras que para la estimacién logaritmica y la estimacion
lineal inversa a la varianza explicada supera a la inexplicada. En todos los casos, no
obstante, las F superan € valor critico de 4,14 para 1 y 33 grados de libertad y un nivel

de confianzadel 5 %.

Para completar este andlisis hemos afiadido quince variables independientes para
determinar qué otros elementos influyen en la determinacién de una distancia menor a
la entidad denominada IDEAL. La relacién de variables independientes se explica a

continuaci on:
1. VOFICINA = Numero oficinas abiertas de cada entidad.

2. CAJA = Variableficticia que adquiere e valor 1 s la entidad es una Caja

de ahorro

3. BANCOEX = Variable ficticia que adquiere e vaor 1 s la entidad es un

Banco extranjero
4. NUMEROCA = Numero de canales que utilizala entidad financiera

5. VB6ACCION =Volumen de accionesy otros valores renta variable en miles

de millones de pesetas
6. VRESULTA = Resultado del gercicio en miles de millones de pesetas

7. V50BLIGA = Volumen de obligaciones y otros valores de renta fija en

miles de millones de pesetas
8. VCAJEROS = Numero de cajeros atométicos instalados por la entidad

9. V7PARTIC = Volumen de Participaciones en miles de millones de pesetas
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10. VMEXPLOT = Margen de explotacién en miles de millones de pesetas

11. V4CREDCL = Volumen de crédito sobre clientes en miles de millones de

pesetas

12. V8PARTGR = Volumen de participaciones en empresas del grupo en miles

de millones de pesetas
13. VEMPLEAD = Numero de empleados
14. V2DEBITC = Volumen de débitos a clientes en miles de millones de
pesetas
15. VACTIVO = Total activo en miles de millones de pesetas
16. VMINTERM = Margen de intermediacion en miles de millones de pesetas
La ecuacion de regresion ha quedado configurada de la siguiente manera:

Dt = bo + b1 NUMEROCA + b, CAJA + b3z BANCOEX + bs VACREDCL + bs
V50BLIGA + bg V6ACCION + b7 V7PARTIC + bg VBPARTGR + bg VACTIVO + b
V2DEBITC + bi1 RESULTA + bi; VMINTERM + biz VMEXPLOT + b

VEMPLEAD + b15 VCAJEROS + bis VOFICINA + &

donde e; = una variable de error.

En esta ocasion los resultados han mejorado. El coeficiente de determinacién se
ha situado en el 0,73. Sin embargo, las estimaciones de las b muestran un resultado
poco clarificador, tan solo dos variables: NUMEROCA (NUmero de canales) y CAJA
(Variable ficticia que adquiere € valor 1 s la entidad es una Cgja de ahorro) superan €

valor critico de 2,042 para un numero de 30 observaciones y un nivel de confianza del
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5%. Del resto de variables estimadas s6lo BANCOEX (Variable ficticia que adquiere €l
valor 1 s laentidad es un Banco extranjero) muestra un valor significativo a un nivel de
confianza algo superior a 8%. En el andlisis de la varianza los resultados son algo mas
alentadores, la varianza explicada supera ala inexplicada, y la F superan €l valor critico

de 2,32 para 16 y 18 grados de libertad a un nivel de confianza del 5 %.

Ta y como se muestra en los andlisis realizados, el nimero de canales utilizados
en la distribucion de los servicios es un elemento esencial para aproximar una entidad
hacia la denominada “IDEAL”. También hemos encontrado que las cajas de ahorro
contribuyen a este objetivo en mayor medida que los bancos, mientras que las entidades

extranjeras contribuyen a algjarse de laentidad “IDEAL”.

En definitiva, de acuerdo con la hipétesis de este trabgjo, un banco o cagja de
ahorro tendrd un mayor grado de industrializacién si se aproxima alaentidad “IDEAL”.
La entidad denominada “IDEAL” implica un sistema de distribucién multicanal y, que
suponemos, mas especializada, suministrado productos estrechamente relaciorados y
con prestaciones similares a un grupo, lo més elevado posible, de clientes. Esta
conclusién se basa en dos suposiciones importantes: primera, la entidad IDEAL es fruto
de las respuestas de los entrevistados a la primera pregunta y, por consiguiente, es €
resultado de apreciaciones subjetivas y, segunda suposicion, consideramos una

utilizacion eficiente de los canales.

Tabla 44
EMPRESA Dimension  Distancia al
canal ideal
Banco Smeodn 7 280
B. Central Higpano 7 331
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C.A. Hudva Sevilla
C.A. Mantlleu
CA. ZaagozaR
C.A. Calet

C.A. Terrassa
Banco Popular
C.A. Pensiones

B. Jover

C.A. Mediterraneo
C.A. Sabadell

B. Guipuzcoano
C.A. Penedés
C.A. VitoriaAlava
C.A.CC Burgos
C.A. Baleares
C.A. Burgos

CA. Madrid

C.A. Girona
Unicga

C.A. Manresa
C.A. Murcia

C.A. Ontinyent
C.A. Guaddgara
Deutsche Bank
C.A. Navarra
C.A. Pontevedra
CA. Rigja

Banco de Vaencia
Bancofar

B. Luso-Espariol
Midland Bank
Sumimoto Bank

Banca Barcelonesa de

Financiacion
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Distancias

Grafico 29
Relacion distancia a entidad IDEAL - niimero de eanales
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6.4 UNA TAXONOMIA DE ENTIDADES HNANCIERAS

ESPANOLAS

Los detalles del proceso de clasificacion se muestran en las Tabla 45. Esta
muestra e orden de agregacion y € nimero de clusters en cada etapa. De esa tabla
podemos ver, por gemplo, que la entidad 3 (C.A. Vitoria 'y Alava) y la 4 (C.A.
Mediterraneo) forman el primer cluster en la 12 etapay, posteriormente, en la 72 etapa la

entidad 8 (C.A. Terrassa) se agrega a este cluster, etc.

En la estructura de arbol o dendograma que se muestra en la Gréfico 30 figura,
de forma sumaria, € resultado de la agregacion y la formacion de los clusters.
Observamos como se diferencian, claramente, cuatro grupos de ingtituciones
financieras: un primer cluster agrega las entidades 3, 4, 8, 20, 14, 19, 11, 2, 15, 13, 35,
21, un segundo cluster las entidades 6, 24, 34, 27, 32, 16, 30, 28, y la entidad
denominada IDEAL, un tercer cluster las entidades 22, 25, 26, 33, 1, 10, 5, 12, 9, 7, 29,

31y por ultimo un cuarto cluster las entidades 18,23 y 17.

Debido al reducido nimero de elementos que componen cada uno de los cuatro
cluster, e menor tiene tan solo tres entidades y el mayor doce. Hemos optado por un
andlisis descriptivo de cada una de las agrupaciones que ilustre algunas caracteristicas
relevantes de los mismos. Para ello hemos seleccionado |las respuestas agregadas, para
cada uno de los clusters, de las dos preguntas de nuestro cuestionario y hemos elaborado
una estadistica descriptiva con las variables estructurales analizadas en el apartado

anterior.
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Egpdrngram using Ward Method

E A S E
Label

C.A, Vitaria Al
C.A, Mediterran
C.A. Terrassa
B. Jover

C.A. Baleares
B. Popular

C.A. Carlet
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C.A, Mantlleu
C.A, Huelva sev
B. Central Hisp
Deutsche Bank
C.A. Burgos
Unicaja

C.h,. Sabadell
C.A. Madrid

B, Zimedn

IDEAL

C.A. Zaragoza R
C.A. Penedes

B. Guipuzcocano
B. Lusza-Espafiol
B. Valencia
C.A. Rioja

C.A. Guadalajar
C.A. Navarra
E.A. Murcia
C.A.CC Burgos
C.A. Mapnresa
C.A, Girona
C.A. Pontevedra
Bancofar

C.A. Ontinyent
Midland Bank
Sumimoto Bank
Banea Bare. Fin

Grifico 30

Rescaled Distance Cluster Combine
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Cluster 1. Formado por ocho cgjas. C.A. Vitoria Alava (3), C.A. Mediterraneo
(4), C.A. Tearassa (8), C.A. Baeares (14), C.A. Carlet (11), C.A. Pensiones (2), C.A.
Mantlleu (15), C.A. Huelva Sevilla (13) y cuatro bancos: B. Jover (20), B. Popular
(19), B. Central Hispano (35) y Deutsche Bank (21). Este cluster esta formado por €
40% de los bancos encuestados y € 35 % de las cgjas de ahorro. Ofrecen la mayoria de
los productos y utilizan como canales principales en la venta de servicios financieros €
Empleado de oficina o cajero (46%) y €l Director de sucursal (45%), mientras que para
la entrega, utilizan de forma intensiva e Empleado de oficina o0 cajero (69%) vy, en
menor medida, € Director de sucursal (14%). Una pauta parecida, a esta Ultima,
presenta € servicio posventa, con una distribucion basada en e Empleado de oficina o
cajero (63%) y € Director de sucursal (11%), y una pequefia participacion del Teléfono
de oficina (10%). Utilizan una media de 5,5 canaes en la distribucion de sus servicios.

(Tablas 47-50).

Cluster 2. Formado por seis cgjas. C.A. Burgos (6), Unicga (24), C.A. Sabadell
(34), C.A. Madrid (27), C.A. Zaragoza Rioja (16), C.A. Penedés (30) y dos bancos: €
B. Simedn (32) y e B. Guipuzcoano (28). Cluster integrado por €l 20 % de los bancosy
el 26 % de las cgas de ahorro. Ofrecen casl todos los productos y utilizan como canal
mas importante e Empleado de oficina. En la venta de servicios financieros €l
Empleado de oficina o cajero es utilizado de manera mayoritaria por € 50 por ciento de
las entidades que conforman este cluster, seguido a cierta distancia por €l Director de
sucursal que representa un 29 % de las respuestas. Para la entrega, también se utiliza €l
Empleado de oficina o cajero en un 63 % de los casos y en menor medida el Cajero
automatico (10%). De nuevo € Empleado de oficina o cajero (54%) es el mas utilizado

en los servicios posventa y, a una cierta distancia, le siguen la Banca Telefonica (16%),
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Correos (10%) y € Cajero automatico (9%). Los canales utilizados en la distribucién

representan una media de 6,1 canales. (Tablas 51-54).

Cluster 3. Formado por nueve caas de ahorro: C.A. Riogja (26), C.A.
Guadagara (33), C.A. Navarra (1), C.A. Murcia (10), C.A. Circulo Catdlico de Burgos
(5), C.A. Manresa (12), C.A. Girona (9), C.A. Pontevedra (7), C.A. Ontinyent (31) y
tres bancos. B. Luso-Espaiiol (22), B. Valencia (25) y Bancofar (29). Cluster
constituido por la mayor parte de las cgas de ahorro que representan el 39 por ciento de
las cgjas encuestadas y por e 30 por ciento de los bancos. Los productos ofrecidos
representan algo mas del 90 %, no obstante, se registran algunas ausencias importantes
gue superan € 8 %. Ninguno ofrece banca telefonica, y la mitad tampoco servicios de
venta de billetes de espectaculos y autobus. El canal principal en laventaes el Director
de oficina (46%) seguido a poca distancia por el Empleado de oficina o cajero (43%),
mientras que para la entrega el Empleado de oficina o cajero (69%) acapara la mayor
parte de la distribucion de servicios seguido a cierta distancia por e Director de
sucursal (14%). En € servicio posventa es € que utiliza en mayor medida e Empleado
de oficina o cajero (71%) y € Director de sucursal (13%). Utilizan una media de 3,9

canales en la distribucion de sus servicios. (Tablas 55-58).

Cluster 4. Formado por dos bancos extranjeros. Midland Bank (18), Sumimoto
Bank (23) y un banco espafiol, la Banca Barcelonesa de Financiacion (17) que
representa el 10 % de los bancos encuestados. Ofrecen un reducido nimero de servicios
financieros fundamentalmente productos de financiacion: Cuentas de crédito y

Financiacidn de transacciones internacionales (importacion y exportacion). Utilizan un
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reducido nimero de canales bésicamente dos. el Empleado de oficina o cajero y el

Teléfono de oficina. (Tablas 59-62).

En definitiva, cada uno de los clusters muestra un perfil diferente de estructura
de digtribucién. El cluster 2 utiliza e mayor nUmero de candles 'y es € que incluye la
denominada entidad IDEAL, recurre a utilizar con cierta intensidad e Cajero
automatico en la prestacion del servicio y ofrece una mayor dispersion de canales en los
servicios posventa. El cluster 1y € cluster 3 presentan sistemas de distribucion muy
similares en la utilizacion del empleado de oficina y €l director de sucursal, no obstante
aparecen agrupados en clusters distintos. Las diferencias bésicas, entre estos dos
clusters, se encuentran en la mayor utilizacion de canales y en & suministro de un
mayor nimero de servicios por las entidades agrupadas en € cluster 1. El cluster 4
formado por entidades pequefias, dos de ellas sucursales extranjeras, que ofrecen un

reducido nimero de serviciosy, por consiguiente, pocos canales de distribucion.

Dado e reducido nimero de entidades que constituyen cada una de las
agrupaciones se ha hecho dificil configurar e perfil. El grupo de entidades encuestadas
muestra caracteristicas bastantes similares en la distribucion de sus servicios financieros
y las diferencias son relativamente pequefias. Todas utilizan el Empleado de la sucursal
como € canal de distribucion mayoritario para la mayoria de las operaciones y €
director de sucursal es utilizado de forma intensa en las labores comerciales, quedando
las diferencias reducidas a la utilizacion de los canales secundarios sobre todo en el
servicio posventa. Sin duda € reducido nimero de encuestas resultantes y e
desequilibrio muestral obtenido, sesgado hacia las grandes y medianas entidades, ha

podido contribuir a esta cierta homogeneidad de las entidades resultantes.
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Para ilustrar la posicion relativa que ocupa cada uno de los clusters hemos
elaborado el gréafico 31 que pretende ser una representacion de la matriz de
clasificacion de servicios presentada en la pagina 47. Recordemos que la matriz de
clasificacion de servicios mostraba la relacion entre el tipo de proceso (proceso de
servicio rigido, semi-rigido y flexible) y la etapa del ciclo de vida del producto.
También recordamos que a pesar de haber considerado tres categorias de proceso tenia

mayor sentido la consideracion de un continuo de procesos.

En la representacion grafica hemos considerado, tal y como reconocen la
mayoria de autores,?*° que los productos bancarios se encuentran en la etapa de madurez
del ciclo de viday hemos diferenciado € nimero medio de productos distribuidos por

las entidades que componen € cluster.

Por otro lado, para e grado de industrializacion del proceso hemos considerado
la dispersion de las frecuencias relativas de productos suministrados a través de los
canales, utilizando como medida la desviacion media cuadrética. Recordemos que
cuanto mayor es el nimero de productos que son distribuidos a través de un solo canal,
cuanto menos parecido es el grado de prestacion de servicio requerido para distribuir a
través de ellos, y cuanto menos relacionados estén entre ellos, menor sera su grado de
industrializacion. Suponiendo que la distribucion se realiza de forma eficiente, solo

hemos considerado la distribucion de productos a través de los canales.

Por ultimo, también se incluye en e gréfico e nimero de entidades que

componen cada cluster.

229 Tanto en la literatura extranjera, por ejemplo Chandler, G. Donald; James W. Goodrich and Duane E.
White (1.984) obra citada, como en la espafiola, por ejemplo Francisco J. Manso Coronado (1.992) obra
citada, hacen referencia ala etapa de madurez en que se encuentra el sistema bancario.
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En definitiva, vemos que € cluster 4 es e que acanza é mayor grado de
industrializacion suministrando un reducido nimero de productos y vemos, ademas,
gue se aparta de la diagonal, seguramente buscando diferenciarse de sus competidores
recurriendo a estrategias de nicho. Los otros tres clusters aparecen en una posicion
diagona ordenados de mayor a menor grado de industrializacion. El cluster 2 que
incluye la denominada entidad “IDEAL” es € que alcanza e mayor grado de
industrializacion y, alavez, el que comercializa mayor cartidad de productos. El cluster
1 le sigue a continuacién y, por ultimo, e cluster 3. Los tres grupos de entidades,
posicionados en la diagonal, persiguen € liderazgo en costes teniendo una mayor
ventga las dd cluster 2 ya que obtienen € mayor grado de industrializacion. No
obstante, para obtener resultados positivos de una mayor industrializaciéon también se

requiere la gestion de los canales con eficiencia.

197



Tabla 46

Cluster 1 Cluster 2

Cluster 3 Cluster 4

Productos distribuidos (media) 73,667 80 56 18
Desviacion media cuadratica 0,040 0,030 0,059 0,018
(dispersion de las frecuencias
relativas)
NUmero de elementos 12 8 12 3
Grafico 31
Posicion de los clusters
c &
Ne]
(&]
©
N
s
%)
>
.E @ Cluster 1
3 @ Cluster 2
= N\
IS ()3 © Cluster 3
o O Cluster 4
Productos distribuidos (media)

198



Tabla 47

Canal mas utilizado en la venta por € cluster 1

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [Ning
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. — Productos|1.1. - Ahorro alavista 0 0 0 0 1 9 2 0 0
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 0 0 0 0 1 8 3 0 0
2. -Pr. Ahorro|2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 1 4 7 0 0
3.1. - Fondos de inverson 0 0 0 0 0 2l 10 0 0
3.2. - Plan de pensiones 0 0 0 0 0 2| 10 0 0
3. — Productos|3.3. - Seguros- previson 0 0 0 0 0 6 6 0 0
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 0 0 0 2l 10 0 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 0 0 0 4 8 0 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personaes 0 0 0 0 0 2| 10 0 0
4. — Productos|4.2. - Préstamos 0 0 0 0 0 0 12 0 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 0 0 o 12 0 0
De 4.4. - Descuentos 0 0 0 0 0 o 12 0 0
comerciales
Financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 0 0 o 11 1 0
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 0 0 11 1 0
importacion — exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 0 0 0 0 o 11 1 0 0
6. — Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectos 0 0 0 0 o 11 0 0 1
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 0 0 0 o 11 0 0 1
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 0 0 0 0 0 8 3 0 1
6.4. - Pago de recibog/ 0 0 0 0 0 11 1 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 0 0 0 o 11 0 0 1
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefénica 0 0 1 2 1 5 3 0 0
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 1 0 0 0 0 7 4 0 0
Otros 6.8. - Cgja permanente, 0 0 0 0 0 7 4 0 1
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 1 0 1 0 3 0 0 7
espectéculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 0 0 0 0 8 2 0 2
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 0 0 1 0 10 0 0 1
divisas
7.—Seguros |7.1 - De bienes (hogar, 0 0 0 0 0 8 4 0 0
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 0 0 0 7 5 0 0
Tota 1 1 1 4 4 157 151 2| 15
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Tabla 48

Canal mas utilizado en la entrega por € cluster 1

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [Ning
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |dien |canal
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. - Productos [1.1. - Ahorro alavista 0 4 0 0 0 7 1 0 0
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 0 4 0 0 0 7 1 0 0
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 0 9 3 0 0
3.1. - Fondos de inverson 0 0 0 0 0 9 3 0 0
3.2. - Plan de pensiones 0 0 1 0 0 8 3 0 0
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 0 0 1 0 0 8 3 0 0
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 0 0 0 8 4 0 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 1 0 0 7 4 0 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personaes 0 0 1 0 0 8 3 0 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 1 0 0 8 3 0 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 0 0 9 3 0 0
de 4.4. - Descuentos 0 0 0 0 0 8 4 0 0
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 1 0 0 7 4 0 0
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 0 6 6 0 0
importacion — exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 0 1 1 0 of 10 0 0 0
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 0 0 0 0 o 12 0 0 0
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 1 2 0 0 9 0 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 0 3 0 0 0 7 2 0 0
6.4. - Pago de recibog/ 0 0 0 0 | 11 0 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 0 0 0 o 12 0 0 0
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefénica 1 0 0 7 1 3 0 0 0
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 6 0 0 0 0 3 0 3 0
Otros 6.8. - Cgja permanente, 0 0 0 0 0 10 1 0 1
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 2 0 1 0 3 0 0 6
espectéculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 0 0 1 of 10 0 0 1
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 0 0 0 0 12 0 0 0
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 1 0 0 11 0 0 0
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 1 0 o 11 0 0 0
Tota 7| 15| 11 9 2| 233 48 3 8
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Tabla 49

Canal mas utilizado en € servicio posventa por €l cluster 1

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [Ning
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. - Productos [1.1. - Ahorro alavista 0 2 0 1 2 7 0 0 0
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 0 2 0 1 2 7 0 0 0
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 1 0 1 7 3 0 0
3.1. - Fondos de inverson 0 0 0 0 0 8 4 0 0
3.2. - Plan de pensiones 0 0 1 0 1 6 4 0 0
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 0 0 1 0 1 7 3 0 0
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 1 0 1 7 3 0 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 0 0 1 9 2 0 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personaes 0 0 0 0 1| 10 1 0 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 0 0 1 10 1 0 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 0 1 9 2 0 0
de 4.4. - Descuentos 0 0 0 0 0 10 2 0 0
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 0 1 8 2 1 0
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 1 7 3 1 0
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 0 2 0 0 1 8 1 0 0
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 0 0 0 0 2l 10 0 0 0
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 1 0 0 3 8 0 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 0 2 0 0 1 8 1 0 0
6.4. - Pago de recibog/ 0 0 1 0 2 9 0 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 0 0 0 | 10 1 0 0
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefénica 1 0 o 10 1 0 0 0 0
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 9 0 0 2 1 0 0 0 0
Otros 6.8. - Cgja permanente, 0 0 0 0 1 9 1 0 1
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 2 0 1 1 2 0 0 6
espectéculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 0 0 0 1 9 1 0 1
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 0 0 0 2l 10 0 0 0
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 0 0 1| 10 1 0 0
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 0 0 1 10 1 0 0
Tota 0] 11 5 15 33 215] 37 2 8
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Tabla 50

Estadistica descriptiva de un conjunto de variablesreevantesdd cluster 1

NUmMero Crédito  Obligacion Accionesy Participaci Participaci Total Depositos Resultado Margende Margen Margen de Numero de Numero de Numero de
de sobre esy otros otros ones ones en Activo de del intermedia ordinario explotacion empleados  cajeros oficinas
clientes valores de valores de empresas acreedores ejercicio cion
canales renta fina renta del grupo
variable

Media 5,5 993337,33 45880,167 6968,3333 40709,667 49630,333 2203412,1 1420777 12622,333 57165,167 76213,583 24944,417 4595,0833 709,08333 701,41667
Error tipico 0,4351 424180,6 21205,893 2917,3701 26126,389 27987,266 1026741 636196,99 5236,0298 22323,199 30453,128 9499,9354 1944,4945 346,65517 297,91878
Mediana 5 298188,5 16957 3950,5 2793,5 3414 458059 389637 35035 19036,5 233915 7573,5 1292,5 226,5 204
Moda 4 #N/A #N/A #N/IA 0 #N/A #N/IA #N/A #N/A #N/IA #N/A #N/A #N/IA #N/A #N/IA
Desviacion 1,5075 1469404,7 73459,367 10106,066 90504,467 96950,735 3556735,1 2203851 18138,139 77329,829 105492,73 32908,742 6735,9267 1200,8487 1032,0209
estandar
Varianza dela 2,2727 2,159E+12 5,396E+09 102132579 8,191E+09 9,399E+09 1,265E+13 4,857E+12 328992096 5,98E+09 1,113E+10 1,083E+09 45372708 1442037,7 1065067,2
muestra
Curtosis -0,868 2,3416556 7,1754475 7,6821289 3,0585242 3,6803491 2,546646 2,843927 1,1088335 0,8392433 1,1628868 -0,5745146 3,2160859 8,0516103 2,0480857
Coeficiente de 0,6686 1,8491824 2,5539043 2,6409605 2,1096265 2,1317392 1,9448751 1,9718265 1,5694615 1,4860447 1,5627108 1,1327291 1,9315378 2,7465829 1,7979973
asimetria
Rango 4 4425109 258496 36556 256992 296875 10465027 6735626 50765 218070 304710 83036 21616 4248 3040
Minimo 4 9176 6 2 0 0 15957 13837 -728 776 864 -2321 73 7 13
Maximo 8 4434285 258502 36558 256992 296875 10480984 6749463 50037 218846 305574 80715 21689 4255 3053
Uma 66 11920048 550562 83620 488516 595564 26440945 17049324 151468 685982 914563 299333 55141 8509 8417
Cuenta 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12
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Tabla51
Canal mas utilizado en la venta por € cluster 2

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit |Ning
productos oen |ro |eos |a ono |leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Caje |sucu [teen
co ro |rsal |casa
1. - Productos |1.1. - Ahorro alaviga 0 0 0 0 0 6 2 0 0
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 0 0 0 0 0 6 2 0 0
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 0 3 3 1 1
3.1. - Fondos de inversion 0 0 1 0 0 5 1 1 0
3.2. - Plan de pensiones 0 0 1 0 0 4 2 1 0
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 0 0 0 0 0 4 2 2 0
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 0 0 0 5 3 0 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 0 2 0 5 1 0 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 0 0 1 2 0 1 4 0 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 1 0 0 2 5 0 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 0 0 3 5 0 0
de 4.4. - Descuentos 0 0 0 0 0 1 6 1 0
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 0 0 1 5 2 0
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 0 2 3 3 0
importacion - exportacion
5.-Me. pago [5.1. - Tarjetas crédito/débito 0 0 1 1 1 3 2 0 0
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 0 0 0 0 0 5 3 0 0
Decobro 6.2. - Cobro némina/ 0 0 2 0 0 4 2 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nOmina 0 0 0 0 0 5 2 1 0
6.4. - Pago de recibos/ 0 0 1 0 0 6 0 1 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 1 0 2 0 5 0 0 0
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatdefonica 0 0 0 1 1 4 2 0 0
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 0 0 0 0 0 3 2 0 3
Otros 6.8. - Cgjapermanente, 0 0 0 0 0 6 2 0 0
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 3 0 1 0 4 0 0 0
espectaculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 1 0 0 0 5 2 0 0
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 2 0 1 0 5 0 0 0
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 0 0 0 5 2 1 0
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 0 0 0 5 3 0 0
Tota 0 7 8 10 2[ 113] 66| 14 2
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Tabla 52

Canal mas utilizado en la entrega por € cluster 2

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [Ning
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal |casa
1. - Productos [1.1. - Ahorro alavista 0 2 0 0 0 6 0 0 0
dedisponible |1.2. - Cuentacorriente 0 2 0 0 0 6 0 0 0
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 0 7 0 0 1
3.1. - Fondos de inversion 0 0 2 0 0 4 1 1 0
3.2. - Plan de pensiones 0 0 1 0 0 6 1 0 0
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 0 0 2 0 0 6 0 0 0
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 1 0 0 6 1 0 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 1 4 0 3 0 0 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personaes 0 0 1 1 0 6 0 0 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 0 0 0 6 2 0 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 0 0 6 2 0 0
de 4.4. - Descuentos 1 0 0 0 0 5 2 0 0
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 1 0 6 1 0 0
4.6. - Financiacion 0 0 0 2 0 4 1 1 0
importacion - exportacion
5.-Me. pago |(5.1. - Tarjetas credito/debito 0 2 1 0 0 4 1 0 0
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectos 2 0 0 0 0 5 1 0 0
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 3 1 0 0 4 0 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 1 2 0 1 0 4 0 0 0
6.4. - Pago de recibosg/ 0 1 1 0 0 6 0 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 2 0 1 0 5 0 0 0
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 0 0 1 6 0 1 0 0 0
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 3 0 0 0 0 1 0 1 3
Otros 6.8. - Cga permanente, 0 0 0 0 0 8 0 0 0
aquiler
6.9. - Ven. hilletes autobus, 0 5 0 0 0 3 0 0 0
espectéaculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 1 1 0 0 6 0 0 0
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 3 0 0 0 5 0 0 0
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 1 0 0 7 0 0 0
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 1 0 0 7 0 0 0
Tota 7| 23] 15| 16 o 143 13 3 4
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Tabla 53

Canal mas utilizado en € servicio posventa por €l cluster 2

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [Ning
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal |casa
1. — Productos|1.1. — Ahorro alavista 0 3 0 0 0 5 0 0 0
dedisponible |1.2. — Cuentacorriente 0 2 1 0 0 5 0 0 0
2.—Pr. 2.1. — Ahorro aplazo 0 0 1 1 0 5 1 0 0
Ahorro
3.1. — Fondos deinversién 0 0 1 2 0 3 1 0 1
3.2. — Plan de pensiones 0 0 1 2 0 5 0 0 0
3. — Productos|3.3. — Seguros- previson 0 0 0 1 0 7 0 0 0
deinversion |3.4.— Cesion activos tesoro 0 0 1 0 0 7 0 0 0
3.5. — Servicio de valores 0 0 1 5 0 2 0 0 0
(compraventa)
4.1. — Préstamos personaes 0 1 1 1 1 4 0 0 0
4. — Productos|4.2. — Préstamos 0 0 1 1 0 6 0 0 0
hipotecarios
4.3. — Cuentas de crédito 0 0 1 0 0 6 1 0 0
de 4.4, - Descuentos 1 0 1 0 0 4 2 0 0
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 1 2 0 4 1 0 0
4.6. - Financiacion 1 0 0 2 0 3 0 2 0
importacion - exportacion
5.-Me pago (5.1. - Tarjetas crédito/debito 0 3 1 3 0 0 1 0 0
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectos 1 0 1 1 0 4 1 0 0
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 2 1 0 0 5 0 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 0 1 1 2 0 4 0 0 0
6.4. - Pago de recibog/ 0 1 1 0 0 6 0 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 1 1 3 0 3 0 0 0
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 0 0 1 6 0 1 0 0 0
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 2 0 0 1 1 1 0 0 3
Otros 6.8. - Cgja permanente, 0 0 0 0 0 8 0 0 0
aquiler
6.9. - Ven. hilletes autobus, 0 3 1 2 0 2 0 0 0
espectaculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 1 1 0 0 6 0 0 0
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 3 0 1 0 4 0 0 0
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 1 0 0 7 0 0 0
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 2 0 0 6 0 0 0
Tota 5 21| 23] 36 2| 123 8 2 4
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Tabla 54

Estadistica descriptiva de un conjunto de variablesrelevantes ddl cluster 2

NUmMero Crédito Obligacion Accionesy Participaci Participaci Total Depdsitos Resultado Margende Margen Margen de Numero de Numero de Numero de
de sobre esy otros otros ones ones en Activo de del intermedia ordinario explotacion empleados  cajeros oficinas
clientes valores de valores de empresas acreedores  ejercicio cion
canales renta fina renta del grupo
variable

Media 6,125 654421,25 51628,875 14302 1397,625 10495,25 1284165,9 973617  9499,25 44323 54738,625 22922 2831,875 449,125 490,5
Error tipico 0,5805632 311697,1 31754,443 5052,8261 829,45074 7342,8231 613147,7 435029,84 4186,4933 19857,469 25237,961 11725,446 1057,8819 183,99907 160,01295
Mediana 7 281036  18380,5 11465 354,5 3401,5 558090,5 438180,5 4364 17300 214245 8337,5 1414 323,5 295
Moda 7 #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A 80 187
Desviacion 1,6420806 881612,53 89815,127 14291,551 2346,041 20768,64 1734243,6 1230450,2 11841,191 56165,403 71383,733 33164,571 2992,1419 520,42797 452,58496
estandar
Varianza dela 2.6964286 7,772E+11 8,067E+09 204248416 5503908,3 431336407 3,008E+12 1,514E+12 140213810 3,155E+09 5,096E+09  1,1E+09 8952913,3 270845,27 204833,14
muestra
Curtosis 0,4415947 6,0909212 7,0830686 -0,6142756 4,5718738 7,5416086 6,3807197 5,9767578 5,177327 4,9083288 5,4316597 5,6796466 2,8126548 3,9432369 0,5482377
Coeficientede -1,036481 2,4000892 2,6202192 0,6960537 2,1532725 2,7244224 2,4617968 2,3713772 2,2020843 2,148419 2,2600103 2,314619 1,691238 1,8577464 1,1326944
asimetria
Rango 5 2690628 269357 38983 6750 61396 5306711 3786043 36276 170128 216785 99975 8833 1595 1291
Minimo 3 54618 233 524 0 7 118724 97236 659 3430 4505 817 443 15 75
Maximo 8 2745246 269590 39507 6750 61403 5425435 3883279 36935 173558 221290 100792 9276 1610 1366
SUma 49 5235370 413031 114416 11181 83962 10273327 7788936 75994 354584 437909 183376 22655 3593 3924
Cuenta 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
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Tabla55
Canal mas utilizado en la venta por € cluster 3

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |[Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit |Ning
productos oen |ro |eos |a ono |leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Caje |sucu [teen
co ro |rsal |casa
1. - Productos |1.1. - Ahorro alaviga 0 0 0 0 0 10 2 0 0
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 0 0 0 0 0 9 3 0 0
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 0 6 6 0 0
3.1. - Fondos de inversion 0 0 0 0 0 5 7 0 0
3.2. - Plan de pensiones 0 0 0 0 0 4 8 0 0
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 0 0 0 0 0 3 8 1 0
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 0 0 0 3 9 0 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 0 0 0 3 9 0 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 0 0 0 0 1 1 10 0 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 0 0 0 1 11 0 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 0 0 o 11 1 0
de 4.4. - Descuentos 0 0 0 0 0 o 11 1 0
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 0 0 o 10 2 0
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 0 o 10 1 1
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas credito/débito 0 0 0 0 0 9 3 0 0
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 0 0 0 0 0 11 1 0 0
Decobro 6.2. - Cobro némina/ 0 0 0 0 0 10 2 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nOmina 0 0 0 0 0 8 4 0 0
6.4. - Pago de recibos/ 0 0 0 0 0 10 2 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 0 0 0 0 10 2 0 0
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefénica 0 0 0 0 0 0 0 o 12
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 0 0 0 0 0 0 7 1 4
Otros 6.8. - Cgja permanerte, 0 0 0 0 0 7 4 0 1
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 0 0 0 0 5 1 0 6
espectaculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 0 0 0 0 9 2 0 1
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 0 0 0 o 11 0 0 1
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 0 0 0 6 5 0 1
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 0 0 0 4 7 0 1
Tota 0 0 0 0 1 145] 155 71 28
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Tabla 56
Canal mas utilizado en la entrega por € cluster 3

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [Ning
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal |casa
1. - Productos [1.1. - Ahorro alavista 0 4 0 0 0 8 0 0 0
dedisponible |1.2. - Cuentacorriente 0 3 0 0 0 9 0 0 0
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 0 10 2 0 0
3.1. - Fondos de inversion 0 0 0 0 0 9 3 0 0
3.2. - Plan de pensiones 0 0 0 0 0 10 2 0 0
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 0 0 0 0 0 9 3 0 0
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 0 0 0 9 3 0 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 0 0 0 9 3 0 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personaes 0 0 0 0 0 9 3 0 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 0 0 0 8 4 0 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 0 0 8 4 0 0
de 4.4. - Descuentos 0 0 0 0 0 7 5 0 0
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 0 0 7 5 0 0
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 0 6 5 0 1
importacion - exportacion
5.-Me. pago |(5.1. - Tarjetas credito/debito 0 4 0 0 0 8 0 0 0
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectos 0 0 0 0 o 12 0 0 0
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 1 0 0 o 11 0 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 1 2 0 0 0 9 0 0 0
6.4. - Pago de recibosg/ 1 0 0 0 0 11 0 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 1 0 0 0 1| 10 0 0 0
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 0 0 0 0 0 0 0 o 12
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 3 0 0 0 1 3 1 0 4
Otros 6.8. - Cgja permanente, 0 0 0 0 o 11 0 0 1
aquiler
6.9. - Ven. hilletes autobus, 0 1 0 0 0 5 0 0 6
espectéaculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 0 0 0 0 9 2 0 1
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 0 0 0 0 11 0 0 1
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 0 0 0 9 2 0 1
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 0 0 0 8 3 0 1
Tota 6] 15 0 0 2| 23] 50 o 28
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Tabla 57

Canal mas utilizado en € servicio posventa por €l cluster 3

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [Ning
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. - Productos [1.1. - Ahorro alavista 0 1 0 0 2 9 0 0 0
de disponible |1.2. - Cuenta corriente 0 1 0 0 2 9 0 0 0
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 2 8 2 0 0
3.1. - Fondos de inverson 0 0 0 0 1 7 4 0 0
3.2. - Plan de pensiones 0 0 0 0 1 9 2 0 0
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 0 0 0 0 1 9 2 0 0
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 0 0 0 9 3 0 0
3.5. - Servicio de valores 0 0 0 0 0 9 3 0 0
(compraventa)
4.1. - Préstamos personaes 0 0 0 0 0 10 2 0 0
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 0 0 o 10 2 0 0
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 0 0 10 2 0 0
de 4.4. - Descuentos 0 0 0 0 0 7 5 0 0
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 0 0 6 6 0 0
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 0 6 5 0 1
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 0 0 0 0 o 12 0 0 0
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 0 0 0 0 o 12 0 0 0
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 1 0 0 o 11 0 0 0
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 0 1 0 0 of 1 0 0 0
6.4. - Pago de recibog/ 1 0 0 0 0 11 0 0 0
efectos
6.5. - Transferencia/ 1 0 0 0 1 10 0 0 0
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefénica 0 0 0 0 0 0 0 o 12
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 5 0 0 0 1 1 1 0 4
Otros 6.8. - Cgja permanente, 0 0 0 0 1 10 0 0 1
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 0 0 0 0 6 0 0 6
espectéculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 0 0 0 0 9 2 0 1
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 0 0 0 0 11 0 0 1
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 0 0 0 9 2 0 1
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 0 0 0 9 2 0 1
Tota 7 4 0 0| 12[ 240 45 o 28
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Tabla 58

Estadistica descriptiva de un conjunto de variablesreevantes dd cluster 3

NUmMero Crédito  Obligacion Accionesy Participaci Participaci Total Depositos Resultado Margende Margen Margen de Numero de Numero de Numero de

de sobre esy otros otros ones ones en Activo de del intermedia ordinario explotacion empleados  cajeros oficinas
clientes valores de valores de empresas acreedores  ejercicio cion
canales renta fina renta del grupo
variable

Media 3,9166667 120321,58 12779,667 2011,5 614,33333 261,33333 269403,17 196643,67 3465,5833 9116,91667 10625,75 4406,91667 577,416667 93,3333333 115,083333
Error tipico 0,3128155 28000,323 4713,8982 568,75395 225,9064 184,1854 55233,106 46344,494 1154,5697 1967,1661 2506,05834 1303,26878 122,243018 20,359025 22,5987591
Mediana 4 997595 3240 1439 120 12,5 2669855 170406 1681,5 7693 8533 2679,5 488 90,5 111,5
Moda 4 #NIA #N/A #N/A 0 0 #N/A #N/A #N/A #N/A #N/IA #N/A #N/A #N/IA #N/A
Desviacion 1,0836247 96995,963 16329,423 1970,2215 782,56273 638,03695 191333,09 160542,03 3999,5468 6814,46325 8681,24075 4514,6555 423,462236 70,5257314 78,284398
estandar
Varianzadela 11742424 9,408E+09 26665004 3881772,6 612404,42 407091,15 3,661E+10 2,577E+10 15996375 46436909,4 75363940,9 20382114,3 179320,265 4973,87879 6128,44697
muestra 0
Curtosis 0,2186722 0,1408983 1,715437 -0,089964 -0,505426 10,779539 -0,311257 -0,150281 1,6675004 -0,1659509 -0,1848550 -0,0372610 0,18586162 -1,1431454 -0,4826322

Coeficientede 0,1917102 1,0181306 1,5571002 0,9612396 0,9289255 3,2363404 0,5819233 0,8396539 1,4450078 0,89800865 0,96352994 1,12099079 0,98482241 0,36262775 0,48040655
asimetria

Rango 4 307825 51735 5995 2208 2247 596443 490050 12889 21626 26691 12662 1349 208 237
Minimo 2 14112 0 0 0 0 24965 16543 116 924 1011 346 68 0 17
Maximo 6 321937 51735 5995 2208 2247 621408 506593 13005 22550 27702 13008 1417 208 254
Uma 47 1443859 153356 24138 7372 3136 3232838 2359724 41587 109403 127509 52883 6929 1120 1381
Cuenta 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12
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Tabla59
Canal mas utilizado en la venta por € cluster 4

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit |Ning
productos oen |ro |eos |a ono |leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Caje |sucu [teen
co ro |rsal |casa
1. - Productos |1.1. - Ahorro alaviga 0 0 0 0 0 1 0 0 2
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 0 0 0 0 0 1 0 1 1
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 0 1 0 0 2
3.1. - Fondos de inversion 0 0 0 0 0 0 0 0 3
3.2. - Plan de pensiones 0 0 0 0 0 0 0 0 3
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 0 0 0 0 0 0 0 0 3
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 0 0 1 0 0 0 2
3.5. - Servicio de valores 0 0 0 0 1 0 0 0 2
(compraventa)
4.1. - Préstamos personales 0 0 0 1 0 0 0 0 2
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 0 0 0 0 0 0 3
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 1 0 1 0 1 0
de 4.4, - Descuentos 0 0 0 0 0 0 0 0 3
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 1 0 0 0 0 2
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 0 1 0 1 1
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas credito/débito 0 0 0 0 0 0 0 0 3
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 0 0 0 0 0 0 0 0 3
Decobro 6.2. - Cobro némina/ 0 0 0 0 0 0 0 0 3
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 0 0 0 0 0 0 0 0 3
6.4. - Pago de recibos/ 0 0 0 0 0 0 0 0 3
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 0 0 0 1 0 0 0 2
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefénica 0 0 0 0 0 0 0 0 3
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 0 0 0 0 0 0 0 1 2
Otros 6.8. - Cgjapermanente, 0 0 0 0 0 0 0 0 3
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 0 0 0 0 0 0 0 3
espectaculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 0 0 0 1 0 0 0 2
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 0 0 0 0 0 0 0 3
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 0 1 0 0 0 0 2
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 0 1 0 0 0 0 2
Tota 0 0 0 5 2 5 0 4 66
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Tabla 60

Canal mas utilizado en la entrega por € cluster 4

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [Ning
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. - Productos [1.1. - Ahorro alavista 0 0 0 0 0 1 0 0 2
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 0 0 0 0 1 1 0 0 1
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 0 1 0 0 2
3.1. - Fondos de inverson 0 0 0 0 0 0 0 0 3
3.2. - Plan de pensiones 0 0 0 0 0 0 0 0 3
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 0 0 0 0 0 0 0 0 3
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 0 0 1 0 0 0 2
3.5. - Servicio de valores 0 0 0 0 1 0 0 0 2
(compraventa)
4.1. - Préstamos personaes 0 0 0 0 0 1 0 0 2
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 0 0 0 0 0 0 3
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 0 1 2 0 0 0
de 4.4. - Descuentos 0 0 0 0 0 0 0 0 3
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 0 0 1 0 0 2
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 1 1 0 0 1
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 0 0 0 0 0 0 0 0 3
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 0 0 0 0 0 0 0 0 3
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 0 0 0 0 0 0 0 3
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 0 0 0 0 0 0 0 0 3
6.4. - Pago de recibog/ 0 0 0 0 0 0 0 0 3
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 0 0 0 1 0 0 0 2
Ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 0 0 0 0 0 0 0 0 3
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 0 0 0 0 0 0 0 1 2
Otros 6.8. - Cgja permanente, 0 0 0 0 0 0 0 0 3
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 0 0 0 0 0 0 0 3
espectéculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 0 0 0 1 0 0 0 2
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 0 0 0 0 0 0 0 3
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 0 0 0 1 0 0 2
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 0 0 0 1 0 0 2
Tota 0 0 0 0 7| 10 0 1 66
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Canal mas utilizado en € servicio posventa por €l cluster 4

Tabla 61

Grupos de Productos Banc|Caje |Corr |Banc|Teléf|[Emp |Dire |Visit [Ning
productos oen |ro |eos |a ono [leadojctor |a an
casa |auto telef |ofici |0 de |clien|canal
P.C. |mati onicana |[Cae |sucu [teen
co ro |rsal [casa
1. - Productos [1.1. - Ahorro alavista 0 0 0 0 0 1 0 0 2
de disponible |1.2. - Cuentacorriente 0 0 0 0 1 1 0 0 1
2. -Pr. ahorro |2.1. - Ahorro aplazo 0 0 0 0 0 1 0 0 2
3.1. - Fondos de inverson 0 0 0 0 0 0 0 0 3
3.2. - Plan de pensiones 0 0 0 0 0 0 0 0 3
3. - Productos |3.3. - Seguros- prevision 0 0 0 0 0 0 0 0 3
deinversion |3.4. - Cesion activos tesoro 0 0 0 0 1 0 0 0 2
3.5. - Servicio de valores 0 0 0 0 1 0 0 0 2
(compraventa)
4.1. - Préstamos personaes 0 0 0 1 0 0 0 0 2
4. - Productos |4.2. - Préstamos 0 0 0 0 0 0 0 0 3
hipotecarios
4.3. - Cuentas de crédito 0 0 0 1 1 1 0 0 0
de 4.4. - Descuentos 0 0 0 0 0 0 0 0 3
comerciales
financiacion |4.5. - Leasing, Factoring... 0 0 0 1 0 0 0 0 2
4.6. - Financiacion 0 0 0 0 1 1 0 0 1
importacion - exportacion
5.-Me. pago |5.1. - Tarjetas crédito/debito 0 0 0 0 0 0 0 0 3
6. - Servicios |6.1. - Cobro recibos /efectod 0 0 0 0 0 0 0 0 3
Decobro 6.2. - Cobro néminal 0 0 0 0 0 0 0 0 3
pension
De pago 6.3. - Pago nomina 0 0 0 0 0 0 0 0 3
6.4. - Pago de recibog/ 0 0 0 0 0 0 0 0 3
efectos
6.5. - Transferencia/ 0 0 0 0 1 0 0 0 2
ordenes de pago
Banco 6.6. - Bancatelefonica 0 0 0 0 0 0 0 0 3
adistancia |6.7. - Bancoencasa P.C. 1 0 0 0 0 0 0 0 2
Otros 6.8. - Cgja permanente, 0 0 0 0 0 0 0 0 3
aquiler
6.9. - Ven. billetes autobus, 0 0 0 0 0 0 0 0 3
espectéculos
Extranjero  |6.9. - Gestion cobro/pago 0 0 0 0 1 0 0 0 2
divisas
6.10. - Compra/Venta 0 0 0 0 0 0 0 0 3
divisas
7.-Seguros |7.1. - De bienes (hogar, 0 0 0 1 0 0 0 0 2
coches)
7.2. - Personales (vida) 0 0 0 1 0 0 0 0 2
Total 1 0 0 5 7 5 0 0 66
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Tabla 62

Estadistica descriptiva de un conjunto de variablesreevantes delcluster 4

NUmMero Crédito  Obligacion Accionesy Participaci Participaci Total Depositos Resultado Margende Margen Margen de Numero de Numero de Numero de
de sobre esy otros otros ones ones en Activo de del intermedia ordinario explotacion empleados  cajeros oficinas
clientes valores de valores de empresas acreedores  ejercicio cion
canales renta fina renta del grupo
variable

Media 2 68531,333 640,33333 6,3333333 0 4,3333333 100699 14384 451 1595,6667 1912,6667 664,66667 97,666667 0 6
Error tipico 0,5773503 20370,643 640,33333 5,8404718 0 4,3333333 34879,407 6702,314 67,911707 183,70659 173,16691 70,857447 29,868229 0 4
Mediana 2 75609 0 1 0 0 121772 12796 437 1548 1740 630 113 0 2
Moda #N/A #N/A 0 #N/A 0 0 #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A 0 2
Desviacion 1 35282,989 1109,0899 10,115994 0 7,5055535 60412,906 11608,748 117,62653 318,18915 299,93388 122,7287 51,73329 0 6,9282032
estandar
Varianza de la 1 1,245E+09 1230080,3 102,33333 0 56,333333 3,65E+09 134763037 13836 101244,33 89960,333 15062,333 2676,3333 0 48
muestra
Curtosis #DIV/IO!  #DIV/O!  #iDIV/O!  #DIV/O!  #DIV/O!  #DIV/O!  #DIV/O!  #DIV/Ol  #DIV/Ol  #DIV/Ol  #DIV/O!l  #DIV/O!  #DIV/O!  #DIV/IO!  #DIV/O!
Coeficiente de 0 -0,8663637 1,7320508 1,7130289 #;DIV/0!  1,7320508 -1,3786865 0,6040514 0,5280063 0,6589987 1,7320291 1,1696794 -1,2165952 #iDIV/0! 1,7320508
asimetria
Rango 2 69493 1921 18 0 13 115181 23054 234 631 520 238 100 0 12
Minimo 1 30246 0 0 0 0 32572 3651 341 1304 1739 563 40 0 2
Maximo 3 99739 1921 18 0 13 147753 26705 575 1935 2259 801 140 0 14
LUma 6 205594 1921 19 0 13 302097 43152 1353 4787 5738 1994 293 0 18
Cuenta 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
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CAPITULO 7

CONCLUSIONESE IMPLICACIONES

7.1 CONCLUSIONES
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Del trabagjo desarrollado en los seis capitulos precedentes podemos extraer una serie

de conclusiones importantes para |os objetivos de nuestra investigacion:

VII. Del andlisis de la literatura vimos que los criterios de clasificacion complejos 'y
dindmicos tienen un mayor contenido estratégico y, por consiguiente, son de mayor

utilidad ala hora de analizar el mercado y su estructura operativa.

VIII. | dentificamos como variable relevante en el proceso operativo de los servicios
el grado de customisation, es decir, el grado de adaptacion del proceso a las
necesidades del cliente y como, esta adaptacion, atera o modifica € proceso de

prestacion del servicio.

IX. Proponemos un sistema de clasificacion de procesos para la generacion de
servicios, utilizando € grado de customisation y € ciclo de vida del servicio, y del
cual extraemos tres categorias. “proceso de servicio flexible”, “proceso de servicio
semirigido” y “proceso de servicio rigido”.

Esta clasificacion constituye un poderoso instrumento de andlisis que permite alas
compariias de servicios determinar las posiciones relativas gue ocupan, dentro de un
mercado concreto, respecto al proceso de servicio utilizado. Y, por consiguiente, extraer
las consecuencias estratégicas bien para modificar su posicién respecto ala competencia o

bien para consolidarla.

X. Respecto a la estructura del sector bancario y a su evolucion en el periodo 1986-96.
Podemos concluir que todavia persiste, a pesar del proceso de desregulacion, una

cierta rigidez en la estructura del mercado financiero y que la competencia no es tan
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agresiva como cabria suponer. Se aprecia una cierta especializacion hacia negocios
diferentes por parte de los grupos de entidades analizados: cajas de ahorro y bancos de

Servicios.

XI. Centramos el trabajo empirico en el sistema de distribucion bancario y éste
incluye laventa, laentregay €l servicio posventa. Consideramos gue la adaptacion del
modelo tedrico, que propone la evolucién desde procesos de servicios flexibles a
rigidos, debe hacerse adecuandose a las caracteristicas particulares de cada servicio.
Para la distribucion de servicios bancarios ésta queda concretada en la evolucion
desde canaes generales, de gran flexibilidad y para todos los clientes que requieran
cualquier operacion, a canales especificos, més rigidos y para un grupo determinado
de clientes que requieren operaciones concretas.

Diseflamos un cuestionario que representa una matriz con 28 productos y servicios

tipicosy 8 canales de distribucion.

Los productos se muestran agrupados en siete apartados. 1. Productos de
disponible, 2. Productos de ahorro, 3. Productos de inversion, 4. Productos
financieros, 5. Medios de pago, 6. Serviciosy 7. Seguros.

Los canales considerados han sido: Visita al cliente, Director de sucursal en la
oficina, Empleado en la oficina o cajero, Teléfono oficina, Banca telefonica, Correos,
Cajeros automaticos y Banco en casa.

El protocolo se dirigié atodo € universo formado por 213 entidades financieras. 107
bancos nacionaes, 35 bancos extranjeros con sede central en la CEE, 21 bancos
extranjeros con sede central fuera de la CEE y 50 Cajas de Ahorro.

El trabajo de campo se realizd entre los meses de mayo y septiembre de 1997.
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La muestra conseguida ha sido de 35 entidades. 10 bancos nacionales, 1 banco
extranjero con sede central en la CEE, 1 banco extranjero con sede central fuera de la
CEE y 23 Cgjas de Ahorro.
Las respuestas al canal preferido configuran un sistema de distribucion bancario que
los entrevistados consideran mas adecuado para los productos propuestos.
Como conclusion sefidaremos que e sistema de distribucion bancario que los
entrevistados han configurado establece que:
Para la venta de servicios financieros los canales preferidos son: el Empleado de
oficinao cajeroy € Director de sucursal en la oficina
Parala entrega o prestacion de servicios financieros. € Empleado de oficina o cajero.
Para los servicios posventa los canales preferidos son: la Banca telefonica, el
Banco en casa y el Empleado de oficina o cajero
Es decir, que lapresenciadel cliente en el sistema se considera de gran importancia
paralaventay laprestacion del servicio recurriendo aladistribucion de ato contacto,
mientras que para los servicios posventa, la mayoria de ellos se podrian suministrar a
través de canales que no requieren la presencia del clientey, por consiguiente, mas

fécilmente industrializables.

Por otro lado, las respuestas a canal més utilizado nos dibujan un perfil de la
situacion donde la distribucion de los servicios financieros es fundamentalmente
monocanal, con una mayoria abrumadora del Empleado de sucursal o cajero frente a
resto de canales, tan solo en la venta de algunos productos financieros (Productos de
ahorro, Inversion y Financiacion) se produce una bipolarizacion afiadiendo al
Empleado de sucursal o cajero d Director de sucursal. Del resto de canales tan solo

el Banco en casay la Banca telefonica parala prestacion y e servicio posventa de sus
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propios productos tienen una cierta importancia, e resto solo tienen una presencia
testimonial.

Las respuestas a las dos partes del cuestionario configuran dos perfiles de
distribucion: el sistema de distribucién méas adecuado a las caracteristicas del producto
y e sistema de distribucién mas utilizado. Para la comparacion de estos dos perfiles
hemos recurrido a calcular la desviacion media absoluta (DMA) de las frecuencias
obtenidas para € canal preferido y para el més utilizado en cada una de las etapas de
ladistribucién.

Las diferencias mas pronunciadas entre canal preferido y mas utilizado se producen en
el servicio posventa afectando a la mayoria de productos: el Pago de recibos/efectos,
las Transferencias / Ordenes de pago, los Seguros-Prevision, Servicio de valores,
Medios de pago, €l Pago de Nominay los Seguros, todos ellos con DMA superiores a
5.

Las diferencias para la venta y la entrega son menores para la mayoria de productos.
Tan solo uno de €elos las Transferencias / Ordenes de pago obtienen un DMA
alrededor de 5, tanto para la venta como para la entrega.

Como conclusién podemos sefidar que e grado de industrializacion, definido como la
utilizacion de canales especializados en la distribucién de los servicios, estd mucho
mas desarrollado en la venta y entrega que €l servicio posventa segun la opinion de
los entrevistados.

Por consiguiente, podemos sefidlar, que los servicios posventa ofrecen grandes
oportunidades para disefiar nuevos sistemas de distribucion utilizando canales
diferentes a los actuaes, la mayoria mucho més eficientes. Canales como la Banca
telefonica y € Banco en casa permiten obtener, a la vez, incremertos en la

productividad de las operaciones y en la accesibilidad a los clientes. También en la

219



venta y la entrega, aungue las diferencias no son tan radicales, existen oportunidades
interesantes centradas en productos concretos que permitirian mejoras en la
productividad y en la disponibilidad, proporcionando canales més adecuados a su

distribucion.

XII. Del andlisis descriptivo, en que se clasifican las entidades en grupos
homogéneos, se constituyen los clusters que permitiran la taxonomia. Del resultado
del proceso de clasificacion que se inicia tomando las 84 medidas, sobre € canal més
utilizado, de cada una de las 35 entidades. Formamos una matriz 35 = 35 de
distancias, a la cual incorporamos una entidad ficticia denominada IDEAL, y que
posteriormente clasificamos utilizando el algoritmo de clasificaciéon desarrollado por
Ward. Concluimos que hemos constituido cuatro grupos de entidades homogéneas
estructuradas de la siguiente manera:

l. Cluster 1. Formado por ocho cgjas: C.A. Vitoria Alava (3), C.A. Mediterraneo
(4), C.A. Terrassa (8), C.A. Baleares (14), C.A. Carlet (11), C.A. Pensiones (2), C.A.
Mantlleu (15), C.A. Huelva Sevilla (13) y cuatro bancos. B. Jover (20), B. Popular
(19), B. Centra Hispano (35) y Deutsche Bank (21).

. Cluster 2. Formado por seis cgas. C.A. Burgos (6), Unicga (24), C.A.
Sabadell (34), C.A. Madrid (27), C.A. Zaragoza Rioja (16), C.A. Penedés (30) y dos
bancos: e B. Simeodn (32) y & B. Guipuzcoano (28).

I1l.  Cluster 3. Formado por nueve cagas de ahorro: C.A. Rigja (26), C.A.
Guadalgjara (33), C.A. Navarra (1), C.A. Murcia (10), C.A. Circulo Catdlico de
Burgos (5), C.A. Manresa (12), C.A. Girona (9), C.A. Pontevedra (7), C.A. Ontinyent

(31) y tres bancos: B. Luso-Espariol (22), B. Vaencia (25) y Bancofar (29).
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IV.  Cluster 4. Formado por dos bancos extranjeros. Midland Bank (18), Sumimoto
Bank (23) y un banco espafiol, la Banca Barcelonesa de Financiacion (17).

Cada uno de los clusters muestra un perfil, en la estructura de la distribucion,
diferente. Asi, € cluster 2 es @ que utiliza € mayor nimero de canaes e incluye la
entidad IDEAL, recurre en mayor medida a utilizar el Cajero automatico en la
prestacion de sus servicios y ofrece una mayor dispersion de canales en los servicios
posventa. Por otro lado, €l cluster 1y e cluster 3 presentan sistemas de distribucion
muy similares en la utilizacion del empleado de oficina y € director de sucursal, no
obstante aparecen agrupados en clusters distintos. Las diferencias basicas, entre estos
dos clusters, se encuentran en la mayor utilizacion de canales y en el suministro de un
mayor numero de servicios por las entidades agrupadas en € cluster 1. Por dltimo, €
cluster 4 formado por entidades pequefias, dos de ellas sucursales extranjeras, ofrecen
un reducido nimero de serviciosy, por consiguiente, pocos canales de distribucion.
Por udltimo, para ilustrar la posicion relativa que ocupa cada uno de los clusters se ha
elaborado e grafico 31 que pretende ser una representacion de la matriz de
clasificacion de servicios. Para la representacion gréfica hemos utilizado como
variables € nimero medio de productos distribuidos por las entidades que componen
e cluster, la dispersion de las frecuencias relativas de productos suministrados a
través de los canales, utilizando como medida la desviacion media cuadrética, y el
nimero de entidades que componen cada cluster.

En la representacion grafica se muestran tres clusters que aparecen en una posicion
diagonal ordenados de mayor a menor grado de industrializacion. El cluster 2, que
incluye la denominada entidad “IDEAL”, es € que acanza € mayor grado de
industrializacion y, a la vez, e que comercializa mayor cantidad de productos. El

cluster 1 le sigue a continuacion y, por ultimo, e cluster 3. Los tres grupos de
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entidades, posicionados en la diagonal, persiguen el liderazgo en costes teniendo una
mayor ventgja las del cluster 2 ya que obtienen € mayor grado de industrializacién.
Por otro lado, € cluster 4 es e que alcanza € mayor grado de industrializacion
suministrando un reducido nimero de productos y vemos, ademas, que se aparta de la
diagonal, seguramente buscando diferenciarse de sus competidores recurriendo a
estrategias de nicho No obstante, se debe recordar que estas conclusiones presuponen

la gestion de los canales con eficiencia

XI1Il.  Por dltimo, del andlisis causal en € que se pretende mostrar la relacion entre
distancia a la entidad IDEAL y €l nimero de canales utilizados. Concluimos que €l
numero de canaes utilizados en la distribucion de los servicios es un elemento
esencial para aproximar una entidad hacia la denominada “IDEAL” y que las cgjas de
ahorro contribuyen a este objetivo en mayor medida que los bancos, mientras que las
entidades extranjeras contribuyen a algjarse de laentidad “IDEAL”.

Por consiguiente, de acuerdo con la hipotesis de este trabajo, un banco o cga de
ahorro tendrd un mayor grado de industrializacion s se aproxima a la entidad
“IDEAL”. La entidad denominada “IDEAL” implica un sistema de distribucion
multicanal 'y, que suponemos, méas especiadizada, suministrando productos

estrechamente relacionados y con prestaciones similares a un grupo de clientes.

En definitiva, podemos concluir que se han acanzado |os objetivos propuestos en €l
analisis tedrico y respecto a trabajo empirico también se han alcanzado |os objetivos aunque,
dado el escaso nimero de entidades que han constituido la muestra, no nos atrevemos a decir

gue de forma rotunda.
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7.2IMPLICACIONES

Del resultado del trabajo se derivan una serie de implicaciones para la gestion de las
operaciones en los servicios y para € disefio de los canales de distribuciéon en la banca
minorista.

Las implicaciones para la gestion de operaciones se derivan del esquema propuesto en
la evolucion del sistema operativo y su relacion con € ciclo de vida del servicio. Este esquema
tedrico tiene varios usos potenciales: unos operativos y otros estratégicos.

Para el concepto “contacto” y su sistema de medida, grado de contacto, definido como el
porcentaje de tiempo que € cliente gasta en & sistema de servicio en relacion con € tiempo total
gue se requiere para @ servicio, se ha propuesto la sustitucion por e de customisation definido
como la adaptacion del servicio alas caracteristicas particulares de cada cliente. Esta sustitucién
plantea un problema de medida, mientras que e grado de contacto presenta un criterio de
medida bastante objetivo y vdido para la mayoria de servicios, € grado de customisation
plantea dificultades para su medida dado € carécter subjetivo del mismo y seria dificil su
comparacion entre diferentes clases de servicio. Asi, cada organizacion debe definir la tabla de
medir los diferentes grados de customisation que son posibles para cada producto o linea de
productos, relacionando la tecnologia de servicio utilizada con la tarea a redizar o € tipo de
servicio suministrado (servicios Unicos o normalizados) y, posteriormente, analizar su posicion
dentro de latabla de forma similar acomo se presentaron en e Gréfico 4.

Una vez situada la empresa dentro de la tabla seria conveniente utilizar € misno
sstema para Stuar a las empresas de la competencia y de esta manera constituimos una
herramienta de andlisis y un poderoso instrumento estratégico. Las posiciones ocupadas en la
matriz, siguiendo e esquema presentado en e Gr &fico 4, definen opciones estratégicas de cada

una de las compafiias consideradas, asi, por g emplo, las situadas en la esguina inferior-derecha
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proporcionan servicios més eficientes en costes, mientras que las posicionadas en la esquina
superior-izquierda, proporcionan servicios mas flexibles y mejor adaptados a las necesidades de
los clientes. Se establece asi, una relacion entre prioridades competitivas y las decisiones
operativas basicas en las empresas de servicios facilitando la formulacion de las politicas
funcionales. De esa manera, es més fécil evitar decisiones operativas que sean inconsistentes
con la decision de la compariia sobre € tipo de ventgja competitiva a sostener, permitiendo a
las empresas concentrarse en aguellas capacidades operativas que tengan un mayor efecto en

Su posicién competitiva.

Las implicaciones para el disefio de canales de la banca minorista se derivan de la
aplicaciéon de las proposiciones tedricas a un caso concreto de empresa de servicio. Un
elemento clave del servicio bancario esla actividad desarrollada en € front office que incluye
la distribucién y e servicio. La distribucion incluye la venta de productos financieros y la
entrega o prestacion del servicio, también denominado movimiento y operaciones. El servicio
hace referencia a todo un conjunto de actividades previas y posteriores a la venta y que
complementan la actividad de distribucion: solicitar informacién sobre los productos,
consultar dudas, solventar problemas, etc.

La banca puede recurrir basicamente a ocho canales de distribucién que van desde la
Vidita al cliente hasta el Banco en casa y cada uno de elos lleva asociado un grado de
customisation y, por consiguiente, una tecnologia rigida o flexible también asociada. Del
andisis de los resultados preliminares se establecen tres lineas de actuacion segun la fase de
venta, entrega o0 servicio. Para la venta se considera necesario la presencia humana y €l
contacto directo con € cliente, en funcién de la complgjidad del producto esta relacién la
establece o bien e Director de sucursal o bien e Empleado de oficina 0 cajero. Para la

entrega o prestacion de los servicios financieros el contacto directo deja de ser un elemento
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esencia y segun la complgjidad de la operacidon ésta se puede suministrar a través de
mecanismos de autoservicio como Cajero automatico o Banco en casa. Mientras que para los
servicios posventa que suelen requerir mecanismos agiles y rdpidos en la respuesta basados
en un contacto no directo se recurre ala Banca Telefonicay d Banco en casa.

Los resultados de la encuesta muestran que existe una diferencia entre los canales més
utilizados y los considerados mas adecuados. Y que esta diferencia se incrementa de forma
moderada para la prestacion o entrega del servicio y de forma considerable para € servicio
posventa. Por consiguiente, hemos establecido un esquema que permitira a los directivos de

banca comprender y mejorar sus disefios en la distribucion de sus servicios.

73LIMITACIONESY EXTENSIONES

Los resultados de este trabajo contienen una serie de limitaciones que debemos
considerar. Quizas la limitacion mas obvia del estudio radica en e origen de los datos que se
basan en las percepciones de los directivos, sujeto a error subjetivo, y no en medidas
objetivas basadas en la utilizacion de los servicios por parte de los clientes que hubieran dado
a trabgjo una mayor validez empirica. No obstante, podemos sefidar que estudios de la
misma linea como € redizado por Huete (1.988) para la banca en los Estados Unidos y
utilizando una muestra de 117 entidades, presenta resultados similares a la pregunta sobre €l
canal més utilizado.

Por otro lado, la pregunta sobre € cana ideal presenta unos resultados, que
consideramos, bastante conservadores con un énfasis importante en los canaes de

distribucion tradicional. Resulta dificil establecer si esta linea de pensamiento, resultado de la
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muestra, es representativa del universo, es decir, de la totalidad de la banca, o simplemente
representa a la muestra extraida.

Otra limitacion importante es que € andisis solo utiliza datos “cross-section”
ofreciendo una imagen puntual de la distribucion bancaria. Teniendo en consideracion la
caracteristica dindmica del modelo de evolucién de los sistemas operativos en 10s servicios,
un andlisis longitudinal hubiera representado en mayor medida esta evolucion.

También la metodologia utilizada presenta una serie de limitaciones. Para €l andlisis
de la evolucion de los sistemas operativos en la banca minorista sblo se ha considerado la
distribucion, como elemento esencial. Sin embargo, para una mejor comprension de todos los
mecanismos que influyen en la evolucién de un sistema operativo se deben considerar todos
aquellos elementos que constituyen el proceso productivo del servicio bancario.

Un elemento también importante en la relacion canal de distribucion producto es €l
peso relativo que cada uno de los productos representa para cada una de las entidades
financierasy que, por consiguiente, afectara en la decision de utilizar un canal exclusivo o no
paraladistribucion del servicio. Por lo tanto, la no-consideracién de un mecanismo corrector
también ha representado una importante limitacion.

Una importante extension de esta investigacion estaria en encontrar sistemas de
andlisis que superen las importantes limitaciones que presenta el trabajo empirico.

Otra importante linea de extension estaria en considerar otros casos de Servicios y
analizar como evolucionan sus sistemas operativos. O, teniendo en cuenta servicios similares
a la banca, cudles son los canales mas adecuados para la venta, la entrega o € servicio

posventa.
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ANEXO|

CUESTIONARIO

El cuestionario se elaboré a partir de una propuesta inicial que fue ampliamente
modificada resultado de su discusion en seis entrevistas en profundidad realizadas con los
directores de marketing de la Caixay la Cgja de Ahorros de Terrassa 'y por gecutivos del
departamento de marketing de la Caja de Ahorros de Sabadell y del Banco de Sabadell. Otras
dos entidades que en principio mostraron su interés en la elaboracién del cuestionario a final
Se negaron a participar.

El protocolo se ha configurado como un cuestionario estructurado con las respuestas
cerradas y contiene dos preguntas. Las preguntas presentan una matriz con 28 productos y
servicios tipicos que ofrecen las entidades financieras, agrupados en siete apartados
separando la venta de laentrega y del servicio posventa, encabezando las filas y ocho
canales de distribucién encabezando las columnas. En la primera pregunta se interroga sobre
gué canal es & mas adecuada para cada uno de los productos y servicios propuestos 'y, en la
segunda, sobre qué canal es & mas utilizado por la entidad para cada uno de los productos o

SErvicios propuestos.
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En las péginas siguientes se reproduce €l cuestionario origina enviado por correo a
los directores de marketing de las 213 entidades registradas en |os anuarios estadisticos de las

cagjas de ahorro y los bancos en 1.996.
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UNIVERSITAT POLITECNICA DE CATALUNYA

el e
d'Organitzacio Auna. Devqoant B4 Frasin
d’Empreses

Fax M3A0 1 6L
Zodi E.T 5 ELBARNA

I e cuesionario

Titulo: Andlisis de los canales de distribucidn de las entidades financieras

Fecha: Mave de 1997

Definicién del elemento a entrevisiar: Director de mar keting o responsable de distribucicn de
las entidades financieras

El cusstionario trata sobre la actividad que las entidades financierns desarrallan en el
denominado front affice, Ia Distribucién y Servicio, yue incluye la Venia y la Entrega de
servicios financieros personales ¥ el Servicio posventa cn las actividades de banca minorista.

El cuestionario consta de dos Preguntas y unos datos de identificacion al final del misma,

I” Pregunta En la pagina siguienie e muestra una matriz dinde aparecen listados,
encabezando las columnas, ocho canales de distribucian:
Fisita al cliente, presentacion y venta de un contenido de servicio complejo o la gestidn
de tareas de alto riesgo a través de la visita 2 los clientes,
Director de sucursal en la oficina, stencion a clientes por parte del director de a
oficina sobre contenidos de servicios complejos o de alto riesgo,
Empleado de oficing o cajero. stencion al cliente por parte de un empleada de |a
oficina bancaria sobre unos contenidos concretos ¥ con una capacidad limitada para la
toma de decisiones que contengan riesgo,
Teléfono oficina, cambio de informacion a teavés del teléfono de la oficing o sucursal.
Banca telefinica, consiste en un servicio telefnico que puede ser suministrado 24
horas al dia ¥ dénde se pueden realizar algunas operaciones.
Correos. o servicios de mailing o mensajeria.
Cajeros automdticos, expendedores de cfectivo, informacian ¥ con posibilidades de
algunos servicios.
Banco en casa aprovecha el uso de la informéatica para suministrar informacicn, 24
horas al dia.

En las filas de la matriz aparecen listados 28 producios v servicios lipicos que ofrecen Ias
entidades financicras, agrupados en siete gropos: 1. Productos de disponible, 2. Productos e
ahorro, 3. Productos de inversion, 4. Producios financieros. 5. Medios de pago, 6. Servicios v 7.
Seguros. Diferenciando la venia, que comresponderia 4 la aperura de vna cuenta, negociacion v
contrataciin de un préstama, plan de pensiones, ete., de [a eniregn o prestacion del servicin ol
cliente, que corresponderia a las operaciones de una cuenta o al suministra de electivo. etc., v
del servicie, en cste caso e trataria tanto de un servicio anterior como posterior a la venin,
basicamente solicitar informacidn bien sobre los productos, posibles problemas o sobre
operaciones en marcha,

Para cada uno de los productos ¥ servicios considerados sefiale con una eruz en la casilla
correspondiente, jqué conal seria el mis adecuado para su venta, entrega u operaciones v
servicio? Mos estamos refiriendo al canal que considera ideal para el tipo de producto v no al
utilizado por la entidad que Vd., represenia,
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Canal ideal
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Telé-
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ofie
i
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plea
th o
Caje
ro

Direc-
tor de
SUCUr=
zal

Yisi-
tn
clien
te en
el

1.- Prosductos

de disponible

I.1.- Ahorro a la vista

Vemta

Entrepag

Servicio

I 2.« Coenta cormiente

Venta

Fnivepa

Servicin

1. Producias
de ahorro

2.1, Ahomo a plazo

Henra

Enirega

Servicho

3.~ Productos

de inversidn

3.1.- Fondos de inversion

Venta

Lnirege

Servielo

3.2.- Plan de pensiones

Vewrer

Eniresa

Servicio

3.3.- Sesuros- previsiin

et

Enirepa

SeErvieo

3.4.= Cezion de activos
del tesom

I'enta

Lnirera

Servieios

3.5.- Servicio de valores
{comperaventa de
acciones)

Femra

Emirega

Servicio

4.~ Productos

de

fimanciacion

4_1.- Préstamos personales

Fewra

Lnirege

Servie

4.2.- Préstangs hipotecarios

Femia

Enitrage

Servicio

4.3.- Cuentas de erédito

Ienta

Erreger

Servicio

4.4,- Descuentos comerciales

___dervicig

Venta

Enirego

4.5.- Leasing. Factoring ...

Venra

Enrege

Servicio

4.6.- Financiacion imporacion

vio exponacidn

et

Enireea

Servicio

5.- Medios
de papo

5.1.- Tarjetas crédito/débito

Venta

Enirega

Servicio

.= Servicios
e cobro

6. 1.« Cobro recibos fefacing

Vermia

Enfrega

Servicio

6.2.- Cobio néminaf pension

Venta

Enfrema

Servicio
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Cirupaos de

productos Productos Ban- |Caje | Co- | Ban- | Telé- | Em | Diree- | visic
ik ro Fre- | ca fono | plea |tor de|m
en Jaute los  frele- [Ge [do o fsuenr | clien
casa | mat fini- | o | Caje | sal e en
P, |2 i ro casn
(e paeo 6.3~ Page nomina Fenta
Elilrega
Servicio
6.4.= Pago de recibos’ efectos  Fenia
Emirega
Sevwledo
6.5.- Transferencia./ Vensa
ardenss de pago Emfrega
Servicio
Runen .0.- Banca telefdnien enta
Entrega
Servicio
a distancia 6.7.- Banco en caga P.C, Venra
(intemet o infovia) Ertrega
Servicio
Otros 6.8.- Cafa permanente. Ve
caja de alguiler Enrrega
Sgrvicio
6.9.- Yenta billcies autobis. Femrm
entradas espectdculos Entrepa
= Servicio
Extranjero 6.9.- Gestién de cobio/paeo Vemia
en divizas Entreea
Servicio
.10 CompraVenta de Feawa
billetes (divisas) Errega
_Servicio
T~ Seguros | 7.1.- De bienes Venta
(hogar, coches. ) Emrega
SErvicia
T.2.- Personales { vida) Venta n
Erntrera
Serideio

2' Pregunta Para la segunda matriz. que con datos iguales. encontrard en la pigina siguienie.
I'ara cada uno de los productos ¥ servicios considerados sciiale con una cruz en Ia casilla

correspondiente, jqué canal es el mds utilizado por la
representa para la venta,
canal mis wili
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Canal mis utilizado por In entidad

{marear silo una cruz)
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|- Productos

de disponible

1.1.- Ahorro a la visia

Fenta
Erfrega
Sgrvicio

1.2.- Cuenta corricnle

Fenta
Emirega

Servicio

2= Moductos
de ahomo

2.1.- Ahorro a plazo

Vensa
Enirega
Servigin

i.- Productos

de imversidn

3.1.- Fondos de inversidn

Fema
Eniresa
Servicio

3.2.- Man de pensiones

Iemta
Eniresa
Serdeio

3.3.- Seguros- prevision

enia
Evstyepra
Jervicio

3.4.- Cesion de activos
del tezoro

Fenra
Enirega
Servicts

3.5.- Servicio de valores
loompraventa de
aciones)

Fenra
Enfrega
Servicio

4.« Prodductos

de

financiacidn

4.1.- Préstamos nersonales

Fenta
Enirega
Servicio

4.1« Préstamos hipoecarioz

Fema
Entregn
Servicio

4.3.- Cuentas de créditg

Fenre
Entrego
ricin

4.4.- Descuenios comerciales

Femia
Enfrega
Bervicio

4.5.- Leasine. Factoring .

Famiea
Emirepa
Servicio

4.6.- Financiacion importacidn
Vo exporiacion

Ferra
Enfrera
Servicio

3.- Medios
de paza

5.1.- Tarjetas cradita/débitn

Vet
Enirega
Servicio

G.- Servicios
De cobro

f.1.- Cobro recibos fefectos

Fenta
Entregn
Servicio

6.2 - Cobre ndmina’ pensidn

Venta
Eniregn
Servicio
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Cirupos de

productos Productos Ban- | Caje | Co- | Ban- | Telé- |Em | Direc- | Visi-
o o Ime- | ¢a fono | plea | tor de i
o aa | o5 dele- | g [do o [seeur- | clics
casa | mati fomi= | g | Caje | sal Ie en
g, |=o (=11 ro Tasn
e pago &.3.~ Pago ndmina Vema
Erirern
Servicio
6.d4.- Pano de recibos! electos  Vemra
Entrega
e Servicio
6.5.- Transferencia Pewefar
ordenes de paoo Entrega
Servicico .
Ranco t.6,= Danca telelonica Fema
Emrega
Sevvicio
1 distancia 6.7.- Banco en casa P.C. Venia
{intermet o infovia) Ertiragn
Sgrw';@'
Diros .8, Caja permanente, Fenta
cain de alguiler Enfrega
e
a9 Venta billetes autobas, Ve
entradas especiiculos Entrema
Servicio
Exlraniern 6.9.- Gestién de cobrofpage Penra
on divisas Eitrega
Serwiein
G.10.- Compra/Venta de Vewa |
billetes {divisas) Enireza
Servicio
T.- SBequros 7.1.- e bienes Ienra
(hoear. coches..) Emrega
Servicio
7.2, Personales {vida) Ienra
Emtroga
Servicio

Datos de identiflicacion

Mombre de |a entidad:

Fecha:

Mombre ;

Cargo :

Persona que ha contestado el cuestionarin,

Teléfono de contacto:

Direccion:

(en caso de mo coincidir con la de nuestra archivo)
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ANEXO I

ELABORACION DEL TEST DE LA CHI CUADRADO

La muestra obtenida de 35 cuestionarios correctos que representa el 16,34 por ciento
de la muestra se considera un buen resultado para las encuestas por correo. Sin embargo, 35
cuestionarios es un nimero bastante escaso paralarealizacion de andlisis que puedan aportar
conclusiones, sobre todo s se desagregan |os datos.

Por otro lado, la muestra se presenta desequilibrada segun la caracterizacion del
universo, mientras que las cajas de ahorro hemos obtenido 23 cuestionarios |0 que representa
el 46 por ciento de su universo, los bancos no llegan a 10 por ciento con 10 entidades
representadas y la banca extranjera tiene, tan solo, una presencia testimonial con un banco
extranjero con sede central en la CEE y otro con sede central fuera de la CEE.

Para verificar s este desequilibrio muestral pudiera tener una influencia
determinante en € resultado del andlisis, a menos, de los datos agregados.
Hemos dividido la muestra entre cgjas de ahorro y € resto de entidades, y hemos
realizado la prueba de chi cuadrado.

Se ha redizado la prueba de independencia para determinar s hay o no
diferencias en las distribuciones de frecuencias para cada una de |as respuestas a
la primera pregunta, sobre € cana ideal, del cuestionario. La PRUEBA.CHI
devuelve e valor de la distribucién chi cuadrado para la estadistica y los grados
de libertad apropiados. La prueba chi cuadrado primero calcula una estadistica chi
cuadrado y después suma las diferencias entre los valores reales y los valores
esperados y asigna la probabilidad asociada a aceptar |a hipétesis nula, de que las
distribuciones son iguales.

La ecuacion para estafuncion es;. PRUEBA.CHI = p( X>c?), donde:
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c?= SS (Aij - Eij)?/ Eij y donde:

Aij = frecuencia actual en laiésma fila, jésima columna

Eij = frecuencia esperada en laiésmafila, jésima columna

r = nimero defilas

C = numero de columnas
PRUEBA.CHI devuelve la probabilidad para una estadistica chi cuadrado y
grados de libertad, gl, donde gl = (r - 1)(c - 1). Se ha utilizado el programa de
Microsoft Excel parasu gecucion.
En las paginas siguientes se muestran, en primer lugar, las distribuciones de
frecuencias de las cgjas de ahorro y € resto de entidades agrupadas en el rétulo
bancos.
En segundo lugar, se muestran las frecuencias esperadas. Y, en tercer lugar, las

probabilidades asociadas a aceptar |a hipotesis nula.

Distribuciones de frecuencias de las cajas de ahorro vy € resto de entidades

agrupadas en € roétulo bancos
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Bancos Cajas de ahorro
_IFngODUC- Banc |Cajer|Corr|Banc |Telé |[Emp [Dire |Visit [Banc [Cajer|Corr(Banc |Telé [Emp |Dire |Visit

0 en|o eos |a fono|lead |ctor |a allo en|o eos |a fono |lead |ctor |a al

casa |auto telef o] client|casa |auto telef o] client

matic 6nica e matic Onical e
o] o]

TIPO
AHVISTAV |1 1 1 20 1 5 5
AHVISTAE 14 1 8 5 5 1
AHVISTAS |4 4 9 6 2 2 4 1 2
CCVENTA |1 1 1 19 |1 2 6 4
CCENTREG |1 12 1 9 1 7 4
CCSERVIC |6 3 9 5 3 2 1 3 1 2
AHPLAZOV 1 7 15 1 3 6 1
AHPLAZOE 1 1 17 |4 4 2 4 1
AHPLAZOS (4 5 10 |4 2 1 1 4 1 1 1
FONINVEV (1 2 6 13 |1 1 8 2
FONINVEE (1 1 1 4 12 |4 2 1 1 1 3 2 1
FONINVES (8 8 5 2 5 1 2 1 2
PLAPENSV 8 11 |4 1 6 4
PLAPENSE 2 17 |4 1 1 1 1 4 3
PLAPENSS |5 7 8 3 3 1 2 1 2 2
SEGPREVV |1 1 1 1 9 6 4 2 7 2
SEGPREVE 1 1 3 2 15 |1 2 1 1 1 3 3
SEGPREVS |4 9 3 6 1 4 1 2 1 1 2
CESACTTV |1 7 15 2 1 3 6
CESACTTE |2 1 1 1 1 15 |2 3 1 1 1 2 3
CESACTTS |6 1 4 3 6 3 3 1 3 2 3
SERVALV |4 7 4 8 2 1 1 2 6
SERVALE |4 1 7 1 7 3 2 1 1 2 3 3
SERVALS |7 10 3 1 2 3 1 3 2 3
PRESPERV |1 1 2 5 14 2 1 1 7
PRESPERE 2 2 1 15 |3 1 2 4 3
PRESPERS (4 2 8 8 1 4 1 2 1 1 2
PRESHIPV 2 21 1 9 1
PRESHIPE 1 16 (6 1 2 3 4
PRESHIPS (3 1 6 1 9 3 2 2 1 2 4
CUENCREV 1 2 17 |3 1 1 9 1
CUENCREE |2 2 12 |7 1 1 1 1 3 4
CUENCRES |5 5 1 9 3 3 1 2 1 2 3
DESCOMV |1 1 17 |4 1 8 2
DESCOME (5 12 |6 1 1 1 3 4
DESCOMS |5 3 2 9 4 2 1 2 3 3
LEASINGV |1 1 16 |5 1 6 4
LEASINGE 1 14 |7 1 1 1 1 3 4
LEASINGS |3 4 1 9 6 2 1 3 5
IMPOEXPV (1 1 15 |6 2 1 5 4
IMPOEXPE (2 1 14 |5 1 1 1 1 3 5
IMPOEXPS (5 3 2 6 5 2 2 2 1 1 5 1
TARJCREV 2 1 3 15 2 2 2 4 3
TARJCREE (2 6 2 2 11 3 3 5
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TARJCRES (5 8 7 3 2 4 3 1 1
COBRRECV |1 1 1 17 1 1 8 1
COBRRECE |5 3 2 13 2 1 8
COBRRECS |5 2 7 8 2 1 1 2 2 3
COBRNOMV 1 1 1 16 3 1 2 6 1
COBRNOME |1 8 1 3 10 1 3 1 6
COBRNOMS |2 7 6 7 2 3 1 2 1 2
PAGNOMV (2 2 1 2 7 5 2 2 5 1
PAGNOME (8 4 1 1 8 1 1 6 1 1 1 1
PAGNOMS |8 4 6 3 5 2 1 1 2
PAGRECV |4 2 1 2 11 1 2 2 1 1 3 2
PAGRECE |7 3 1 2 10 2 2 2 2 2 1
PAGRECS (9 3 5 3 5 1 1 2 2

TRANSFV (5 2 1 5 8 1 4 2 3 1 1
TRANSFE (11 2 4 5 5 2 1 3 1
TRANSFS (11 2 8 1 7 1 3 1
BANFONV 3 9 8 5 1 2 3
BANFONE (2 1 2 15 3 9 1 1
BANFONS |2 21 1 9 1
BANCASAYV |6 2 1 7 2 3 1 1 1 5
BANCASE |11 |3 2 3 4 8 1 1 2
BANCASAS (16 |2 5 10 2

CAJAALQV |2 1 2 11 7 3
CAJAALQE 2 19 10 |1
CAJAALQS 1 3 18 1 2 7 1
VENBUSV |2 12 1 1 6 1 1 5 2 2
VENBUSE |1 18 1 3 1 7 1 2
VENBUSS (2 16 4 1 1 6 1 2 1
GESDIVV 2 1 16 1 1 2 1 1 1 3 2
GESDIVE 2 2 18 2 2 2 1 5
GESDIVS 2 6 14 2 2 2 2 3 1
DIVISASV 5 5 13 2 2 1 4 1
DIVISASE 6 1 16 1 3 1 6
DIVISASS 2 5 1 8 6 2 2 2 1 4
SEGBIENV |1 2 5 7 3 2 1 4 3
SEGBIENE 1 5 5 9 2 1 1 2 2 3 2
SEGBIENS |2 15 5 3 3 3 2
SEGPERSV |1 3 10 4 2 1 1 3 3
SEGPERSE 1 3 5 10 3 1 1 2 2 3 2
SEGPERSS |2 15 5 3 1 3 2 2
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Frecuencias esperadas

Bancos Cajas de ahorro
PRODUC- Banc |Cajer |Corr|Banc |TeléflEmpl [Dire |Visita|Banc |Cajer|Corr |[Banc [Teléf|Empl |Dire |Visita
0 en|o eos |a ono |eado|ctor |al 0 enj|o eos |a ono (eado|ctor |al
TOS casa |auto te_lefc’n client|casa auto te_Iefc') client
matic nica e matic nica e
o] o]
AHVISTAV |0,68 0,68|0,68 |0,68(16,9 |3,38 0,32 0,3210,32 |0,32 18,09 |1,62
AHVISTAE 12,85(0,68 8,79 (0,68 6,15 0,32 4,21 (0,32
AHVISTAS |4,06 |4,06 8,79 |0,68]5,41 1,94 (1,94 4,21 (0,32 (2,59
CCVENTA (0,66 0,66(0,66 |1,31(16,4 (3,29 0,34 0,3410,34 |0,69 [8,57 (1,71
CCENTREG |1,31 [12,49(0,66 8,54 0,69 |6,51 (0,34 4,46
CCSERVIC (5,91 (3,29 |0,66(7,89 |0,66 |4,60 3,09 |1,71 |0,34 (4,11 |0,34 |2,40
AHPLAZOV 1,35(6,76 |14,2 (0,68 0,65 |3,24 (6,79]0,32
AHPLAZOE 2,71 |0,68(2,03 14,2 (3,38 1,29 0,32 (0,97 6,79 (1,62
AHPLAZOS |4,06 |0,68 |0,68|6,09 (0,68]|7,44 |3,38 1,94 0,32 |0,32(2,91 |0,32 (3,56 |1,62
FONINVEV (0,68 1,35 4,74 114,2 12,03 (0,32 0,65 2,26 |6,79(0,97
FONINVEE (2,03 |1,35 (1,35(3,38 10,1 |4,06 |0,68 |0,97 |0,65 [0,65 (1,62 4,85 (1,94]0,32
5
FONINVES [8,79 0,68(6,76 0,68 (3,38 (2,71 4,21 0,32(3,24 0,32 [1,62 (1,29
PLAPENSV 6,09 (11,5 (5,41 2,91 |5,50(2,59
PLAPENSE (0,68 |0,68 (0,68(2,03 14,2 14,74 0,32 |0,32 (0,32(0,97 6,79 |2,26
PLAPENSS (5,41 0,68(6,09 |0,68(6,76 |3,38 2,59 0,32(2,91 |0,32 (3,24 |1,62
SEGPREVV (0,68 0,68|0,68 |0,68 (7,44 (8,79 (4,06 (0,32 0,320,322 |0,32 [3,56 (4,21]1,94
SEGPREVE 1,35 (1,35 (1,35]|2,71 |1,35|12,2 |2,71 0,65 |0,65 |0,65(1,29 |0,65 |5,82 |1,29
SEGPREVS |5,41 (0,68 7,44 12,7114,74 (2,03 2,59 10,32 3,56 |1,29 12,26 |0,97
CESACTTV 1,97 0,66 |6,57 (13,8 1,03 0,34 (3,43 (7,20
CESACTTE |3,38 (0,68 [1,35(1,35 |1,35|11,5 |3,38 1,62 (0,32 |0,65(0,65 |0,65 (5,50 (1,62
CESACTTS (5,91 1,31/4,60 (3,29(3,94 [3,94 3,09 0,69(2,40 |1,71 |2,06 (2,06
SERVALV (3,94 5,26 0,66 (3,94 (9,20 2,06 2,74 10,34 12,06 |4,80
SERVALE (3,94 1,31(5,26 |1,97 (6,57 |3,94 2,06 0,69(2,74 |1,03 3,43 |2,06
SERVALS |6,57 0,66(8,54 |3,29(0,66 |3,29 3,43 0,34(4,46 |1,7110,34 |1,71
PRESPERYV (0,68 |0,68 2,71 10,68 (4,06 |14,2 0,32 0,32 1,29 |0,32 (1,94 (6,79
1

PRESPERE 2,09 |2,79]0,70 13,2 14,18 0,91 |1,21]0,30 5,76 |1,82
PRESPERS (5,41 |0,68 [1,35(6,76 |0,68 (6,09 (2,03 2,59 10,32 (0,65 (3,24 |0,32|2,91 (0,97
PRESHIPV 2,03 (20,3 (0,68 0,97 (9,71]0,32
PRESHIPE 1,39 |1,39 13,2 (6,97 0,61 (0,61 5,76 |3,03
PRESHIPS (3,38 0,681(5,41 |1,35|7,44 14,74 1,62 0,3212,59 |0,65 |3,56 |2,26
CUENCREV 1,31 1,97 |117,1 2,63 0,69 1,03 |8,91|1,37
CUENCREE (2,03 [2,03 (0,68 0,68 (10,2 (7,44 0,97 0,97 (0,32 0,32 (4,85 (3,56
CUENCRES |5,26 0,66(4,60 |1,31|7,23 |3,94 2,74 0,34 (2,40 |0,69 |3,77 |2,06
DESCOMV |0,68 1,35 (16,9 |4,06 |0,32 0,65 (8,09(1,94
DESCOME (4,18 |0,70 0,70 10,5 16,97 1,82 (0,30 0,30 4,55 (3,03
DESCOMS (4,74 0,68(3,38 |1,35(8,12 |4,74 2,26 0,3211,62 |0,65 |3,88 |2,26
LEASINGV (0,68 0,68 0,68 (14,9 (6,09 |0,32 0,32 0,32 (7,12]2,91
LEASINGE 0,70 (1,39]0,70 11,9 (7,67 ]0,70 0,30 |0,61]0,30 5,15 [3,33(0,30
LEASINGS |3,38 0,68(4,74 10,68 (6,09 (7,44 1,62 0,32(2,26 |0,32 (2,91 (3,56
IMPOEXPV (0,66 1,31(1,31|13,1|6,57 |0,34 0,69 (0,69 (6,86(3,43
IMPOEXPE (2,03 0,68/0,68 |0,68|11,5 |6,76 0,68 (0,97 0,3210,32 |0,32|5,50 |3,24]0,32
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IMPOEXPS (4,60 3,29 |1,97 (4,60 |6,57 (1,97 |2,40 1,71 |1,03 (2,40 |3,43|1,03
TARJCREV 1,35 |2,03(3,38 12,9 (2,03 1,35 0,65 (0,97 (1,62 6,15 0,97 (0,65
TARJCREE |1,35 (6,09 |3,38|1,35 10,8 0,65 |2,91 [1,62(0,65 5,18
TARJCRES (4,74 (8,12 6,76 10,6812,71 2,26 |3,88 3,24 10,32 11,29
COBRRECV (0,70 1,39 0,70 |0,70(17,4 |1,39|0,70 |0,30 |0,61 0,30 (0,30 (7,58 |0,61(0,30
COBRRECE (4,74 |2,71 1,35 14,2 2,26 |1,29 0,65 6,79
COBRRECS (4,74 |2,03 |0,68(6,09 |2,03 (7,44 2,26 |0,97 10,32 (2,91 (0,97 (3,56
COBRNOMV 1,39 (0,70|2,09 |0,70|15,3 |0,70]2,09 0,61 |0,30)0,91 (0,30 (6,67 |0,30(0,91
COBRNOME |1,35 7,44 [1,35]2,03 10,8 0,65 |3,56 (0,65(0,97 5,18
COBRNOMS |2,71 |6,76 |0,68(5,41 |1,35 (6,09 1,29 |3,24 |0,32|2,59 |0,65 (2,91
PAGNOMV 2,79 |2,79 (0,70]1,39 8,36 |3,48|3,48 |1,21 (1,21 (0,300,61 3,64 |1,52(1,52
PAGNOME |6,09 |6,76 [0,68|1,35 |0,68|6,09 (0,68|0,68 [2,91 |3,24 |0,32 (0,65 (0,32 (2,91 |0,32|0,32
PAGNOMS (8,79 |4,06 (0,68(4,74 |2,03|2,03 |0,68 4,21 11,94 (0,32(2,26 |0,97 |0,97 |0,32
PAGRECV |4,06 |2,71 (1,35]2,03 9,47 12,71)0,68 |1,94 (1,29 (0,65|0,97 4,53 |1,29(0,32
PAGRECE |6,09 |3,38 (2,03|2,71 8,12 10,68 2,91 |1,62 |0,97 (1,29 3,88 (0,32
PAGRECS 9,33 |2,67 [0,67|4,67 |2,67|2,00 4,67 (1,33 |0,33(2,33 (1,33 (1,00
TRANSFV 16,00 (2,67 |0,67(5,33 6,00 (0,67 (0,67 |3,00 (1,33 |0,33|2,67 3,00 [0,33(0,33
TRANSFE |10,35(2,59 |0,65|4,53 3,88 5,65 |1,41 |0,35(2,47 2,12

TRANSFS  (11,83(1,31 |0,66(7,23 (1,31|0,66 6,17 10,69 |0,34 (3,77 (0,69 (0,34
BANFONV 2,03|9,47 |1,35(6,76 (3,38 0,9714,53 |0,65 |3,24 (1,62
BANFONE |1,35 |0,68 (1,35|16,24|0,68|2,03 |0,68 0,65 (0,32 |0,65|7,76 (0,32 0,97 |0,32
BANFONS (1,35 0,68]20,29|0,68 0,65 0,3219,71 |0,32

BANCASAYV (5,91 1,97(1,31 |0,66|5,26 |5,91(1,97 (3,09 1,03]0,69 (0,34 (2,74 |3,09(1,03
BANCASE |12,49|2,63 1,31 2,63 |1,31|2,63 |6,51 |1,37 0,69 1,37 (0,69]1,37
BANCASAS |17,09|1,31 4,60 8,91 (0,69 2,40

CAJAALQV (1,35 0,68|1,35 |0,68 (12,2 (6,09 (0,68 (0,65 0,32)0,65 |0,32 (5,82 (2,91]0,32
CAJAALQE 1,35 19,6 12,03 0,65 9,38 10,97
CAJAALQS |0,68 (0,68 3,38 16,9 11,35 0,32 10,32 1,62 8,09 |0,65
VENBUSV (2,09 (11,85|0,70(2,09 5,58 0,70 (0,91 |5,15 |0,30(0,91 2,42 0,30
VENBUSE |1,35 (16,91 1,35 3,38 0,65 (8,09 0,65 1,62
VENBUSS |2,03 |14,88(0,68|4,06 1,35 0,97 (7,12 |0,32 (1,94 0,65

GESDIVV 0,67 |2,67 (0,67|1,33 |0,67|12,7 |2,67|0,67 (0,33 |1,33 (0,33 (0,67 |0,33 6,33 (1,33|0,33
GESDIVE 1,29 |2,59 2,59 |0,65(14,9 0,71 |1,41 1,41 10,35 (8,12

GESDIVS 1,29 |2,59 5,18 |1,29|11,0 |0,65 0,71 (1,41 2,82 (0,71 16,00 |0,35
DIVISASV |1,39 |4,88 4,18 11,9 (0,70 0,61 (2,12 1,82 5,15 (0,30
DIVISASE |0,68 |6,09 (0,68|0,68 14,9 0,32 (2,91 (0,320,32 7,12

DIVISASS (2,71 |4,74 |0,68(6,76 |1,35|6,76 1,29 (2,26 |0,32|3,24 (0,65 (3,24
SEGBIENV (2,03 2,03|3,38 |0,68 (7,44 (4,7412,71 (0,97 0,97]1,62 |0,32 |3,56 (2,26|1,29
SEGBIENE |0,68 |1,35 |4,74(4,74 8,12 |2,03|1,35 |0,32 (0,65 (2,26 (2,26 3,88 0,97 (0,65
SEGBIENS (3,38 12,18)0,68 (5,41 (1,35 1,62 5,82 (0,32 |2,59 |0,65
SEGPERSV |2,03 0,68(2,03 |1,35|8,79 |4,74 13,38 (0,97 0,3210,97 |0,65 |4,21 |2,26|1,62
SEGPERSE (0,68 (1,35 (3,38]4,74 8,79 (2,03 (2,03 |0,32 (0,65 |1,62|2,26 4,21 (0,97|0,97
SEGPERSS (3,38 0,68|12,18|0,68 (4,74 (1,35 1,62 0,32)5,82 10,32 |2,26 (0,65
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Probabilidades asociadas a aceptar la hipoétesis nula

Test chi cuadrado

PRODUCTO p(X>c?) [PRODUCTO p(X>c?)

AHVISTAV 0,40067449|TARJCREV 0,74961676
AHVISTAE 0,99950028| TARJCREE 0,99862863
AHVISTAS 0,99992391|TARJCRES 0,99993261
CCVENTA 0,73756026{COBRRECV 0,99987014
CCENTREG 0,99999991[COBRRECE 0,99999711
CCSERVIC 0,99574155[COBRRECS 0,99656016
AHPLAZOV 0,99985986| COBRNOMV 0,96257583
AHPLAZOE 0,64061491|{COBRNOME 0,99991983
AHPLAZOS 0,82318926/ COBRNOMS 0,99880177
FONINVEV 0,99605682[PAGNOMV 0,98085412
FONINVEE 0,98475815|PAGNOME 0,63112688
FONINVES 0,92130675|PAGNOMS 0,96072978
PLAPENSV 0,99954438|PAGRECV 0,99980709
PLAPENSE 0,91006581|PAGRECE 0,97658464
PLAPENSS 0,98658934/PAGRECS 0,99687237
SEGPREVV 0,98478737|TRANSFV 0,97867866
SEGPREVE 0,74159233|TRANSFE 0,99911348
SEGPREVS 0,95777687| TRANSFS 0,9973526
CESACTTV 0,99856894{BANFONV 0,99685982
CESACTTE 0,9190065|BANFONE 0,91126208
CESACTTS 0,99652426|BANFONS 0,99015192
SERVALV 0,99752283[BANCASAV 0,99684181
SERVALE 0,99759619|BANCASE 0,93209152
SERVALS 0,99379765{BANCASAS 0,99999797
PRESPERV 0,99657505|CAJAALQV 0,98909842
PRESPERE 0,9995503|CAJAALQE 0,99999971
PRESPERS 0,79096204{CAJAALQS 0,99939701
PRESHIPV 0,99994951|VENBUSV 0,9996923
PRESHIPE 0,94854601|VENBUSE 0,99999986
PRESHIPS 0,9975027|VENBUSS 0,99982031
CUENCREV 1|GESDIVV 0,79507609
CUENCREE 0,98914803|GESDIVE 0,9193783
CUENCRES 0,99701443|GESDIVS 0,66117288
DESCOMV 0,99999996|DIVISASV 0,93126773
DESCOME 0,97370809|DIVISASE 0,99275482
DESCOMS 0,99811544|DIVISASS 0,99991646
LEASINGV 0,99802296|SEGBIENV 0,9919779
LEASINGE 0,96082233|SEGBIENE 0,98890195
LEASINGS 0,91454156| SEGBIENS 0,90092942
IMPOEXPV 0,9871675|SEGPERSV 0,96695468
IMPOEXPE 0,91369607|SEGPERSE 0,97775643
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IMPOEXPS 0,99986777|SEGPERSS 0,78266313

ANEXO Il

RELACION ENTRE DISTANCIA A LA ENTIDAD “IDEAL” Y NUMERO DE CANALES

Para determinar si existe relacion causal entre la distancia hasta la entidad IDEAL vy el

nimero de canales utilizados en la distribucion. Hemos probado tres tipos de relaciones entre

las dos variables, una primera lineal:
D=a +bC
La segunda relaciéon toma el logaritmo neperiano del segundo miembro:
D=a+bIn(C)
Latercera, lineal con lainversa de la segunda variable:
D=a+b1C

donde a y b son parametros desconocidos, que indican la ordenada en €l origen y la

pendiente de lafuncion, D ladistanciaa “IDEAL” y C e nimero de canales.

Posteriormente, se ha completado este andlisis afiadiendo quince variables
independientes para determinar qué otros elementos influyen en la determinacion de una

distancia menor a la entidad denominada IDEAL. La relacién de variables independientes se

muestra a continuacion:
1. VOFICINA = Numero oficinas abiertas de cada entidad.
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2. CAJA = Vaiable ficticia que adquiere € valor 1 s la entidad es una Caja de

ahorro

3. BANCOEX = Variable ficticia que adquiere e valor 1 s la entidad es un Banco

extranjero

4. NUMEROCA = Numero de canales que utiliza la entidad financiera

5. VBACCION = Volumen de accionesy otros valores renta variable en miles de

millones de pesetas
6. VRESULTA = Resultado del gercicio en miles de millones de pesetas

7. V50BLIGA =Volumen de obligacionesy otros valores de renta fija en miles de

millones de pesetas

8. VCAJEROS = Numero de cajeros automaticos instalados por la entidad

9. V7PARTIC = Volumen de Participaciones en miles de millones de pesetas

10. VMEXPLOT = Margen de explotacion en miles de millones de pesetas

11. VACREDCL = Volumen de crédito sobre clientes en miles de millones de

pesetas

12.  V8PARTGR = Volumen de participaciones en empresas del grupo en miles de

millones de pesetas

13. VEMPLEAD = NUmero de empleados

14. V2DEBITC = Volumen de débitos a clientes en miles de millones de pesetas

15. VACTIVO = Tota activo en miles de millones de pesetas

16. VMINTERM = Margen de intermediacion en miles de millones de pesetas
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Y laecuacién de regresion ha quedado configurada de la siguiente manera:

Dt = bo + by NUMEROCA + b, CAJA + bz BANCOEX + by VACREDCL + bs
V50BLIGA + bg V6ACCION + b7 V7PARTIC + bg VBPARTGR + bg VACTIVO + by

V2DEBITC + b1 RESULTA + b1, VMINTERM + b1z VMEXPLOT +b14VEMPLEAD +

b1s VCAJEROS + bis VOFICINA + g

donde e; = una variable de error.

En las paginas siguientes se muestran los resultados de las estimaciones en € mismo

orden en e que se han presentado.
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Dependent variahle. . DISIDEAL

Listwise Delation
Multiple R

R Sguare

Adjusted R Square
Standard Errer

Anexo

Method.. LIMEAR

of Missing Data

60613
,36740
s 34B23
263, 42108

Analysis of Variance:

DF Sum of Squares Mean Square
Regression 1 1329890, 2 1329890, 2
Fesiduals 33 2289892, 0 693580, 7
F = 12,1a528 Signif F = _ pogl
———————————————————— Variables in the Bguation =——-ecome_—oo_
Variable B EE B Bata T
HUOMCAMAT, -109,163082 24,835520 =, 606137 -4,378
[Constant) 1170,754224 127, 704368 9,164
Dependent wvariable. . DISIDERT Method. . LOGRERITH

Listwise Deletion of Missing Data
Multiple R ;72302
B Square ;23147
Adjusted R Sguare + 51728
Standard Error 226,69955
Analysis of Variance:

DF Sum of Sqdares Mean EBquare
Regression 1 1923823,5 1823823,5
Residuals 23 1635958, 7 5132092,.7
P 37,43380 Signif F = o000
———————————————————— Variables in the Equation ——--cmmmeo__
Variable B SE B Beta T
HUMCANAL -531, 646946 B6,894318 = 129023 -6,118
(Constant} 1436,118650 134,584252 10,671
Dependent variable. . DISIDEAL Method.. INVERSE

Listwise Deletion
Multiple R

R Sguare
Adjusted
Standard

R Sguare
Error

of Missing Data

¢ TT028
¢ 88334
p 3A102
211, 20330
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Analysis

DF
Regression 1
Fesiduals 33
F = 48,14B60
Variable
MITMCRANAL 157%
{Constant} 245

of Variance:

dum of Sguares Mean Sguare
2147756, & 2147756, 6
1472025, 6 44606, 8

Signif F = , 0000

Variables in the Equation ——===_

B SE B Beta

529411 227,201010 , 770285
,614404  §7, 948884
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-

MOLTTIPTLE

RECRESSION

w oo % &

Eguation Number 1 Dependent Variable.. DISTANCT Distaneia al IDeaL
Block Number 1. Methed: Enter
HUMEROCE CAJR BANCOEX V4CREDCL VS0BLIGR VERCCION V7PARTIC VHERRTCR

VECTIVO WZDEBITC WRESULTA VMINTERM VMO
VOFICINA

ROINA

Variable (s} Entered an Step Humber

VMEXPLOT VEMPLEAD VCRJEROS

ta wariable

renta fija

! e VOFICINA MNimero oficinas
i ChJIA Caja de shorro
Hine BANCOEX  Bance extranjeroc
4. MUMEROCA ndmero canales
(. VBACCION Acciones ¥ otros wvaleres ren
6.. VRESULTA BResultado ejercicio
i VIOBLIGA Obligaciones ¥ otros walores
B VCAJEROS MNamero cajercs auvtomiticos
B, . VIPRRTIC Participaciones
10.. VHEXPFLOT Margen de explotacidn
e VACREDCL Crédito sobre clierites
L2 VEPRRTGR Participaciones £Mpresas grupo
13 VEMPLEAD Namero de empleados
L. VIDEBEITC Dé&bitos a clientes
1k e VACTIVO Total actiwva
16. . VMINTEEM Margen de intermediacién
Multiple R , B5864
R Sguare ¢ 13727
Adjusted R Square + 50373
Standard Error 229,85924

Analysis of Variance

DF Sum of Sguares
Regression 16 2668747,31973 1
Residual 18 851034,85170
F = 3,15682 Signif F = ,0106
—————————————————————— Variakles in the Eguaticn
Variable B ZE B 95% Conf
HUMEROCH -82,146401 33,11B612 -161,726113
CAIR =305,765737 132,442871 -584,017884
BANCOEX 420,861486 228,960000 -60,165623
VACREDCL 1,36001E=04 ;001483 -,0029%79
VAOBLIGA (001138 (03821 =, 0070899
VEACCTON 012000 (019344 =, 028640
VTPARTIC B,82644E-05 (005948 -, 020813
VEPARTGR S OOBOLT 014549 -y023389
VACTIVO -6, 87496E-05 T,1042E-04 =, 001581
V2DEBITC -3, 61044E-04 L 001077 =, 002623
VRESULTR -y 005813 020308 -, 048475
VHINTERM (031315 (038320 -, 051294
YMEXPLOT -, 021547 034460 -, 093843
VEMFLERD -, 281021 286393 -, 882709
VCAJEROS =, 294594 1,017884 -2,433088
VOFICIMA 427201 1,573587 -2,878082
(Constant) 1275,650966 177,562868 202, 605224

247

Mean Sguare
66796, 70748
52835,26954

dnce Intrvl R Beta
=22,566869 -, 511646
-27,5135%90 =, 451303
901,8B8504 3037864
003251 ;420767
;0089375 +2169348
52640 s 3T0831
(020989 014868
039423 1,4B1080
001424 =, 483725
+ 0018901 -1,647552
036853 -, 225882
£113924 5,363987
;050850 -1,735481
310668 =-3,98521%9
1,843900 =, TO2263
3,733884 ,B94z90
1648,696708




Variabkles

NUMEROCH
CAJR
BRNCOEX
V4CREDCL
VSOBLIGA
VORCCION
VITPRRTIC
V8PARTGR
VACTIVO
VZDEBITC
VRESULTA
VMINTERM
VMEXPLOT
VEMPLERD
VCAJEROS
VOFICINA

(Constant)

Durbin-Watson

- —

Sig T

,0123
, 0330
,0BZ6
, 9279
, 7749
,5428
, 9930
2983
, 9240
;7817
, 7780
, 4362
, 5396
, 3230
, 7888
, 0000

2,20364
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