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RESUMEN.— El objetivo perseguido en el presente trabajo es doble: en primer
lugar, intentamos condensar la informacién contenida en una serie de variables,
a priori significativas en la explicacion de las dimensiones de la estrategia com-
petitiva del sector, para, en segundo lugar, identificar los distintos grupos estra-
tégicos presumiblemente existentes en dicho sector y analizar su evolucién en los
Gltimos diez arios.

El conocimiento de la estructura sectorial se basa en el andlisis del denomi-
nado nucleo competitivo del sector, y es esencial para determinar las pautas del
comportamiento estratégico de las distintas entidades financieras que componen
el mismo. En un nivel intermedio, sin embargo, el concepto de grupo estratégico
puede ser significativo tanto para la interpretacion de la estructura sectorial co-
mo para la comprension de las estrategias individuales de las instituciones ban-
carias. La importancia de dicho concepto anima y enmarca el presente trabajo.

1. Introduccién

Los cambios estructurales que desde mediados de los afios setenta se vienen
produciendo en los diferentes sectores de la actividad econémica han hecho sentir
a las empresas la necesidad de relacionarse con el entorno o medio competitivo
en que desarrollan su actividad, mediante la adopcién de acciones ofensivas o de-
fensivas que les permitan sostener una posicion defendible ante las fuerzas com-
petitivas que determinan las tendencias de futuro del sector industrial en que se
encuadran.

Ha sido asi como el estudio de la formulacidén de estrategias empresariales
ha venido a sustituir al estudio de los principios generales de la administracion.
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Y es que, a pesar de su pretendido cardcter universal y atemporal, estos ultimos
se han mostrado insuficientes para afrontar con éxito los retos de una sociedad
cambiante y en crisis. Ya no solo es necesario abrir la caja negra de las organiza-
ciones (teoria de la organizacion), sino que es preciso también integrar a la orga-
nizacién en el medio ambiente en que se desenvuelve y conseguir su supervivencia
dotdndola de una «personalidad» que la distinga de sus competidores. Ante este
desafio, el analisis conjunto de las potencialidades internas y las oportunidades
externas, bajo la restriccion del objetivo u objetivos empresariales, constituye el
eje central del proceso de direccidn estratégica.

Este cambio actitudinal no es sino el resultado de la incidencia simultdanea
de la crisis economica y del incesante proceso de innovacion tecnolégica sobre
los elementos estructurales de los sectores productivos y de servicios de la mayor
parte de los paises industrializados. Las secuelas de una crisis que comenzé sien-
do energética, que siguio siendo industrial, y que finalmente acab¢ siendo finan-
ciera, junto con los avances cientificos registrados en los campos de la tecnologia
basica, la informatica y las telecomunicaciones, son también las fuerzas determi-
nantes del proceso de cambio estructural.

~ Los sistemas bancarios de los paises occidentales, y por supuesto el sistema
bancario espaiiol, no han permanecido ajenos a estos fenémenos, sino que, por
el contrario, se encuentran inmersos en un proceso de rapida transformacion cu-
ya manifestacion mas evidente es la ininterrumpida tendencia dentro del sector
hacia la globalizacidn de la actividad bancaria. La crisis economica y financiera,
el cambio tecnolodgico y la desregulacion del marco legal son los principales facto-
res explicativos del cambio estructural que esta teniendo lugar en el sector de ser-
vicios financieros.

La reaccion estratégica de la banca espaiiola ante este cambio estructural cons-
tituye el objeto del presente trabajo. Tras plantear el esquema de analisis estruc-
tural hoy en dia mas al uso dentro de la Economia Sectorial y referir éste al mar-
co que proporciona el concepto de grupo estratégico (apartado 2), particulariza-
mos el mismo para el sector de servicios financieros, y mas concretamente para
el caso de la banca espafiola (apartado 3). En el siguiente apartado realizamos
un primer intento de identificacion de grupos estratégicos dentro del sector ban-
cario espafiol mediante la aplicacidn del andlisis factorial y del analisis «cluster»
a un conjunto de variables indicativas del comportamiento estratégico de una mues-
tra de bancos nacionales. Los resultados de esta aplicacion y las conclusiones que
de la misma se desprenden vienen recogidos en el epigrafe final de este trabajo
(apartado 5).

2. Anadlisis Estructural y Grupos Estratégicos

Desde el punto de vista de la empresa, la formulacién de estrategias competi-
tivas requiere como punto de partida el conocimiento de la estructura del sector
industrial en que desarrolla su actividad, a fin de determinar sus puntos fuertes
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y débiles, reforzar su posicion dentro del mismo e identificar las dreas en donde
los cambios de estrategia pudieran producir mejores resultados o en donde las
tendencias del sector podrian tener una mayor incidencia, sea como amenazas o
como oportunidades (Porter, 1982).

El conocimiento de los factores estructurales o caracteristicas fundamentales
de un determinado sector econémico constituye el objeto de la Economia Secto-
rial. En este 4rea de la Economia, se denomina micleo competitivo de un sector
al conjunto de factores o fuerzas competitivas que explican el grado de rivalidad
existente dentro del mismo. Grado de rivalidad que en el esquema general de ana-
lisis propuesto por el mencionado autor se hace depender de cinco fuerzas com-
petitivas bdsicas:

a) Rivalidad entre los competidores existentes.

b) Aparicidon de productos o servicios sustitutivos.
¢) Poder negociador de los proveedores.

d) Poder negociador de los clientes.

e¢) Amenaza de competidores potenciales.

Como el mismo Porter precisd, el analisis conjunto de estas cinco fuerzas
competitivas determina la intensidad de la competencia dentro de un sector in-
dustrial y expresa el hecho de que esta ultima no depende sélamente del grado
de rivalidad existente entre las empresas competidoras, sino también de sus rela-
ciones con clientes y proveedores, del riesgo de entrada en el sector de nuevos
competidores y de la apariciéon de productos o servicios sustitutivos. En este or-
den de ideas, propuso la sustitucion del término competencia por el mas amplio
de «rivalidad amplificada» (Porter, 1982).

A estas cinco dimensiones o fuerzas competitivas habria que afladir una sex-
ta en aquellas economias en las que el sector publico desarrolla una importante
actividad industrial o instrumenta politicas de regulacion sectorial. Fuerza com-
petitiva de suma importancia en las llamadas economias mixtas de mercado, a
la que podemos denominar «poder negociador del Estado» (Bueno Campos, 1987).

La interaccidn de las fuerzas competitivas basicas determina la rentabilidad
media a largo plazo de cada sector industrial, pues, desde la logica del andlisis
de nicleo competitivo, el potencial de beneficios que encierra un determinado sector
depende de los factores o parametros estructurales clave que explican la intensi-
dad de las fuerzas competitivas y, por lo tanto, el grado de rivalidad existente
en el sector. Tales parametros estructurales deben diferenciarse de otros muchos
factores que coyunturalmente pudieran incidir también en la intensidad de la com-
petencia y en los resultados del sector a corto plazo.

En este esquema conceptual, la identificacidn de los parametros o factores
que determinan la intensidad de las fuerzas competitivas y que afectan de manera
distinta al grado de rivalidad de cada sector industrial se erige en el punto central
del analisis de las estructuras sectoriales o «analisis estructural». Dichos parame-
tros estructurales hacen referencia a aspectos tales como: nimero de competido-
res, evolucion y elasticidad de la demanda, barreras de entrada, barreras a la mo-
vilidad y de salida, nuevas tecnologias, existencia de monopsonios, grado de inte-
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gracion vertical de las empresas proveedoras, regulaciones sectoriales, grado de
proteccionismo estatal, etc. !.

Un marco de referencia intermedio entre la consideracién del conjunto de
empresas que pertenecen a un sector industrial y la de una empresa por separado
es el que proporciona el concepto de grupo estratégico. Se entiende por tal el con-
junto de empresas que, dentro de un sector, siguen idénticas o similares estrate-
gias de negocio 2.

Esta definicidn permite un cartografiado del sector en el que todas las em-
presas con estrategias competitivas de dimensiones similares forman parte de un
mismo grupo estratégico. Grosso modo, las dimensiones estratégicas a lo largo
de las cuales es posible identificar distintos grupos estratégicos son las siguientes:
especializacion, calidad del producto, identificacidn de la marca, canales de dis-
tribucion, liderazgo tecnoldgico, integracion vertical, costes relativos, nivel de ser-
vicio, politica de precios, apalancamiento operativo y financiero, etc. Es asi que
las empresas pertenecientes a un mismo grupo estratégico suelen caracterizarse
por tener cuotas de mercado similares y por verse afectadas y reaccionar también
de igual forma a los cambios en el entorno o a los movimientos competitivos den-
tro del sector.

Cabe precisar ademas que el esquema general del andlisis de micleo competi-
tivo es susceptible de aplicacién tanto con un enfoque intersectorial como con un
enfoque intrasectorial, y que, en este segundo nivel, la rivalidad entre empresas
del sector se refiere a la existente entre los grupos de empresas que observan simi-
lares estrategias de negocios, es decir, a la rivalidad entre grupos estratégicos (La-
fuente y Salas, 1983).

3. Revolucion Financiera y Estrategias Competitivas de la Banca Espaiiola

Los sistemas bancarios de las economias occidentales no han permanecido
ajenos al cambio estructural antes apuntado, sino que, por el contrario han sido
uno de los sectores cuya estructura competitiva ha sufrido mayores alteraciones.
Inmersos en el llamado proceso de «revolucion financiera», los sistemas banca-
rios han experimentado una profunda mutacién a la que, junto a los factores ya
mencionados, han coadyuvado factores sectoriales especificos como, y principal-
mente, el intenso proceso de desregulacion que desde comienzos de la década de
los setenta se viene produciendo en este importante sector de la economia.

Tres han sido, las fuerzas que han impulsado el cambio de la estructura com-
petitiva del sector: la liberalizacién del marco legal, la mutacién econémica y la
tecnologia (Ballarin, 1985).

1 Un andlisis exhaustivo de estos pardmetros estructurales se encuentra en la obra de M.E. Por-
ter (1982, Cap. I). Puede consultarse también E. Bueno Campos (1987, Cap. II).

2 Los grupos estratégicos no son equivalentes a los segmentos del mercado relacionados con las
estrategias de segmentacion, sino que estdn definidos sobre la base de una concepcién mas amplia
de la postura estratégica.
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La supresién de las regulaciones administrativas que hasta los primeros afios
setenta pesaban sobre los sistemas financieros occidentales supuso un importante
cambio de las estructuras competitivas del sector, en el que, aun cuando las enti-
dades bancarias siguen jugando el mas importante papel, han aparecido nuevos
intermediarios financieros y se han introducido nuevos productos y servicios, dando
lugar a una intensificacion de la competencia y a un rdpido crecimiento ¢ integra-
cién de los mercados financieros.

Si no en sus origenes, si al menos en su desarrollo, el proceso de desregla-
mentacién financiera no puede disociarse de muchas de las secuelas derivadas de
la crisis econémica, y especificamente del rapido crecimiento de los precios como
incentivador de actividades especulativas y de arbitraje que han acelerado el pro-
ceso de innovacion financiera. Asi, la instrumentacion de politicas monetarias res-
trictivas orientadas a la reduccién de la inflacién, las crecientes necesidades de
financiacion del sector piiblico y la liberalizacién de los tipos de interés son algu-
nos de los factores que se entrecruzan a la hora de explicar la aparicién de nuevos
activos financieros con vencimientos cortos y altas rentabilidades. En un sentido
mas amplio, el proceso de innovacién financiera se ha visto incentivado también
por la tercera de las fuerzas determinantes del cambio estructural: el uso intensi-
vo de la tecnologia de la informacién. Este factor estd incidiendo sobre la dina-
mica competitiva del sector a través de su impacto tanto sobre el proceso de dife-
renciaciéon comercial —calidad de productos y oferta y diferenciacion de nuevos
productos y servicios— como sobre la posicion relativa de costes de los distintos
competidores, aspecto este tltimo que es sustancial en el incremento de la eficien-
cia interna (Ballarin, 1985; Jané Sola, 1986).

Fruto de esta profunda transformacién es la progresiva tendencia hacia un
mercado bancario mundial unico, que estd imponiendo un proceso de reestructu-
racion en el sector por el cual los créditos a empresas, la banca de inversién y
las funciones de tesoreria se combinan en unidades que virtualmente proporcio-
nan todos los servicios financieros conjuntamente. Tal tendencia se encuentra es-
pectacularmente alejada del banco tradicional, en el que todas estas actividades
estaban separadas, tanto desde el punto de vista operativo como desde el cultural
(Arzeni y Verdu, 1987).

Como causas principales de este cambio de tendencia se han apuntado las
siguientes: 1) la expansion masiva de las redes de sucursales de los bancos durante
los ultimos quince afios, en aras de aumentar el nimero de familias con cuentas
corrientes y de ahorro, que, entre otras consecuencias, condujo a una elevada sa-
turacion de este segmento del negocio; 2) el proceso de desintermediacion finan-
ciera a que dio lugar la aparicién de nuevos productos y competidores; 3) la ya
mencionada supresion de las regulaciones administrativas que hasta comienzos
de los afios setenta provocaban una excesiva fragmentacion de los sistemas finan-
cieros y una relativa falta de competencia interna; 4) el intenso proceso de inno-
vacién financiera que en paralelo con el de desintermediacién desembocé en el
fendmeno conocido como de «securitisation» de la actividad bancaria; y 5) la in-
ternacionalizacion de los mercados financieros con el consiguiente proceso de in-
terpenetracion financiera en el desarrollo de la actividad econémica. )



40 V. Azofra Palenzuela y J.M. de la Fuente Sabaté

Todo lo anterior ha llevado a que el sector, sin olvidar las operaciones tipi-
cas del negocio bancario, se esté abriendo cada vez mds a las llamadas actividades
de «fuera de balance», consistentes en la oferta a los clientes de todo tipo de ser-
vicios financieros. Se tiende a la globalizacion de la actividad financiera, a la de-
saparicion de las barreras que separan a los distintos tipos de actividad ligadas
al dinero (financiacién, seguro, arbitraje). Se impone el modelo de banca univer-
sal (Alvarez Rendueles, 1987).

Obviamente, el sector bancario espafiol no ha permanecido al margen de es-
te rapido cambio estructural ni de las implicaciones que el mismo ha tenido para
el comportamiento estratégico de las entidades bancarias. Cuestiones tales como
el notable desarrollo de la tecnologia bancaria, el fendmeno de la desintermedia-
cién, los cambios que se estdn produciendo en la naturaleza del negocio, y la pro-
gresiva internacionalizacién del sistema financiero se ciernen como amenazas so-
bre el futuro del sector, aunque a la vez puedan potenciarlo (Sdnchez Asiain, 1982).
En el caso espafiol, los efectos de la creciente internacionalizacidn de los merca-
dos financieros sobre la estructura competitiva del sector se han visto amplifica-
dos tanto por la progresiva liberalizacion de los movimientos de capitales y de
los tipos de interés, como por la apertura del mercado espafiol a la competencia
exterior y, especificamente, el proceso de adhesion a la Comunidad Econdmica
Europea.

Este proceso de apertura ha permitido constatar la debilidad de la banca es-
pafiola frente a la competencia exterior en el segmento de banca al por mayor,
asi como las dificultades de la banca extranjera para competir con las entidades
nacionales en el negocio al por menor. Ante esta situacion, la banca espafiola op-
to desde el primer momento, y con carécter de generalidad, por una especializa-
cién productiva acorde con los factores que determinaban su ventaja competiti-
va: utilizacién de una red extensa de oficinas con tecnologia intensiva en mano
de obra (Lerena Guinea, 1985).

Esta reaccién provocd un notable grado de crecimiento del negocio bancario
en Espafia y del desarrollo cualitativo del mismo, que viene explicado por una
serie de factores enddgenos y exdgenos como: la necesidad de diversificar el ries-
go y las fuentes de beneficio, la actuacion expansiva de la competencia, la exis-
tencia de mercado potencial, la estructura oligopolistica del sector, la existencia
de clientes de gran tamafio y los efectos psicolégicos derivados de la gran dimen-
sién (Giménez Grifio, 1986).

Pese a este esfuerzo, la banca espaiiola sigue teniendo ante si un reto de re-
conversioén que exige reenfocar la estrategia de negocio, ajustar la estrategia de
recursos y adaptar las estructuras organizativas a las condiciones del entorno y
el mercado. La capacidad de respuesta de las instituciones que operan en el sector
bancario espaiiol sera desigual y la diferenciacion de estrategias que hoy es ya un
hecho, se acentuard mas todavia. En ultima instancia, la trayectoria que siga ca-
da institucién vendrd condicionada por los puntos fuertes y débiles de su propia
estructura de negocio, por la estrategia de crecimiento que contemple, y por su
capacidad de gestion, de planificacidon y de innovacién. Ademads, y de la misma
forma que ha ocurrido en otros paises, se pueden prever distintas acciones del
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conjunto de la banca espafiola en defensa de su actual posicién de dominio (Uriarte,
1986). —

Sobre la base de estas ideas y a nivel de grufes estfdtégicos, nos proponemos
identificar las dimensiones de la estrategia gogipetitiva de a@nca espaifiola y su
evolucién en los tiltimos diez afios. ' ‘

\~
4. Identificacién de Grupos Estratégicy
un primer intento

La existencia de grupos estratégicos dentro del sector bancario espafiol viene
explicada por el hecho de que ni todas las entidades se posicionan de igual mane-
ra dentro del sector, ni lo hacen de forma totalmente distinta.

En este trabajo, la metodologia utilizada * en nuestro intento de identificar
los posibles grupos estratégicos dentro del sector ha sido la del andlisis multiva-
riante aplicado a una muestra de 21 entidades bancarias  representada cada una
de ellas por doce variables, que, a priori, pueden ser agrupadas como sigue:

1. Variables de actividad

V,. Relacién CREDITOS/VALORES, indicador del tipo de negocio bancario que
realiza la entidad (banca comercial o banca industrial).

V,. ENTIDADES DE CREDITO, epigrafe del Balance Bancario que recoge el
fenémeno de la globalizacion de la actividad y, por tanto, las relaciones que
las entidades de crédito mantienen con el resto del sector financiero.

V;. TESORERIA. Este epigrafe del Balance refleja, en gran medida, los efectos
sobre la actividad bancaria de la instrumentacidn de la politica monetaria.

V,. EFECTOS Y CREDITOS EN MONEDA EXTRANIJERA.

V5. ACREEDORES EN MONEDA EXTRANIJERA. Estas dos variables inten-
tan explicar el grado de internacionalizacién de la actividad bancaria.

Ve. SALDO MEDIO DE DEPOSITOS, nos indica el mercado, o segmento de
mercado, atendido por la entidad.

11. Variables de Expansion o Crecimiento

V,. INCREMENTO DEL NUMERO DE OFICINAS (medido sobre el afio in-
mediato anterior).

3 Hemos seguido la metodologia propuesta por Galbraith y Schendel (1982) «An Empirical Analy-
sis of Strategy Types». Paper n° 792. Purdue University.

4 Los datos han sido obtenidos del «Anuario estadistico de la banca privada», editado por el Con-
sejo Superior Bancario, para los aifos 1975, 1980 y 1985.
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Vg. INCREMENTO DEL NUMERO DE EMPLEADOS (medido sobre el afio
inmediato anterior). Ambas variables intentan explicar el factor crecimien-
to como dimensidn de la estrategia competitiva de la banca espaifiola.

III. Tamario y Tecnologia

Vy. NUMERO DE EMPLEADOS POR OFICINA. Nos explica tanto el tama-
fio de la entidad como el grado de intensidad en el uso del factor capital,
es decir, el tipo de tecnologia utilizada.

V,o0- INVERSION POR EMPLEADO (Inmovilizado Material Neto/Nimero de
Empleados).

V,;- INVERSION POR OFICINA (Inmovilizado Material Neto/Numero de Ofi-
cinas). Las dos variables recogen, de igual forma, los aspectos de tamafio
y tipo de tecnologia utilizados en la actividad.

1V. Rentabilidad

V5. RENTABILIDAD FINANCIERA (Beneficio/Recursos Propios).

4.1. Resultados del Andlisis Factorial

En primer lugar, efectuamos un analisis factorial de los datos para cada uno
de los afios o cortes transversales, es decir, 1975, 1980 y 1985.

La técnica del andlisis factorial* nos permite pasar de una matriz de datos
originales de rango —en nuestro caso— 21x12 a una matriz de datos transforma-
dos de rango inferior —también en nuestro caso— 21x4 (en 1975 y 1985) y 21xS5
(en 1980). Esta transformacidén se realiza de manera que la informacién global
perdida, es decir, la diferencia entre la varianza explicada por las variables origi-
nales y la varianza explicada por los factores sea minima.

Los datos originales fueron procesados con el paquete estadistico BMDP81 ¢
y los resultados para 1975 fueron los siguientes (ver cuadro 1).

5 Ver Comry, 1985 y Green y Tull (1981).
6 Ver Dixon, W.J. (ed.) (1981).
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CUADRO 1
MATRIZ FACTORIAL DESPUES DE ROTACION (1975)

Factores

Variables Fi F2 Fy Fa
VI 0,310 -0,602 -0,060 -0,145
V2 0,179 0,028 0,928 0,108
V3 -0,195 -0,208 0,857 -0,050
V4 -0,704 -0,281 -0,026 0,553
v, -0,751 -0,320 0,137 0,132
V6 0,856 -0,188 0,238 0,046
V7 0,130 0,881 -0,110 -0,177
V8 0,138 0,698 -0,044 -0,229
V9 -0,095 -0,088 0,069 0,872
Vi, 0,801 0,075 0,198 0,255
V1 1 0,568 -0,045 -0,040 0,786
v, -0,295 0,627 0,421 0,050

Varianza explicada 0,254 0,503 0,654 0,765

acumulada

Como puede observarse, el porcentaje de la varianza explicada por los cua-
tro primeros factores es del 76,5%, siendo la parte no explicada del 23,5%. Con
los cuatro factores consignados, por tanto, se explica la mayor parte de la varia-
bilidad de los datos originarios.

En el cuadro 1 se detecta que el factor 1 (F,) esta fuertemente correlaciona-
do con las variables V,, Vs, V¢ y V,, (las dos primeras negativamente correlacio-
nadas). El F, mantiene una fuerte correlacién con la variable V, y viene también
explicado en menor medida por las variables V,, Vg y V,, (la primera y la tltima
estdn negativamente correlacionadas). El F;, por su parte, estd muy fuertemente
correlacionado con las variables V, y V5. Por ultimo, F, mantiene una fuerte co-
rrelacion con las variables Vg y V.

Quiza la labor mds ardua en el andlisis factorial sea la de denominar o nom-
brar a cada uno de los factores, debido al caracter acumulativo y complejo de
los mismos. En nuestro caso los hemos denominado como sigue:

F,. Estrategia de Negocio

La fuerte correlacién que mantiene con la variable V¢ (Saldos Medios) y la
correlacion negativa que presenta las variables V, y Vs, nos indican la inclina-
cion estratégica al mercado interior, que contaba con un gran potencial de desa-
rrollo dada la relativamente baja bancarizacion de nuestra economia con respec-
to a la de los paises occidentales. Ademas, el sector bancario espaifiol tradicional-
mente habia tenido un negocio internacional muy reducido, tanto por sus opera-
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ciones como por su presencia fisica en el exterior. Esta situacion, propiciada en
gran medida por la estructura oligopolistica del sector («Statu Quo» bancario),
se traducia en una baja eficiencia sectorial, por lo que el ensanchamiento del mer-
cado interior debia conllevar una diversificacion de las fuentes de beneficio, una
diversificacion de los riesgos asumidos y un incremento de la competencia sectorial.

F,. Estrategia de Expansion

Este es un factor que exige una detenida explicacion. Mantiene, como hemos
visto, una fuerte correlacioén positiva con las variables V; y Vg (Incremento del
Numero de Oficinas y del Numero de Empleados, respectivamente), dos varia-
bles definidas previamente como determinantes de la estrategia de crecimiento o
expansion de las entidades. Pero al mismo tiempo presenta fuertes correlaciones
negativas con las variables V, y V,, (relacién Crédito/Valores y Beneficio Ne-
to/Recursos Propios); es decir, que aquellas entidades con menor proporcion de
Créditos otorgados sobre valores en cartera y menor margen de beneficios, son
las que realizaron una mayor expansion. El problema asi expuesto puede expli-
carse en términos de tamafio minimo eficiente’: la estrategia comercial de apro-
vechamiento del mercado interior obligd a una rapida expansion de las entidades
bancarias, que fue especialmente importante entre aquéllas de tamafio pequefio,
las cuales intentaban alcanzar el tamafio minimo para aprovechar de manera efi-
ciente todos sus recursos materiales y humanos. Este fendomeno se vié favorecido
por la desregulacion administrativa que comenzd a producirse en el sector banca-
rio a partir de 1973, tanto en cuanto a la especializacion en la actividad, como
en cuanto a la libertad de apertura de nuevas sucursales. Las entidades que reali-
zaron una fuerte expansidén fueron fundamentalmente las de caracter industrial
y su reducido tamaiio era'la causa de la menor rentabilidad financiera de sus re-
cursos. Sin embargo, el proceso de expansién afectd a todas las entidades banca-
rias: en un mundo en el que las economias se expanden continuamente, el creci-.
miento debe ser el objetivo basico de las entidades financieras, lograndose asi el
desarrollo arménico de los sectores real y financiero de la economia.

F3. Estrategia de Tesoreria

Es un factor claro en el que se agrupan las variables V, y V5 (Entidades de
Crédito y Tesoreria). La articulacién e instrumentacion de la «Nueva Politica Mo-
netaria», a partir de 1973, supuso la adopcion de pautas de intervencién activa
por parte del banco central en la regulacidén y control de los activos de caja de
las entidades bancarias. Esta intervencidn se apoya en ciertos instrumentos que
obligan a las entidades financieras a prestar cada vez mayor atencion a sus exce-
dentes y necesidades de tesoreria. El factor nos muestra también, la creciente im-
portancia del recurso al mercado interbancario para solventar los problemas pe-
riddicos de liquidez a los que se ven sometidas las entidades bancarias.

7 Ver Fanjul y Maravall (1985, pag. 154 y ss.).
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F,. Estrategia de Recursos

Agrupa las variables V¢ y V,;; (Nimero de Empleados por Oficina e Inver-
sién por Oficina). Aunque parezcan dos variables contrapuestas, la realidad pa-
rece demostrar que en el sector bancario el efecto de las nuevas tecnologias y las
innovaciones en las formas de operar han tenido, hasta fechas recientes, un im-
pacto positivo sobre el empleo (Arzeni y Verdu, 1987).

CUADRO 2
MATRIZ FACTORIAL DESPUES DE ROTACION (1980)
Factores
F F F F F
Variables ! 2 3 4 5
V1 0,133 -0,594 0,025 -0,018 0,654
V2 0,267 0,899 0,126 -0,069 0,027
V3 0,133 0,942 0,043 -0,123 0,047
V4 -0,199 0,103 0,198 0,903 0,122
V5 -0,623 0,391 -0,384 0,257 0,376
V6 0,939 0,186 -0,118 0,055 0,043
V7 -0,061 0,085 0,978 0,127 0,070
V8 -0,039 0,052 0,980 0,061 -0,005
V9 0,131 -0,507 0,020 0,773 0,117
V10 0,907 0,300 0,066 -0,067 -0,061
Vll 0,660 -0,159 -0,016 0,675 -0,186
V12 -0,156 0,119 0,051 0,104 0,903
Varianza explicada | 557 0,447 0,625 0,791 0,913
acumulada

Para 1980 los resultados del analisis factorial (recogidos en el cuadro 2) se
pueden interpretar como sigue:

F,. Estrategia de Negocio

La interpretacién es similar a la expuesta para 1975.

F,. Estrategia de Tesoreria

Como puede observarse este factor desplaza en importancia a la estrategia
de expansion, el papel de la gestion de tesoreria comienza a ser prioritario en la
actividad bancaria; la aparicién de nuevos activos monetarios y el endurecimien-
to de la politica monetaria otorgan gran relevancia a esta dimension estratégica.
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F;. Estrategia de Expansion

Este factor explicativo de la estrategia competitiva de la banca, pierde im-
portancia debido fundamentalmente a los efectos negativos que sobre la cuenta
de resultados tuvo el rapido crecimiento de ejercicios anteriores.

F,. Estrategia de Recursos

Este factor merece parecida explicacidén a la expuesta para 1975.

Fs. Estrategia de Rentabilidad

La estrategia de expansion no viene condicionada en este periodo por la es-
tructura del sector, sino que es auténoma de la misma. Por esta razén nos apare-
ce un quinto factor compuesto por las variables V, y V,, (relaciéon Créditos/Va-
lores y Rentabilidad de los Recursos Propios), que son fiel reflejo de una dimen-
sidn estratégica que hemos denominado de Rentabilidad. El deterioro progresivo
de la rentabilidad, debido principalmente a la fuerte competencia derivada de la
liberalizacién y la crisis financiera, obligd a las entidades a prestar una mayor
atencion a la rentabilidad no tanto por razones competitivas como de supervi-
vencia.

Para 1985 los resultados del analisis factorial se encuentran recogidos en el
cuadro 3.

CUADRO 3
MATRIZ FACTORIAL DESPUES DE ROTACION (1985)
Factores
F F, - F F
Variables ! 2 3 4
v, -0,074 0,094 0,204 0,922
v, 0,882 0,047 -0,190 0,028
v, 0,909 -0,101 -0,060 -0,207
v, -0,064 -0,195 -0,121 0,927
Vs 0,044 -0,855 -0,203 0,118
Vg 0,831 0,390 0,030 0,011
v, -0,065 -0,172 0,942 -0,028
Vg -0,030 0,062 0,918 0,097
Vy 0,028 0,549 -0,420 0,430
Vie 0,559 0,630 0,000 -0,216
Vi 0,189 0,780 -0,381 0,118
Via 0,540 -0,497 0,208 0,104
Varianza explicada 0,246 0’457 0,643 0,813
acumulada
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F,. Estrategia de Tesoreria y Rentabilidad

Esta es para 1985 la dimensién estratégica de mayor importancia. Las varia-
bles de mayor peso en el factor son V,, V5, V¢ y V,, (Entidades de Crédito, Te-
soreria, Saldos Medios y Rentabilidad de los Recursos Propios), es decir, aqué-
Has que estan intimamente relacionadas con la tesoreria y rentabilidad de las enti-
dades. Estos dos factores, que se condicionan mutuamente, son determinantes
de la supervivencia de la banca. El creciente proceso de innovacion financiera con
la difusidn de los llamados activos cuasimonetarios, y la nueva dimension de la
politica monetaria (reforma de 1984) obligan a las entidades a un mayor énfasis
en la gestion de la tesoreria, lo que puede suponer una ventaja competitiva y, en
definitiva, una mejora de la rentabilidad de aquellas entidades cuyo comporta-
miento estratégico contemple prioritariamente esta dimensidn.

F,. Estrategia de Recursos

Este factor, poco o menos relevante en periodos anteriores, pasa a ser deter-
minante de la estrategia bancaria. La expansion de épocas anteriores hizo necesa-
rio un fuerte reajuste que permitiera, al mismo tiempo, asimilar las nuevas tecno-
logias al uso. Este reajuste implico cierre de oficinas e importantes inversiones
en equipos informadticos que facilitaran y agilizaran la gestion de las operaciones.
Esta nueva tecnologia condiciona el desarrollo de las entidades y la aparicion de
nuevos activos y nuevos servicios (transferencia electrénica, banco en casa, caje-
ros automaticos,...).

F;. Estrategia de Expansion

Este componente, crucial en los afios anteriormente analizados, pierde po-
der explicativo de la variabilidad total. El crecimiento cuantitativo se ve despla-
zado por un crecimiento de carécter cualitativo, mds acorde con la capacidad de
expansion de las entidades bancarias (crecimiento sostenible), y tendente a la di-
versificacion de las fuentes de beneficio y la disminucion de los riesgos asumi-
dos 8.

F,. Estrategia de Negocio

El progresivo desarrollo del mercado interior, unido a la creciente interna-
cionalizacidn de la economia y la incorporacién de Espafia a la CEE, hacen nece-
saria la adaptacion de las entidades bancarias a esta nueva situacion. La estrate-
gia de negocios adquiere asi una dimensién internacional de la que adolecia hasta
este momento. La propia dimensidn de las entidades las sitia ante un mercado
interior demasiado estrecho, obligandolas a la expansion de sus actividades hacia
el exterior.

8 Ver Fanjul y Maravall (1985, pdg. 154 y ss.).
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CUADRO 4
CUADRO RESUMEN
Factores F
F F F F
Afos 1 2 3 4 5
Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia
1975 de de de de
negocio expansidén | tesoreria recursos
Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia
1980 de de de de de
negocio tesoreria | expansién | recursos |rentabilidad
Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia
1985 de de ' de de
tesoreria y | recursos expansion negocio
rentabilidad

Estamos ya en disposicion de intentar evaluar cudl ha sido la evolucion de
las dimensiones mas significativas de la estrategia competitiva del sector bancario
espafiol durante los ultimos diez afios. En este sentido, parece evidente que teso-
reria y rentabilidad vienen a ser los términos fundamentales sobre los que descan-
sa la estrategia empresarial de dichas entidades financieras. Si bien en un princi-
pio, y propiciada por la liberalizacion iniciada en 1974, la expansiéon determind
la estrategia competitiva del sector, sus efectos perniciosos sobre los resultados
de las entidades y la profunda crisis atravesada por el sector han desembocado
en un creciente interés por la rentabilidad. Otra dimension relevante en la estrate-
gia de la banca es su estrategia de negocio. Su evolucion ha venido marcada, du-
rante la década de los setenta, por el aprovechamiento intensivo del mercado in-
terior, para, en el ultimo periodo, recalar en el mercado exterior como tnica for-
ma de expansidn de la actividad. Por fin, la otra vertiente estratégica relevante
es la estrategia de recursos. En una época de constantes innovaciones tecnoldgi-
cas, la banca no podria sustraerse a este fenomeno; la adaptacién a los continuos
cambios obliga a las entidades a prestar una permanente atencion a dichos cam-
bios, para conseguir una coherente y racional asignacion de sus recursos dispo-
nibles.

4.2. Resultados del Andlisis «Cluster»
La siguiente fase del trabajo pretende la agrupacidn de individuos en clases

homogéneas en funcién de sus puntuaciones factoriales para cada periodo. El me-
todo utilizado a estos efectos es el del andlisis de conglomerados (Green y Tull,
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1981) o andlisis «cluster». El procedimiento de agrupacion es el del programa PKM
del paquete estadistico BMDP81. Los individuos son clasificados en grupos por
un procedimiento iterativo, que comienza asignando todos los individuos a un
unico grupo, el cual se va subdividiendo posteriormente, paso a paso, en subgru-
pos, en los que se van incluyendo los individuos en funcién de su distancia o pro-
ximidad al centro del grupo (media de los casos incluidos en cada grupo)®.
Los resultados del proceso se recogen en los cuadros 5y 6. Los grupos obte-
nidos para cada periodo se caracterizan por los siguientes rasgos distintivos !°:

I. Los conglomerados formados para 1975 tienen valores opuestos en los gru-
pos 1 y 3. El centroide del grupo 1 (G,) presenta valores positivos para los tres
primeros factores, mientras que los factores 2 y 3 en el G, tienen valores negati-
vos. El cuarto factor es negativo en ambos grupos, pero es mayor para el G,. "
Segun esto, los individuos asignados al G, se caracterizan por:

a) Mayor incidencia de la estrategia de negocio.

b) Mayor importancia de la estrategia de expansion.

¢) Mayor preocupacién por la estrategia de tesoreria de la entidad.
d) Mayor peso de la estrategia de recursos.

Todas estas caracteristicas son coherentes con una estrategia de negocio agre-
siva para los individuos incluidos en este grupo, en su afan de aumentar su pre-
sencia en el sector.

El G;, por el contrario, mantiene pautas de actividad mas defensivas, que
se comprueban analizando el perfil de su elemento centroide.

a) Menor incidencia de la estrategia de negocio.

b) Menor preocupacién por la estrategia de expansion.

¢) Menor peso de la estrategia de tesoreria.

d) Menor importancia de la estrategia de recursos o de tamaio de la
entidad.

II. Los conglomerados formados para 1980 denotan la existencia de dos gru-
pos con valores opuestos. El G, presenta mayores valores para los factores F,
F, y Fs; y el G presenta un mayor valor en el F;, siendo similares los valores
que alcanza en ambos grupos el F,,.

Cuales son, entonces, las caracteristicas que determinan la asignacion de los
individuos a uno y otro grupo.

a) El G, se caracteriza por una mayor importancia de la estrategia de ne-
gocio. Este sigue siendo un factor capaz de distinguir un grupo de otro,
aunque, como se comprueba en los demas factores, la estrategia de ne-
gocio no va a estar vinculada ya a una mayor expansion cuantitativa,
sino que se tiende a un crecimiento cualitativo.

9 La medida de la distancia se realiza a través de la distancia euclidiana, expresada por el algo-
ritmo de Hartigan y Wong, véase Dixon, W.J. (ed.) (1981, pag. 684).

10 Describir los rasgos distintivos de un grupo no es mds que discribir cuéles son las caracteristi-
cas definitorias del elemento central o centroide del grupo.
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CUADRO 5
RESULTADOS DEL ANALISIS «CLUSTER» PARA TRES GRUPOS

Grupos G
G G
Aflos ! 2 3
1975 4, 5, 11, 12, 7 1, 2,3,6,8,9, 10, 13,
14, 17, 20 15, 16, 18, 19, 21
1980 1, 2, 8, 10, 12 7 3,4,5,6,9,11, 13, 14,
15, 16, 17, 18, 19, 20, 21
1985 1 2,3,4,5,6,7, | 8,11,12,13, 14, 15, 16,
9, 10 17, 18, 19, 20
CUADRO 6
CARACTERIZACION DE LOS CENTROIDES DE CADA GRUPO
Grupo G G G
Factor b ! 2 3
F1,75 0,0921 -0,8625 0,0168
F2,75 0,2500 0,1425 -0,1456
F3,75 1,1112 -0,5049 -0,5595
F4'75 -0,1067 3,6704 -0,2249
F1,so 0,4228 0,7701 -0,2060
F, ¢ 0,0853 -0,2676 -0,0114
Fa,so -0,3139 -0,0547 0,1160
Fy 80 -0,2250 3,9678 -0,2031
Fs,so 1,1031 -0,5232 -0,3566
F1,85 0,1580 0,0270 -0,0311
Fz,ss 0,2768 -1,0424 0,6802
Fy g 0,3452 -0,2168 0,1158
F, g 4,1236 -0,0306 -0,3232
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b)

<)

d)

€)

El G, mantiene un mayor énfasis en la estrategia de tesoreria, lo que
estd en estrecha relacidn con el resultado anterior, ya que el aprovecha-
miento del mercado se realiza a través de nuevas actividades y servicios.

Otro rasgo distintivo del G; es que la estrategia de expansion en €l tie-
ne una menor relevancia que en el G;, es decir, hay entidades que atri-
buyen al crecimiento excesivo de periodos anteriores la causa de sus re-
sultados negativos y adoptan una posicién mas presionante hacia la
rentabilidad.

La estrategia de recursos es similar para ambos grupos, es decir, los de-
sarrollos tecnoldgicos y la necesidad de nuevas inversiones afecta por
igual a todas las entidades.

El G, presta una mayor atencion a la estrategia de rentabilidad, deri-
vada de la necesidad de recuperar margenes que, si bien siguen mante-
niéndose en cotas superiores a las de las entidades occidentales, progre-
sivamente se iban deteriorando como consecuencia de la expansion
indiscriminada.

I1I. Para 1985 los grupos, en cuanto a los individuos que los integran, pre-
sentan una caracteristica clara: los «siete grandes» se distinguen del resto de la
banca por tener unas dimensiones estratégicas diferenciadas de las que resultan
para las demas entidades. La clasificacion se caracteriza por:

a)

b)

)

d)

El G, se caracteriza por una mayor preocupacion por la estrategia que
hemos denominado de tesoreria y rentabilidad. Como explicamos an-
teriormente, ésta parece ser la ténica general de la banca occidental:
el desarrollo de nuevos activos financieros, la adaptacién de la politica
monetaria a la nueva realidad y la «securitizacion» de la actividad, son
retos comunes a todas las grandes entidades bancarias, que justifican
este comportamiento estratégico.

El G, muestra una menor atencién por la estrategia de recursos. El man-
tenimiento de la rentabilidad y margenes de actuacidén adecuados, se
logra a través de la dimensidn estratégica anterior, sin necesidad de pro-
fundizar en la estrategia de recursos, piedra angular, por el contrario,
del comportamiento del Gj.

Algo similar ocurre con la estrategia de expansion, la cual sigue siendo
importante —quizds por problemas de tamafio minimo— en el G5 y,
en cambio, tiene menor importancia para el G,.

La estrategia de negocio viene a reflejar la progresiva internacionaliza-
cion de la actividad economica. Este rasgo del negocio bancario tiene
mayor importancia para las entidades clasificadas en el G,. Evidente-
mente esto responde, también, a una cuestién de tamaiio: para las enti-
dades grandes el mercado interior comienza a ser insuficiente para el
desarrollo de su capacidad potencial, viéndose obligados al incremento
de su actividad internacional.
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5. Conclusiones

Las secuelas de la crisis econdmica, los avances tecnoldgicos en el tratamien-
to de la informacién y la liberalizacion del sistema financiero espaiiol, son los
factores que mejor explican el cambio estructural registrado en el sector bancario
de nuestra economia. Este cambio estructural ha hecho sentir a las entidades ban-
carias la necesidad de reformular su estrategia de negocio, ajustar su estrategia
de recursos, y adaptar su estructura organizativa a las nuevas condiciones del en-
torno y del mercado en que desarrollan su actividad.

En este orden de ideas, el conocimiento de las caracteristicas estructurales
del sector es condicién «sine qua non» en el proceso de formulacion de las estra-
tegias empresariales. A estos efectos, el esquema general del andlisis de micleo
competitivo, propuesto por Porter, se ha convertido en instrumento fundamental
para la identificacion de las fuerzas competitivas que determinan el comporta-
miento estratégico de las empresas de un sector.

A nivel intrasectorial la unidad basica del andlisis de micleo competitivo se
corresponde con la nocion de grupo estratégico o conjunto de empresas que den-
tro de un sector siguen idénticas o similares estratégicas competitivas. Desde esta
perspectiva, hemos pretendido en este trabajo detectar la presencia de grupos es-
tratégicos diferenciados dentro del sector bancario espafiol mediante la tipifica-
cién de las distintas estrategias competitivas de una muestra de bancos naciona-
les. La metodologia utilizada ha sido la aplicacién del analisis factorial y de con-
glomerados a una serie de variables que «a priori» pudieran ser significativas de
la estrategia de la banca espaifiola durante los diez ultimos aiios, tomando como
punto de referencia los tres siguientes: 1975, 1980 y 1985.

Los resultados del analisis factorial ponen de manifiesto que las variables es-
tratégicas pueden resumirse en los siguientes factores: estrategia de negocio, es-
trategia de expansion, estrategia de tesoreria y rentabilidad y estrategia de recur-
sos. El analisis comparato del comportamiento de estos factores en los afios ana-
lizados proporciona una cierta evidencia empirica de la progresiva importancia
que la estrategia de liquidez o tesoreria ha ido adquiriendo a lo largo del periodo
considerado en detrimento de las estrategias de negocio y de expansion. Esta apre-
ciacion parece confirmar la idea de que, si bien en un principio, y propiciada por
la liberalizacién del sistema financiero, la expansion determind la estrategia com-
petitiva del sector, sus efectos perniciosos sobre los resultados de las entidades
bancarias y la profunda crisis por la que atraveso el sector han desembocado en
un creciente interés por la rentabilidad. De igual forma se pone de manifiesto la
profunda mutacion de la estrategia de negocio, que ha pasado del aprovechamiento
intensivo del mercado interior a la internacionalizacidén de sus operaciones como
unica forma de expansion en su actividad.

Los resultados del analisis «cluster» revelan que a la finalizacién del periodo
considerado, y a partir de una situacion poco definida, los grandes bancos nacio-
nales presentan un comportamiento homogéneo y diferenciado de los demds ban-
cos incluidos en la muestra. El perfil del grupo estratégico que engloba a los gran-
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des bancos viene delineado por las estrategias de liquidez y rentabilidad, en con-
traposicion al de los restantes bancos, caracterizados aiun por un mayor énfasis
en sus estrategias de expansidn y de recursos. Consideraciones relativas al tama-
flo minimo eficiente y estructura de costes de una entidad bancaria parecen en-
contrarse en la base de esta diferente actitud estratégica.

Apéndice

Relacidon de Bancos de la Muestra

1. EXTERIOR DE ESPANA

2. HISPANO AMERICANO

3.  ESPANOL DE CREDITO

4, VIZCAYA

5. BILBAO

6. CENTRAL

7.  URQUIIO (2)

8. SANTANDER

9. ZARAGOZANO

10. POPULAR ESPANOL

11. COMERCIAL TRANSATLANTICO
12. DESARROLLO ECONOMICO ESPANOL
13. FOMENTO

14. UNION (2)

15. INDUSTRIAL DE BILBAO
16. NOROESTE

17. FINANCIACION INDUSTRIAL
18. GRANADA

19. EUROPEO DE NEGOCIOS (1)
20. CATALAN DE DESARROLLO
21. OCCIDENTAL

! En 1980 el BANCO EUROPEO DE NEGOCIOS pas6 a denominarse BANCO POPULAR
INDUSTRIAL.

2 En 1985 la lista se modifica por la fusién de los BANCO URQUIJO y UNION (BANCO
URQUIJO-UNION), que pasa al numero 13 de la lista, manteniendo el resto el mismo orden.



54 V. Azofra Palenzuela y J.M. de la Fuente Sabaté

Bibliografia

ALVAREZ RENDUELES, J.R.: «Estrategias de Innovacién Financiera». Anuario E! Pais
1987, pag. 421.

ARZEN], S. y VERDU, V.: «Los Travestismos de la Banca». Diario E! Pais, 16 de marzo
de 1987.

BALLARIN, E.: «Estrategias Compétitivas para la Banca». Ed. Ariel. Barcelona, 1985. -
BUENO CAMPOS, E.: «Direccion Estratégica de la Empresa». Ed. Piramide. Madrid, 1987.
COMREY, A.L.: «Manual de Andlisis Factorial». Catedra, Madrid, 1985.

DixoN, W.J. (Ed.): «BMDP Statistical Software, 1981». University of California Press,
Berkeley, 1981.

FANJUL, O. y MARAVALL, F.: «La eficiencia del sistema bancario espariol», Alianza Uni-
versidad, Madrid, 1985.

GIMENO GRINO, G.: «Algunos factores a considerar en el proceso de crecimiento y desa-
rrollo de la banca espafiola (1962-1982)». ICE, n® 634 (1986), pags. 169-175.

GREEN, P.E. y TULL, D.S.: «Investigaciones de Mercado». Ed. Prentice/Hall Internacio-
nal, Colombia, 1981. :

Hax, A.C. y MAILUF, N.S.: «Strategic Management: An Integrative Perspective».
Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Yersey, 1984.

JANE SoLA, J.: «Cambios Recientes en el negocio bancario». Revista Espafiola de Finan-
ciacion y Contabilidad, n° 50 (1986), pags. 317-343.

LAFUENTE, A. y SALAS, V.: «La teoria econdmica de la direccién estratégica». ICE, n°
595 (1983), pags. 63-72.

LORENA GUINEA, L.A.: «La banca espafiola en el proceso de integracién en la CEE. Diri-
gismo frente a mercado». Situacion, n°® 4 (1985), pag. 5-22.

PORTER, M.E.: «Estrategia competitiva». Compaiiia Editorial Continental, S.A., México
1982.

SANCHEZ ASIAIN, J.A.: «La Banca ante el reto del futuro». Situacion, n°® 2 (1982),
pags. 3-6.

URIARTE, P.L.: «Banca y Comunidad Econémica Europea». BEE, n° 127 (1986), pégs.
29-46.



