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I. EL CONCEPTO DE MARKETING EN EL NEGOCIO BANCARIO

Prof. Dr. Haas Günther Melssner

Universidad de Dortmund ui

Los procesos de decisión en los bancos se orientan

tradicionalmente a los criterios de liquidez y rentabilidad.

En el centro de los procesos de decisión de los bancos se

encuentran, por lo tanto, la capacidad de supervivencia y el

asegurar a largo plazo la existencia del banco. Desde esta

perspectiva, el concepto de marketing empieza a ganar una

relativa importancia bastante tarde en el campo del manage-

ment bancario.

El marketing se entiende como un concepto empresarial

básico en cuyo punto central no se encuentra la empresa,

sino el cliente y sus necesidades. Lo cual implica una con-

figuración sistemática y planificada del mercado, tanto por

lo que afecta a los mercados actuales como a los potencia-

les. El marketing posee métodos específicos para el análi-

sis, planificación e implementación y control, con el objeto

1 . Confarancla pronunciad* por al Prof. Haiaanar «1 12 da fabraro da 198S an ai ciclo da Karkaeina

Bancario organltado por al Banco Hlapano ABaricano an Alcalá da Hanaraa.



de alcanzar los correspondientes objetivos. Liquidez y ren-

tabilidad se convierten en objetivos parciales, que a la

larga solamente pueden ser alcanzados cuando los bancos

orientan las necesidades de sus clientes y, para ello, tie-

nen que realizar una configuración sistemática del mercado,

especialmente por lo que afecta a los mercados potenciales y

desarrollar los métodos correspondientes para alcanzar sus

objetivos.

El concepto de marketing exige de los bancos que se

orienten cada vez de forma más acentuada hacia el exterior,

al mercado y al entorno de los mercados. Esta necesidad se

encuentra relacionada con el desplazamiento de la posición

de poder en los mercados monetarios y crediticios. También

en estos mercados se ha producido un cambio de un mercado de

vendedores a un mercado de compradores que constituyen las

condiciones de partida para las estrategias de marketing.

La competitividad entre los bancos es cada vez mayor,

y con la realización del mercado interior comunitario dentro

de la Comunidad Europea a partir de 1992 se acentuará, sin

duda, esta competencia. Pero, al mismo tiempo, y, en parale-

lo, se da una competencia creciente entre las diferentes

instituciones existentes en el sector financiero, entre

Bancos y Cajas de Ahorros, Empresas de Seguros y Empresas de

Construcción de viviendas, y otras instituciones de la acti-

vidad monetaria y crediticia.



Con la iapleaentación creciente del concepto de marke-

ting, surgen también en la banca, especialmente cuatro nue-

vas orientaciones adicionales en el negocio bancario:

1) - Orientación al cliente.

Los bancos tienen que plantearse un mayor acercamiento

a las necesidades y problemas de los clientes, mientras que

tradicionalmente, los clientes se tenian que orientar a las

posibilidades y a los intereses de los bancos. Ya que muchos

de los clientes empresariales de los bancos se encuentran

inmersos, de forma creciente en las actividades internacio-

nales, exige que los bancos se planteen una apertura cre-

ciente frente a la actividad en el exterior de sus clientes.

Orientación al cliente exige, previamente, que los bancos

estén informados sobre el sistema de valores y los objetivos

perseguidos por los clientes. La orientación al cliente

exige, por lo tanto, de los bancos, una investigación de

mercado realizada sistemáticamente.

2) - Capacidad para solucionar loa problemas.

La posición en el aereado y afianzarse en el mercado,

por parte de un banco, depende de manera creciente de su

capacidad para poder solucionar los problemas de sus clien-

tes de forma competitiva y profesional, por ejemplo, los

problemas que exige su capacidad para asegurar la moneda,

para la reestructuración de deuda en terceros países, la

predisposición a los créditos de "eurodólares". De esta



capacidad para resolver problemas, por parte de los bancos,

se deduce su competencia, la que a su vez es la condición

sine qua non para asegurar a largo plazo su posición en los

mercados y, con ello, poder, por último, asegurar también

nuevamente la liquidez y la rentabilidad de los bancos.

3) - El largo plazo en los procesos de decisión de los ban-

cos.

El concepto de marketing exige de los bancos, de forma

creciente, una orientación estratégica, esto es, a largo

plazo, de su política de negocios. Asegurar la capacidad

competitiva, y con ello el crecimiento de las Empresas Ban-

carias, exige una orientación de los procesos de decisión

que va más allá del mero periodo contable de cierre, espe-

cialmente por lo que afecta a las decisiones de tipo trimes-

tral, que son típicas para los bancos americanos.

El management bancario estratégico exige una creciente

integración de los entornos politicos y también sociales en

los que actúan los bancos, incluyendo la consideración del

progreso técnico como motor de futuros desarrollos. La fi-

nanciación de la investigación y el desarrollo de la innova-

ción tecnológica no puede ser enjuiciada desde la

perspectiva de una rentabilidad a corto plazo, sino que debe

verse, fundamentalmente, desde la dimensión que corresponde

a las tendencias del desarrollo eficiente a largo plazo.
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4) - Orientación a la innovación.

Desde su propia idiosincrasia, la mayoría de los ban-

cos, en todas las instituciones del mundo, son mas bien ins-

tituciones orientadas de forma conservadora que ven con un

cierto escepticismo las innovaciones. Bajo la primacía del

raarketing, esto es, la orientación al cliente y a la capaci-

dad de solucionar sus problemas, los bancos tienen que

abrirse de forma creciente a los procesos de innovación,

especialmente frente a los procesos de inno-vación en los

clientes a los efectos del acompañamiento bancario.

Y, por otro lado, los bancos deben ser en si mismos,

también innovadores, por lo que respecta al desarrollo de

nuevas posibilidades de crédito y de instrumentos de finan-

ciación (financial innovations) y, por último, por lo que

respecta a la organización innovativa y a una política de

personal emancipada, especialmente mediante la delegación

acentuada de responsabilidad y mediante el fomento de la

creatividad del personal.

II. LOS PROCESOS DE INTERNACIONM.IZACION

1) - Desarrollo de la economía mundial.

Los bancos en todo el mundo, y ésto tiene validez,

sobre todo, para los bancos americanos y japoneses, aunque



también por lo que respecta a los bancos en Europa, se en-

cuentran sometidos, cada vez de forma más importante, a la

influencia de los procesos de internacionalización de la

economía mundial Que, principalmente, están caracterizando

nuestra época. Tales procesos de internacionalización surgen

en relación con la aplicación a nivel mundial de cada una de

las tecnologías, por ejemplo, de la tecnología de ordena-

dores o de la biotecnología, que apoyan y desarrollan en

base de la internacionalización de los procesos de comunica-

ción a través de los diferentes medios, por ejemplo, por las

comunicaciones por satélite y otras formas de los nuevos

medios.

Están soportados por los intereses que en conjunto

tiene el hombre en este mundo, por ejemplo, por lo que se

refiere al peso en el empeoramiento ecológico y al despil-

farro en la asignación de recursos.

Especialmente en la "Tríade", que se compone de las

relaciones económicas y comerciales entre los Estados Uni-

dos, Japón y Europa, se puede apreciar una intensificación

de la actividad de comercio exterior y de las inversiones

extranjeras. El crecimiento del comercio internacional exige

por parte de los bancos una ampliación y desarrollo adecuado

a las funciones de financiación internacional.
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Los instrumentos clásicos de la financiación del co-

mercio exterior, por ejemplo, el negocio de exportación con-

tra documentos, se han desarrollado entretanto de forma

adecuada.

Por el contrario se ha producido una situación dificil

para los bancos en cuanto a la concesión de créditos inter-

nacionales a países del tercer mundo, en Latinoamérica y

África así como en la Europa Oriental. Aguí se ha llegado a

tal situación de exceso de endeudamiento de muchos países

que éstos ya no se encuentran en situación de poder respon-

der a sus obligaciones para devolver los préstamos y pagar

sus intereses de acuerdo con las normas contractuales acor-

dadas. Y puesto que aquí se trata, en su conjunto, de paí-

ses, tales como Brasil, Perú, o la República Popular de

Polonia, se politiza el negocio internacional de los bancos

de una manera permanente. Tales politizaciones de la activi-

dad bancaria se han dado, sin duda, también en períodos

anteriores, pero obliga a que se dedique cada vez una mayor

atención a este tema de forma intensiva. Lo cual exige espe-

cialmente una coordinación creciente a nivel internacional

entre los propios bancos, además de una coordinación inter-

nacional, por ejemplo, dentro del marco del Fondo Monetario

Internacional o del Banco de Pagos Internacional de Basilea

y también a los niveles de los propios ministros de Economía

de los siete grandes países industriales (Acuerdo de

Louvre).
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Los bancos se convierten, por lo tanto, en agentes del

proceso de internacionalización. Además de la financiación

del comercio exterior, posee una importancia significativa

la financiación de las inversiones en el extranjero. A lo

que debe añadirse que los grandes bancos internacionales han

desarrollado una especie de "financial engineering", a los

efectos de poder desarrollar la financiación de inversiones

internacionales.

La complejidad de tales financiaciones puede apreciar-

se en el cuadro siguiente:

Inversión! Financieros

País A País E

Un inversor del país A realiza una inversión en el

país A y B. El financiero de esta inversión proviene de los

países A, B y C y la financiación encuentra su origen en los

países A, B, C y D, existiendo en determinadas circunstan-

cias incluso la necesidad de interferir con el país E 121.

2. *«r *•••. •»<••> "..
IMlur) . bunitli

Otvndsatn lur Invaatitionaf lnanslanwg i» kusland. an: Dautacha !

•Mía lavaatitlonaflfiaiularMgaii.». 3S.
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La situación actual en Europa exige, también una

orientación de los bancos tanto en interés de los clientes

como en su propio interés a los propios desarrollos en los

países europeos. La estrategia de intemacionalización de la

banca se ve, incluso, influida por la realización del merca-

do interior comunitario hasta 1992. Se trata especialmente

de grandes empresas internacionales que tienen que exigir,

por lo tanto, de sus bancos que mantengan el paso en la

europeización del negocio. Cuando los bancos no quieren

hacer ésto o no pueden hacerlo, tienen que asumir las conse-

cuencias de que tales bancos quedan limitados en cuanto a su

importancia a dimensiones regionales, y que a la larga pier-

den toda su capacidad competitiva internacional.

2) - Los bancos COBO pioneros de la intemacionalización.

Los bancos no solamente siguen, sin embargo, a las

empresas industriales y comerciales en sus esfuerzos por su

intemacionalización y en su actividad, sino que también

ellos mismos fomentan su estrategia activa en la intemacio-

nalización.

Tales estrategias de intemacionalización dependen,

además de la concreción en instalaciones de filiales en el

extranjero, o en una colaboración cooperativa con bancos

extranjeros dentro de un conglomerado bancario internaciona-

1. A ello debe además añadirse la importancia del desarrollo

creciente de instrumentos de financiación internacionales,

tales como por ejemplo los swaps monetarios o el "revolving
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underwriting facilites" (RUF), con las posibilidades de la

financiación en "euro-dólares" .

Las estrategias de internacionalización de la banca,

presentan por lo que se refiere a las prestaciones y a la

predisposición a las prestaciones dentro de la siguiente

estructura de decisión:
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3) - Oportunidades y riesgos del negocio internacional.

La internacionalización de la actividad bancaria con-

duce o lleva, tanto a través de los clientes como por el

propio banco, a presentar una serie de nuevas oportunidades,

pero también de nuevos riesgos adicionales. En el centro del

marketing bancario internacional se plantea, por lo tanto,

de forma creciente el riesgo por países, aqui principalmente

el riesgo de la incapacidad de pagos de un país. La incapa-

cidad de pagos es el resultado de múltiples factores; abarca

desde los económicos a los técnicos y políticos que coinci-

den en cada uno de los países. Dentro del marco del índice

BERI (Business Environment Risk Index) se plantea la posibi-

lidad de representar tales factores a los efectos de su

determinación y su representación cuantitativa. Muchos ban-

cos han desarrollado incluso sus propios sistemas para en-

juiciar los riesgos por países.

La estructura básica para determinar la capacidad de

pago de un país se puede deducir de la siguiente estructura

de cálculo: o>

3 . V*r a «ata vaayacto : Kraaar. llicnaal. 'Das Internacional* Kradltgaachaft darBanken". ulaabadan

t«W. p. 121.
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Pagos por importación

+ Servicio de deuda del período de créditos anteriores (pú-

blicos y privados)

+ Nuevas necesidades de crédito como consecuencia de insufi-

ciente creación de capital en el pais

* Necesidades de medios financieros del extranjero

- Ingresos por exportaciones del período

- Disponibilidad de nuevo crédito bancario

- Utilización de las facilidades del Fondo Monetario Inter-

nacional

- Créditos bilaterales de otros estados

= Superávit/déficit de las necesidades de medios del extran-

jero.

Precisamente en el ambiente internacional surge el

problema de que las decisiones de los bancos tienen que

estar orientadas a largo plazo, por ejemplo, el enjuicia-

miento de las oportunidades de los países latinoamericanos y

el que los bancos tienen que fomentar su internacionaliza-

ción, en el sentido de una estrategia de portafolio: los

riesgos internacionales no pueden acumularse en un sólo país

o en varios países, si no que tienen que considerarse las

diferentes oportunidades económicas, políticas y sociales

que se dan en múltiples países. Una estrategia de portafolio

consecuente se viene practicando, entre tanto, por los gran-

des bancos del mundo y exige, en su conjunto, una creciente

cooperación internacional por parte de todos los bancos.
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Precisamente, las oportunidades y riesgos del negocio

internacional, no solamente tienen que enjuiciarse a corto

plazo bajo criterios de controlling, sino que exige una

orientación estratégica a largo plazo de la actividad banca-

ria.

A la larga, se plantean la necesidad no sólo de asegu-

rar la liquidez y la rentabilidad de los bancos, cuando los

bancos, acentúan este negocio internacional y quieren actuar

sobre el de formas determinadas.

III. ASPECTOS DE MARKETING DEL PROCESO DE

INTERNACIONALIZACION DE LOS BANCOS

1) - Presencia en el mercado.

La internacionalización de los clientes, como de los

propios bancos, exige, por parte de los mismos, una mayor

presencia en los mercados. Los negocios en Corea o en Perú

no pueden ser desarrollados desde Frankfurt, Madrid o desde

Tokio, sino que exige la presencia en el lugar. El proceso

de internacionalización acentúa, por lo tanto, la necesidad

de una orientación internacional de los bancos incrementando

su presencia en el extranjero. Los bancos alemanes han apre-

ciado de forma auy clara este proceso en los últimos anos.
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La internacionalizado!! de la banca lleva, por lo

tanto, a que el negocio en el extranjero esté situado en el

futuro dentro de tres tipos básicos de bancos:

- Bancos Multinacionales. Se tratará a nivel mundial de

20/25 instituciones, que a ser posible están representados

en todos los centros financieros del mundo, con una amplia

gama de prestaciones bancarias en el negocio internacio-

nal.

- Bancos que actúan a nivel internacional y, que de forma

complementaria a su negocio nacional, se han especializado

en determinados paises o en determinadas áreas del negocio

en el exterior, ya que consideran estas actividades como

las más beneficiosas para el banco y las más importantes

para sus clientes. Esta es la posición en la que se en-

cuentran la mayoría de los grandes bancos en Europa. Tanto

la presión de los clientes como la presión de la competen-

cia lleva necesariamente, a que los grandes bancos euro-

peos tengan que verse comprometidos, de forma creciente,

en la internacionalización de sus actividades de manera

mucho más importante que lo que ha sido en el pasado re-

ciente.

- Bancos, por último, que actúan en el plano de los nego-

cios en el exterior sólo como actuación defensiva, a los

efectos de los intereses de cada uno de los clientes.

Tales bancos solamente tendrán en su futuro un área res-

tringida de actividad a nivel regional o, en el mejor de
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los casos, nacional, tropezando con dificultades para

poder mantener su independencia a la larga. Aquí es donde

se llegará a fusiones bancarias a los efectos de hacer

posible en el grupo fusionado un banco con capacidad de

actuación internacional.

La presencia en el mercado significa también, que la

empresa tiene que realizar de forma mucho más clara una

actuación orientada internacionalmente, lo mismo que toda su

presencia en los medios públicos. Los nuevos desarrollos de

bancos en el mundo, por ejemplo, las corporaciones bancarias

de Shanghai-Hongkong o Lloyds Bank de Londres son un ejemplo

de como estos bancos emiten señales muy visibles sobre su

creciente internacionalización.

2) - Competencia.

Los bancos tienen que ir conquistando una elevada

competencia para la internacionalización de sus negocios.

Competencia en el sentido de profesionalidad se aprecia,

sobre todo, en todas las actividades que conciernen en las

áreas de las grandes empresas de seguros internacionales que

actúan como competidores indirectos en los mercados de capi-

tales. La competencia internacional exige una política de

personal muy mejorada y abierta. Estos cursos del Banco

Hispano Americano en la Universidad de Alcalá de Henares son

un ejemplo representativo para una política de personal poco

convencional y que puede ampliar la competencia necesaria de

los bancos en los mercados internacionales.
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3) - Organización y política de personal.

La internacionalización de los bancos exige una ade-

cuada adaptación organizativa. Especialmente tiene que per-

seguirse el principio de una creciente delegación. Esta

delegación puede lograrse solamente en base a un tipo de

personal muy bien formado y altamente motivado.

Solamente a través de la delegación se puede lograr

una creciente presencia en los mercados, en cada uno de los

lugares en los que se produce el acontecer de la economía

mundial. En la política de personal debe también considerar-

se la necesidad de formación de los directivos como una de

las condiciones básicas para la reincorporación de su perso-

nal en el extranjero en la propia matriz. Para los bancos

alemanes constituye ésta, sin duda, una de las funciones más

importantes pero también de las más complicadas.

La motivación del personal, para aceptar puestos en el

extranjero depende, de manera creciente, de que se le asegu-

ren unas adecuadas posibilidades de realizar carrera en la

propia casa matriz.
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4) - Principios estratégicos.

Para el marketing de la banca orientado al futuro se

pueden establecer cuatro principios estratégicos básicos:

- una creciente proximidad al mercado en sus procesos de

decisión,

- mayor apertura para necesidades y deseos de los clientes,

- mayor calidad en el asesoramiento y en la implementación

de los negocios crediticios,

- creciente delegación en el personal.

Estos principios estratégicos solamente pueden ser

realizados desde las dimensiones de una mejora e intensifi-

cación de los sistemas de información del mercado para la

banca. Los bancos necesitan, además de sus contactos norma-

les y habituales que se deducen de la actividad bancaria

ordinaria, informaciones adicionales objetivas sobre los de-

sarrollos económicos, técnicos y políticos en el mundo. Lo

cual constituye, sin duda, una tarea típica de los departa-

mentos staff, teniendo que ocuparse el management de los

bancos internacionales, cada vez más, de estos problemas en

los próximos años.

La competencia ha hecho hasta ahora imposible el que

en el sector bancario se pueda llegar a un tipo de evidencia

internacional y de investigación de mercado. La creciente
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cooperación internacional de los bancos tendrá efecto, sin

duda, positivo, en la configuración del necesario sistema de

información de mercados.
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