La pandemia acelera el ajuste de

capacidad del sector bancario, pero

ésupondra un definitivo impulso a la

sustitucién del modelo productivo?

TEMA DE PORTADA ]

En el presente articulo presentamos, en primer lugar, el proceso de ajuste que se ha llevado a cabo en Espafia y Europa
durante la @ltima década, para a continuacién analizar en qué medida la pandemia, y sus derivadas en términos de
margenes y de nuevos habitos (sobre todo en el 4mbito de la digitalizacién), son facilitadores de una aceleracién de

dichos procesos de ajuste de capacidad, pero, sobre todo, de la transformacién del modelo productivo bancario.
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MAS DE UNA DECADA DE AJUSTES DE CAPACIDAD
INSTALADA TRAS LA CRISIS ANTERIOR

La crisis de 2008, al contrario que la actual, tuvo
su origen en el sector financiero, lo que provocé
desde entonces cambios en bases esenciales del ne-
gocio bancario, como el inicio del abandono del mo-
delo extensivo de distribucién bancaria propio de
la banca en Espafa. Esa crisis evidenci6 los excesos
financieros y econémicos que se habian fraguado en
los aflos previos, especialmente en las economias mds
desarrolladas, no olvidemos, con el soporte y apoyo del

propio sector financiero que se beneficié de afios de
rentabilidades sobre el capital de dos digitos y un pe-
riodo de expansién sin precedentes.

La explosién, y consiguiente digestion, de estos ex-
cesos supuso para el sector financiero una recomposi-
cién del balance, por el necesario saneamiento de
los activos improductivos y una fuerte caida de las
necesidades de financiacién del sector privado, lo
que fue la antesala de un enorme ajuste de capacidad
operativa con el objetivo principal de recuperar algo de
rentabilidad y hacer més eficiente el modelo bancario.
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Ajuste de capacidad en Espafia: oficinas y empleados (1997-2019, miles)
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Ese ajuste de capacidad operativa que, aunque no
fue exclusivo de nuestro sector bancario fue especial-
mente intenso en el caso espafiol, se saldé con una
reduccién de practicamente el 50% de las oficinas
y el 40% de los empleados desde el punto dlgido de
toda la serie histérica alcanzado en 2008.

Sin embargo, ese ajuste de capacidad, que ascendid
a unas 22.000 oficinas y mds de 95.000 empleados no
se reflej6 integramente en los gastos de explotacién,
ya que solo se redujeron apenas un 11% (3.200 millo-
nes de euros), cuando la caida acumulada de los ingre-
sos financieros superé con creces a la caida de costes
de explotacién y financieros (en mds de 11.500 millo-
nes de euros). Fruto de un ajuste de tal magnitud en
la capacidad instalada hubiéramos esperado una caida
de gastos de explotacién por encima del 20% o el 25%.

AJUSTE DE CAPACIDAD NO NECESARIAMENTE
ES IGUAL A TRANSFORMACION DEL MODELO
PRODUCTIVO

Esta reduccién limitada de los gastos de explota-
cién se produjo al tiempo que una recomposiciéon de
los gastos de explotacién, reduciendo los gastos de per-
sonal e incrementando el peso de los gastos de admi-
nistracién y las amortizaciones. De una distribucién
del 61% - 39% entre gastos de personal y gastos de
administracién y amortizaciones en 2008, pasamos
a un peso similar, 52% - 48%. La necesidad de mante-
ner las funciones bancarias, dar respuesta a los nuevos
requerimientos regulatorios y el inicio de una estrate-
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gia de mayor digitalizacién ante la creciente demanda
de canales digitales provocé este efecto sustitucién,
pero, sobre todo, puso de manifiesto una incapacidad
de escalar los recursos actuales y, por tanto, la imposi-
bilidad de conseguir una transformacién de la manera
de realizar los procesos bancarios en un escenario de
mucha menor capacidad instalada.

Ambas circunstancias ponen de manifiesto una
fuerte rigidez a la baja de los gastos totales de ex-
plotacién de la banca, lo que no es incompatible
con una elevada flexibilidad o variabilidad en su
composicién.

Variacion de partidas del margen de explotacién
recurrente (2008 vs. 2019)
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Este proceso de sustitucién de unas partidas de
Variacién de partidas del margen de explotacién gastos por otras, fruto de la mencionada rigidez que
recurrente (2008 vs. 2019, %) impide descender por debajo de un determinado nivel
de gastos, parece suponer un pequeiio fracaso en los
objetivos de mejora de la eficiencia explicitos en los
# Amortizaciones ajustes de la capacidad instalada.
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efectos econémicos hay que considerar los organiza-
tivos y tecnolégicos cuyo principal exponente es la
aceleracién en la digitalizacién de los canales de co-
municacién, relacién y distribucién de los servicios
bancarios, lo que ha provocado la pérdida de valor
de los canales fisicos como punto de contacto con los
clientes y consumidores de servicios financieros.

La crisis de la COVID-19 ha supuesto una acelera-
cién global de este cambio que se venia produciendo,
de manera intensa en el ultimo lustro, como conse-
cuencia de la revolucién digital, pero que se habia pro-
ducido especialmente en otros sectores diferentes a los
servicios financieros. Hemos observado una mayor
intensificacién del consumo de servicios digitales
asociados al confinamiento, desde descargas de
aplicaciones, hasta servicios de restauracién o de
gestién del teletrabajo y socializacién.

Sin embargo, también estamos asistiendo a un
mayor incremento del uso de canales digitales de
los bancos tradicionales para la contratacién de
servicios y productos. Este fenémeno se plasma en el
fuerte incremento de los clientes considerados como
digitales y en el cambio sustancial en los métodos de
pago por parte de la demanda, acelerando el cambio
del uso del efectivo hacia tarjetas fisicas o monederos
virtuales.

Estos cambios, que se han acelerado especialmen-
te con la crisis del coronavirus, han provocado una
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fuerte disminucién del valor estratégico de las ofi-
cinas bancarias en términos de punto de contacto
con el cliente y, en particular, por un traslado de una
parte importante de la actividad administrativa y co-
mercial a canales digitales.

La pandemia, ha intensificado el cambio en los ha-
bitos de relacién de los consumidores que ya estaba te-
niendo lugar antes de 2020. La crisis del coronavirus, y
muy especialmente al hilo de los confinamientos més
«duros», ha supuesto la entrada de nuevos consumido-
res tecnoldgicos no tradicionales, lo que ha provocado
que las entidades financieras reactiven, incluso ade-
lanten, los procesos de transformacién tecnolégica, ya
no solo para competir con las nuevas entidades digita-
les con estructuras de costes dgiles, sino por el cambio
de la propia demanda de sus clientes.

Segtn el X Informe sobre Tendencias de Medios de
Pago, realizado por Minsait Payments en colaboracién
con Afi, el 70% de los espafioles ha reducido el uso
de efectivo en 2020, lo que ha provocado una dis-
minucién de las operaciones de retirada de efectivo
de los cajeros en el territorio espafol del 31% en
un solo afio hasta duplicar la ratio de operaciones
realizadas en TPV frente a las retiradas de efectivo.
El coronavirus también ha impulsado la digitalizacién
de los clientes bancarios, estimdndose que alrededor
del 40% utiliza semanalmente la aplicacién mévil
de su banco.

Operaciones de retirada de efectivo
(2008 - 2020, millones)
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Durante esta pandemia la banca ha sido capaz de
romper barreras y frenos tradicionales como:

+ La oficina como centro principal de relacién
con el cliente.

+ Laseguridad juridica de la contratacién fisica.

+ La desconfianza de clientes y las propias en-
tidades en que la actividad financiera es una
relacién de confianza persona a persona.

La pregunta que cabe hacer es si la ruptura de estas
cadenas es definitiva o solo transitoria asociada a un
confinamiento duro y extraordinario...

APROVECHAR LA DISRUPCION DE LA CRISIS PARA
ACOMETER EL CAMBIO DE MODELO PRODUCTIVO

La presente crisis supone una presién adicional al
sistema bancario, unida a la presién ya existente deri-
vada de la crisis anterior: mantenimiento de tipos de
interés practicamente negativos durante la préxima
década, estrechamiento de los méargenes de rentabi-
lidad a consecuencia del incremento de la competen-
cia a raiz de la situacién de tipos reducidos con lo
que la fijacién de precios gana peso, elevadas presio-
nes en el reconocimiento de deterioros del balance
y el futuro incremento de la morosidad, asi como
la futura reduccién del volumen de negocio, son al-
gunos aspectos que amenazan el futuro del negocio
bancario.

El pasado reciente, el ajuste de capacidad de la
década 2010-2020, y la consecuente recomposicién de
gastos a la que hemos asistido, nos demuestra que una
reduccién de capacidad instalada por si sola no es
eficaz, ya que a corto plazo puede suponer una mera
recomposicién de los gastos, pero no una forma real
de compensar la caida de los ingresos, tal y como he-
mos sefialado antes.

Ante estas perspectivas, agravadas por la crisis, es
necesario desarrollar un nuevo modelo productivo,
lo que hemos denominado una «destruccién crea-
tiva» del modelo productivo anterior, al mds puro
estilo schumpeteriano, lo que implica la «creacién»
de nuevos procesos que permitan dar respuesta a las
funciones bancarias, la regulacién y las tendencias de
digitalizacién de la economia pero basados en modelos
organizativos y tecnologias més productivas y escala-

bles y/o en la participacién de terceros més eficientes
en las cadenas de valor bancarias. Es decir, un proceso
de replanteamiento del conjunto de componentes y
procesos que configuran el modelo productivo ban-
cario, que implica «tirar a la basura» muchos de sus
componentes y procesos actuales, para hacerlo mis
orientado al cliente, més transversal, mas 4gil, mas
eficaz y eficiente y compatible con las diferentes
formas de demandar servicios financieros de forma
efectiva.

Este nuevo modelo productivo descansa sobre dos
principios: (i) rentabilizar el modelo de negocio ac-
tual y (ii) crear un modelo de distribucién banca-
ria que aporte valor a la entidad y el cliente, todo
ello con una estructura de costes mds sostenible para
conseguir la estabilidad de la capacidad de generar re-
sultados alineados con la rentabilidad exigida por el
accionista, lo que redundara en la estabilidad del pro-
pio sistema.

Este «tirar a la basura» en aras de recuperar la
rentabilidad futura podria implicar penalizaciones
a corto plazo de la cuenta de resultados y, en con-
secuencia, de las ratios de solvencia para las que
habria que contar con la complicidad de los super-
visores. Nuestras estimaciones ponen de manifiesto
necesidades de reduccién de costes operativos desde
niveles del 20% hasta niveles del 40% en funcién de
las caidas de ingresos y funcionalidades de los procesos
y tecnologias instaladas. Esta destruccién creativa va
a implicar asumir costes de reestructuracién y amor-
tizacién anticipada elevados que a corto plazo puede
penalizar la generacién orgdnica de capital por lo que
contar con la flexibilidad de supervisores es esencial.

Este reto productivo, que tiene lugar en un con-
texto arduo para la futura rentabilidad bancaria, es
fundamental para la supervivencia de las entidades
bancarias. Es por ello por lo que la eficiencia del sis-
tema bancario se configura como el nuevo reto de un
negocio fundamental para el mantenimiento de la in-
termediacién financiera. Por ello, aquellas entidades
que consigan recomponer el modelo productivo des-
de una perspectiva estratégica, operativa, tecnol6-
gica y con liderazgo, llevando a un nuevo nivel la
recomposicién de la capacidad, serdn aquellas que
consigan una rentabilidad sostenible y recurrente
en el tiempo, mientras que las ltimas en acometer
serdn absorbidas por la vorigine del cambio que a la
luz de los indicadores parece inevitable ::
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