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1. INTRODUCCION

Lacadenade valor, segin M. E. PoRTER, es una forma de examinar todas las activi-
dades que una empresa lleva a cabo, asi como sus interacciones. Esta desagregacion de
la empresa en sus actividades estratégicas rel evantes permite comprender el comporta-
miento de los costes y las fuentes de diferenciacion existentes y potenciales. La ventgja
competitiva parala empresa proviene de llevar a cabo esas actividades importantes desde
el punto de vista estratégico més barato 0 mejor que sus competidores.

Al representar gréficamente la cadena de valor, se llega alo que se denomina modelo
de cadena de valor. Como todo modelo, se trata de una representacion simplificada de la
realidad, en la que se recogen esqueméti camente los grupos de actividades en los que se
descompone la funcién de produccion de la empresa.

Aunque cada empresatiene su propia cadena de valor y, por o tanto, su propio mo-
delo, es posible definir un model o genérico de cadena de valor, valido parala mayoriade
las empresas industriales, tal y como propone PorTER (véase gréfico 1). Sin embargo,
este modelo no se adapta bien alas empresas de servicios, entre las que se encuentran las
entidades de dep6sito, dadas las peculiaridades de su produccién. En el caso que nos
ocupa, dicha produccion consiste basicamente en el manegjo eficiente de lainformacion,
y no en unatransformacién de la materia.

Por ese motivo, diversos autores han definido model os de cadena de val or adaptados

(1) Estearticulo se harealizado con lafinanciacion de la Fundacion Caja de Madrid.
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alaempresa bancaria, que intentan reflgjar las diferencias productivas sefial adas, objeti-
VO que, como se vera a continuacion, no se halogrado adecuadamente. En este articulo
se propone un modelo de cadena de valor para la empresa bancaria que recojalos puntos
fuertes de los modelos ya existentes, y que solvente sus deficiencias.

Gréfico 1

La cadena devalor genérica de PORTER
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Fuente: M. E.PoRTER (1985), p. 37.

2. MODELOSDE CADENA DE VALOR PARA LA EMPRESA BANCARIA
2.1. El modelo de E. BALLARIN

El primer modelo que se analizara es el propuesto por EDUARD BALLARIN en diver-
sos trabajos (2). Este autor separa las actividades en primarias y de apoyo, y divide a
las primeras en dos grandes grupos: produccion y distribucion (véase el gréfico 2). Las
actividades de produccion se refieren a procesos de tipo repetitivo en los que es posi-
ble conseguir una ventaja competitiva a través de la racionalizacion de sistemasy la
innovaci 6n tecnol égica. Dentro de esta categoria se podrian incluir actividades como
la compensacion de cheques o €l registro de transacciones. En general son actividades
que serealizan de espaldas al cliente. Por otro lado, las actividades de distribucion
exigen un contacto directo con €l cliente y suelen requerir un uso intensivo de recursos
humanos: transacciones de ventanilla, suscripcion de valores, concesiones de présta-
mos, etc.

BALLARIN indica que la distincion entre produccion y distribucion no es total mente
nitida en el negocio bancario, ya que algunas actividades tienen una naturaleza mixta, y

(2) E.BALLARIN (1985), (1987), (1988).
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otras pueden experimentar un desplazamiento de una categoria a otra en funcién delain-
novacion tecnol égica.

El grupo de actividades de distribucion es a su vez dividido en dos partes, dependien-
do de s setratade actividades de activo (colocar fondos) o de pasivo (captar fondos). De
esta forma se distinguen los clientes de pasivo de | os clientes de activo, |o que permite
un andlisis estratégico mas profundo.

BALLARIN (1985, p. 233) sugiere que | as actividades de distribucion pasivas tienen un
potencial medio en relacion con las economias de escala, mientras que €l potencial delas
actividades de distribucién activas es bajo, dado que en estas actividades es preciso un
contacto personal, y esto requiere conocer a clientey al mercado local, 1o que dificulta
la obtencién de tales economias. Por el contrario, en las actividades de produccion si es
posible conseguir altas economias de escala, sobre todo mediante el uso adecuado de la
informatizacion de las transacciones.

Gréfico 2

El modelo de BALLARIN
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Fuente: M. E.BALLARIN (1987), p. 44.

En la cadena de BALLARIN no aparecen todos |os grupos de actividades de apoyo, tal
vez porque €l autor sblo pretende mostrar 1os que a su entender son los principales para
la empresa bancaria. Deja atras, por ejemplo, las actividades de infraestructuray las de
abastecimiento de factores productivos. Sin embargo introduce en este conjunto de apo-
yo alas actividades comerciales, que en la cadena de valor genérica de PORTER aparecen
COMo primarias.

Un producto es un conjunto de atributos tangibles e intangibles que incluye elemen-
tos como la apariencia externa del producto, €l precio, el prestigio del fabricante, etc.
Esto es maés evidente cuando se habla de servicios financieros, porque al no existir parte
tangible, el cliente es mucho més sensible a aspectos tales como el precio o la atencion
personalizada. Por esto, |as actividades de marketing cobran gran importanciaen ladis-
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tribucion financiera. Las actividades tradicional mente entendidas como comerciales, del
tipo venta del producto o atencién al cliente, realmente son inseparables de la distribu-
cioén del servicio que se presta, por lo que parece conveniente incluirlas como actividades
primarias. En cambio, hay otro gran conjunto de actividades comerciales, sobre todo las
relativas a comunicacién (publicidad, promocién, etc.), que sirven de ayuda alacreacion
devalor, y que podrian ser clasificadas dentro del conjunto de actividades de apoyo.

La cadena de valor genérica de PoORTER presenta una distribucién lineal de las activi-
dades primarias, de tal forma que la ordenacién de |l os diferentes grupos de actividades
coincide con € flujo real de operaciones en lacreacion de valor. Asi, lalogisticainterna
es seguida por las operaciones, por lalogistica externa, por el marketing y ventadel pro-
ducto y por € servicio posventaque se le prestaal cliente.

Como la cadena de valor de BALLARIN también se presenta lineal mente, podemos en-
tender que la distribucién en su aspecto pasivo precede ala produccion, y anbas aladis-
tribucion en su aspecto activo, o cual no es necesariamente cierto, como se vera después.

A diferencia de PORTER, BALLARIN introduce a los clientes en su modelo, y aunque
habla de distribucién de servicios financieros en general, en su modelo de cadena de va-
lor sblo aparecen como clientes |os demandantes y proveedores de fondos. Si se quiere
incluir los clientes en el modelo, seria conveniente completar la cadena con los distintos
tipos existentes en funcién de los productos y servicios ofrecidos.

Finalmente hay que sefialar que, como dice PoRTER, la cadena esta formada por acti-
vidades de valor, pero también por el margen, aspecto este Ultimo que ha sido totalmente
obviado por BALLARIN.

2.2. El modelodeT. P. A. CAREY

Este modelo se refiere ala cadena de valor de un banco que opere en el mercado cor-
porativo. En su articulo CAREY no da ninguna explicacion sobre el gréfico, de manera
que los Unicos comentarios que se pueden hacer han de basarse en la interpretacion que
se haga del mismo.

CAREY conservatres de los cuatro grupos de actividades de apoyo de PORTER (véase
el gréfico 3): infraestructura, gestion de recursos humanos y desarrollo de tecnologia, de-
jando atrés €l abastecimiento (que por otra parte, no tiene muchaimportancia en estaem-
presa de servicios).

En cambio, las actividades primarias difieren en gran medida de las originales de
PORTER, ya que si bien conserva los grupos de actividades de marketing, ventasy servi-
cio posventa, presentes en la cadena genérica, incluye a su vez los grupos de actividades
de creacion del producto, planificacion, y ventas a una sola meta. Las actividades que
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Gréfico 3

El modelo de CAREY
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Fuente: T. P. A. CaRrey (1989), p. 11.
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CAREY reline dentro de la creacién del producto son tan dispares que ho nos dan unaidea
de en qué consiste realmente esa creacion. Por un lado aparecen actividades relacionadas
con la apertura de una cuenta de pasivo 0 activo: apertura de la cuenta, cumplimentacion
de la documentacion, acuerdo de los tipos de interés. Pero por otro lado figuran activida
des esencialmente diferentes, como [larecoleccion de] datos del mercado, o € desarrollo
del producto.

Aungue las actividades incluidas en el resto de grupos estan més relacionadas entre
si, la coherencia no es total. Por gjemplo, dentro de marketing se incluye la definicién de
responsabilidades; ¢por qué no incluir esa actividad también en los demas grupos? En
otros casos existe cierta ambigliedad en la definicion de actividades. Por jemplo, ¢qué
hay detras de canales de distribucién en el grupo de ventas?
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El grupo de actividades de planificacion, segun los ejemplos dados por €l autor, ten-
dria que estar incluido dentro de lainfraestructura o del marketing. Las ventas a una sola
meta podrian también recogerse dentro de las ventas, y éstas a su vez, como hace Por-
TER, dentro de |la categoria genérica de marketing y ventas. Incluso algunas de las activi-
dades de la creacion del producto, como los datos del mercado, estarian mejor situadas
en el marketing. Si se hiciera asi, las seis categorias de actividades primarias se verian
reducidas ala creacién del producto (sin las actividades reclasificadas), el marketing y
ventasy |0s servicios posventa.

Junto al margen, el autor propone otras medidas de | os resultados de |a empresa,
como €l rendimiento de los activos o larentabilidad, lo cual puede ser acertado para ana-
lizar lacreacion devalor.

Este model o de cadena esta enfocado hacia la diferenciacion, asi como ala segmen-
tacion del mercado (de ahi lainclusién del grupo de actividades relativas ala ventaauna
Unicameta), lo cual se evidencia en la seleccion de actividades, tanto primarias como de
apoyo, que hahecho el autor. No se trata, pues, de un intento de recoger |as actividades
méas importantes desempefiadas por un banco que opere en el mercado corporativo para
crear valor, sino que el autor ha reflejado las actividades claves para la diferenciacién de
laempresa, y la segmentacion del mercado. Es una cadena de val or adaptada a esos pro-
pésitos, que no puede adoptarse como model o genérico parala empresa bancaria.

En cuanto aladistribucion lineal de la cadena, parece que existe cierto orden entre la
planificacion, el marketing, las ventasy el servicio posventa, pero las actividades de
creacion del producto se quedan fuera de sitio. Algunas de esas actividades tendrian que
incluirse en el marketing, como se hadicho, y otras tendrian lugar después de la venta:
unavez que se havendido e producto, habria que abrir la cuenta, cumplimentar la docu-
mentacion, etc. En cambio el desarrollo del producto, otra actividad perteneciente ala
creacion del producto, se haria después de la planificacion y antes del marketing. En re-
sumen, algunas actividades estan ordenadas en €l gréfico, pero otras estan fuera de sitio.

Como conclusion del analisis de este modelo, se puede afirmar que no representa
adecuadamente la creacion de valor por parte de un banco, sino que es una recopilacion
de las actividades o aspectos que, seglin el autor, son mas importantes para emprender
una estrategia de diferenciacion y de segmentacién del mercado, recopilacion que ha
sido dispuesta de maneralineal, tal y como hizo PorTER, si bien algunas actividades que
aparecen alaizquierda del modelo tendrian que estar situadas mas ala derecha.

2.3. El modelo de J. CANALS

Un modelo més complejo de cadena de valor es €l que propone J. CANALS, mostrado
en el grafico 4.
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Para este autor, la cadena de valor de la empresa bancaria tiene una estructura mucho
més sencilla que la de una empresa industrial, debido a que el grupo de actividades de
produccion se puede entender sélo como un procesamiento de la documentacion y, por
tanto, de apoyo alas actividades primarias.

Gréfico 4

El modelo de CANALS
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Fuente: J. CANALS (1990), p. 200.

Dentro de | as actividades primarias distingue tres grupos:

1. Lacaptacion de fondos de depositantes, del mercado interbancario o del mercado
de capitales. La captacion de depdsitos no solo es una operacion de suministro de fon-
dos, sino que implicalaventa de un servicio bancario. Por esarazdn J. CANALS entiende
que lafuncién de marketing no sélo va hacia la derecha, como ocurre con la cadena de

valor genérica, sino que también coopera para hacer atractiva al cliente la entrega de fon-
dos alaentidad.

2. Lafuncién de marketing, ala que se acaba de hacer referencia. Esta funcion coo-

peratanto con la captacion de fondos como con la prestacion de servicios e inversion de
fondos.

3. Prestacion de servicios financieros e inversion de fondos. J. CANALS incluye aqui
los servicios financieros de activo y pasivo. Algunos de ellos, como los créditos, apare-
cen en el balance de laentidad, pero otros, como laintermediacion en el mercado de va-

lores, no aparecen en dicho estado contable, pero si en la cuenta de resultados, a través
de las comisiones cobradas alos clientes.

En los grupos de actividades de apoyo incluye la infraestructura, los recursos huma-
nosy latecnologiay operaciones. A diferencia de la cadena de valor genérica de Por-
TER, NO aparecen | as actividades de abastecimiento de factores productivos.

Sobre ladistribucion lineal de la cadena de valor se hablé anteriormente. Laforma
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de flecha que, a igual que PorTER Yy los demés autores aqui tratados, J. CANALS daasu
cadena parece indicar que las actividades deberian contemplarse de izquierda a derecha
Sin embargo, é mismo sugiere que el marketing coopera tanto con la captacion de fon-
dos como con la colocacion de los mismosy la prestacion de servicios.

Para J. CANALS la prestacion de serviciosy lainversion de fondos deben responder a
comportamientos similares en cuanto a costes y diferenciacion, ya que agrupa ambas
funciones dentro de un mismo conjunto de actividades de la cadena.

También reine en un grupo las actividades de tecnologia 'y operaciones. Estas Ulti-
mas comprenden o que es el registro de operaciones efectuadas por el banco, la com-
pensaci6n de saldos entre bancos, etc. Aunque estas operaciones tienen un componente
tecnol 6gico importante, no parece |6gico considerarlas al mismo nivel que las activida-
des de tecnologia.

J. CaNALs clasifica alas operaciones dentro de las actividades de apoyo, aungue esto
es discutible, ya que hay determinadas entidades que han especializado su negocio en €l
procesamiento eficiente de operaciones (3).

El marketing es considerado exclusivamente una actividad primaria. Mas arriba se
dejo indicado que siendo cierto que hay una gran parte de la actividad comercial que es
inseparable de la misma distribucién, no es menos cierto que otra parte de dicha activi-
dad sélo sirve de apoyo ala creacion de valor. Serialdgico considerar actividad comer-
cial de apoyo alaque no esta directamente relacionada con la distribucién de un produc-
1o 0 servicio, como ya se dijo anteriormente.

2.4. El modelode J. M. RODRIGUEZ ANTON

El modelo de cadena de valor de J. M. RobRIGUEZ ANTON (4) (véase el gréfico 5) es
una modificacién muy simple de la cadena de valor genérica de PorRTER, aunque €l autor
no da ninguna explicacion a respecto, lo cual limitalos comentarios que se pueden hacer.

Este autor cambia el nombre del grupo de actividades primarias denominado por
PoRTER operaciones por el de prestacion de servicios. Las actividades de marketing y
ventas son llamadas relaciones con los clientes, y asigna el nombre de atencion conti -
nuada al clientealas actividades de servicio de PORTER.

Las actividades de apoyo de abastecimiento son |lamadas por RODRIGUEZ ANTON
compra a proveedores. Este autor dedica un apartado de su texto ahacer un andlisisde los
proveedores bancarios (5), dentro de |os cuales estarian os suministradores de fondos, por

(3) Véase e gemplo citado por E. BALLARIN (1985), pp. 252-253.
(4) J. M. RoDpRIGUEZ ANTON (1990), p. 134.
(5) J. M. RobRIGUEZ ANTON (1990), pp. 135-144.
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Gréfico 5

El modelo de ROoDRIGUEZ ANTON
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Fuente: J. M. ANTON (1990), p. 134.

lo que lacompra a proveedores incluiria las actividades necesarias para negociar y conse-
guir los fondos, mientras que se debe suponer que lalogisticainterna englobarialas acti-
vidades necesarias para captar fisicamente los fondosy llevarlos a interior del banco.

Dada la indefinicién de ambos grupos de actividades, compra a proveedores y logis-
ticainterna, es dificil determinar si su inclusion en la cadena es adecuada o no. De cual-
quier forma, no se puede equiparar €l dinero con otra mercancia, ya que en una econo-
mia moderna muchas de |l as operaciones de captacion de recursos no se llevan a cabo
mediante la recepcion material de dinero, sino mediante transferencias contables de una
cuentaaotra, etc.

Tampoco se entiende muy bien qué diferencia hay entre las relaciones con los clien-
tesy laatencion continuada al cliente. Cabe hacerse la pregunta de si |a prestacion de
servicios no implicarelacion con los clientes, y donde estaria lafrontera entre ambas ca-
tegorias de actividades.

Por todas | as razones expuestas se puede afirmar que este model o de cadenade valor no
representaclaray adecuadamente el proceso de creacién de valor en la empresa bancaria.

2.5. El modelo de C. BARROSO

La cadena de valor propuesta por C. BARROSO (6) esta basada en gran medidaen la
de J. CANALS, aunque esta autora introduce algunas modificaciones importantes (véase el
gréfico 6).

(6) C. BARROSO CASTRO (1993), pp. 213-228.
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Gréfico 6

El modelo de BARROSO
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Fuente: C. BARROSO CASTRO (1993), p. 217.

Ladescripcidn de la cadena de valor en |as entidades financieras que hace C. BARRO-
so es exhaustiva, Ilegando incluso a poner algunos ejemplos sobre como se plasmarian
en la cadena de valor |a prestacion de determinados servicios bancarios.

En primer lugar se describen |as actividades de apoyo: infraestructura, desarrollo tec-
nolgico, recursos humanos, abastecimiento y operaciones.

Entre estas actividades de apoyo destaca, por no figurar en la cadena genérica de
PORTER, |0 que la autora denomina operaciones. aquellas actividades de apoyo que son
desarrolladas en la banca, necesarias para la consecucion del proceso, y que ayudan a
que laentidad ofrezca un servicio a cliente, pero que no constituyen éste, adiferenciade
los procesos bancarios, que son actividades primarias de la banca, enfocadas a la satis-
faccion de las necesidades del cliente y a su atencién, de manera que todo servicio se en-
globabajo & concepto de proceso. Por gemplo, la actividad desarrollada por €l personal
cuando atiende a un cliente que desea abrir una cuenta sera considerada por C. BARROSO
COmo un proceso, mientras que los tramites que el mismo personal realiza para que la
cuenta quede abierta serén considerados como operaciones. Seglin esto, el incremento de
valor de las entidades bancarias |o producen los procesos bancarios, con el apoyo de las
operaciones.

En relacion alas actividades primarias se distinguen tres grandes grupos.

1. Procesos de captacion de fondos: actividades encaminadas a la obtencién de fon-
dos, bien atrayendo a depositantes, o bien mediante el recurso al mercado de capitales o
al interbancario. Si los fondos provienen de depositantes serd necesaria la prestacion si-
multénea de un servicio de atencion a cliente.
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2. Marketing: a igual que en la cadena de CANALS, el marketing se dirige tanto ala
primera actividad de la cadena como hacia la Gltima. Lainnovacién y disefio de servi-
cios, asi como los avances en sistemas de distribucion son encuadrados por C. BARROSO
CasTRO en la actividad de apoyo de desarrollo de tecnologia. En la actividad de marke-
ting se engloban aquellas acciones directas que ponen en contacto alos clientes con la
entidad.

3. Procesos de prestacion de servicios: conjunto de actividades que tienen como ob-
jetivo atender alos clientes de activo y pasivo.

No merece lapenainsistir en lacriticaalaformalineal de lacadena, ya que anterior-
mente se han expuesto suficientemente las implicaciones que esto tiene parala compren-
sién de lageneracion de valor.

Sin embargo, si es preciso resaltar otras deficiencias de este modelo, como seriala
misma clasificacion de las actividades primarias. Por un lado se incluye el proceso de
captacion de fondos, y por €l otro el proceso de prestacion de servicios. La asimetriade
esta clasificacion es evidente: seria més |6gico, ademas de incluir la prestacion de otros
servicios, considerar también el proceso de entrega de fondos. Este Ultimo estaincluido
€como un servicio mas prestado por la entidad, segiin se desprende de otros apartados del
mismo texto. En tal caso, si la entrega de fondos es un servicio, cabe preguntarse por qué
la captacion de fondos no o es también, en cuyo caso deberiaincluirse en el proceso de
prestacion de servicios, sino que queda segregada, como se ve en el gréfico correspon-
diente.

Tampoco se va arepetir la critica que se hizo anteriormente a la clasificacion del
marketing exclusivamente como actividad primaria, por lo que remitimos al apartado re-
ferente ala cadenade J. CANALS.

No estamos de acuerdo con la distincién que hace esta autora entre operaciones y
procesos. Segun ella una misma actividad puede ser operacion o proceso, dependiendo
de aquién vayadirigida. Por gemplo, la determinacion de un saldo en una cuenta es un
proceso si se hace a peticién del cliente, y es una operacion si se hace por motivos dein-
formacion interna de la entidad.

Bajo esa afirmacion esta la hipétesis de que los procesos crean valor directamente y
las operaciones no. No es cierto que las actividades que crean valor son solo agquellas que
se hacen de cara d cliente. Para prestar adecuadamente un servicio bancario es necesario
realizar una serie de actividades inseparables del servicio en si, muchas de las cuales son
operaciones. Para ello la entidad cuenta con el apoyo de unas actividades de infraestruc-
tura, de tecnologia, de recursos humanosy de otros factores productivos como papel,
mobiliario, etc. Por gemplo, en una cuenta de ahorro puede ser tan importante para €l
cliente que se leinforme de su saldo si 10 solicita, como que se calcule éste para determi-
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nar los intereses devengados, ya que en la esencia de ese producto esta el correcto abono
de los intereses. Por esto parece mas pertinente no separar |las operaciones del resto de
actividades primarias, sean del tipo produccion de BALLARIN 0 de prestacion de servi-
cios, como quiera que ambas sean plasmadas en el modelo de cadena de vaor.

Parafinalizar este apartado, a manera de sintesis, se van a sefialar las semejanzasy
diferencias entre los model os revisados (véase € cuadro 1).

Cuadro 1

Comparacion entrelos modelos de cadena de valor

BALLARIN | CAREY | CANALS | R. ANTON | BARROSO
Forma lineal Si Si Si Si Si
Actividades primarias y de apoyo Si Si sl Si Si
Margen NO Si si si si
Actividades Primarias: i i ) i
Captacion de recursos Sl NO Sl eSl? gl
Entrega de recursos Sl NO Sl éSl? NO
Produccion S NO NO NO NO
Creacioén del producto NO Sl NO NO NO
Planificacion NO S NO NO NO
Marketing NO Sl Sl Sl Sl
Ventas NO S| NO NO NO
Servicio posventa NO Sl NO Sl NO
Prestacion de servicios NO NO Sl Sl Sl
Actividades de Apoyo: ) i ’ i i
Recursos humanos Sl Sl sl Sl Sl
Tecnologia Sl S Sl Sl Sl
Actividad comercial Sl NO NO NO NO
Infraestructura NO Sl sl S Sl
Operaciones NO NO S NO Sl
Abastecimiento NO NO NO Sl Sl
Clientes: )
Demandantes de fondos Sl NO NO NO NO
Proveedores de fondos Si NO NO NO NO
Otros clientes NO NO NO NO NO

Fuente: Elaboracién propia.

Todos los autores respetan laformalineal de la cadena, asi como la separacion origi-
nal que hizo PorTER de actividades primarias y de apoyo, pero no todos muestran el
margen como parte de la cadena(BALLARIN).

Dentro de las actividades primarias, casi todos los autores incluyen la prestacion de
servicios (aexcepcion de BALLARIN y CAREY), y laentregay captacion de recursos (ex-
cepto CAREY, aunque no esta claro que RobRIGUEZ ANTON |0 haga, dada la ambigtiedad
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de los términos que utiliza). BARROsO, CAREY, CANALS, Y de alguna forma RODRIGUEZ
ANTON, introducen las actividades de marketing en este grupo. El modelo de CAREY es €l
que contempla mayor niimero de actividades primarias, aunque el sentido de varias de
ellas no queda claro.

L os cinco autores estudiados incorporan como actividades de apoyo, de unau otra
forma, latecnologiay |os recursos humanos. S6lo BALLARIN no consideralainfraestruc-
tura como actividad de la cadena. En los model os de BARROSO y RODRIGUEZ ANTON apa-
rece el abastecimiento como actividad de apoyo. L as operaciones figuran en BARROSO Y
CANALS. BALLARIN es €l Unico que clasifica las actividades comercial es dentro de este
grupo de apoyo.

Por dltimo, s6lo BALLARIN incluye alos clientes en su modelo, divididos en deman-
dantesy proveedores de fondos. No tiene en cuenta a otro tipo de clientes.

L as deficiencias de los model os revisados hacen que éstos no representen adecuada-
mente laforma en la que las entidades de depdsito crean valor. Sin embargo, no todo son
defectos, ya que los autores analizados realizan valiosas aportaciones para la adaptaci6n
de la cadena genérica ala empresa bancaria, aportaciones que son tenidas en cuentaen el
model o que se propone a continuacion. La definicidn de ese modelo parte del andlisis de
las actividades realizadas por las entidades de depdsito, tarea que se emprende en €l si-
guiente epigrafe.

3. PROPUESTA DE MODEL O DE CADENA DE VALOR PARA
LASENTIDADESDE DEPOSITO

Como se dijo anteriormente, la cadena de valor es una forma de examinar todas las
actividades rel evantes que desempefia una empresa, para comprender el comportamiento
de los costes y las fuentes de diferenciacion. La cadena de valor es una representacion
del proceso de creacién de valor por parte de la empresa.

Para construir un modelo de cadena de valor de las entidades de depdsito hay que
preguntarse cudl es la naturaleza de la actividad bancaria, es decir, en qué consiste € ne-
gocio bancario, qué funciones desarrollan los bancos. Parael cumplimiento de cada una
de esas funciones | os bancos tendréan que desarrollar determinadas actividades primarias,
que podran ser agrupadas segun su funcion desempefiada; y de apoyo, que ayudan ala
realizacion de las actividades primarias, de otras actividades de apoyo, o incluso atoda
la cadena

Ladistincién entre actividades primarias y de apoyo no siempre es facil en las enti-
dades de depdsito. PORTER define |as actividades primarias diciendo que son aquellas im-
plicadas en la creacion fisica del producto y su ventay transferenciaa comprador, asi
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como la asistencia posventa (7). Pero en la empresa bancaria no hay manejo fisico del
producto, por lo que la definicidn de lo que es una actividad primaria es dificil. Un pro-
ducto financiero no tiene realidad material. Mas bien es un conjunto de procesos encar-
gados de satisfacer una necesidad de un cliente. Se puede distinguir lo que son |os proce-
sos en los que consiste la esencia del producto, del resto de actividades que ha sido o es
preciso desempefiar para que ese producto pueda ser ofrecido. Por g emplo, posiblemen-
te haya habido unainvestigacién y desarrollo previos ala oferta del producto, la creacion
0 adecuacion de las aplicaciones informéticas, etc. Como actividades primarias, sin em-
bargo, sblo se entenderén aguellas que forman parte del proceso esencial del producto,
contemplandose como actividades de apoyo € resto: actividades de investigacion y desa-
rrollo, actividades relacionadas con |os sistemas informéticos, etc.

Teniendo en cuenta las enumeraciones de actividades realizadas por |as entidades de
depdsito que aparecen en €l articulo 52 de la Ley 26/1988, de 29 dejulio (8), en Luis
BARALLAT (9), en EDUARD BALLARIN (10), y en A. BERGES Y P. SoriA (11), la propuesta
que se ofrece agui con respecto alas funciones que realizan los bancos en su proceso de
creacion de valor es lasiguiente:

1. Intermediacion financiera: se trata de canalizar |os fondos excedentes de | os aho-
rradores hacialos inversores. En adel ante, denominaremos intermediacion a estafuncion
de las entidades de depdsito.

2. Procesamiento de transaccionesy provision de medios de pago: 10s bancos ponen
al alcance de sus clientes una serie de productos y servicios para que aquéllos puedan
efectuar sus necesidades de transacciones, como domiciliaciones, giros contra cuentas
corrientes, tarjetas de crédito y débito, transferencias, cheques de vigje, etc. A partir de
agui llamaremos procesamiento de transacciones a esta funcién realizada por los bancos.

3. Prestacion de servicios de asesoria econdmicay otros servicios. Daremos el nom-
bre de prestacién de serviciosa esta funcién de los bancos.

Cada una de estas funciones da lugar a un grupo de actividades primarias, interme-
diacion, procesamiento de transacciones y prestacion de servicios, como se vera mas
adelante.

Lacadenade valor que se propone aqui tiene dos partes bien distintas (véase el grafi-
co7).

(7) M. E. PorTER (1985), p. 38.

(8) LaLey 3/1994, de 14 de abril, modificalaLey 26/1988, afiadiéndole €l Titulo V, dentro
del cual esta este articulo 52, que no se puede encontrar en laley original.

(9) L. BARALLAT (1992), p. 24.

(10) E. BALLARIN (1987), p. 41.

(11) A.BERGESY P. Soria (1993), p. 12.
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Gréfico 7

Modelo circular de cadena devalor delas entidades de depdsito

Fuente: Elaboracion propia.

1.2 Las actividades primarias y de apoyo. De acuerdo con la enumeracion de funcio-
nes desempefiadas por |as entidades de depdsito, se presentan tres grupos de actividades
primarias. intermediacion, procesamiento de transacciones y prestacion de servicios. La
intermediacion a su vez ha sido dividida en dos partes: activo y pasivo. Las actividades
de activo son las encargadas de la colocacion de fondos entre clientes, mientras que las
de pasivo consisten en la captacién de recursos de clientes.

Una actividad es primariasi desarrolla directamente una de esas tres funciones. Una
actividad es de apoyo si sirve de ayuda al desempefio de una actividad primaria, es decir,
si colaboraen larealizacion de una de las funciones de las entidades de depdsito; o bien
colabora con la gjecucion de otra actividad de apoyo; o, finalmente, sirve de sosteni-
miento general de la cadena de valor. En este model o aparecen |las siguientes actividades
de apoyo: infraestructura, actividad comercial, sistemas informaticos, gestion de recursos
humanos e investigacion y desarrollo. Mas adel ante se hard una descripcion mas detalla
dadelas actividades de la cadena.
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2.2 El margen. El margen total esta compuesto por un margen financiero (12) y un
margen no financiero.

En este gréfico se presentan también los distintos tipos de clientes de las entidades de
depdsito, siguiendo la propuesta de BALLARIN, aungue no forman parte de la cadena en
si. Hay unos clientes del negocio de intermediacion, que dependiendo si son de activo o
pasivo se denominan demandantes de fondos y proveedores de fondos respectivamente.
Ademas estéan los clientes del procesamiento de transacciones, y por ultimo los clientes
de prestacion de servicios. Estos dos ultimos tipos de clientes han sido denominados de
lamismaforma: clientes de otros servicios, aunque debe quedar claro que si bien se pre-
sentan agrupados en un Unico cuadro, son realmente dos grupos perfectamente diferen-
ciables (a pesar de que en ocasiones sea la misma persona o institucion el cliente de am-
bos tipos de productos o servicios).

Merece la penarecoger aqui de nuevo unaidea ya expuesta anteriormente: la cadena
de valor de PorTER presenta una distribucion lineal, porque las actividades primarias es-
tan ordenadas de izquierda a derecha, tal y como tendrialugar €l flujo real de activida-
des: logisticainterna, operaciones, logistica externa, marketing y ventas, y servicio.

L os autores que han propuesto adaptaciones de |a cadena genérica ala empresa ban-
caria han mantenido tal distribuciéon lineal. Sin embargo, en el sector bancario no existe
un flujo tan claro de actividades, ya que la produccion no consiste en la transformacién
de unos material es, sino fundamentalmente en el manejo €ficiente de informacién, como
se dijo anteriormente.

Realmente no existe una precedencia absol uta entre |as actividades de intermedia-
cidén, de procesamiento de transacciones y de prestacion de servicios. Es decir, en cierta
forma no es necesario pararealizar una de las tres facetas del negocio bancario que antes
se hayarealizado cualquier otra de las dos. Aunque laintermediacion es el nlcleo del ne-
gocio de lacasi totalidad de las instituciones bancarias por su importanciatanto en el re-
sultado como en la utilizacion de recursos, las demés actividades se pueden desarrollar
de formaindependiente (13).

Por otro lado, aunque a priori si pudiera parecer que deberia establecerse cierto orden
entre | os dos grupos de actividades en |os que hemos separado laintermediacion, de

(12) No es el margen financiero de la cuenta escalar de resultados, ya que este tltimo no
contempla costes de explotacion, mientras que parael cllculo del margen al que se esta haciendo
referencia si se tienen en cuenta esta serie de costes.

(13) Esta afirmacion hay que tomarla con cierta precaucion, ya que parallevar a cabo cierto
tipo de operaciones relacionadas con el procesamiento de transacciones hay que mantener una
cuentaalavistaen laentidad. En cualquier caso, aunque se mantenga la cuenta abierta, se puede
hacer la provision de fondos inmediatamente antes de ordenar la operacién de que se trate (por
gjemplo, unatransferencia), de forma que la entidad no podria prestar esos fondos realizando la
intermediacion financiera.
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suerte que la captacion de fondos de clientes de pasivo precederia ala entrega de los
mismos a clientes de activo, si se asumen ciertas hipotesis de trabajo que més adelante
seran enunciadas, se puede abandonar totalmente tal idea de precedencia.

Por estas razones se ha dado forma circular ala cadena de valor de las entidades de
depdsito, expresando asi de manera simbdlicala no prelacién de unos grupos de activi-
dades sobre otros.

3.1. ACTIVIDADESPRIMARIAS
3.1.1. Laintermediacion financiera

Desde un punto de vista histérico, los banqueros se limitaban en un principio a ser
depositarios de efectivo o materiales valiosos, alavez que ofrecian alos clientes una se-
rie de mecanismos facilitadores de determinadas operaciones mercantiles, cobrando unas
comisiones por realizar esas labores. Pronto advirtieron |os bangqueros que no todos los
depositantes necesitaban €l dinero alavez, pudiendo, por tanto, prestar los saldos ocio-
sos cobrando un interés. Asi surge la actividad de intermediacion financiera, que fue
convirtiéndose poco a poco en lalabor mas importante de la banca.

Laventgja de esta funcion de intermediacion es la de captar una serie de recursos que
no serian utilizados a menos que unas instituciones los tomasen como depdsitos, pagan-
do un interés, permitiendo asi que estas mismas instituciones puedan prestarlos a cambio
de otro tanto.

Para comprender mejor laintermediacion, seria conveniente dividirla en dos grupos
distintos de actividades: aquellas destinadas a la captaci én de recursos (pasivo) de clientes,
Ilamados en este modelo, como se dijo antes, proveedores de fondos, y las encargadas de la
colocacion de recursos (activo) entre los clientes, denominados demandantes de fondos.

Una entidad podriarealizar de forma eficiente ambos grupos de actividades, aunque
no es lo comdn. Determinadas instituciones tienen facilidad parala captacién de fondos.
Otras realizan mas eficientemente lainversion.

Por esto es muy normal que las instituciones acudan con cierta frecuenciaa mercado
interbancario, ya sea para conseguir l0s recursos que no logran o desean captar de clien-
tes, o parainvertir los fondos excedentes. La actuacion de captacion o inversion de fon-
dos en el mercado interbancario no se puede equiparar ala actuacion en el mercado de
clientes, yaque en este Ultimo si hay que seguir determinada politica comercial: desarro-
I1o de productos variados, publicidad, etc., algo innecesario en €l primer mercado. Debe-

(14) E. BALLARIN (1987), pp. 45-46, habla de esta desagregacion de la cadena de valor
como una fuente de oportunidades de negocio.
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mos suponer, pues, que el mercado interbancario tiene un carécter subsidiario frente ala
verdadera intermediacion, que se hace con los clientes.

Esa separacion de actividades no es caprichosa (14), sino que sirve para explicar dis-
tintos comportamientos seguidos por las instituciones objeto de estudio, asi como para€
estudio del margen. Por ejemplo, en Espafia las cajas de ahorros han hecho tradicional-
mente su negocio en el pasivo, dada su proximidad alos proveedores de fondos (fami-
lias). Estos fondos no eran facilmente colocables entre los clientes principales de activo,
empresas, por lo que en parte eran llevados a mercado interbancario. La banca privada,
por el contrario, ha hecho su negocio en el activo, captando parte de |os recursos necesa-
rios del mercado interbancario y colocandolos entre las empresas.

Una entidad de depésito puede tomar la decisién de conceder un préstamo incluso
sin haber conseguido de clientes |0s recursos necesarios para ello. Desde un punto de
vistatedrico, una entidad podria dedicarse exclusivamente a una faceta de laintermedia-
cion, utilizando el mercado interbancario como fuente de recursos o como destino de los
mismos. En cualquier caso, y aunque de hecho no se dé tal especializacion extrema, es
interesante analizar ambos lados de la intermediacién de manera totalmente aislada,
abandonando laidea de precedencia mencionada més arriba, 1o cual no es ébice para que
se estudien las rel aciones existentes entre |os dos lados de laintermediacion. La utiliza-
cién del mercado interbancario como tabique de separacion entre las operaciones de ac-
tivo y pasivo no es original, sino que se hallevado a cabo por otros autores, aunque de
diferente forma Asi, por ejemplo, 1o hace J. CoeLLo Aranda en su estudio del mercado
de depdsitos ala vista en Espafia (15):

Suponemos que existe separabilidad en las decisiones de activo y pasivo en las
entidades financieras, por |o que, podemos estudiar de manera independiente el mer-
cado de créditosy € de depositos. Nuestro interés se centra en los mercados de dep6-
sitos donde |as entidades financieras obtienen los fondos de los depositantes a cam-
bio de una remuneracién determinada por su tipo de interés y [suponemos en este es-
tudio que] losinvierten en el mercado interbancario.

3.1.2. El procesamiento de transacciones

En una economia desarrollada, la complejidad de las transacciones econémicas da
lugar a que se utilicen otros medios de pago distintos del dinero de curso legal. L os ban-
cosy cgjas son los encargados en mayor medida de crear 0 al menos proveer y gestionar
esos medios de pago.

El sistema de pagos esta formado por el banco emisor, por el conjunto de los diferen-
tes tipos de entidades de crédito y por otras entidades financieras o de otros sectores que

(15) J. CoeLLO ARANDA (1995), p. 77.
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son emisores de medios de pago o que tienen capacidad para captar y gestionar instru-
mentos liquidos computables como agregados monetarios. Todas estas instituciones tie-
nen como finalidad intermediar en los pagos, aunque puedan también actuar por cuenta
propia. Lacalidad y nivel de desarrollo del sistema de pagos dependen de la capacidad
de las mencionadas instituciones para el desarrollo de sus respectivas funciones en rela-
cion con e mismo.

En el sistema de pagos destaca el papel desempefiado por |as entidades de crédito,
que pueden recibir fondos disponibles alavista, y negociar con instrumentos financieros
liquidos o cuasiliquidos. Estas entidades permiten la utilizacion de los diferentes medios
de pago através de las redes de oficinas bancarias, |os instrumentos automaticos de dis-
posicién de dinero, con los terminales pararealizar pagos con cargo a una cuenta dispo-
nible alavista o aunatarjeta de crédito, o mediante la entrega de tarjetas de crédito pro-
pias (16).

3.1.3. Laprestacion de servicios

La denominacion de este epigrafe, la prestacion de servicios, no debe llevar a con-
fusion. Tanto la intermediacion como el procesamiento de transacciones comprenden
servicios bancarios de diversa indole, como ya se ha visto. Bajo el término prestacion
de servicios se quieren incluir todos aquellos servicios que no han quedado recogidos
en los dos apartados anteriores, muchos de los cuales suelen denominarse servicios pa -
rabancarios.

Por lo anteriormente dicho, este conjunto de actividades se configura como una espe-
cie de cgj6n de sastre, en el que caben todas las ofertas de |os bancos que no sean inter-
mediacion o procesamiento de transacciones. Este factor caracteriza a la prestacion de
servicios como un conjunto muy heterogéneo de actividades, que responden a economias
distintas. Realmente habria que haber creado un grupo de actividades para cada partidade
servicios que respondieran a economias similares. Sin embargo, se ha optado por esta
agrupacion por dos razones: la primera es porque si se hiciera como se acaba de afirmar,
el nimero de grupos de actividades primarias seria demasiado numeroso, lo que compli-
caria en gran medida la asignacion de ingresos y sobre todo de costes; la segunda razén
es porque la contribucién de la prestacion de servicios a margen de los bancos es peque-
fia en relacion con laintermediacion, por ejemplo, de manera que el sesgo en el andlisis
de la cadena que se pueda causar por agrupar actividades que responden a economias dis-
tintas es minimo. De cualquier manera, si lainstitucion que redlice el andlisislo considera
oportuno, puede segregar aquellos servicios que estime convenientes, creando nuevos
grupos de actividades primarias, ya que latendencia en €l sector bancario lleva hacia una
mayor importancia de los ingresos por prestacion de servicios en la cuenta de resultados.

(16) Véase d término Sstema de Pagos en el Diccionario Enciclopédico Profesional de Fi-
nanzasy Banca.
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Debido ala heterogeneidad de | os servicios bancarios que quedan englobados en este
apartado, es dificil hacer una clasificacion satisfactoria de las mismos. Teniendo en cuen-
talas propuestas de diversos autores, como C. CONTRERAS Y O. BUeNO (17), M. GuTIE-
RREZ VIGUERA (18), en relacion con lainnovacion y el marketing de servicios bancarios;
0J. M. SaraBIA y C. Lorez (19), también en relacion con nuevas éreas de actividades, se
sugiere lasiguiente clasificacion de los servicios prestados por |as entidades de depdsito:

1. Servicios de asesoramiento.

L os bancos pueden ser unos consejeros especializados de sus clientes, ofreciéndoles
un servicio de asesoramiento en materias relativas a estrategia empresarial, solvenciade
clientes, control de riesgos, estructura de capital, fiscalidad, y materias similares, asi
como en situaciones especiales, tales como adquisiciones y fusiones, etc.

2. Servicios de gestion patrimonial.

L os bancos ofrecen un servicio de gestion del patrimonio persona de los particulares
0 delas empresas. La gestion del patrimonio suele incluir la oferta de instrumentos de in-
version gestionados por lainstitucién financiera directa o indirectamente, como acciones
y rentafija, fondos de inversién, o seguros de prima Unica. En este grupo sélo entrarian
las operaciones por cuenta de la clientela, salvo que las operaciones por cuenta propia
tengan lafinalidad ulterior de servir de ofertaalaclientela. Asi mismo, el banco puede
asesorar al cliente cuando éste realice una emision de valores, y también puede mediar
en su colocacion, e incluso asegurar la suscripcion de emisiones.

Otro conjunto de actividades aqui incluidas son las relativas ala actuacion del banco
como depositario de val ores representados en forma de titulos, o0 como administrador de
valores representados en anotaciones en cuenta, asi como €l alquiler de cajas fuertesy en
general todos los servicios de custodia.

Una clase especial de servicios que pueden incluirse en este apartado son los relativos
alas operaciones especificas de cajas de ahorros con seccion de monte de piedad. En esta
seccion se llevan a cabo pignoraciones, tasaciones y subastas, generalmente de alhajas.

3. Concesion de avalesy garantias.

Laconcesion de avales y garantias tiene una consideracion muy especial dentro dela
prestacion de servicios, debido a un factor diferencial critico, que es la asuncion de un

(17) C. ConTRERASY O. BUENO (1995), p. 131.

(18) M. GuTIERREZ VIGUERA (1983), pp. 362-363.

(19) J. M. SaraBlA y C. Lorez (1989), Innovacion Tecnol 6gica en los Entornos Bancarios:
Autoservicio, V Congreso AECA, LaMangadel Mar Menor (Murcia), septiembre, pp. 255-275.
Esta ponencia se puede encontrar en su version definitivaen E. BUENO y J. M. RODRIGUEZ, eds.
(1990), pp. 147-165.
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riesgo. Cuando una entidad financiera concede un aval asume un riesgo, de tal manera
que, si el avalado resultafallido, la entidad tendré que hacer frente con sus fondos ala
garantia. Desde ese momento, el avalado queda obligado frente al banco como si setra-
tara de un crédito que el banco le hubiera concedido.

Cabrialaposibilidad de incluir e aval dentro de laintermediacion, como un activo, ya
que presenta caracteristicas muy similares a cualquier crédito. Sin embargo, se ha optado
por no hacerlo asi debido a que no hay cesién de fondos, por 1o que no se dalaverdadera
intermediacion. En cambio, s setuvieraque cubrir € riesgo de manera efectiva, a partir de
ese momento la operacién tendria la consideracion de i ntermediacidn—activo.

4. Oftros servicios.

L as entidades de depdsito prestan determinados servicios no incluidos en los aparta-
dos anteriores, con laintencion de rentabilizar adecuadamente su red comercial. Dentro
de este grupo se encuentran:

— El arrendamiento financiero, en lo que concierte a alquiler del bien, no su finan-
ciacion.

— Las operaciones de seguro: seguros hipotecarios, de viday accidentes, de respon-
sabilidad civil, de asistencia sanitaria, etc.

— Los servicios inmobiliarios: informacion sobre inmuebles, compraventa de in-
muebl es, tasaciones inmobiliarias, etc.

— Ventas a consumidor: ventas por catdlogo, agencias de vigjes, etc.

La prestacion de estos servicios no puede ser considerada como parte del negocio ban-
cario puro, pruebade lo cual es que en lamayoria de ocasiones estos servicios no pueden
ser prestados directamente por una entidad de depésito, sino por otra sociedad especializa-
da (los seguros, por gjemplo). Por o tanto, |os servicios ofrecidos por € banco provienen
frecuentemente de sociedades filiales, o de otras sociedades con las que se mantienen
acuerdos especiales, no solo por razones de imposibilidad legal, sino por motivos econé-
micosy organizativos. La ofertaal cliente se realiza desde la misma red comercial del
banco y en ocasiones dentro de un paguete complejo de productos o servicios financieros
y no financieros, de tal suerte que el cliente no suele percibir la diferencia entre aguellos
productos creados por la entidad y aquellos en los que actlia una tercera sociedad.

3.2. Actividades de apoyo
3.2.1. Infraestructura

Como sefiadla PORTER, la infraestructura sirve de apoyo, generalmente, ala cadena
completay no a actividades individuales, siendo por lo tanto dificil asociar estas activi-
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dades de infraestructura con otras actividades especificas. Aqui se incluye laadministra-
cion general, planificacion, gestion de calidad, etc.

3.2.2. Gestioén de recursos humanos

Consiste en |las actividades de busgueda, contratacién, formacion y gestion del perso-
nal. En este caso es posible detectar actividades que se pueden asociar directa o indirec-
tamente a una u otra categoria de actividades primarias, aunque hay otras actividades que
son asociables solo a actividades de apoyo general de la cadena.

3.2.3. Investigaciony desarrollo

Se puede dividir este grupo de actividades en dos partes (20): €l desarrollo delaslla
madas innovaciones tecnol dgi co-financieras, relacionadas con equiposy sistemas, que
generalmente no se realiza por el sector, sino por empresas especializadas (aunque con-
tando, sin duda, con las exigencias y especificaciones de la empresa bancaria), como ca-
jeros autométicos, y € desarrollo de innovaciones financieras puras, que responden a un
planteamiento estrictamente financiero. Cuando se desarrolla un nuevo producto, se en-
tiende generalmente que las actividades correspondientes apoyan atodo €l producto, no
a actividades concretas de su oferta.

3.2.4. Sstemas informaticos

Grupo de actividades que comprenden la adquisicién de equipos y programas infor-
maéticos, el desarrollo de sistemas informéticos, su mantenimiento, lagestion de lainfor-
macion y las comunicaciones, etc.

3.2.5. Actividad comercial

Una parte de la actividad de marketing y ventas de |la empresa pertenece a la catego-
riade actividad primaria, en lo referente aatencién y ventaal cliente, etc. Sin embargo,
las ingtituciones financieras realizan otro tipo de actividad comercial, que sirve de apoyo
alageneracion de valor, como seriatodo lo relativo a marketing institucional, politicade
comunicacion con €l cliente, publicidad y promocion, etc., actividades que deben ser in-
cluidas en este grupo de apoyo.

En cuanto a grupo de actividades de abasteci miento, se ha optado por no incluirlo.
El abastecimiento comprende todas |as actividades relativas a la adquisicion de inmovili-
zado, asi como de materias primasy toda clase de inputs parala empresa. El control del
abastecimiento tiene gran importancia parala empresaindustrial, pero en los bancos es
dificil que las actividades de compratengan tanto impacto en la posicién competitiva de
laempresa, salvo en lo que serefiere a inmovilizado, y especialmente alos sistemas in-

(20) Véase € estudio que hace J. M. RobriGUEZ ANTON (1990), pp. 160-185.
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forméticos de la empresa, cuya gestion queda recogida en el grupo de actividades deno-
minado sistemas informéticos (21).

Cadainstitucion financiera debe llenar de contenido esos grupos de actividades, tanto
primarias como de apoyo, que se han definido. El procedimiento de definicion de activi-
dades es importante, y debe llevarse a cabo con cuidado, aunque con €l tiempo se podra
ir mejorando €l sistema, hasta llegar a una definicion de actividades que refleje adecua-
damente la creacién de valor por laempresa, y se adecue alos requisitos de detalle de in-
formacion fijados.

4. CONCLUSIONES

En este articulo se revisan criticamente distintos model os de cadena de valor paralas
entidades de depdsito, y a pesar de que los respectivos autores dan pocas explicaciones,
se destacan sus principal es deficiencias, que motivan la propuesta de un modelo propio
que reflgje adecuadamente la forma en la que las entidades de depdsito crean valor. Entre
las principal es deficiencias se destacan las dos siguientes:

a) En primer lugar, se mantiene laformalineal de la cadena de PorTER, |0 cual
puede indicar que la produccion en las entidades de deposito sigue un orden de izquierda
aderecha, pasando por los distintos grupos de actividades primarias. Sin embargo, como
se hamostrado en € articulo, esto no es asi hecesariamente.

b) En segundo lugar, la definicion de los grupos de actividades primarias no parte
de un andlisis exhaustivo de | as funciones que se desempefian en el seno de estas institu-
ciones, salvo alguna excepcion.

El model o propuesto solventa estas deficiencias de |a siguiente manera:

Se establece un modelo no lineal, sino circular, representando de manerasimbélica el
hecho de que las entidades de depdsito crean valor através de varios grupos de activida-
des que no exigen un orden de precedencia entre ellos. Sin embargo, hay que hacer notar
que dentro de un grupo en concreto existen procesos en |os que las actividades corres-
pondientes se deben realizar en un orden preciso (por ejemplo, antes de depositar dinero
en una cuenta hay que abrirla).

Ladefinicion de las actividades primarias se lleva a cabo a partir del estudio de las
funciones que conforman la produccién de este tipo de entidades. Asi, se establecen cua
tro grupos de actividades primarias, que son la intermediacion—activo, la intermedia-
cion—pasivo, & procesamiento de transaccionesy la prestacion de servicios.

(21) J. M. RobRIGUEZ ANTON (1990), pp. 135-144, analiza detalladamente a los proveedores
bancarios, su poder de negociacion, etc.
Por otro lado, la compra de inmovilizado se puede incluir en infragstructura
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Este modelo puede ser de gran ayuda, por €jemplo, parala puesta en préactica de un
sistema de gestion basado en las actividades (ABCM), ya que se establece la estructura
conceptual através de lacual se podran definir actividades, sus costes, sus medidas de
gjecucion, losinductores de los costes, asi como los eslabones entre actividadesy lasin-
terrelaciones con otras unidades de negocio.
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