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A) Notas de una experiencia en una Federacidén Regional de Cajas de -

Ahorros

A.1. Aspectos institucionales

La Federacidén de Cajas de Ahorros Vasco-Navarras fue constitui-
da en el afio 1924. Ya en aquella lejana época, los maximos res-
ponsables de las Cajas sintieron la necesidad de enfocar de for
ma comGn la problematica que afectaba a las instituciones que -
regentaban y por ello constituyeron la Federacién Vasco-Navarra.

No conformes con ello, quisieron extender sus inquietudes a --

otras Cajas de Espana y a su iniciativa, se convoch = -—=-==—-
en Madrid , la Asamblea de Cajas espafiolas donde nacibé la-
Confederacidén. En lus uactuales momentos de encrucijada de deci-
siones para las Cajas d2 Ahorros, reflexionar estos anteceden--
tes histoéricos debe servir, sin duda, para reafirmar que las Ca
jas como entidades con una naturaleza peculiar, por su caricter
social y su vinculacién territorial, han de buscar sus propias-
vias para afrontar ¢l reto del cambio y de la innovacién finan-
ciera.

Ocho Cajas de Ahorros han constituido y constituyen en la actua
lidad la Federacidén Vasco-Navarra, cuya sede social radica des-
de sus origenes en Vitoria-Gasteiz. Son estas Cajas: la Caja de
Ahorros Municipal de Vitoria, la Caja de Ahorros Provincial de-
Alava, la Caja de Ahorros Municipal de Pamplona, la Caja de Aho
rros de Navarra, la Caja de Ahorros Municipal de San Sebastian,
la Caja de Ahorros Provincial de Guipuzcoa, la Caja de Ahorros-
Municipal de Bilbao y la Caja de Ahorros Vizcaina. Todas ellas-
Cajas de Ahorros de fundacidén pablica y tamafios diferentes, des
de los 60.000 millones de pts. de R. Ajenos de la mas pequefia -
hasta los 305.000 millones de pts. de R. Ajenos de la mAas gran-
de. En su conjunto las ocho Cajas de la Federacibén alcanzan, a-
30.6.88, un volumen global de R. Ajenos de 1.393.100 millones -
de pts. (11% del total de Espafia), con una red de 900 oficinas-
y una plantilla global prbéxima a 6.000 empleados. En cuanto a -
cuota de mercado, las Cajas Vasco-Navarras ocupan una posicidén-

predominante en su zona de actuacidén con cuotas préximas al 50%
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A pesar del tiempo transcurrido desde su constitucién, los obje
tivos de la Federacién mantienen en la actualidad su plena vi--
gencia. Son estos:

a) La ayuda mutua de las Cajas integrantes en el cumplimiento -
de la importante misién que deben realizar en la sociedad.

b) Ostentar 1la representacién de las Cajas federadas, a nivel -
individual y colectivo, ante los poderes pablicos unificando
Su colaboracidén con los mismos, asi como representarlas ante
toda clase de entidades Yy organismos.

c) Procurar 1la captacion, defensa y difusién del ahorro y orien

tar las inversiones de las Cajas Federadas dentro de su res-—
pectivo &mbito do .:ctuacién territorial.

d) Promover y coordin.ir la prestacién de servicios técnicos y -
financieros.

e) Potenciar Yy estimular la actuacién conjunta de las Cajas fe-
deradas, en orden a optimizar sus recursos, disminuir costos

Y mejorar la prestacién de los servicios financieros.

Los Estatutos de la Federacién recogen como principio b&asico el
respeto a la autonomia e independencia de cada Caja miembro -
de forma que las decisiones de 1la Federacién afecten a cada Ca-
Ja en tanto en cuanto sean asumidas por sus organos de gobierno.
La Ley 31/1985 que regula los organos de gobierno de las Cajas-
de Ahorros, ha sido el primer texto normativo que ha regulado a
las Federaciones Regionales. Con posterioridad a 1a misma, di--
veérsas normativas de Comunidades Auténomas han regulado también
de forma expresa este tipo de instituciones.

Principales actividades

A partir del afio 1980 se dota a 1la institucién de la Federacién
Vasco-Navarra de un esquema organico y de una estructura propia
de actuacibébn. Sefialemos las principales actividades que la Fede
racién ha desarrollado en esta ultima época.

a) Punto de encuentro, estudio y contraste de los maximos res--
ponsables de las Cajas

Con un esquema regular de reuniones mensuales, la Federacién
Vasco-Navarra se ha transformado én un punto de encuentro al
maximo nivel de los Presidentes Yy Directores Generales de --
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las Cajas de Ahorros Vasco-Navarras. En dichas reuniones se-
ha llevado a cabo un detallado seguimiento de cuanto ha acon
tecido en el mundo econdémico-financiero y se han contrastado
los diferentes puntos de vista ante los diversos e importan-
tes problemas y decisiones que han afectado a las Cajas de -
Ahorros.

Este sentido de grupo ante problemas comunes es , en defini-
tiva, la razén de ser de la Federacién.

b) Representacidén comin ante diversas instituciones

La Federacién ha aglutinado la representacidén de las Cajas -
ante una diversidad de instituciones.

Cabe sefalar que principalmente ha actuado como su represen-
tante ante los responsables econbmicos y financieros de la -
Comunidad Auténoma y su Gobierno ytodo ello en una épo-
ca en que las Comunidades Autdénomas han comenzado a desa--
rrollar sus competencias normativas y de control sobre las -
Cajas de Ahorros. De esta forma se ha complementado a nivel-
regional, la funcidn de representatividad que la Confederacién
Espafiola desarrolla ante el Ministerio de Economia y el Banco
de Espafia.

Al mismo tiempo, la Federacién ha aglutinado los intereses -

de sus Cajas miembros ante la Confederacién, en cuyo Consejo

de Administracidén existe una representacién de caréicter rota

tivo, que cada ano es desempefiado por una Caja. En este senti
do, ha jugado un papel de informacibén y planteamiento, en --

una doble direccidén Cajas &—= Confederaciébn.

Cabe también sefialar que la Federacién ha actuado como ente-
representativo ante otras instituciones: Corporaciones Loca-
les,Organizaciones patronales y sindicales, Camaras de Comer
cio, Asociaciones de Consumidores, otros grupos financieros,
et v
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c) Centro de estudios econémico-financieros de caracter regional

Como centro de estudios, la Federacién Vasco-Navarra ha desa
rrollado un doble programa de estudios internos y de estudios
externos.

E1l programa de estudios internos es de elaboracién propia del
departamento de estudios de 1la Federacién, para su propio --
servicio, asi como para sus Cajas miembros. Cabe sefialar, a-
titulo indicativo los siguientes estudios internos: informes
en relacidn con los presupuestos generales de la Comunidad
Autonoma , seguimiento de la politica monetaria y financiera
del Banco de Espafia y del Ministerio de Economia, informes -
de coyuntura de caracter regional, informe de gestién compa-
rada, estudios sobre costos de transformacién, estudios sobre

nuevos proyectos, informes especificos sobre hechos relevan-
tes que afectan a las Cajas,...

El programa de estudios externos ha sido elaborado en colabo
racidén con grupos de estudios externos al mundo de las Cajas
eligiendo en cada caso aquellas personas o institutos que se
han considerado mas convenientes. Cuatro grandes lineas se -

han desarrollado en este programa de estudios externos:

- Linea de coyuntura econémica del consumidor: este informe-
presenta con caracter semestral los resultados de un son--
deo entre las familias de la Comunidad Auténoma con objeto
de obtener los indicadores de la evolucidn de 1la situacién
econbmico familiar.

- Linea de informes sectoriales: serie de estudios referidos
a sectores industriales caracterizados por el predominio -
€n su seno de las Pymes y por ser sectores con amplio gra-
do de implantacién en el &mbito de actuacién de la Federa-
cibn y con potencial de crecimiento.
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- Linea de Financiacién de la Economia Vasca: en esta linea
de estudios financieros regionales se han elaborado dife--
rentes estudios,"E1l Ahorro en la Comunidad Auténoma del -
Pais Vasco" (1985), "Determinantes del Ahorro Familiar"
(1986) y "La Financiacién de 1la Pequefia y Mediana Empresa"
(1987).

- Linea de estudios monograficos, siendo los mAs significati
vos las Tablas Input-Output (1982), el Estudio de 1la Vivien

da (1983), el "binamismo Empresarial del Pais Vasco en los
afnos 80" (1987) y ¢n la actualidad se esta llevando a cabo
ur nuevo estudio de la Vivienda, dados los grandes cambios
que en estos r«civentes aros ha experimentado el sector de

la vivienda.

d) Centro Coordinadour o relaciones financieras con la Comunidad

Autdénoma

La Federacidén ha aglutinado el enfoque y la respuesta de las
Cajas a los diferentes requerimientos de colaboracidén finan-
ciera que ha planteado ¢n estos Gltimos afios la Comunidad Au
ténoma. En este sentido conviene sefialar los diferentes con-

venios de colaboracién financiera que se han suscrito:

- Convenio de Vivienda, de caricter anual desde 1983 y con -
importes anuales para las Cajas superiores a 10.000 millo-
nes de pts. y cuyo objeto es aportar los fondos financie-
ros que posibiliten el desarrollo de los programas de vivien
da, principalmente de viviendas de proteccidén oficial.

- Convenio pymes y establecimientos comerciales, de caracter
anual desde 1983 y con importes anuales para las Cajas su-
periores a 6.000 millones, cuyo objeto es arbitrar una 11i-
nea de financiacién de carActer especifico para la promo--
cibn de inversiones productivas en pymes y establecimien--
tos comerciales.

- Convenio de relanzamiento excepcional, desarrollado en el-
trienio 85-87 y con importe global para las Cajas de 5.000
millones, con una linea financiera subvencionada y parcial
mente avalada para las empresas pertenecientes a 1los secto
res acogidos al plan de relanzamiento excepcional desarro-
llado por el Gobierno Vasco.
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e)

- Convenios especificos ante las situaciones excepcionales -
originadas como consecuencia de las inundaciones por lluvias
torrenciales, tanto de agosto de 1983 como de julio de 1988.

Junto a estos convenios de colaboracién financiera, la Fede-
racién ha jugado un papel activo en la instrumentacién de 1la
politica de endeudamiento de la Comunidad Auténoma, desde el
afio 1982, desarrollando diferentes emisiones bien de caracter
institucional computable, bien de suscripcién pablica de ca-

racter general que ha promovido el Gobierno Vasco.

Asimismo ha sido impulsor de un acuerdo global de condicio--
nes financieras que¢ se aplica a todas las instituciones de -
la Administracidén iniblica del Pais Vasco y que afecta a todas
las entidades financieras operantes en la zona; este acuerdo

seflala las condiciones financieras a aplicar en cada periodo,
tanto a las operaciones pasivas como activas.

Por aGltimo, conviene indicar que la Federacién ha jugado un-
papel impulsor c¢n ¢l desarrollo de los instrumentos financie
ros de la CEE. Asi, recientemente se han puesto en marcha un
conjunto de préstamos globales de la Comunidad Europea del -
Carb6n y del Acero, al haber sido declarados los tres terri-
torios del Pais Vasco, zonas prioritarias CECA.

Diversas actividades conjuntas

A nivel indicativo, ennumeramos algunas de estas actividades

desarrolladas en distintas areas de actuacidn:

- lanzamiento de productos conjuntos, como las cédulas hipo-
tecarias 6k.

- Organizacibébn y desarrollo de visitas de trabajo de los miem
bros del Consejo General (Presidentes y Directores) a las-
Cajas de Ahorros alemanas (1986) e italianas (1988).

- Formacidn de los empleados de las Cajas, bien con conferen
cias para directivos (IVA, Acta Unica Europea, Innovacién-
Financiera) como con seminarios especificos (La formacién-
en las Cajas de Ahorros Alemanas, La funcidén de control en
entidades financieras).

- Actuaciones en el campo de comunicacidén e imagen, con la -
publicacién de una Memoria anual de la Federacidén y el de-
sarrollo de una campafa publicitaria institucional conjun-

ta dirigida a la opinidén pablica en general. La Federacibn
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cuenta con su propio pequeifio gabinete de prensa.

- Actuaciones en areas especificas de interés como el apoyo-
al desarrollo de un Centro de Intercambio y Compensacibén -
Electrbénica de caracter regional, la participacién en la -
Comisidén de apoyo al desarrollo futuro de la Bolsa de -—
Bilbao,...

A.3. Sociedades conjuntas promovidas por la Federacién

a) Consorcio de Inversiones INVERKA

Tiene por objeto actuar como mediador, asegurador y tomador,
en nombre y para sus Cajas miembros, en los mercados de £l
tulos valores, pagarés de empresa y préstamos-créditos sin
dicados.

E1l organo operativo de actuacién esti constituido por la -
Comisidén de responsables de operaciones activas de las Ca-
jas miembros con un responsable de gestidén, que es el Jefe
de Servicios Financieros de la Federacién. Por esta comi--
si6én se han acordado los criterios de prorrateo en las sus
cripciones, de reparto de comisiones, de rotacién de agen-
clasg,. ..

b) SERINOR, Servicios Informiticos

Esta sociedad inicidé sus actividades en marzo de 1983 y --

cuenta en la actualidad con una estructura de 41 personas-
para realizar su objeto social de prestacién de servicios-
informaticos en el area de software.

La actividad de Serinor se dirige en la actualidad un 75%-
a las Cajas y un 25% al exterior. Las principales activida
des desarrolladas han sido las de: disefio y desarrollo de-
proyectos, estudios de oportunidad sobre nuevas actividades,
estudios sobre situacidén real y posibilidades de nuevas --
tecnologias, seleccidén de personal informatico, formacién,
instalacién de paquetes-producto y comercializacién de pro
ductos propios (medios de pago).
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c) SERVATAS, Valoraciones y Tasaciones

La sociedad, constituida en octubre de 1984, ha alcanzado-
un buen grado de desarrollo en el corto tiempo transcurri-
do .

En base a la estructura de un reducido equipo propio de --
técnicos que dirigen la actividad de 57 tasadores externos
en ejercicio libre de su profesidén, tanto en su sede cen--
tral en Bilbao, como en las sucursales de Alava y Guipuzcoa,
asi como en otras capitales del Estado, Servatas se ha --
transformado, con sus 14.000 tasaciones/afio, en una de 1las

sociedades mas importantes a nivel estatal.

d) BIHARKO, Asesoramiento de Fondos de Pensiones
En septiembre de 1985, y con bastante antelacién a la Ley-
de Regulacidén de Planes y Fondos de Pensiones (Ley 8/1987-

de 8 de junio), se constituy6é Biharko, Asesoramiento y Ges

tién de Fondos de Pensiones, con participacién mayoritaria
de las ocho Cajas Vasco-Navarras, y Gesinca como socio mi-
noritario y asesor técnico.

Biharko se creo por la inquietud existente en los &mbitos-
econdmicos y sociales de nuestra zona de actuacién, en re-
lacidén con temas como la reforma de la Seguridad Social y-
los Fondos de Pensiones; se considerdé que era preciso crear
un instrumento adecuado a nivel regional, que desarrollara
en el futuro todos los aspectos relacionados con la previ-
sidén social privada. Se planteo una estrategia que combi--
nase las ventajas de economias de escala y la fuerza de -
actuacibébn conjunta con la existencia de actuaciones comer-

ciales de cada una de las Cajas en este segmento de merca-
do.

e) ZIURKO, Correduria de Seguros

En base a la puerta abierta por el R.D. 1300/86 de 28 de -
Junio, en el sentido de que las personas juridicas que ca-
rezcan de la condicién de mediadores privados pueden ser -
socios de las corredurias de seguros, en Julio de 1987 se-
constituyo esta Correduria de S€guros, con participacidén -
mayoritaria de las Cajas y minoritaria de Gil y Carvajal,-
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primera correduria de seguros espafiola.
El objeto social de la Correduria es la promocidén, media--
cién y asesoramiento de cualquier modalidad de seguro pri-
vado, para su distribucididén a través de las oficinas de 1las
Cajas de Ahorros.

f) Compafila de Vida y Pensiones

En julio de 1988, el Consejo General de la Federacién ha -
adoptado el acuerdo de poner en marcha una Compafiia de Segu
ros de Vida y Pensiones, de carécter instrumental para las
Cajas de la F2deracion.

Esta compaiiia desarrollaré productos de seguros relaciona-

dos con el ri2sgo vida, asi como productos de seguros de -
ahorro o de caracter fundamentalmente financiero. Comple--
mentara las prestaciones de riesgo que puedan requerir --
los Planes de Pensiones y de acuerdo con la legislaciébn --

vigente, actuarad como sociedad gestora de todo tipo de pla
nes y fondos de pensiones.

.4, Comentario-resumen

Tal y como hemos intentado sefialar en las notas anteriores, -
una Federacidon Regional tiene un amplio campo de actuacién pa
ra apoyar a sus Cajas miembros en su desarrollo presente y fu
turo; teniendo siempre presente que la Federacién no es un fin
en 8i mismo, sino un medio al servicio de las Cajas que la --
componen.

Actividades institucionales, de representacién comfin, de estu
dios, de coordinacidén financiera, de formacién, de impulso de
sociedades comunes, etc.. constituyen un objeto de gran inte-
rés para impulsar y apoyar una Federacién de carécter regional.
Todo ello con el enfoque de complementar las actividades que-
la Confederacibén Espafiola lleva a cabo a nivel estatal.
Conviene también senalar que la existencia de una competencia
directa entre las Cajas miembros de la Federacién, en un mis
mo territorio de actuacidn, limita las posibilidades de cola

boracidén, en las areas que inciden en la gestidén comercial.
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B) Reflexiones sobre la dimensién de las Cajas de Ahorros antes el res=

to del Mercado Unico Europeo

Existe unanimidad al considerar que el Mercado Unico Europeo, con -
el establecimiento del libre movimiento de capitales y personas y -
con el libre acceso a la distribucién de productos y servicios, 1lle
vara a las instituciones financieras hacia un entorno competitivo -
mucho més dificil que les obligard a dotarse de unos niveles de sol

vencia y eficacia en el servicio gradualmente superiores.

Ante esta inmediata realidad ;qué perspectivas se abren en general-

para las Cajas de Ahorros espanolas? ;pueden afrontar con su dimen-

8idén actual el reto que :e¢ les presenta, con garantias de éxito? --
Conviene reflexionar sobre estos interrogantes.
1. Tamafio versus rentabilidad

La dimensidén de una c¢ntidad financiera no es un fin en si mismo-

sino una consecuencia de la estrategia elegida en funcidén del --
mercado en el que ha decidido desarrollar su actividad; en defi-
nitiva es un medio, del que se dota una entidad financiera, para
ofrecer adecuadamente loé servicios financieros requeridos por -
su mercado. '

El tamafio no es sinénimo de rentabilidad y eficacia en el servi-
cio. Asi, puede verse que no existe una evidente correlacién en-
tre la rentabilidad obtenida y el tamafio de las Cajas de Ahorros
espafiolas

Resultado de ExplotacrvATM (Media 85-87)
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Existen en muchos paises de Europa, Cajas de reducido tamafo re-
lativo que han sabido definir una estrategia que les permite ob-
tener un considerable nivel de rentabilidad. Asi, por ejemplo, -
en Alemania conviven Cajas de diferentes tamafios con niveles de-
rentabilidad adecuados: de menos de 100.000 millones de pts. de-
ATM hay 371 Cajas, de entre 100.000 millones Yy un billén hay 209
Cajas y de mads de 1 billén hay 7 Cajas; como media tienen un ni-
vel de costos de explotacién sobre ATM de un 2% y un nivel de re
sultados netos sobre ATM de un 0,9%.

2. Banca al ‘por mayor versus Banca al por menor
En el negocio bancario hay dos actividades claramente diferencia

das: la Banca al por mayor y la Banca al por menor.

En la Banca al por mayor, la necesidad de estar presente en todos
los negocios y en todos los ambitos, nacional e internacionales,

y la necesaria capacidad de absorber grandes riesgos, hacen de -

la dimensién grande una caracteristica imprescindible en este —-

mercado. Podemos ver que en el protocolo de fusién del Banco de-

Bilbao-Vizcaya un objetivo principal es conseguir un Banco euro-

peo e internacional para poder competir en el sistema mundial.

Partiendo de la realidad actual de la mayoria de las Cajas de --
Ahorros espafiolas, la Banca al por mayor presenta inconvenientes
importantes: mercado muy competitivo y con rentabilidad decrecien
te, poca sinergia con el mercado tradicional de 1las Cajas, empeo
ramiento de la calidad de riesgo, necesidad de tamafio Yy presencia
en los mercados internacionales, mayor complejidad organizativa y
alto coste de la inversién para iniciar una estrategia competiti-
va desde cero.

No parece que para la mayoria de las Cajas de Ahorros lo mAs con-
veniente sea desarrollar una estrategia agresiva en la Banca al -
por mayor. Existen sin duda otras alternativas mas atractivas pa-
ra las Cajas como incrementar la cuota en el crédito a particula-
res, potenciar el crédito vivienda, potenciar la relacién con el-
comercio, desarrollar una estrategia activa en el sector de las --
Pymes y en el de los Organismos, potenciar los departamentds de -

Tesoreria, crear consorcios para participar activamente en el mer
cado de capitales,.



FUNDACION FONDO PARA LA INVESTIGACION ECONOMICA Y SOCIAL

El desarrollo de la Banca al por menor se presenta como una estra
tegia ad hoc partiendo de la realidad actual de las Cajas, dado -
que para ello lo que principalmente se requiere es disponer de --
una red de distribucidén muy capilar y con una gran cobertura del-
mercado en el que se quiere actuar.

Lograr una mas amplia gama de productos y servicios, con unos ni-
veles de costes de explotacién menores, con un desarrollo informé
tico y tecnolégico del maximo nivel y todo ello con una capacidad
de solvencia suficiente, constituyen un marco propicio para que -
las Cajas puedan afrontar adecuadamente el entorno competitivo fu

turo, -3
Expansibn territorial

La vinculacién territorial y los mercados locales y regionales --

son notas destacadas de las Cajas de Ahorros y esta caracteristi-
ca las diferencia claramente de los grandes Bancos. Y esto no so-
lo sucede en Espafia, sucede también en diferentes paises donde --
las Cajas de Ahorros detentan cuotas de mercado muy importantes:-
Alemania, Italia, Paises escandinavos,... Excepcionalmente pueden
existir algunas Cajas que prefieran ser como unos grandes bancos-
nacionales, abandonando en parte su vinculacién territorial.

La diferenciacién es un elemento fundamental en una estrategia de
marketing. Aunque parezca obvio, las Cajas deben ser Cajas y no -
Bancos y su vinculacidén territorial es una nota distintiva esen--
cial en su naturaleza como Caja (Caja de Vizcaya, Caja de Alava,-
Caja de Asturias, Caja de Leon, Caja de Salamanca,...).

En la Gltima Asamblea Ordinaria de la Confederacién (Junio 88), -
el Ministro de Economia y Hacienda anuncio la préxima promulgacién
de una norma que va a liberalizar la expansién territorial de las
Cajas de Ahorros espafiolas. ;Es adecuada una expansién agresiva-
de la red de oficinas, por parte de las Cajas de Ahorros, fuera-
de sus tradicionales &mbitos de actuacién?.

Si alguna nota distingue a Espafia, es el de ser el pais més "ban
carizado" de Europa, al ser su ratio de nuimero de habitantes por
oficina el ma&s bajo de todos los paises europeos; no debemos ol-
vidar que ello tuvo mucho que ver con la gravisima Gltima crisis
bancaria que se ha producido en nuestra pais.
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CUADRO DE Ne DE HABITANTES POR OFICINA BANCARIA (afio 1986)

Distintas Regiones |n2 habitantes/ Distintos paises n? habitantes/

de Espara oficina de Europa oficina

CANARIAS L.135 PORTUGAL 6.383

MADRID 1.652 ITALIA 4.170

ANDALUCIA 1.438 FRANCIA 2.622

MURCIA 1.370 INGLATERRA 2.460

ASTURIAS 1.370 BELGICA 1.799

PAIS VASCO 1.312 HOLANDA 1.656

GALICIA 1.250 SUIZA 1.596
ALEMANIA 1.366

EXTREMADURA 1.138 ESPARA 1.157

VALENCIA 1.087

CANTABRIA 1. 075

CATALURNA 125

CASTILLA-LEON 22

CASTILLA-LAMANCHA 914

NAVARRA 827

BALEARES 813

ARAGON 801

RIOJA 579

Esta situacidn actual de la red de oficinas de entifadss financie-
ras en Esnaia hace realmente dificil una exnansidn territorial -
via red de oficinas, al menos una exnansidn agresiva de caricter
general; todo ello en un entornoc en el cue la nrevisible disminu
cidn de los mirgenes de intermediacidn financiera va a obligar -
a una reduccidn importante de los ratios gastos de exnlotacidn/-
volumen de balances. ilo deja de ser sorprendente que los Bancos-
en su estrategia de fusidn y fortalecimiento traten de trasladar -
a las Cajas sus excedentes de red de oficinas.

¢Qué nuede nasar cuando se establezca la libertad total de expan
sidn territorial de las Cajas de Ahorros?. Posiblemente las Ca—-
jas mas grandes harin un uso imnortante de esta posibilidad lo -

que sin duda les apartard del resto de las Cajas en muchas &reas
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de posible colaboracién.

Asimismo, puede haber Cajas que vayan a expandir su ambito terri
torial de forma considerable, lo que puede llevar a segmentar a-
las Cajas en diferentes grupos de colaboracién, dado que ésta --
puede ser limitada entre Cajas que compiten directamente en un -
mismo territorio de actuacidén. Una expansién "selectiva'"seria sin
duda lo mas conveniente, desde el punto de vista global del sector

de las Cajas de Ahorros.
Resultados y solvencia

Analizando comparativamente las cuentas de resultados de las Ca-

Jas espafiolas con las de las Cajas europeas, se desprende que --

los resultados de explotacién de nuestras Cajas son superiores -

a la media europea; c¢llo se debe a que hasta el momento, las con

diciones de mercado han permitido trabajar con unos margenes fi-

nancieros superiores a los curopeos. Los tipos de interés han es

tado histéricamente en Espaiia por encima del 10% y puede preveer

se en el futuro un mercado con intereses por debajo de este nivel
Las Cajas se verian perjudicadas de forma importante, dada su es

tructura actual de activo y pasivo; aunque a corto plazo la curva
descendente de tipos de interés puede favorecer a las Cajas, en-

el largo plazo, la mayor sensibilidad a la reduccién de los tipos
de activo que de los tipos de pasivo provocari un estrechamiento

del margen financiero.

Si esta estimacién parece razonable, es evidente que lo que se -

plantea como necesaria, para mantener el nivel de resultados, es

la racionalizacién de los gastos de explotacién. Su nivel actual

en el sistema bancario espafiol es elevado, en comparacién con --

los sistemas bancarios de otros paises. (Espafna 2,84% s/ A.T.M.,

Suecia 2,10%, G. Bretafia 2%, Alemania 2%, Holanda 1,8%, Austria-

1,5%, Suiza 1,3%). ,

Ahora bien, esta reduccién del nivel relativo de los gastos de -

explotacidén sobre volumen de balance hay que llevarlo a cabo al-

tiempo que se ofrece una gama méis amplia de productos y servicios
lo que requiere que nuestras Cajas dispongan de infraestructuras

capaces de competir en un mercado financiero con un impresionan-

te ritmo innovador.
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Intimamente unido a este enfoque de la rentabilidad esta la -
probleméatica de la solvencia de las entidades financieras y -
especialmente de las Cajas de Ahorros. Los requerimientos de-
obligaciones legales son cada vez mAs exigentes; valga como -
boton de muestra las recientes indicaciones del Banco de —
Espafia sobre el cumplimiento total en el ejercicio 1988 de --
las dotaciones precisas para los complementos de pensiones --
del personal activo, exigencia que inicialmente se debia cum-
plir,de forma gradual, para finales de 1992. Las propias nor-
mas comunitarias van a exigir, en un préximo futuro, niveles-
de coeficiente de garantia bastante superiores a los actual--
mente vigentes en Esparfa.

Todo ello conduce a unos niveles muy importantes de Recursos-

propios, que en el caso de las Cajas de Ahorros deben provenir
fundamentalmente de los beneficios generados en el negocio, -

dadas las limitadas posibilidades de las obligaciones subordi

nadas y de las cuotas participativas.

Ante este doble reto de rentabilidad y solvencia y de la nece
saria capacidad de generar un nivel adecuado de recursos para
competir en el mercado, las Cajas deben plantearse la cuestién
de alcanzar una determinada dimensién, deben estudiar 1la conve
niencia de las fusiones y deben buscar formulas eficaces de co
laboracién entre entidades con lineas de negocios y enfoques-

estratégicos similares.

Posible impacto de las fusiones

(En qué areas de actividad de 1las Cajas, puede una fusién sig

nificar un impacto econdémico positivo ?

- La racionalizacién de la red de oficinas, en Cajas que ope-
ran en un mismo territorio, puede tener un impacto econémi-
co significativo. No en balde, el coste de 1la red en las Ca
Jas de Ahorros significa del orden del 30% en el nivel de -
los gastos de explotacidn totales.
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Una racionalizacién de oficinas, puede significar una elimi
nacién del solape de oficinas en zonas rurales donde las Ca
jas tengan mayoria absoluta o donde la densidad de habitan-
tes por oficina bancaria sea muy baja; y también una elimi-
nacién del solape de oficinas urbanas donde las oficinas de
las Cajas estan muy préximas.

- También la racionalizacién de los servicios centrales puede
tener un impacto econémico positivo, dado que una parte im-
portante del personal de las Cajas (del orden del 40%) se -
encuentra ubicado en los servicios centrales.

En estos servicios centrales existen departamentos y funcio
nes, que no crecen con el incremento de negocio y que se en
contrarian duplicados después de una eventual fusién.

- La eliminacién de una competencia directa entre Cajas con =
un mismo. ambito de actuacién, puede suponer un ahorro impor
tante por una politica coordinada de precios tanto de acti-
vo como de pasivo y una reduccién de 1la presién competitiva
en los mismos.

Asimismo pueden presentarse ventajas importantes derivadas-
de un desarrollo conjunto de productos Y una consecucibén de
'mayores tasas de penetracién de determinados productos.

- En cuanto a sistemas e informatica, muchas Cajas cuentan --

con entornos claramente compatibles a nivel de hardware y -
en cuanto al software existe una tendencia de emigracién ha
cia entornos comunes mads sofisticados. Una fusién puede con
llevar ahorros significativos en desarrollo y manteﬁimiento
de las aplicaciones, una racionalizacién del personal de --
apoyo, sistemas y explotacién y un mejor aprovechamiento --
del hardware comun.
Comparando la estructura de costes informAticos de las Ca--
jas con instituciones mAs avanzadas en esta area, puede pre
decirse un aumento de la importancia relativa de los costes
de software y desarrollo de nuevas aplicaciones; esta evolu
cién implica un fuerte aumento previsible de 1la inversién -
informatica destinada a estos conceptos, en los que, sin du
da, existen importantes economias de escala.
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- Con una situacién de partida de Cajas con distintos niveles
de cumplimiento de obligaciones legales y con distintos nive
les de coeficiente de garantia, una fusibén adecuadamente --
planteada puede significar una Caja resultante con una mejor
situacidén global en este sentido, junto al aprovechamiento -
como recursos propios de la capitalizacidén de los beneficios
fiscales que pueden derivarse de una fusién.

Una cuestidén global que se plantea es que gran parte de los —-—
beneficios derivados de una fusibdn se debe a una reduccién de-
las necesidades de personal. ;Pero qué hacer con el personal -
excedente o "redundancy", como dicen los ingleses?. E1 enfoque
positivo y adecuado =s la reasignacidén del personal excedente-
a actividades que generen un beneficio adicional: creacién y -
potenciacidén de nuevos productos o servicios, disefio de campa-
nas de lanzamiento, desarrollo de nuevos canales de distribu--
cibén, desarrollo de nuevas aplicaciones,personal especializado
en productos y segmentos concretos,....

También conviene senalar los riesgos que una fusidén lleva con-
S1g0.

Dado el nivel de solapamiento existente entre los clientes de-
Cajas que actuan en un mismo ambito de actuacidén, solapamiento
que se da con mayor grado en el pasivo que en el activo, una -
fusién no planteada adecuadamente puede acarrear una pérdida -
significativa de cuota de mercado.

Es preciso acompafiar la fusidén con una serie de acciones para-
comunicar a los clientes las ventajas de la fusidén en cuanto

a mejoras en productos y servicios y reforzar la confianza de
los mismos en la nueva entidad, para evitar o reducir al méaxi-
mo el impacto econdémico negativo derivado del solape de clientes.
Una fusidén adem&s de estar bien enfocada, tanto econémica como
estratégicamente, ha de llevarse a cabo de forma adecuada. Se-
gin datos sobre fusiones realizadas en U.S.A., solo una de ca-
da tres fusiones dio un resultado igual o superior al esperado
en términos de costo/beneficio; este porcentaje se mejora a --
una fusidén de cada dos fusiones, cuando la dimensién de las en
tidades a fusionar no es excesivamente grande y se trata de --

instituciones que trabajan en un mismo tipo de negocio.
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C) E1 Estudio Mckinsey para las Cajas de Ahorros Vascas

Las Cajas -de Ahorros Vascas, ante la problemdtica de dimensidn y
de desarrollo futuro, acordaron encargar a la consultora interna-
cional Mckinsey un estudio cuyo objetivo era seanalar el grado de

integracidén mds adecuado para estas entidades.

Este estudio se ha realizado a lo largo de este ano 1988 por un -
equipo conjunto de especialistas de Mckinsey y técnicos de las Ca-

jas Vascas y recientemente han sido expuestas sus conclusiones.

En una primera parte del estudio Mckinsey elabord un diagndstico

en el que, entre otros aspectos, senalaba las amenazas relativas

al mantenimiento de elevadas cuotas de mercado, la necesidad de re
duccidn de los gastos de explotacidén sin penalizar el nivel de ser
vicio sino al contrario ofreciendo una gama de productos mds comple
ta, los requerimientos legales cada vez més estrictos del Banco de

Espana y de la normativa comunitaria, y las deseconomias derivadas

de una intensa competitividad entre Cajas con un mismo territorio

de actuacidn.

Todo ello en un entorno caracterizado por, la pérdida de protago--
nismo de los productos financieros tradicionales, la amenaza de -
una evolucidn creciente de competidores en productos e imagen, el
entorno competitivo més dificil con la libertad de establecimiento
y de movimiento de capitales que va a significar el Mercado Unico
Europeo, la liberalizacidn del &mbito territorial de actuacidn de
las Cajas y en definitiva la previsible disminucidn de los m&rgenes

de intermediacidn financiera.

En una segunda parte del estudio, Mckinsey valord las alternativas
bésicas de los distintos grados de integracidn, analizando el im--
pacto econdmico y las implicaciones estratégicas y organizativas

de cada una de ellas. Las alternativas analizadas fueron fundamen-
talmente tres: el mantenimiento del status quo actual, las fusiones

intraprovinciales dentro de cada territorio y la fusidn global.
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De todas formas, una fusibén es una de las alternativas a consi

derar, pero no ciertamente la Gnica.

Cooperacidn

Histéricamente 1las Cajas han contado con instituciones de coo
peracidén importantes. No en vano hay que sefalar el papel trans
cendental que ha desarrollado la Confederacidén Espafiola de Ca-
jas de Ahorros desde su fundacidén hasta nuestros dias; a mucho
menor nivel han actuado las Federaciones Regionales.

Esquemas similares existen en todas las Cajas europeas; en al-
gunos paises como Italia predominando las instituciones de coo
peraciones nacionales (ACCRI, ICCRI) sobre las regionales (Fe-
deraziones), mientras que en otros paises como Alemania predo-
minan las instituciones de tipo regional (Asociaciones y Lan--
desbank o Girozentrales) sobre las estatales.

Un enfoque adecuado de estas instituciones de cooperacidn pro-
pias de las Cajas, puede y debe jugar un papel de primera mag-
nitud en esta encrucijada de decisiones en que se encuentran -
las Cajas ante su futuro. Las Cajas deben dar una solucién ge-
nuina al reto que tienen planteado y ello sin duda pasa por una
adaptacidén y un encaje adecuado de los instrumentos comunes de
cooperacibdn.

Para ello conviene tener en cuenta que la existencia de una com
petencia directa entre Cajas puede limitar de forma importante
las posibilidades de colaboracién, sobre todo en aquellas &reas
que inciden en la gestién comercial.

Las formulas de "Consorcio" puede representar unas posibilida-
des de evolucién futura significativas como vias para la inte-
gracidén de funciones y actividades financieras y operativas en
las que la actuacién conjunta permite aprovechar posibles eco-
nomias de escala en beneficio de cada una de ellas y del con--
junto de ellas. Actividades como la creacién de productos y --
servicios, el desarrollo de sistemas y nuevas tecnologias, la-
optimizacibén de la gestibébn financiera y de inversiones, el de-
sarrollo coordinado de las sociedades instrumentales, se\pre-
sentan areas clave para el desarrollo futuro de estas formulas
consorciales de cooperacién; férmulas que pueden permitir alcan
zar una racionalizacién de las actividades y costes de ges—-
tién sin implicar la supresién de las entidades que todo proce
8o de fusiones lleva consigo.



FUNDACION FONDO PARA 1A INVESTIGACION ECONOMICA Y SOCIAL

De los andlisis realizados se ha derivado que las fusiones intra-
provinciales llevan consigo un impacto econdmico favorable, de ni
vel significativo tanto para el conjunto de las Cajas como para -
las dos Cajas de cada territorio. La fusidn global solo mejoraria
marginalmente el impacto econdmico conseguible mediante 1las fusio

nes intraprovinciales.

Tener en cuenta el tipo de estrategia que las Cajas Vascas piensan
desarrollar en el futuro, ha sido en opinidn de Mckinsey fundamen-
tal para senalar el grado de integracidn que conviene adoptar. La
fusidn global seria una alternativa a considerar si se plantease

una estrategia enfocada hacia la Banca al por mayor, o en el caso
de una expansidn territorial siginificativa fuera del Pais Vasco,

alternativas ambas consideradas no iddéneas en la situacidn actual

de la mayoria de las Cajas Vascas.

Mckinsey ha considerado como modelo de integraci®dn mds conveniente
para la consecucidn de una posicién fuerte en Banca al por menor -

en el Pais Vasco, las fusiones de Cajas de cada territorio dos a -

dos, y el establecimiento de una cooperacidn institucional via Con-

sorcio, dentro de la cual las Cajas mantengan el respeto a los li-

mites territoriales (cada Caja actuando en su provincia como suce-

de en la actualidad).

El Consorcio de Cooperacién debe tener por objeto integrar la serie
de funciones y actividades financieras y operativas en las que la
actuacidn conjunta permita aprovechar posibles economfas de escala
y de capacidades, en beneficio de cada una de las Cajas y del con-
junto de ellas, minimizando asi los costes operativos y optimizan-
do el nivel de servicio y rentabilidad. Las &reas inicialmente se-
naladas para la actuacidn del Consorcio de Cooperacidn serfan las
de desarrollo de nuevos productos y servicios, los sistemas infor-
midticos y nuevas tecnologias y la optimizacién de la gestibén finan
ciera y de inversiones.



