CUESTIONARIO

¢ Considera usted que el mapa financiero es-
paniol tendré atin que experimentar grandes
cambios?

¢ Como le ha afectado a su institucion la lla-

mada «guerra del pasivo»? ;Podran las ins-
tituciones financieras aguantar la escalada de Ja
competencia que se ha desatado con los fondos de
inversion o los créditos hipotecarios?

* ¢Cree usted que la nueva amplitud y diversi-

dad de la ingenieria financiera actual esta

generando nuevos riesgos? ; Cuales, en su opinion,
son los mas importantes?

¢Hasta qué punto es correcto que las insti-
tuciones sacrifiquen solvencia para ganar ta-
marno?

¢Cree usted que el mayor tamario que han

conseguido algunas instituciones financieras,
a consecuencia de procesos de fusion, les permitira
diversificar los riesgos, incrementar sus recursos
propios y convertirse en mas solventes?

< Qué importancia estratégica tiene ser el lider
- del sistema financiero?

éNo cree usted que Ia expansion exterior
puede resultar extremadamente peligrosa
cuando los grandes bancos mundiales han decidido
frenar su estrategia expansiva y ser mas selectivos?

¢ Tiene que afrontar el sistema financiero es-
panol una reconversion para adapiar su ex-
ceso de capacidad de gestion, y el sobredimensio-
namiento de su plantilla y de su red de sucursales?

¢ Cree usted que la creacion de la Corpora-

cion Bancaria de Esparia y la entrada en
competencia del sector publico puede afectar al
sector privado de una manera importante?

Ante el refo del tamario, se plantean ahora

el de la rentabilidad y el de la calidad.
¢Cree usted que éstos serén temas decisivos en el
futuro?

¢ Cree usted que el sector financiero debe

diversificarse hacia otros productos?
¢Cual cree que serd el papel que jueguen los mer-
chant bank en e/ futuro?

¢cExiste el peligro de que la banca ex-

tranjera llegue a acuerdos con determi-
nadas instituciones espariolas para crear grupos
financieros mixtos, capaces de afrontar la compe-
tencia con los grandes bancos fusionados?

¢ Cuales deben ser las relaciones del sis-

lema financiero con el sector industrial,
y cual la presencia de aquél en éste? ; Es posible la
coexistencia entre la banca industrial y la de servi-
Clos?

La formacion profesional aparece como

el elemento clave para incrementar ia com-
petitividad de las empresas. ;Qué clase de forma-
cion cree Vd. que deben recibir los empleados de
las instituciones financieras?

Algunos estudiosos del sistema financiero

creen que los intermediarios especializa-
dos tienen més posibilidades de competir con ven-
laja que las instituciones de «banca universaly ; Qué
opina usted de esto? ; Cree que los grandes bancos
deberian organizarse segun un criterio de «banca
federada; es decir, como holding de una pluralidad
de intermediarios especializados?

El cambio de ciclo econdmico y la des-

aceleracion de la economia han incre-
mentado notablemente los impagados. ; Hasta qué
punto cree usted que las instituciones financieras
deben incrementar los fondos para insolvencias?
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“Adn se
materializarén
grandes cambios
en el mercado
bancario espariol
en la presente
década”

Emilio Ybarra y Churruca
Presidente del Banco Bilbao Vizcaya

Emilio Ybarra, Presidente del Banco Bilbao
Vizcaya desde diciembre de 1989, ha tenido que
esperar casi dos arfos para comprobar como la
nueva entidad asimilaba la dificil digestion de la
fusion de los dos bancos vascos. Ha
comprobado en carne propia como esto no ha
sido nada facil. Pero, como él mismo dice,
haberlo hecho a tiempo le da una ventaja de
salida muy grande. Sin embargo, Ybarra no
parece haber renunciado a ese gran banco de
dimension europea, por lo que ha intentado una
nueva fusion con Banesto que, hasta el
momento, no ha cuajado; aunque fas
conversaciones mantenidas con Mario Conde el
pasado verano han dejado claro que, al menos
tecricamente, es factible planteario.

Ybarra ha llegado a la Presidencia del BBV con
53 arios, tras haber recorrido practicamente toda
la estructura de la entidad, de la que es un
importante accionista. Tiene experiencia en ef
mundo de la comunicacion como empresario del
grupo El Correo-Espariol el Pueblo Vasco, ha
eslado a cargo de la corporacion industrial de
Bancobao y ha sido vocal del Consejo Superior
Bancario y de la AEB; ha representado a su
entidad en el grupo Interalfa, consorcio de
bancos europeos creado para participar de forma
conjunta en operaciones financieras en los
mercados internacionales.

Puede afirmarse que las mas relevantes mo-
~ dificaciones experimentadas por el sistema
financiero espanol en los ultimos afios —proceso
de fusiones bancarias iniciado por el BBV, instala-
cion en Espana de varios e importantes bancos
extranjeros, creacion de nuevos intermediarios fi-
nancieros, etc.— no han concluido todavia. Aparte
del desarrollo que sigan las fusiones mas recientes
de bancos y, sobre todo, cajas de ahorros, parece
realista esperar aun la materializacion de grandes
cambios en el mapa financiero espariol a lo largo
de la presente década. Esas alteraciones se veran
propulsadas, ademas, por la puesta en pie del es-
pacio financiero europeo que inicia su andadura
en 1993, al propiciar éste un mayor grado de com-
petencia entre todas las entidades financieras de
los doce estados comunitarios, que ha de tener su
repercusidn logica en la existente a escala del mer-
cado financiero espafol. En todo caso, ese marco
de mas aguda competencia encuentra bien situadas
a las entidades financieras espafolas, que gozan
de los mas elevados niveles de solvencia, asi como
de unos activos muy saneados y de una creciente
capacidad de adaptacion a los nuevos retos com-
petitivos.

La denominada «guerra del pasivor ha traido

consigo los efectos negativos previstos; esto
es, un encarecimiento notable de los costes finan-
cieros y el estrechamiento consiguiente del margen
de intermediacion, al no poder trasladarse adecua-
damente esa mayor carestia de los pasivos a las
partidas crediticias. Sin embargo, esos fenomenos
se han visto acompanados, en nuestro caso, de
una significativa dinamizacion de nuestra politica
comercial, que se ha vuelto «mas agresiva» que
con anterioridad (la publicidad es sélo un reflejo,
parcial, pero indudable, de ello). Hemos procedido,
asimismo, a realizar una mas cuidadosa gestion de
activos y pasivos, en cuanto se ha constatado, como
también se preveia, una mayor sensibilizacion del
pasivo a los tipos de interés aplicados, incluso de
mayor intensidad en la actualidad que el activo.

En cuanto a la mas reciente competencia bancaria
en tormo a la creacion de nuevos fondos de inversion
y otros productos financieros —créditos y partici-
paciones hipotecarias, fondos de pensiones, etc.—,
son hechos totaimente normales dentro de la cada
vez mayor competencia bancaria antes citada, y
que, como tales, cabe esperar que el sistema finan-
ciero, considerado en su conjunto, sea capaz de
asimilar debidamente. Ello no excluye, sin embargo,
que esa mayor competencia entre las instituciones
financieras pueda originar quiza dificultades para
algunas de ellas. De ahi que parezca necesaria ia
reforma de los mecanismos existentes para esas
situaciones —como el Fondo de Garantia de De-
positos— para que, por un lado, el sistema pueda
seguir respondiendo rapida y eficazmente a la po-
sible aparicion de tales problemas, a la vez que, por
otro, se establece un esquema de aportaciones por
las entidades bancarias que discrimine en funcion
del riesgo especifico de cada una de ellas.

La innovacion financiera actual, por su propia
naturaleza, no genera realmente nuevos ries-
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“las entidades
finanderas
espariolas se
encuentran bien
situadas en un

marco de aguda
competencia”

“La denominada
‘guerra del pasivo’
ha traido consigo
los efectos
negativos previstos”

gos, pero si es cierto que puede encubrir, en algunos
casos, los ya existentes, al crearse el espejismo de
que no existen, cuando de lo que se trata es de
alcanzar una distribucion mas eficiente del riesgo.
Por tanto, resulta fundamental que los gestores co-
nozcan el riesgo efectivo de sus actuaciones finan-
cieras.

Por otra parte, los calificados como nuevos ries-
gos son frecuentemente mencionados en tanto en
cuanto han adquirido un mayor protagonismo con
el transcurso del tiempo. Asi, concretamente, me
preocupa el riesgo sistematico que pueda dar lugar
a una paralizacion del sistema de pagos, en razon
a fallos en los sistemas de almacenamiento y trans-
mision de datos o, lo que seria mas grave, debido
al efecto contagio provocado en el mercado inter-
bancario internacional por la quiebra de alguna en-
tidad.

Esto es algo que no deberian hacer en nin-

gun caso. El negocio bancario se basa en la
confianza de toda la sociedad —clientes, accionistas,
empresas e instituciones publicas y privadas, etc.—
hacia las instituciones financieras. Por eso, estoy
en desacuerdo con los planteamientos de aquellas
entidades que han pedido un recorte del 8 por 100
que, como coeficiente minimo de solvencia, esta-
blece el Comité Cooke, como muy tarde, para 1993.
La solidez del sistema bancario es algo que hay
que hacer respetar sobre todas las cosas. De ahi
que tales reglas de solvencia existan, como se ha
dicho, para defender a las mismas entidades credi-
ticias de tentaciones —como la de aumentar sim-
plemente de tamario, como Unico fin perseguido—
que pueden ser muy peligrosas si van en contra de
su fortaleza interna.

En principio, es licito afirmar que si. Sin em-

bargo, como he dicho en otras ocasiones,
las ventajas de una fusion se encuentran estrecha-
mente ligadas a la capacidad de gestion especifica
de cada entidad financiera, pues las economias de
escala y de gama que se puedan alcanzar, como
efecto positivo de la fusion, no tienen lugar natural
ni mecanicamente. A esto cabe anadir que el mayor
tamafio no conduce tampoco, necesariamente, a
una mejor diversificacion de riesgos si no existe, al
realizarse la fusion, una cuidadosa estrategia, flexible
y con horizontes a corto y a largo plazo, que esta-
blezca bien definidamente en queé actividades y seg-
mentos conviene estar presentes. En cuanto res-
pecta al grado de solvencia, el incremento légico
de los recursos propios que se pueda originar con
la fusion constituye, sin duda, una base importante
para el funcionamiento de ésta, pero que debe ser
puesta en relacion con el volumen, composicion y
nivel de saneamiento de los activos ostentados.

Me parece decisiva, y no solo de cara al

mercado interior, sino, sobre todo, al exterior.
En efecto, desde el punto de vista de banca corpo-
rativa, se constata como muchas empresas trans-
nacionales, que desean implantarse en nuestro pais,
quieren tener por interlocutor financiero al lider del
sector en Espafa. Pero incluso a escala de las eco-
nomias familiares y de PYME, resulta importante

ese liderazgo, en términos de imagen institucional,
dada la confianza adicional que esta circunstancia
despierta entre el publico.

La estrategia financiera internacional ha en-

trafado siempre, y probablemente mas en
la actualidad, considerables dosis de riesgo, mas
incluso que la nacional; y ello es asi también, como
se ha podido observar, para las grandes entidades
bancarias mundiales. Por tanto, resulta logico y pru-
dente emplear métodos selectivos, como, en gene-
ral, hay que utilizar a la hora de plantearse cualquier
inversion, pero con mayor cautela si cabe cuanto
mas relevante y/o de expectativas mas dificiles de
prever sea aquélla, como sucede frecuentemente
en los mercados financieros internacionales.

El sector financiero en Espaiia esta entrando

en una fase que podria calificarse de conso-
lidacion, similar a la que han experimentado, o ex-
perimentan, otras actividades sectoriales que han
permanecido durante mucho tiempo bajo unos ele-
vados niveles de proteccion, que han de ser des-
mantelados gradualmente en los nuevos entornos
competitivos. De todas maneras, hay que subrayar
como la banca espariola esta acometiendo ese pro-
ceso consolidador de una forma flexible y, compa-
rativamente, mucho menos traumatica. Las fusiones,
como ejemplo més destacado, permiten que las
entidades bancarias procedan a una mejor ordena-
cion y redistribucion de sus recursos globales (hu-
manos, materiales y financieros). De esta forma, la
oferta sectorial se puede ajustar paulatinamente a
la demanda disponible —contraida por la compe-
tencia de otros agentes financieros intervinientes—
hasta alcanzar un nuevo punto de equilibrio que
permita a los bancos seguir generando una renta-
bilidad sobre fondos propios lo suficientemente
atractiva como para garantizar el apoyo de sus ac-
cionistas y, consecuentemente, la continuidad de
su existencia empresarial.

- La creacion de la Corporacion Bancaria de
Espana, como la de toda nueva institucion
crediticia participante en los mercados financieros,
supone un aumento logico de la competencia para
las entidades bancarias privadas ya presentes en
aquéllos. De todos modos, esta nueva institucion
financiera podria verse mas afectada que el resto
de sus rivales si cumple, como parecen haber acep-
tado implicitamente nuestras autoridades, las con-
diciones generales aplicables al conjunto del sector.
Esto es, si se iguala el terreno de juego para todas,
eliminandose a la corporacion publica tratamientos
privilegiados propios de la situacion anterior (coe-
ficientes, por ejemplo).

No conviene tampoco dejar de citar que ahora
resulta todavia menos admisible que los bancos
privados continden teniendo carteras mas que re-
levantes de cédulas para inversores a unos tipos de
interés muy inferiores a los vigentes en los merca-
dos. Se da asi la paradoja de que las instituciones
bancarias privadas estan financiando, sin mas, a
un competidor promovido desde el sector publico.
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Creo que son temas decisivos, pero en

ningUn caso incompatibles. Mas bien todo
lo contrario. Porgue s6lo seran rentables aquellos
bancos que sean capaces de generar valor para el
cliente, que ocupa una posicion central en toda
estrategia bancaria tendente a alcanzar el éxito en
el actual contexto de alta competencia. Por consi-
guiente, junto a los productos estandarizados, han
de crearse otros muchos a la medida de cada
cliente, lo que requiere el contacto personal con
éste, el mejor servicio y atencion en cada momento.
Y la calidad —de productos, servicios, etc.— es lo
Gnico que no puede copiarse en banca; cada entidad
bancaria ha de crear su propia cultura de la calidad
y la excelencia, de acuerdo con sus particulares
caracteristicas institucionales.

Pienso que el sector bancario debe di-

versificar su oferta de productos y servi-
cios , pero selectivamente. Es decir, una entidad
bancaria puede introducirse razonablemente alli
donde, seglin sus propias estimaciones, puede es-
perarse la obtencion de una rentabilidad suficiente
a su juicio. Logicamente, en este proceso diversifi-
cador entran también las actividades encuadradas
en el merchant bank. También aqui, por tanto, cada
entidad debera ponderar, con todas las garantias
posibles, los pros y contras de su decision, en uno
u otro sentido.

Esos acuerdos, como cualesquiera otros,

son posibles y entran dentro del marco
de la realidad actual. Sin embargo, también hay
que afiadir que su generalizacion parece hoy im-
probable, y mas si se tiene en cuenta que la expe-
riencia existente ha demostrado la dificultad de ges-
tionar eficazmente esos grupos financieros mixtos;
y, lo que resulta mas decisivo, en este tipo de acuer-
dos siempre hay una parte que pierde y otra que
gana.

Las relaciones entre las entidades finan-

cieras y las industriales han de ser de
total respeto y, sobre todo, de independencia en la
gestion. No soy partidario de una excesiva interpe-
netracion de lo bancario y lo industrial, que puede
llegar a agravar los riesgos para la economia global
del pais. En cualquier caso, hay que recordar como,
prudentemente, las autoridades comunitarias han
limitado las participaciones industriales, tanto en la
Segunda Directiva de Coordinacion Bancaria, apro-
bada en 1989, como, mas recientemente, en la pro-
puesta de directiva sobre vigilancia y control de las
operaciones de gran riesgo de las entidades de
credito.

Por otra parte, la coexistencia entre la banca in-
dustrial y la de servicios es perfectamente posible,
pues se trata de una simple cuestion de opciones
atendiendo a la vocacion de cada entidad bancaria.
De ahi que, consecuentemente, tenga que ser una
decision propia de ésta, quedar a su particular ar-
bitrio, y no, como sucedia en el pasado, ser una
segmentacion que venia a ser una resultante de la
normativa legal vigente.

La formacion profesional bancaria tiene

que estar estrechamente vinculada a ios
objetivos estratégicos de la organizacién. Si ésta
quiere ser competitiva y eficaz, sobre todo a medio
y largo plazo, ha de contar, obligadamente, con
una estrategia de recursos humanos —de la que
forma parte tal formacion profesional— plenamente
integrada en la global y que potencie lo mejor de
cada empleado, tanto con respecto a su capacidad
técnica como a sus incentivos para aumentarla. Esa
formacion profesional permanente debe satisfacer,
ademaés, ciertos requisitos. Asi, su efectividad tiene
que ser identificable y sus costes conocidos antici-
padamente, de forma que se pueda efectuar una
valoracion adecuada de los resultados alcanzados.

Me situaria en un punto intermedio entre
esas dos grandes opciones. Creo en la
descentralizacion y en la necesidad de que cada
unidad de negocio actlie con sentido empresarial,
incorporando su propia cuenta de resultados. Ello
no debe conducir, sin embargo, a que se lleguen a
perder las sinergias generadas por el modelo de
banca universal, lo que exige complementar la for-
mula de holding mediante la adecuada coordinacion
de las acciones entre las distintas unidades y el
enlace de sus funciones especificas en la organiza-
cion global del grupo.

Los fondos de insolvencia han de incre-

mentarse tanto como lo exijan las cir-
cunstancias. Elio implica que esas dotaciones varien
de acuerdo con el momento econémico y se incre-
menten, logicamente, cuando aumentan las cifras
de morosos en la banca. Solo asi es posible garan-
tizar la calidad de riesgo de una entidad bancaria,
especialmente ahora que las agencias de rating es-
tan penalizando las «huidas hacia adelante» reali-
zadas en el pasado por algunas entidades.




“la experiencia
reciente indica que
el liderazgo es
fuente de negocio”

Lo raiaitas
Y WP

Alfonso Escamez Lopez
Presidente del Banco Central
Hispanoamericano

Alfonso Escamez cerrard a finales de 1992 su
brillante carrera como banquero, al jubilarse
como Presidente del primer banco espariol, el
Banco Central Hispanoamericano. Ha
conseguido, al final de su carrera, dotar a su
antiguo banco de una eslrategia, de un tamario,
de un equipo y de una proyeccion de futuro. El
nuevo banco creado se perfila como capaz de
afrontar briflantemente el reto del mercado unico
europeo. No ha sido una tarea facil. El primer
intento de fusion fue con Banesto, y se dieron
los primeros pasos para crear el «Central
Banestow, pero termino siendo un fracaso. Tiene
75 afios y ha anunciado que se marchara el dia
que presente los resultados de la nueva entidad
correspondientes a 1992. Hasta entonces,
mantiene el control de casi todo: la Presidencia
del Consgjo de Administracion, la de la Junta de
Accionistas, y la direccién de la Comision
Industrial. Amusategui desempena la
coordinacion del proyecto de fusion y el «dia a
dia» de la gestion bancaria. Pero él liene gue ser
el «cerebro gris» de este gran banco que tiene
que heredar Amusategui. Hombre pragmético y
riguroso, como buen jugador de domind, conoce
el negocio bancario como la palma de su mano;
no en vano comenzo su carrera en el Central
«desde abafon.

El mapa financiero espariol esta actuaimente

inmerso en un profundo cambio, y esta si-
tuacién normalmente se mantendra durante varios
anos mas. Hay que tener en cuenta la Segunda
Directiva europea, que entrara plenamente en vigor
en 1993, y a la que todos los estados miembros, y
entre ellos Espana, deben adecuar su legislacion
interna.

Ademas de este aspecto, netamente sectorial, fi-
nanciero y bancario, todo el sistema productivo euro-
peo, al término de los periodos transitorios, camina
hacia una integracion giobal que exigira reformas
aun mas produndas de los sistemas financieros para
adaptarse a la demanda de esa nueva realidad. La
union monetaria y la creacion del Banco Central
Europeo son también dos reformas importantes en
ese aspecto.

La «guerra del pasivo» no ha beneficiado a

nadie. Creo que fue un gran error desenca-
denarla, y dudo mucho que nadie se sienta feliz
por lo que haya conseguido. El banco que presido
no se unio a la «guerra del pasivoy, pero inevitable-
mente tuvo que dar respuestas competitivas a su
propia clientela, que se centraron fundamentalmente
en la adecuacion de costo del dinero con los plazos
de utilizacién y en una politica muy sincera, que
nuestra clientela ha valorado positivamente, respecto
a la moderacion vy la transparencia en el cobro de
gastos y comisiones. Como resultado, hemos de-
fendido bastante bien el coste del dinero, sin que
nuestra cuota de mercado y nuestra estructura de
recursos se haya deteriorado, lo que si ha pasado
en ofras entidades mas agresivas en este aspecto.

En cuanto a fondos de inversion o créditos hipo-
tecarios, hay poca novedad en el fondo de lo que
se presenta. Son, en definitiva, operaciones norma-
les que se desenvuelven alrededor de la actividad
bancaria y que, en un momento determinado, por
campanas de publicidad, parecen tomar mayor tras-
cendencia. Al final, después de un momento de
choque, se podra comprobar, dentro de un afio,
que el crecimiento de fondos de inversion y de
créditos hipotecarios en el sistema habra sido similar
al de afios anteriores, quiza con alguna ventaja en
este primer ejercicio en los fondos, por cierta clien-
tela mas sensibilizada en el tema fiscal.

No cabe duda de que la ingenieria financiera

se introduce en operaciones de més alto
riesgo bancario. Hay operaciones muy sonadas,
como fos famosos «bonos basura» o los leveraged
buy-outs. En todo caso, esto también ha sucedido
siempre. Lo que hoy llamamos ingenieria financiera
es fundamentalmente la capacidad de innovacion
y de ingenieria para atender las demandas de capital
o de financiacion de fos proyectos empresariales.
El limite quizés esta en deslindar con claridad lo
que es riesgo bancario de lo que es riesgo empre-
sarial, de forma que el inversor sepa perfectamente
el riesgo que esta asumiendo.

No lo veo correcto en absoluto. No hay nada
que justifique que una entidad pierda sol-
vencia. Naturalmente, la solvencia debe ser ade-
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cuada con la dimensién empresarial y con su mejor
rentabilidad. Hay siempre niveles de optimizacion.

¢ La fusion es una operacion compleja que

« trae como consecuencia el mayor tamano.
En principio, al contar con una masa critica superior,
todas las magnitudes alcanzan un grado de dilucion
que permite diversificar los riesgos y aumentar el
grado de seguridad.

Si observamos una fusién como la que actual-
mente tenemos en curso del Central y el Hispano,
vemos que, por su caracter complementario en mu-
chos aspectos, contribuye a diversificar los riesgos
propios que cada entidad tenia por separado. En
una fusion, se produce un aumento de los recursos
propios contables para poder aflorar plusvalias
cuando se tienen, si bien es cierto que las plusvalias
no se generan por la operacion, sino que sélo se
ponen de manifiesto. Hay determinados ratios ban-
carios que juegan alrededor de las cifras contables
para determinar el volumen de negocio posible, y
hay también una concrecion ante los inversores y
el mercado que supone nuevas posibilidades. Si se
consiguen las desgravaciones fiscales correspon-
dientes, se tiene ademas un beneficio directo para
el momento en que se realicen los bienes revalori-
zados, ya que esa bonificacion fiscal es un hecho
definitivo en el patrimonio de la entidad fusionada.

- Depende mas de lo que considere el mer-
cado que de uno mismo. La experiencia re-
ciente indica que el liderazgo es fuente de negocio.
Tanto desde el sector piblico como desde el sector
exterior, la entidad lider tiene ventajas significativas
para llevar a cabo su gestion. Desde el punto de
vista del cliente habitual, ser lider obliga en todos
los aspectos, porgue la emulacion es mas fuerte, y
eso también contribuye a mejorar la calidad del
servicio.

Todos los grandes bancos mundiales tienen

una implantacion exterior muy fuerte, con
independencia de que ajusten su intensidad con
criterios selectivos en todo momento. Para un pais
como Espaia, en donde la expansion exterior es
aun vocacionalmente una actividad recogida sola-
mente por sectores minoritarios del pais, me parece
que estamos todavia muy lejos de alcanzar grados
de saturacion. Considero que en €l estado actual
de la cuestion para la economia espafiola, y con
nuestra integracion plena en Europa, hay que aco-
meter un esfuerzo de expansion exterior importan-
tisimo no solo por parte de las instituciones finan-
cieras, sino por todo el sistema productivo nacional.
Convendria que el pais se concienciara, y que desde
el gobierno se estructuraran medidas de estimulo y
apoyo para una actuacion mucho mas enérgica en
ese campo.

El sistema financiero espariol tiene que afron-

tar una reconversion derivada de la integra-
cién del pais en Europa y de la propia reconversion
del sistema financiero europeo, que se acelerara a
partir de 1993. No creo, sin embargo, que actual-
mente sean problemas decisivos los que se apuntan
en la pregunta. El hecho de que la rentabilidad de

la banca espafiola sea quiza la mas alta de Europa
puede indicar que los medios productivos estan
ajustados con lo que el mercado le demanda. Hay
un fendémeno de nuevas tecnologias, de nuevos
productos, que sin duda el sistema financiero es-
pafiol ya estd asumiendo y que se intensificara en
los proximos arios, y eso obligara a reconvertir zonas
de nuestra actividad, sin que, por mi parte, tenga
claro que redunde al final en excedentes de capa-
cidad de plantillas o de sucursales, ya que es posible
que huevas actividades y nuevos productos faciliten
la utilizacion de los excedentes que pueda producir
la reconversion de lo que actualmente hacemos.

Por si mismo, no. La Corporacién Bancaria

de Espana sera un sujeto mas del mercado,
con toda la potencia de su capacidad financiera y
con las servidumbres que ello lleva implicito. Lo
que si afectaria al sector privado, y muy negativa-
mente seria que el sector piblico orientase en forma
privilegiada hacia la Corporacion Bancaria el ne-
gocio financiero. Este peligro puede existir y, de
concretarse, seria realmente preocupante.

Siempre he creido que la rentabilidad y

la calidad eran temas mucho mas impor-
tantes que el del tamafo. No conozco que haya
habido una linea seria de trabajo hacia el tamano
que abandonara la calidad y la rentabilidad. En prin-
cipio, més bien es cierto que suele ir unido tamano
con calidad y en cuanto al concepto de rentabilidad,
pueden ocurrir, en un momento dado, las distor-
siones que producen tiempos de maduracion de
las inversiones. Por ejemplo, si se invierte en crear
una red exterior, los primeros afios no seran igual
de gratificantes que los siguientes, cuando la red
ya ha mejorado y ha conseguido el volumen de
negocio que rentabiliza eficientemente el capital
invertido.

w1+ Elsector financiero tiende hacia la diver-
sificacion y la creacidn de nuevos pro-
ductos. La actividad econémica se hace cada dia
méas complicada y el sistema financiero busca res-
puestas para contribuir al negocio y al desarrolio.
Creo que el papel de los merchant bank en el futuro
serd muy importante, aunque habria que definir
ese concepto con mayor precision, porque, dentro
de lo que es la funcién de merchant bank, se acos-
tumbra a hablar de actividades que hoy en dia ya
asume la banca de depositos a través de sus depar-
tamentos especializados.

En un régimen de libertad como el que

primaré en Europa a partir del afio 1993,
todas las hipotesis son posibles. Creo que también
es posible lo contrario, que grandes bancos es-
pafoles tomen participaciones mucho mas activas
en el exterior mediante acuerdos con entidades fi-
nancieras extranjeras. De aqui a fin de siglo, el mer-
cado financiero europeo va a estar en evolucion,
pero respecto a como sera al final el mapa bancario
del ano 2000, creo que solo se pueden vaticinar
dos hechos con claridad. Habra un movimiento de
concentracion en distintos grados: fusiones, acuer-
dos, conciertos, etc., y habrd un movimiento de
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“la ingenieria
financiera se
introduce en
operaciones de més
alto riesgo”

“No hay nada que
justifique que una
entidad pierda
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internacionalizacion, superador de la perspectiva
de banco regional, propio de cada pais, que, res-
pecto a la Comunidad Europea, tienen todos los
grandes bancos en el espacio comunitario.

1" Desde nuestra propia experiencia de
~ banca mixta, no solo es posible, sino que
a veces, en situaciones como las que atraveso la
economia esparola, es imprescindible la presencia
del sistema financiero en el sector industrial. La
Segunda Directiva de Coordinacion Bancaria, al
consagrar el sistema de banca mixta, que antes no
existia en todo los paises europeos, parece que ha
optado por facilitar un modelo positivo para las
relaciones banca-industria.

En mi experiencia personal, creo mas en la banca
comercial y de servicios —actuando en una pro-
porcion limitada de su balance en el terreno de
banca industrial, que es lo que caracteriza a la banca
mixta universal— que en la creacion de entidades
especializadas que se dediquen exclusivamente a
hacer banca industrial. En todo caso, la concentra-
cion de recursos que se produce en el sistema ban-
cario, por la confianza que el publico otorga a esas
entidades, hace aconsejable el compromiso de la
banca con la industria, para que la inversién pro-
ductiva disponga de una fuente importante con este
origen.

7 En las instituciones financieras, los em-
pleados deben estar en un proceso de
formacion permanente. Las grandes entidades de
todo et mundo asi lo hemos entendido, y puedo
asegurarle que es la inversion mas rentable de todas
las que hacemos.

La evolucion, tanto legisiativa como tecnologica,
en las instituciones financieras requiere un reciclaje
permanente de los conocimientos y de las especia-
lidades, y efectivamente, éste es un elemento clave
para mantenerse en linea de competencia nacional
e internacional.

~ Puede haber opiniones para todos los
“5+ gustos en esta materia y, como siempre
sucede en todas las actividades, habré intermedia-
rios que compitan con ventaja con las instituciones
de banca universal y otros que no. Personalmente,
creo en la libertad econdmica como un bien esencial
de nuestra cultura, y por tanto entiendo que han de
existir oportunidades para que todo el mundo de-
sarrolle su capacidad y asuma los riesgos empre-
sariales en la forma que estime més oportuno. Me
parece que hay un espacio claro para las institu-
ciones de banca universal, y creo que también hay
un espacio para intermediarios especializados, sin
que necesariamente unos anulen a los otros, sino
que mas bien complementen la oferta que el mer-
cado debe recibir.

En cuanto a la pregunta sobre criterios de «banca
federada», creo que, como idea, no aporta nada
nuevo al concepto de banca universal, ya que el
negocio no depende tanto de estructuras juridicas
como de la eficacia en la gestion. Es posible, sin
embargo, que, por imperativo legal o por regimenes
especiales contables, convenga que determinadas

actividades funcionen con una personalidad juridica
separada, como por ejemplo las sociedades de in-
version mobiliaria, las sociedades de crédito hipo-
tecario y las sociedades de leasing; es decir, creo
que en el modelo bancario de las préximas décadas
nos acostumbraremos a ver alrededor de la entidad
matriz una mas o menos importante constelacion
de sociedades dedicadas a actividades parabanca-
rias, en las distintas especialidades financieras.

Este problema serd mucho mas impor-

tante fuera de Espafia que en nuestro
propio pais. Es cierto que ha aumentado la moro-
sidad de una forma global, en un ciclo que espero
sea corto en Espafa. Sin embargo, Ia situacion de
la banca es mucho mas boyante y mas sélida que
en otros paises de gran importancia, como por ejem-
plo Estados Unidos. Y si bien, coyunturaimente,
por aplicacion de la normativa del Banco de Espafia,
aumentan los morosos, no espero gue sea nada
espectacular, al menos en forma generalizada, ni
desde luego hay peligro de deterioro de los recursos
propios, que en definitiva son los que definen Ia
solvencia. Espero un incremento de los fondos de
insolvencia en toda la banca espafiola, que puede
ser superior al doble de las dotaciones del afio
anterior; en todo caso, muy inferior al de otros paises
del mundo occidental. Esto podra tener un efecto
limitativo en el crecimiento de los resultados en
este ciclo, pero no afectara en absoluto a los niveles
de solvencia de las entidades.
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“La solvencia de los
bancos esparioles
es superior a la de
sus competidores
comunitarios”
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Mario Conde Conde
Presidente del Banco Espafiol
de Crédito

Mario Conde, desde que llego a la Presidencia
de Banesto, en noviembre de 1967, se ha
convertido en un punto de referencia obligado
del sisterna financiero espariol. Su figura ha
superado con mucho la idea de banquero para
convertirse en un autentico fenomeno
sociologico. Con su llegada, frustro la fusion que
habia diseriado Sanchez Asiain entre el Bilbao y
el Banesto; mas tarde, fracaso en su intento de
fusionarse con el Central, y recientemente no
han dado frutos sus conversaciones con el BBV.
Tal vez por esto el Banesto sea la ultima pieza
que cierre el circulo de la reordenacion del
«mapa bancario» espariol.

En sus respuestas, Conde afirma que Banesto,
en estos momentos, se encuentra en un modelo
de crecimiento por si mismo, aunque no cierra
ninguna puerta. «La Unica manera de entender
las fusiones es si van a significar una mejora
clara de la eficiencia y de la cuenta de
resulftados».

Tal vez sea quien con mds ardor ha defendido la
recuperacion de Ias relaciones entre la banca y la
industria, y ha apostado fuerte por la creacion de
la corporacicn de Banesto, cuyo futuro, como él
mismo reconoce, estéd aun por determinar.

El sistema financiero espanol se encuentra
“ en un proceso de transformacion a conse-
cuencia de su adaptacion a una nueva realidad,
constituida por el Acta Unica Europea. Esto ha pro-
vocado numerosos cambios e innovaciones que
seguiran produciéndose hasta la consecucion final
del mercado Unico el 1 de enero de 1993, a sabien-
das de que mas alia de esta fecha se seguiran pro-
duciendo cambios.

Pero si nos estamos refiriendo a posibles fusiones
y/o absorciones entre diferentes entidades finan-
cieras, dependera en Ultima instancia de las estra-
tegias de las distintas empresas en su proceso de
adaptacion a la nueva realidad. Banesto, en este
sentido, se encuentra en un modelo de crecimiento
por si solo, y Unicamente entiende las fusiones si
van a significar una mejora clara de la eficiencia y
de la cuenta de resultados.

La «guerra del pasivo», para mi institucion,

ha tenido consecuencias muy positivas,
como se pone de manifiesto si analizamos las cifras.
Hemos pasado de tener una cuota sobre el total de
la banca privada, en cuentas corrientes, del 8,3 por
100, en febrero de 1990 —mes en que Banesto se
incorpora a las supercuentas—, al 23,1 por 100 en
septiembre de 1991 (Ultimos datos disponibles), lo
que supone un incremento, en términos absolutos,
de 1.303.666 millones de pesetas, es decir, el 52,5
por 100 del incremento total experimentado por las
cuentas corrientes del conjunto de la banca privada.
Si nos referimos a los depositos del sector privado
en igual periodo, hemos pasado de una cuota del
12,2 al 13,3 por 100, con un incremento de 569.481
millones de pesetas, lo que supone el 17,8 por 100
del total captado por el conjunto de banca privada.
Ademas, la guerra del pasivo ha disminuido la dife-
rencia que existia en los costes de acreedores para
la banca, donde Banesto se situaba antes en la
banda alta. En definitiva, la «guerra» nos ha permitido
captar mas recursos sin incrementar costes finan-
cieros por encima del resto de la banca.

Las instituciones bancarias han aguantado de
torma aceptable la guerra del pasivo debido a la
madurez de nuestro sistema, lo que permite ser
optimistas sobre nuestra capacidad para ser com-
petitivos. Pero lo importante no es ganar esas gue-
rras, sino demostrar que podemos hacer frente a
nuevos productos sabiendo equilibrar la agresividad
con la légica prudencia ante los costes.

© La innovacion financiera estad surgiendo
como consecuencia del proceso de ingenie-

ria financiera, que es posible gracias al desarrollo
tecnologico. Responde a las necesidades de las
empresas, tanto para cubrir los riesgos que surgen
de factores financieros, tales como el tipo de cambio
o el tipo de interés, como para atender a las nece-
sidades cada vez mas sofisticadas de los deman-
dantes de productos financieros. Este proceso ha
provocado que el control del riesgo final asumido
por los bancos sea cada vez mas dificil de precisar,
y que las normas contables y de supervision se
tengan que ir adaptando para incluir estas nuevas
operaciones. Con todo, los nuevos riesgos finan-
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“Entiendo el
liderazgo de la
banca como ser el
mejor, y no el mds
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cieros para las entidades no surgen tanto de los
procesos de innovacion como de la mayor volatili-
dad de los tipos de interés y de un contexto de
creciente competitividad. Por esta razon, yo sefa-
laria los riesgos de interés y, en muchos casos, los
riesgos de cambio como los aspectos mas impor-
tantes a los que debemos prestar una atencién par-
ticular, y asi lo hemos entendido en Banesto.

~ En mi opinion, la opcién que he definido de
crecimiento eficiente, como mejor estrategia
para competir en el mercado unico financiero, se
apoya en la reduccion en el futuro de los margenes
de intermediacion para preservar un nivel de ingre-
sos procedentes de la actividad tipica. Asi, es im-
prescindible aumentar la cifra de ingresos totales,
reduciendo de esta manera el peso relativo de los
costes financieros y de los gastos generales. En el
Grupo Banesto, hemos duplicado en tres afios el
volumen de activos, incrementando los empleados
solo en un 3 por 100. Esto ha significado un fuerte
aumento de la productividad de empleados y su-
cursales, mejorando, por tanto, la eficiencia de nues-
tro grupo.

La solvencia de los bancos espafioles es superior
a la de sus competidores comunitarios, y no se
vera afectada de forma sensible por este crecimiento
eficiente, ya que depende, en Ultimo término, de la
calidad de los activos y del volumen de capitaliza-
cion.

He manifestado, en repetidas ocasiones, que

las fusiones deben realizarse para mejorar la
rentabilidad de los bancos fusionados. Ciertamente,
cuando se produce un proceso de fusion se incre-
mentan los recursos propios y, por tanto, la entidad
resultante es mas solvente, a la vez que se diversi-
fican los riesgos. Pero esto se produce de forma
estatica, y las fusiones las tenemos que mirar desde
un punto de vista dinamico, a través de los resulta-
dos que se vayan obteniendo en términos de efi-
ciencia y de rentabilidad.

Entiendo el liderazgo en la banca como ser

el mejor banco y no el mas grande; pero ¢en
qué consiste ser el mejor banco?, en dar el mejor
servicio y en ser el més rentable por medio de la
fidelizacion de la clientela, la prestacion de servicios,
la venta cruzada de productos, la capacidad para
vender productes no financieros ligados a los pro-
ductos tradicionales y la cuenta de resultados.

La linea basica de actuacion en el proceso

de expansion internacional debe ser de pru-
dencia ante un entorno cambiante y cada vez mas
competitivo. Banesto, consciente de esto, y teniendo
en cuenta que se trata de un banco con vocacion
universal en cuanto a oferta de productos, y de
caracter regional en cuanto a su ambitoc de actua-
cion, se especializa en el comercio exterior, en el
turismo, y en productos y servicios bancarios y
parabancarios relacionadoes con la CEE. Al mismo
tiempo, su expansion internacional tiene dos ejes:
uno, centrado en el area suroccidental del conti-
nente europeo, y otro, en los paises de América
Latina, como Chile y Méjico, que estan en un pro-

- en el que, en 1991, dedicaremos 520.000 horas a

ceso de desarrollo tras haber acometido con éxito
planes de estabilizacion.

. Laadaptacion de la banca al mercado unico

“ de 1993 requiere enfrentarse al problema es-
pecifico de la estructura, dimension y funciones de
la red de sucursales y de los recursos humanos de
la banca. Aqui, sera necesario aumentar los ingresos
por sucursal, establecer un progranma tecnologico,
ahondar en la cultura de ventas y de calidad en el
servicio, y utilizar la red como canal de introduccion
de productos financieros y no financieros. Banesto
ya inicié en 1988 un plan tecnologico a cuatro afos,
que supondrd una inversion total de 40.000 millones
de pesetas, asi como un plan de recursos humanos

formacion para toda la plantilla. Todo ello nos ha
permitido pasar de 600.000 operaciones diarias a
una media de 2.000.000.

La creacion de Corporacién Bancaria Es-

panola es Unicamente una agrupacion de
los bancos publicos, y afectara al sector privado
siempre y cuande no se supriman los privilegios
que esos bancos tienen en sus canales de financia-
cion. La banca publica no esta en igualdad de coe-
ficientes respecto a los bancos privados; esos ban-
cos estan financiados con cédulas de inversion a
tipo distinto del de mercado que fueron suscritas
por la banca privada.

7 Labanca es una empresa de servicios, y

&0 en estas empresas el eje central es el
cliente; en consecuencia, la calidad del servicio es
fundamental en un entorno cada vez mas competi-
tivo. La rentabilidad es el parametro que sirve de
guia para determinar la marcha de cada institucion
financiera.

Si. La banca tendra que satisfacer las ne-

cesidades de unos clientes cada vez mas
informados y exigentes, por lo que tendra que in-
crementar e innovar sus productos. Pero, ademas,
existen ciertos sectores de ahorradores e inversores
que, por su dimension y por los productos que
requieren, necesitan una atencion especial, ya sea
a traves de merchant bankso de bancos dedicados
a la gestion de activos o departamentos especiali-
zados dentro de la organizacion bancaria.

Depende de los beneficios, en términos

de rentabilidad, que se alcancen y de la
eficiencia lograda. Tanto en las fusiones como en
los acuerdos entre bancos de distintos paises, esto
debe evaluarse teniendo en cuenta los anteriores
parametros.

Asimismo, se debe tener en cuenta que la forma-
cion de un mercado Unico financiero levara a la
existencia de mercados mas reducidos a escala
regional, que es donde tendra lugar el mayor grado
de competitividad entre los distintos bancos para la
captacion de clientes.

He manifestado, en multitud de ocasio-
nes, que es bueno para la banca tener
participaciones industriales, siguiendo una estrategia
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de riqueza de futuro. En un pais como EE.UU., que
cuenta con un modelo tradicional de banca, se esta
produciendo un proceso de reforma que camina
hacia un modelo de banca universal y, lo que es
mas significativo, se admite que los grupos indus-
triales sean duenos de bancos y los gestionen.

En nuestro pais, coexisten los dos modelos, sien-
do quizé Banesto el que constituya un acercamiento
mas claro al de la banca con participaciones indus-
triales. Otros, se aproximan de una manera mucho
mas nitida al sistema de banca especializada. Se
trata de estrategias determinadas por los 6rganos
de direccion de las distintas scciedades bancarias
encuadradas dentro del sistema privado, y que, por
tanto, deben tener la opcion de elegir entre uno u
otro segun lo estimen, siempre que, evidentemente,
no se ponga en riesgo la solvencia de las institucio-
nes financieras.

Antes me he referido a que la banca ca-

minaba hacia una empresa de servicios
donde el cliente es el eje, lo cual requiere cambiar
la actitud del empleado de banca respecto a aquél.
Esta formacién debe ser menos de aspectos pura-
mente técnicos del negocio bancario y mas de pro-
ductos no estrictamente bancarios, como los segu-
ros. Es lo que llamamos una cultura de venta propia
de la banca como empresa de servicios.

La organizacion bancaria debe realizarse
.« deforma que pueda desarrollar su activi-
dad de la manera mas eficiente posible para conse-
guir la mayor rentabilidad. Eso puede llevar a la
existencia de distintos segmentos de negocio en
los que una institucion bancaria esté presente, y
que requiera distintos departamentos especializados
para dar un mejor servicic y maximizar los recursos.
Esto dependera de las distintas areas en que cada
institucion esté presente.

Ciertamente, en periodos de desacelera-

cion de la actividad economica, se pro-
duce un incremento de la morosidad y de los impa-
gados, que afecta a la rentabilidad del sistema
financiero al disminuir sus beneficios, debido a las
mayores necesidades de provisiones. Estos reque-
rimientos de fondos se contienen en la normativa
establecida por el Banco de Espana, que creo que
sigue criterios prudentes para evitar cualquier tipo
de efectos negativos sobre el sistema debidos a la
morosidad. Por lo tanto, no creo que las normas se
deban cambiar segun la morosidad y los impagados
aumenten o disminuyan, ya que las normas de la
autoridad monetaria a tal efecto son suficientes para
preservar la estabilidad del sistema.

En Banesto, el indice de cobertura de las provi-
siones respecto a la morosidad sigue siendo muy
elevado, tanto en términos absolutos como en rela-
cion a nuestros principales competidores.
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“Con el proceso de
fusién, aumentan los
beneficios, los
recursos propios y,
por tanto, lo
solvencia”

GLalzipias

José Maria Amusategui de la Cierva
Presidente del Banco
Hispanoamericano

José Maria Amusategui parece estar
«condenado» a convertirse en muy poco tiempo
en el primer banquero espariol. Cuando llevaba
apenas cuatro meses como Presidente del
Hispano Americano, se ha vuelto a convertir en
el heredero, pero esta vez de Alfonso Escamez, al
frente del nuevo Central Hispanoamericano.

Amusaétegui es un gestor nato. A sus 59 anos,
tiene una carrera profesional impresionante; es,
ante todo, un empresario que ejerce de
banquero. Hace tan sélo unos meses aseguraba
ante sus accionistas que la estrategia del
Hispano no pasaba por una fusién, sino por el
desarrollo de una serie de pactos estratégicos
con una serie de bancos que le permitieran su
expansion en la CEE. Sin embargo, las
circunstancias le han hecho cambiar de opinion.

Sus opiniones son fundamentales para conocer
la estrategia que va a seguir el BCH a medio
plazo, y marcan un camino claro para el resto de
Ias instituciones. Su mensaje es claro cuando
aadvierte que el margen de intermediacion de la
banca espariola se estd reduciendo de manera
considerable, por lo que habri que prepararse
para una competencia muy dura tanto exterior
como interior.

Durante las dos tltimas décadas, el sector
* financiero espanol ha experimentado una no-
table transformacion para adecuarse a los profundos
cambios registrados en el entorno econdmico-
financiero del pais. En el futuro, los importantes
acontecimientos que se avecinan —el mercado
unico europeo, a corto plazo, y la unién monetaria,
en un horizonte mas prolongado— exigiran, sin
duda, nuevas modificacicnes. La mayoria de ellas
representaran una profundizacion de |as registradas
recientemente, pues no cabe olvidar que las Ultimas
transformaciones han venido determinadas por las
exigencias de una Europa plenamente integrada a
largo plazo.

Mas en concreto, pueden sefialarse orientativa-
mente los principales cambios que cabe esperar se
produzcan en los productos, los mercados y las
instituciones del sistema financiero.

Los productos financieros aumentaran en cuantia
y en diversificacion. No resulta ocioso recordar que
el desarrollo financiero espafiol no se corresponde
con el grado de evolucidon economica; en términos
de comparacion internacional, los activos financieros
en manos del publico representan hoy en Espana
un porcentaje relativamente reducido del producto
interior bruto. Cabe esperar, pues, un fuerte creci-
miento de los activos financieros, concretado prin-
cipalmente en las &reas donde las carencias actuales
son mas significativas: los productos ahorro-pre-
vision (seguros y fondos de pensiones) y los pro-
ductos ahorro-inversion (fondos de inversion). El
crecimiento de estos instrumentos financieros acen-
tuara el procesc de desintermediacion bancaria.

En el desarrollo de los mercados, sera posible
asistir a una potenciacion de los mercados de capi-
tales como efecto de la importancia creciente que
irdn adquiriendo los inversores institucionales (com-
pafiias de seguros, fondos de pensiones, fondos de
inversion colectiva, etcétera).

Por lo que se refiere a las instituciones, pueden
senalarse tres directrices de transformacion o, mejor
dicho, de profundizacion en las tendencias de los
cambios recientes. En primer lugar, la aparicion de
nuevos competidores en nuestros mercados inter-
nos como consecuencia de la libertad de estableci-
miento en el espacio europeo. En segundo término,
la exigencia, derivada de la ampliacion del mercado,
de gue las entidades nacionales existentes tiendan
a aumentar su tamano; en este sentido, no es posible
descartar futuros e importantes procesos de fusion.
Por ultimo, aquellas entidades que permanezcan
con un tamano relativamente reducido se veran
inducidas a actuar dentro de algiin modelo de banca
especializada.

Todos los acontecimientos enunciados —«gue-

rra del pasivo», nuevas regulaciones sobre
fondos de inversion o créditos hipotecarios— no
son sino la consecuencia de un doble hecho patente
en nuestro sisterna financiero: su creciente liberali-
zacion y la existencia de subsidiaciones entre los
distintos productos y servicios.

El proceso de liberalizacion permite la aparicion
de productos no sujetos a ninguna regulacién limi-
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tativa, como ha sido el caso de las «supercuentasy.
Por otro lado, el hecho de que en la actualidad
existan productos o servicios con precios relativos
no consistentes con la realidad del mercado tiende
a desatar una creciente competencia en precios
para aquellos productos que han subsidiado abier-
tamente a otros. En estos procesos, las diversas
instituciones bancarias han adoptado diferentes es-
trategias.

En el caso de la «guerra del pasivoy, el objetivo
del Banco Hispano Americano fue alcanzar una
relacion optima —dadas las condiciones del mer-
cado— entre la evolucion del coste de acreedores
y la cuota de mercado. De esta manera, se consiguio
que el coste de acreedores en 1990 creciera solo el
30 por 100 en nuestro banco, frente al aumento del
42 por 100 correspondiente a la media del resto de
los grandes bancos. Por su parte, el incremento de
los acreedores en pesetas del Hispano fue del 10
por 100 en ese periodo, mientras que el de los
competidores resulté del 15 por 100.

La nueva fiscalidad de los fondos de inversion
acentuara, obviamente, el proceso de desinterme-
diacion bancaria, aunque no con el mismo grado
de intensidad en todas las instituciones. Todo de-
pende de las diferentes estrategias de los bancos
en la composicion de sus balances y en la genera-
cion de recursos. Probablemente, la competencia
de los fondos perjudicara mas directamente a las
entidades con estructuras méas pesadas de gastos
y con cuentas de alta remuneracion, una parte de
cuyos saldos son, en realidad, ahorro.

En el aspecto de los créditos hipotecarios, puede
anticiparse una linea clara de evolucion. La actual
competencia en precios producira ciertas transfor-
maciones en los instrumentos de financiacion in-
mobiliaria; por el momento, ya se estan realizando
«titulizaciones» de carteras de créditos hipotecarios,
pero, en un segundo estadio, es posible esperar la
creacion de «fondos de inversion inmobiliaria» si-
milares a los actuales «fondos de inversion mobilia-
ria» 0, incluso, instrumentos financieros que integren
ambos tipos de inversion.

Ademas, se continuara profundizando en otras
formas de competir distintas de los precios, como
son la adaptacion a las necesidades especificas de
los clientes en los aspectos de plazos, importe de
las cuotas y otras condiciones de los créditos hipo-
tecarios.

Lo que se ha venido en llamar «ingenieria

financiera» —no sé si el nombre viene del
«ingenio» que requiere o de los complicados
«mecanismos» que utiliza— puede servir, tanto a
los clientes como a los propios bancos, para reducir
los riesgos financieros (de liquidez, de tipos de in-
terés, de tipos de cambio, etcétera).

A través de la ingenieria financiera, se crean pro-
ductos a medida para los casos indicados, con el
objetivo de satisfacer necesidades singulares, y ofre-
ciendo, chviamente, ventajas sobre otros productos
ya existentes. Conviene, sin embargo, tener en
cuenta que cuando estos productos especificos se
estandarizan pierden su connotacion de ingenieria

financiera, como es el caso de las operaciones de
swaps o de futuros.

Los productos de ingenieria financiera creados
por bancos universales deben ser adecuadamente
vigilados por sistemas precisos de informacion y
control, con el fin de calibrar en todo momento los
beneficios y riesgos que puedan derivarse de estas
operaciones. Asimismo, seria oportuno deslindar
con toda nitidez las operaciones de ingenieria fi-
nanciera de las correspondientes al resto de la ac-
tividad bancaria, con el fin de evitar posibles conta-
minaciones. De esta forma, por ejemplo, una posible
operacion fallida de feveraged buy-out no deberia
comprometer el futuro de las actividades crediticias
del banco respecto a la empresa en cuestion.

Convendria, por Gltimo, tomar conciencia de un
posible peligro en que puede caer la ingenieria fi-
nanciera. La experiencia reciente ha demostrado
que, cuando se ha creado un producto especifico
con el fin exclusivo de aprovechar una coyuntura
especialmente favorable o alguna interpretacion de
la legislacion, los resultados han conducido a fra-
casos significativos. Como ejemplo de lo primero
—el aprovechamiento de coyunturas alcistas— pue-
den citarse los «bonos basuran, y como caso tipico
de lo segundo, la experiencia espafnola de las
«primas unicas».

La sclvencia constituye una condicion que

debe tener todo banco para poder cumplir
su funcion y desarrollar su actividad. A su vez, se
puede definir como una funcién de la relacion entre
los recursos propios de un banco y los riesgos que
asume en el ejercicio de sus operaciones. Es de
sobra conocido que el negocio bancario produce
rentabilidad, pero implica unos riesgos. La mayor
rentabilidad constituye la base para el crecimiento
de los recursos propios, y el aumento de éstos debe
compensar el incremento del riesgo para asegurar
la solvencia.

El crecimiento de la actividad sobre la base del
aumento de los riesgos suele ser una estrategia
suicida, pues el incremento de rentabilidad asociado
a los mayores riesgos es, con frecuencia, insuficiente
para compensar éstos, con lo que la solvencia queda
seriamente dafada. El reciente caso de los «bonos
basura» pone de manifiesto esta realidad.

Sin embargo, el crecimiento de la actividad a
costa del sacrificio de la rentabilidad a corto plazo
puede justificarse, en algunos casos, si con ello se
consigue incrementar las ganancias a largo plazo.
Se trataria de una inversion para el crecimiento,
estrategia que, de una u otra forma, todos los ban-
cos estan realizando casi permanentemente.

La respuesta es, en principio, afirmativa, pero

sujeta a ciertas condiciones. Téngase en
cuenta que las ventajas de las fusiones son «poten-
cialesy», y que estas potencialidades solo se con-
vierten en realidad cuando se cumplen determina-
dos requisitos.

Es cierto que las fusiones pueden aumentar la
diversificacion de riesgos, pero para ello sera nece-
sario que sea significativo el grado de complemen-
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tariedad de las entidades fusionadas. Al mismo
tiempo, podria producirse una mayor capacidad de
generar recursos si, con el mayor tamano de la
fusion, es posible acceder a nuevos mercados
—como los mercados internacionales de capitales
o el corporate banking— donde la dimension es un
factor relevante. Por ofro lado, si la fusion se ges-
tiona adecuadamente, se presentan importantes
oportunidades de reduccion de costes, que pueden
alcanzar —de acuerdo con estimaciones conserva-
doras— entre el 10 y el 20 por 100. Todo ello re-
dundaria, obviamente, en la generacion de mayores
beneficios.

En resumen, con el proceso de fusion se crea un
potencial de aumento de beneficios que, logica-
mente, permitird incrementar los recursos propios
y, como consecuencia, la solvencia de la entidad.

Cuando una entidad adquiere la condicién

de liderazgo en el sector financiero, se con-
vierte en punto de referencia permanente para clien-
tes, competidores, instituciones e inversores. Este
hecho implica unas mayores oportunidades de ne-
gocio, pero también unas mayores respensabilida-
des, al adquirir la condicién de «paradigma» en el
mercado. Sin embargo, el liderazgo no es funcion
exclusiva del tamario, sino que se alcanza y se man-
tiene no solo por lo que se es, sino por lo que se
hace y por como se hace.

Los grandes bancos que han decidido frenar

su expansion internacional son los bancos
americanos y japoneses. Ha de tenerse en cuenta
que la banca americana atraviesa por una crisis
interna, y ademas cuenta con unos ratios de sol-
vencia bajos, lo que esta obligando a frenar, por el
momento, su proceso de expansion. La banca ja-
ponesa, por su parte, se ha expandido con unos
reducidos ratios de recursos propios y con un coste
de capital bajo, debido a la especial estructura de
su mercado de capitales. La aplicacion de los ratios
del Banco Internacional de Pagos de Basilea y la
bajada de los mercados de valores en Japon han
supuesto, por tanto, un obsticulo para su expansion.
A estos factores, habria que anadir el caracter mas
financiero que comercial de |a fuerte expansion an-
terior de los bancos en ambos paises.

En Espana, donde el negocio internacional ha
sido una actividad limitada, la situacion es radical-
mente distinta. La economia espanola esta abrién-
dose al exterior e integrandose en un espacio euro-
pec mucho mayor. Esto supone un aumento de las
necesidades de productos y servicios financieros
de caracter internacional para nuestros clientes in-
ternos, lo que puede satisfacerse mediante la mayor
presencia de la banca esparola en el exterior. Al
mismo tiempo, seria conveniente aprovechar tam-
bién todas las oportunidades de negocio mas alla
de nuestras fronteras. En mi opinién, estas formas
de expansién internacional no son peligrosas. Es
mas, lo gravemente peligroso para la banca es-
panola seria no realizarlas.

La «reconversion» a la que se hace referencia
se ha ido realizando en Espafa desde hace

algunos afos. Durante el Gltimo quinquenio, el na-
mero de oficinas ha crecido muy lentamente y, con-
siderando un periodo mas largo —desde 1978—,
los costes de transformacion de la banca han ido
disminuyendo, pasando del 3,5 por 100 de los ac-
tivos totales medios en aquel ano al 2,8 por 100 en
1990. Ademas, los procesos de fusién de bancos y
cajas estan ayudando a racionalizar los recursos
que consume el sector.

El mayor desarrollo econdmico de la sociedad
espariola, su previsible mayor cultura financiera y
el incremento de la competencia en nuestro pais
—sobre todo a partir de 1993— favoreceran el de-
sarrollo de nuevos productos y nuevas actividades,
asi como una mejor atencion al cliente. Todo ello
obligaréa a dotar a las sucursales de una mayor
capacidad comercial y supondra, por tanto, una
absorcion importante de los posibles recursos ex-
cedentarios.

Por ofra parte, las transformaciones que debera
realizar el sistema financiero espanol en el futuro
se derivan de su integracion en Europa y de la
propia evolucion del sistema financiero europeo.
En este entorno, no parece que los problemas que
aqui se plantean sean los mas acuciantes.

La Corporacion Bancaria es el resultado de

«agrupar» en una nueva institucion las diver-
sas sociedades bancarias de propiedad publica, es-
pecializadas cada una de ellas en la canalizacion
de financiaciones y servicios a actividades especi-
ficas. Esta entidad actuara de forma «global» en el
mercado para hacer banca universal en competen-
cia con las cajas de ahorros y con la banca privada.

Sin embargo, el sector privado podria verse afec-
tado negativamente si la banca publica no mantiene
un comportamiento competitivo. Los principales fac-
tores que supondrian un elemento de distorsion en
el sistema por parte de la Corporacion Bancaria
serian: el menor coste de capital de la banca publica,
la canalizacion preferente o exclusiva de créditos
subvencionados a través de sus redes, o las rela-
ciones de negocio preferentes con las entidades y
empresas publicas.

. En mi opinién, son temas decisivos ac-

* tualmente, y lo seguiran siendo en el fu-
turo. En un horizonte temporal amplio, el tamario y
la rentabilidad de los bancos deben evolucionar
paralelamente, ya que el tamano no se puede man-
tener ni desarrollar sin la rentabilidad suficiente para
que crezcan los recursos propios.

Los bancos espanoles estan actuando, en un en-
torno cada vez méas competitivo, con unos productos
altamente sustitutivos, dificilmente diferenciables en-
tre si'y no protegidos por patentes. En esta situacion,
la rentabilidad de los bancos se fundamenta en la
eficiencia y en la calidad. Los bancos que no sean
eficientes no podrén ser rentables en un entorno
de fuerte competencia en precios, y los que no
ofrezcan calidad o, lo que es lo mismo, los que no
satisfagan las necesidades de los clientes tampoco
alcanzaran la rentabilidad necesaria.

Pero para poder atender las necesidades cada
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vez més diferenciadas de los clientes, y hacerlo de
forma eficiente, es preciso alcanzar en cada una de
las actividades un volumen de negocio minimo, o
«masa critican, con el fin de rentabilizar las fuertes
inversiones en tecnologia y la necesaria especiali-
zacion de recursos.

E. En relacion con la primera cuestion, es
2.4 indudable que los bancos que elijan €l
modelo de desarrollo universal deberan tender a
diversificarse hacia otros productos. Las mayores
expectativas de crecimiento de los productos de-
nominados parabancarios (seguros, planes de ju-
bilacion, fondos de inversiones, etc.) y la acentua-
cion del proceso de desintermediacion obligan a
ampliar la gama de productos para evitar pérdidas
en la cuota de mercado.

Por lo que se refiere a la segunda pregunta, con-
viene notar que el merchant bank constituye el tipico
ejemplo de banco especializado, y por ello, para
ser competitivo, debera basar su estrategia en as-
pectos tales como el desarrollo de su actividad en
el ambito internacional, la apuesta por la calidad
como estrategia de diferenciacion y el control de
los costes.

1 ©) Convendria distinguir, a estos efectos, dos

“« periodos de tiempo diferentes: el primero

—en el que estamos inmersos— corresponderia al

proceso de progresiva creacion de una Europa in-

tegrada; el segundo —a mas largo plazo— se refe-

riria a la culminacion de este proceso en sus esta-

dios mas avanzados (la plena realizacion del mer-

cado Unico, la unién monetaria, fa unidad politica
de Europa).

En el primer periodo, se estad produciendo una
creciente apertura de los mercados por sucesivas
caidas de todo tipo de barreras economico-
financieras. En estos casos, cuando los merca-
dos se abren, se van registrando importantes movi-
mientos de concentracién empresarial, que van
desde las alianzas-acuerdos hasta las fusiones-
adquisiciones. En el ambito financiero, las primeras
se estan realizando, por ahora y principalmente,
entre entidades de diversos paises, mientras que
las segundas se estan produciendo, preferente-
mente, entre las instituciones de un mismo pais.
Conviene notar, sin embargo, que las alianzas
internacionales no tienen el mismo efecto sobre la
competencia que los acuerdos de fusion-adquisi-
cidn, ya que aquéllas no suelen dar origen, en ge-
neral, a actividades operativas ambiciosas y, por
consiguiente, no resultan especialmente agresivas
en téerminos de competencia.

En el segundo periodo —en la medida en que se
afiance la homogeneizacion de las legislaciones fi-
nancieras, se rompan definitivamente la barreras
entre los paises europeos y se cree la moneda
unica—, el concepto de «banco europeo» contara
con mayores posibilidades de hacerse realidad. En
esa época, las fusiones entre entidades de diversos
paises ir4n pasando a primer plano, y la banca es-
panola, como la de cualquier otro pais, tendra su
papel de protagonista en el proceso, con sus con-

siguientes posibilidades de competir en igualdad
de condiciones.

ﬂ 3 Existen dos aspectos que delimitan la re-

lacién banca-industria: la armonizacion
europea de la regulacion bancaria, y la competencia
entre bancos y otros intermediarios dentro del sis-
tema financiero.

La legislacion europea define la actuacion de la
banca mediante el modelo de banca universal, ya
que el marco legal comunitario necesita, en aras de
la homogeneizacion, ofrecer un concepto amplio
de la actividad bancaria. Es decir, los bancos podran
ofrecer todo tipo de productos y servicios, e incluso
podran tener participaciones de capital en empresas
financieras y no financieras (industriales o comer-
ciales), hasta los limites permitidos, en funcién de
SUS recursos propios.

Ello supone reconocer el modelo ya existente en
Espana, Alemania y Holanda frente al modelo de
banca predominante en otros paises, por el que se
limitan las actividades de los bancos dentro del
sistema financiero, e incluso las actuaciones de di-
ferentes clases de bancos. En este sentido, en la
nueva realidad europea, las relaciones entre los ban-
cos y las empresas podrén ser de caracter global, y
los bancos seran capaces de satisfacer todo tipo
de necesidades empresariales.

El modelo descrito presenta, a mi juicio, impor-
tantes ventajas, al permitir a los bancoes utilizar sus
inversiones en red, tecnologia y recursos humanos
en una mayor gama de productos y actividades, y
ser, por tanto, mas eficientes y competitivos. Ade-
mas, posibilita el mantenimiento de relaciones de
caréacter global de los bancos con los clientes em-
presariales, con lo que se reducen los costes para
ambas entidades.

Sin embargo, desde el punto de vista de la com-
petencia dentro del sistema, el desarrolio de los
mercados financieros —de capitales y monetario—
ha permitido a las empresas satisfacer algunas de
sus necesidades de financiacion fuera del circuito
bancario, ahorrando asi parte de los costes inhe-
rentes al proceso de intermediacion bancaria, deri-
vados, en buena medida, de la necesaria existencia
de coeficientes que aseguren la liquidez y sclvencia
de la banca.

Para hacer frente a este proceso de desinterme-
diacion, la banca puede actuar explotando sus co-
nocimientos tanto del riesgo crediticio de las em-
presas como de los riesgos de los propios mercados
financieros. Téngase en cuenta que la existencia
de esta doble informacion constituye el fundamento
basico de la intermediacién financiera. Por ello, el
proceso de desintermediacion discrimina en mayor
medida en contra de los bancos con escasa capa-
cidad de informacion.

En este sentido, si la banca participa en las em-
presas, puede mejorar su conocimiento de estas
ultimas y dotar de mayor estabilidad a las relaciones
financieras entre ambas entidades.
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. Efectivamente —y de ello he hablado en

* repetidas ocasiones— la formacion pro-

fesional es un elemento clave en cualquier empresa.

Es evidente que la competitividad solo se logra con

el desarrollo de ventajas competitivas y, en este

sentido, un personal especializado o «formadon
puede ser una de dichas ventajas.

Las caracteristicas de una formacion adecuada
pueden contemplarse desde el punto de vista de
las necesidades de la empresa y desde el punto de
vista de los intereses de las personas.

Desde la optica empresarial, parece conveniente
plantear el sistema formativo con sentido de la an-
ticipacion; es decir, que las personas se encuentren
preparadas antes de que se produzcan las necesi-
dades, cuestion de especial importancia en un sector
como el financiero, con cambios rapidos y profun-
dos. Ademas, seria necesario que la formacion de
las personas estuviera al servicio de la estrategia de
la institucion. Por ultimo, no conviene olvidar la
importancia de la especializacion del personal, ya
que, por ejemplo, la implantacion de cursos exce-
sivamente generalistas puede resultar, a veces, una
ineficaz utilizacién de recursos.

En relacion con los intereses de las personas,
convendria que la formacion estuviera vinculada a
las diferentes carreras profesionales de la plantilla.
No se trata de ligar automaticamente formacién y
promocién, sino de que exista en la organizacion
un esquema claro y conocido del desarrollo profe-
sional posible, y de las exigencias de conocimientos
y aptitudes necesarios para ir cubriendo las etapas
previstas.

No cabe duda de que tanto los bancos

especializados como los bancos univer-
sales presentan ventajas e inconvenientes en un
entorno competitivo. Las ventajas de los banccs
especializados se derivan de las posibilidades de
diferenciacion en calidad y eficiencia que ofrece el
mercado. Para ello, la banca especializada debe
generar capacidades de distinguirse frente al resto
de los competidores en alguno de los siguientes
aspectos: creacion y distribucion de ciertos pro-
ductos, atencion a segmentos de clientes con ne-
cesidades especificas o realizacion de ciertos pro-
Cesos.

En este sentido, las entidades financieras que
fundamenten su estrategia en la especializacion tie-
nen posibilidades de competir frente a los grandes
bancos universales, siempre que consigan que el
mercado perciba, de manera positiva y diferenciada,
la relacion calidad-coste de sus servicios. Ademéas
de esto, deben ser capaces de disponer de una
masa critica minima para desarrollar su actividad,
mantener la presencia geografica necesaria, tanto
nacional como internacional, y, por Gltimo, operar
con una estructura de costes eficiente para hacer
frente tanto a las innovaciones y cambios del mer-
cado como a la competencia de los grandes bancos
universales.

Por su parte, los bancos universales presentan
ventajas para competir con los bancos especializa-
dos derivadas de su amplia base de clientes, de sus

extensas redes de distribucion, susceptibles de co-
mercializar una amplia gama de productos, y, final-
mente, de su mayor poder econémico e imagen de
marca.

Ademas, los bancos universales pueden participar
de las ventajas de la banca especializada mediante
la asignacion de parte de sus recursos a diferentes
productos, segmentos o procesos y la estructura-
cion en unidades de gestion autonomas. Esta forma
organizativa, llevada a su limite, constituiria lo que
se denomina actualmente «banca federada». No obs-
tante, existen diversos grados en este tipo de es-
tructura organizativa, y cada entidad buscara lo mas
adecuado a su estrategia.

No parece ocioso recordar que la econo-

mia se desenvuelve, a lo largo del tiempo,
a través de procesos ciclicos, y que una de las
funciones del sistema bancario consiste en absorber
los riesgos derivados del ciclo econdmico para amor-
tiguar sus efectos sobre el conjunto del sistema. A
nadie debe sorprender, por tanto, que la banca cum-
pla su papel acumulando rentabilidad y sclvencia
en los afios de expansion y reduciendo sus bene-
ficios en los periodos de desaceleracion, con el fin
de evitar que los quebrantos empresariales tengan
efectos acumulativos y en cadena sobre la economia
en su conjunto.

Es cierto que el cambio de ciclo econémico que
comenzoé a mediados de 1989 ha ido agudizandose
posteriormente, y ha dejado sentir sus efectos sobre
la moresidad en la banca de manera creciente, par-
ticularmente en los meses transcurridos del presente
ano. Por ello, la banca, de acuerde con su funcion
y con la normativa reguladora, esta incrementando
significativamente sus fondos de provision para in-
solvencias con cargo a los resultados del ejercicio.

Conviene, sin embargo, poner de relieve dos tipos
de factores que desdramatizan este acontecimiento.
El primero es que los niveles actuales de morosidad
de la banca espariola no son tan elevados como los
correspondientes a anteriores periodos de crisis. El
segundo, y quizd mas importante, hace referencia
al hecho de que, en términos de comparacion in-
ternacional, la banca espariola se sita —de acuerdo
con sus ratios de morosidad— muy por debajo de
los niveles de los paises méas desarrollados.
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Guillermo de la Dehesa Romero
Consejero Delegado del Banco Pastor

Guillermo de la Dehesa es una de las mentes
mads claras dentro de lo que va a ser el sistema
financiero espariol de los proximos afios. Su
profundo conocimiento de la economia, tanto en
el terreno teérico como en el practico, le otorga
una ventaja fundamental. Como responsable
ejecutivo del Banco Pastor, tiene clara la
estrategia a seguir: apuesta por la calidad y la
rentabilidad.

Ha pasado por todas las escalas administrativas,
ha ocupado cargos en el Ministerio de Comercio
y en el de Industria, ha sido Secretario de Estado
de Economia con Carlos Solchaga, ha escrito y
ha colaborado con un gran numero de
instituciones nacionales y extranjeras. Se puede
decir que tiene una experiencia unica.

Tal vez desde este conocimiento profundo de la
realidad, y desde el hecho de que su cargo no
condiciona en exceso Sus opiniones, sus puntos
de vista adquieren una enorme importancia, y es
uno de los que se permite la critica af sistema
financiero espariol cuando, al hablar de las
«supercuentasy, afirma: «el riesgo mas grave de la
“guerra del pasivo” es que nos dedicamos,
irresponsablemente, a primar al maximo el dinero
a la vista, en Iugar del dinero a mayor plazon.

Si, tanto en cajas como en bancos. El

aumento de la competencia va a actuar de
forma darwiniana a medio plazo. Aunque se dice
que no existen economias de escala en las entidades
financieras, y s6lo se han podido probar en el nivel
de planta de distribucion (oficina), el hecho es que,
en realidad, existen también en los servicios cen-
trales tanto en los gastos de marketing y publicidad
como en los costes de sistemas de informacion y
gestion. Por todo ello, son previsibles nuevas ad-
quisiciones y fusiones en el futuro, tanto nacionales
como trasnacionales.

Todas las «guerras» dejan algunos cadaveres,

pero sobre todo muchos heridos; en nuestro
caso, la herida ha sido leve, ya que, de un lado,
estamos mas pegados al terreno y al cliente que
otras entidades financieras y, de otro, no hemos
contraatacado con todas nuestras armas como han
hecho otras instituciones, que han intentado re-
conquistar abiertamente el terreno cuando el primer
ocupante ya habia cavado las trincheras y se habia
hecho fuerte, por lo que se han visto obligadas a
hacer un esfuerzo muy superior al que exigia el
tamarnio dei terrenc perdido, lo que las ha dejado
maltrechas, ya que han tenido que llevar sus fuerzas
de retaguardia a primera linea.

Ahora, con los fondos de inversion, lo que

se esta consiguiendo es que, por un lado, se
reduzca la oferta de fondos prestables de la econo-
mia, ya que, al haber un ahorro privado estable,
habra un fuerte trasvase de pasivos que son sus-
ceptibles de ser prestados (cuentas corrientes, de
ahorro y de plazo) hacia financiacion del Estado,
ya que la mayor parte de los fondos tiene que estar
invertido en deuda del Tesoro. Esto puede llevar, a
lalarga, a un credit crunch. Por otro lado, el margen
de los bancos se reduce drasticamente, ya que con
el pasivo tradicional el margen medio era de cuatro
puntos y con los fondos de inversion de solamente
un punto. A cambio de ello, eso si, se reduce o
elimina el riesgo. El riesgo mas grave de la guerra
del pasivo es que nos dedicamos, irresponsable-
mente, a primar al maximo el dinero a la vista, en
lugar del dinero a mayor plazo, con lo que incenti-
vamos el traslado de todos nuestros pasivos hacia
cuentas a la vista, mientras que nuestros activos
son demandados cada vez a mayor plazo. Con ello,
el riesgo de transformacion o de plazo aumenta
desproporcionadamente; la Gnica salida (que es la
que esta ocurriendo) es que al final tanto nuestros
pasivos como nuestros activos terminen siendo in-
diciados con el interbancario a tres meses para
evitar dicho riesgo.

Hoy esta ocurriende al revés. La solvencia

viene impuesta institucionalmente, mediante
ratios capital/activo, por las directivas del BIS de
Basilea o las directivas comunitarias. Para conse-
guir esos minimos establecidos, muchos bancos
estan teniendo que reducir sus balances, al no tener
facil la captacion de nuevo capital; especialmente
dada la situacion de las bolsas internacionales. Al
aumentar el capital sobre los activos, o reducir los
activos sobre el capital, lo que ocurre es que la
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“No se debe salir o
exterior sin lograr
antes una cuota
minima critica del
mercado interno”

“Fs indudable que,
en un principio,
existe un exceso
de personal y

de sucursales en
nuestro pais”

rentabilidad del capital disminuye, y los invers_ores
en Bolsa tienden a ser mas reacios a invertir en
bancos.

~ Las fusiones son siempre peores, en términos

' de eficiencia, que las adquisiciones. Lo que
ocurre es que, al tener las plusvalias generadas un
trato fiscal favorable, pueden aumentar los recursos
propios via reservas; eso las hace, sobre el papel,
mas solventes. En cuanto a la diversificacion de
riesgos, es clara, ya que viene derivada matemati-
camente de la ciencia matematica actuarial.

Tener una mayor cuota de mercado significa

tener mayor poder sobre la clientela y, por
tanto, una mayor defensa ante el incremento de la
competencia.

En principio, estoy de acuerdo. No se debe

salir al exterior sin lograr antes una cuota
minima critica de mercado interno. Ahora bien, se
pueden hacer cosas en el exterior selectivamente,
bien en paises de un desarrollo financiero inferior o
similar al nuestro, bien en productos que conozca-
mos bien y que hayan tenido éxito en nuestro mer-
cado. Salir fuera es costoso. Aunque va a existir un
mercado unico financiero técnicamente, la cultura,
idiomas y gustos de la clientela no son iguales, y
hay que saberse adaptar a ellos.

Es indudable que, en principio, existe un ex-

ceso de personal y de sucursales en nuestro
pais, y que hay que ir reduciendo porque, entre
oOtras cosas, el estrechamiento de margenes lova a
imponer. En cuanto a las sucursales, lo que no
queda aun muy claro es cuél va a ser el futuro de
las estructuras de distribucion en la banca. Si va
a tender hacia los hipermercados, como en los bie-
nes de consumo, © a las boutiques, como en los
bienes de lujc. En principio, parecen existir econo-
mias de escala en el nivel de sucursal, lo que impli-
caria que deberiamos tener, como los otros paises
de Europa, menos sucursales y mas grandes. Esta
tendencia viene reforzada por la acumulacion de
poblacién en las ciudades, lo que reduce la disper-
sion y concentra las unidades de distribuciéon. Ahora
bien, por otro lado, las tecnologias de la informacion
y la telematica estan permitiendo acercarse mucho
mas al cliente, atendiéndole a través de pequenas
unidades donde el autoservicio va, poco a poco,
predominando, lo que implicaria unidades mas pe-
quefas con minimo personal y muy cerca de los
clientes. Finalmente, a largo plazo, podriamos llegar
a un desarrollo tecnolégico que llevaria al «banco
en casan, l0 que supondria la desaparicion de la
gran mayoria de las sucursales. En cuanto al per-
sonal, en cualquiera de los supuestos su reduccion
es inevitable si es que queremos mejorar nuestros
ratios de productividad por empleado.

En condiciones normales, no deberia tener
ningun efecto decisivo, salvo que la Admi-
nistracion le diese un trato privilegiado de partida
que la pusiese en mejor situacion de competir que
el resto de la banca. La experiencia demuestra, sin
embargo, que a lo largo del tiempo los gobiernos

suelen hacer lo contrario; es decir, imponer a la
banca publica tareas u operaciones que el sistema
financiero no quiere asumir, y que suelen repre-
sentar una carga para ella.

¥ 1 Larentabilidad va a ser un aspecto clave

AW enel futuro, porque va a permitir a los
bancos mas rentables conseguir mas facilmente
recursos propios en las bolsas y mercados de capi-
tales, y ser méas agresivos, desplazando a otros com-
petidores. La calidad va a ser muy importante tam-
bién, ya que va a diferenciar a los bancos que tengan
mejores sistemas tecnologicos y de informacion
(calidad objetiva) y mejor servicio personalizado al
cliente (calidad subjetiva) de los demas, proporcio-
nandoles una mayor cuota de mercado.

3 ' Ladesintermediacion rampante favorece
#4%% claramente, a largo plazo, a los wnerchant
(Reino Unido} o investment (Estados Unidos)
banks», pero siempre tendra que haber alguien que
preste a las pequefas empresas y a los particulares,
que no podran tener acceso directo a los mercados
de capital y que también necesitan ser acreedores
para poder desarrollarse.

. No conozco ningun sitio donde se haya

* llevado a cabo esa estrategia, y tampoco
€onozco ningun caso en el que las joint-ventures
paritarias bancarias hayan funcionado satisfacto-
riamente. Por regla general, la banca extranjera que
quiera competir, bien en la banca al por mayor
(mas facil) o al por menor (mas dificil), lo hara por
su cuenta, comprando bancos espafioles o en joint-
ventures en los que domine totalmente.

Como principio general, se puede decir

que, por razones histéricas, en Espafia la
banca ha jugado un papel fundamental en el de-
sarrolio de la industria en la postguerra. Ahora bien,
hoy, en las relaciones banca-industria, hay otras
causas. Unas veces, la banca toma posiciones en
la industria por motivos puramente defensivos, cual
es el caso de la banca y las eléctricas. Estas repre-
sentan un sector muy endeudado, pero muy estable
y bastante seguro, sobre el que algunos bancos
piensan que no es conveniente que ceda su amplio
negocio a otros bancos competidores, nacionales
0 extranjeros. Otras veces, la banca se ha quedado
involuntariamente con industrias que atravesaban
dificultades, capitalizando sus créditos, como ha
ocurrido a menudo en las dos crisis energéticas.
Por ultimo, hay casos, los menos, en los que hay
una verdadera tradicion y estrategia industriaies.
Sin embargo, la Segunda Directiva de Banca de la
CEE va a hacer muy dificil, a largo plazo, que nues-
tros bancos tengan participaciones industriales im-
portantes.

De cara al futuro, los bancos pueden aln tener
un papel como dinamizadores del tejido industrial,
creando sociedades de capital riesgo o capital de-
sarrollo para aportar fondos propios a empresas
que empiezan y no tienen acceso directo a los mer-
cados de capitales, 0 a empresas de gran tradicion
y caracter familiar que no se encuentran en dispo-
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sicion de «dar el salto» necesario para competir en
mercados mas amplios, como el mercado unico.
i"& La formacion es la clave de todo nego-
‘ cio de servicios, y mas aun en un negocio
tan cambiante como es la banca. Creo que la for-
macion deberia ser permanente, y la forma ideal
seria que los directores se formasen permanente-
mente con cursos fuera de la banca y luego fueran
capaces de transmitir ellos mismos hacia abajo, a
sus subdirectores, y éstos hacia abajo a ios escalo-
nes siguientes, hasta llegar a toda la red. Digo esto
porque la mejor formacion es la que se transmite
por los propios empleados. Ahora bien, esto es
muy dificil en el quehacer diario, especiaimente si
€s una organizacion grande, por lo gue el sistema
alternativo mas adecuado es la formacién continua
en centros de formacion, intermos o externos, donde
las personas de distintas zonas del banco convivan

unos dias, se conozcan mas entre ellos e intercam-
bien experiencias mientras se forman.

I Todo depende de la estrategia que cada
“«" banco siga. No hay, en principio, nada
probado sobre la ventaja clara de la especializacion
sobre la universalizacion. Lo mejor es tener la po-
sibilidad de hacerlo todo y luego saber elegir qué
se hace y donde. El modelo de banco universal es
perfectamente competitivo en Alemania y Suiza, y
eso no ha sido Obice para que también coexistan
otros bancos especializados en crédito al consumo,
0 en crédito hipotecario, o en private banking, tam-
bién altamente competitivos. Lo que esta claro es
que, de cara al futuro, no se va a poder ser universal
en todos los submercados del mercado Unico, y
que habra que especializarse bien por regiones o
por productos.

La banca federada es un concepto de laboratorio,
bastante nuevo, que ain no tiene la suficiente ex-
periencia acumulada para determinar si es la mejor
formula organizativa. En mi opinion, se puede actuar
como una banca federada sin tener que crear uni-
dades juridicamente separadas y con distintos nom-
bres, que solo crean confusion en el cliente.

El ciclo de la morosidad es un fiel reflejo
L (o, en algunos casos, avance) del ciclo
economico. Creo que todo banquero prudente debe
aplicar a rajatabla las normas sobre dotacion de los
fondos de insolvencia, por muy duras que sean. Es
la Unica manera de imponer disciplina entre los
que autorizan el riesgo, evitando asi que sean ex-
cesivamente «alegres». La alegria de hoy suele ser
morosidad del mafiana. Muchas veces, el ciclo de
la morosidad va mucho mas alla de lo que deberia,
en relacion con el econémico, porque la concesion
de créditos no se lleva con el rigor necesario.
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“No hemos entrado
en la ‘guerra del
pasivo’ y tampoco
lo vamos a hacer en
la guerra de los
fondos”

Javier Valls Taberner
Presidente del Banco Popular

En realidad no es uno, sino que son dos los
presidentes del Banco Popular: Javier y Luis, los
hermanos Valls Taberner. Desde hace mds de 34
arios, ellos estin al frente de este banco. Luis es
el lider, tiene 64 afios; catalan y pragmético,
entro en el Popular en 1956, un ario después fue
nombrado Vicepresidente y en 1972 le
nombraron Presidente. Entre unas y otras cosas,
lleva 34 anos mandando en el Banco, al que
convirtio en uno de los «siete grandes» bancos
espanoles. Cuando se inicio el proceso de las
fusiones, se opuso a ellas, optando por convertir
el suyo en un banco regional, pero muy rentable.

Javier Valls tiene 61 arios y lleva en el Popular
mds de 28. Como su hermano, es Licenciado en
Derecho por la Universidad de Barcelona. Habla
con fluidez cinco idiomas —lo que le llevo a
ocuparse durante mucho tiempo de la «politica
exterior» del banco— y disfruta jugando al golf
practicando el esqui y la vela, mientras que a
Luis le gusta jugar al squash y, sobre todo, leer a
Maquiavelo.

Los cambios més grandes ya han tenido lu-
. gar en los ultimos afios. Se iniciaron en el
verano de 1974 con el levantamiento de las fuertes
restricciones que frenaban la expansion de los ban-
cos, primer paso en un largo camino hacia la libe-
ralizacion del sector; continuaron con la crisis abierta
en 1978; la entrada de la banca extranjera ese mismo
ano, y el proceso de reflotamiento de los bancos
en crisis, y culminaron con la fusién, en 1988, de
los bancos Bilbao y Vizcaya, y, ya en 1991, con la
creacion del holding que agrupa a los bancos pu-
blicos y la fusion del Central y el Hispano.

Los cambios se han producido con una gran
celeridad, y han sido muy profundos. Quiza pueda
esperarse todavia una fusion mas entre grandes
bancos privados y, desde luego, que se complete
el proceso de liberalizacion del sector financiero
con algunos retoques de la normativa legal.

~ El Banco Popular no entré en la «guerra del

* pasivoy. Para defendernos, no recurrimos a

la oferta indiscriminada de productos estandariza-

dos; sustituimos la batalla en campo abierto por la

negociacion individualizada con los clientes en fun-

ci6n de los servicios globales que les prestamos, y
nos ha ido muy bien.

Tampoco vamos a entrar en la guerra de los fon-
dos, aunque disponemos desde hace tiempo de
fondos de inversién —los «eurovalores»— con las
mismas ventajas fiscales que los que ahora se anun-
cian con tanta profusion. Seguimos la misma filo-
sofia y esperamos los mismos buenos resultados.

Lo malo de las guerras es siempre el coste, que
acabaran pagando los propios bancos, sus accio-
nistas y, en un supuesto extremo, todo el sector a
través del Fondo de Garantia de Depositos.

~ Toda innovacion entrafia nuevos riesgos.

Esto no es malo en abstracto, pero puede

ser peligroso si no se controlan. En el caso de la

llamada ingenieria financiera, los riesgos mas difi-

ciles de controlar son los que se asumen «fuera de

balance». Por eso, son los que mas preocupan en
los paises financieramente mas desarrollados.

En general, los coeficientes de solvencia de

los bancos espaioles superan a los de otros
bancos europeos. En estas circunstancias, puede
ser perfectamente correcto que se sacrifique una
parte del «exceso» de solvencia en aras de un mayor
tamarnio. Lo incorrecto seria llegar al extremo de
poner en peligro la solvencia por un afan desmedido
de crecimiento, como les sucedio a algunos de los
bancos que entraron en crisis a finales de los afios
setenta.

En el Banco Popular, en particular, siempre he-
mos supeditado el tamario a la rentabilidad y, como
consecuencia, al mantenimiento del nivel de sol-
vencia.

Es evidente que las fusiones originan un in-
cremento de los recursos propios. Por el con-
trario, el mayor tamario no es condicion necesaria
ni suficiente para la diversificacion del riesgo ni
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“lo malo de las
‘guerras’ es siempre
el coste para los
propios bancos, sus
accionistas y, en un
supuesto extremo,
fodo el sector”

“Toda innovacion
entrafia nuevo
riesgo, pero los mds
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asumen fuera de
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para la solvencia. Estos aspectos dependen fuerte-
mente de los criterios de gestion, pero no del ta-
mano.

Las fusiones pueden hacer mas facil a los gestores
la aplicacion de criterios que eviten la concentracion
excesiva de los riesgos y refuercen la solvencia,
pero tanto en una institucion grande como en otra
pequena, el lograrlo es un problema de gestion, no
de tamanio.

Ser lider es siempre una ventaja competitiva.

Y eso pasa en todos los Ordenes de la vida:
en ¢l politica, en la sociedad, en el deporte, en los
negocios. No cabe duda de que, de entrada, el
liderato suele ser un foco de atraccion, y de ahi
deriva la ventaja. Tampoco cabe duda de que existen
otros atractivos que nada tienen que ver con que
se sea 0 no el lider. En una relacion continuada,
acaban por prevalecer esos otros atractivos, que,
desde luego, pueden darse también en el lider.

La expansion exterior no tiene por qué ser

extremadamente peligrosa. Lo seria si se hi-
ciera mal, pero bajo este supuesto también seria
extremadamente peligroso, por ejemplo, dar crédi-
tos.

Pienso que los bancos espafioles han medido
muy bien los riesgos de su expansion exterior, y si
han decidido hacerla, es porque para ellos es con-
veniente. En éste, como en otros muchos aspectos
del negocio bencario, no existen recetas universales,
y dos politicas divergentes pueden ser igualmente
acertadas. Por otro lado, como es bueno escar-
mentar en cabeza ajena, estoy seguro que evitaran
caer en los mismos errores que cometieron algunos
de los grandes bancos mundiales.

* No sé si la palabra reconversion es la mas
apropiada, por las connotaciones que ha ad-
quirido con la reconversion industrial.

Desde hace arios, la banca viene afrontando un
proceso de adaptacion de sus plantillas a las nece-
sidades reales de personal, pero lo ha venido ha-
ciendo paulatinamente y de forma no traumatica.

En cuanto a las redes de sucursales, todos los
bancos cerramos anualmente unas cuantas, aunque
también seguimos abriendo otras. Hay que tener
en cuenta que todas las encuestas ponen de relieve
que uno de los factores que determinan la eleccion
de un banco es la cercania al domicilio del cliente,
y que una de las barreras defensivas mas fuertes
de los bancos espafioles ante los extranjeros, y
ante otros competidores no bancarios, es precisa-
mente la amplitud de sus redes de sucursales. Por
ello, no cabe esperar a corto plazo un reduccion
drastica del nimero de sucursales, salvo en los
bancos fusionados.

Es evidente que el problema mas agudo de ade-
cuacion de plantillas y de redes de sucursales lo
tienen estos bancos. Ya no es un problema de so-
bredimension, sino de duplicacion indtil. Pero, aun
en estos casos, la necesaria adaptacion no va a
producir los traumas sociales que acarred la re-

conversion industrial. Las situaciones de partida
son muy distintas, afortunadamente.

En los Ultimos afios, el sector publico ha

estado ya presente en el mercado bancario,
compitiendo con las entidades privadas. La Caja
Postal y el Banco Exterior tienen una significativa
cuota de mercado, y siguen una agresiva politica
de marketing para aumentarla.

Por tanto, la competencia del sector publico no
es un hecho nuevo. La creacion del holding de
bancos publicos supondra, sin duda, una potencia-
cion de esa competencia, pero a los bancos privados
no nos viene mal el estimulo de la competencia,
como ya se puso de relieve en los Ultimos afos de
la década de los setenta y primeros de la de los
ochenta con la entrada de |la banca extranjera. Es-
tamos acostumbrados a competir. Naturalmente,
doy por sentado que estos bancos no van a gozar
de ventajas competitivas, por el hecho de ser publi-
cos, que hagan desigual la lucha por el mercado.

El reto de la rentabilidad y la calidad ha

existido siempre, y es comun para todos
los bancos. El reto del tamario lo han tenido aquellos
que han seguido la estrategia del crecimiento como
via para lograr el objetivo comin de rentabilidad y
calidad, pero otros no hemos sentido ese reto por
haber elegido otras opciones estratégicas con la
misma meta.

Una vez mas, las distintas actitudes para afrontar
un reto comun ponen de relieve que los bancos
somos diferentes. Pero, aun siendo diferentes, la
rentabilidad y la calidad son temas decisivos del
futuro y del presente para todos.

La diversificacion del sector financiero

es ya patente en nuestro pais, y no cabe
duda de que se acentuara en los proximos anos.
En todos los paises desarrollados, los bancos han
ampliado notablemente la gama tradicional de pro-
ductos y servicios bancarios como respuesta al reto
de la desintermediacion, y el nuestro no va a ser
una excepcion.

Previsiblemente, esta diversificacion va a seguir
cuatro lineas fundamentales, ya iniciadas:

La innovacion en la captacion de recursos y en
sus empleos, buscando nuevas formas de ahorro y
de crédito, y la financiacion de proyectos con apor-
tacion de capital riesgo.

Desplazamiento progresivo hacia la intermedia-
cién financiera no tipicamente bancaria: fondos,
cuentas integradas de gestion de patrimonios, ase-
guramiento de emisiones de titulos, colocacion de
papel comercial, intercambio entre clientes de tipos
de intereses fijos y variables, etcétera.

Desarrollo de la banca electrénica, con el con-
curso de alta tecnologia informatica y de teleco-
municaciones.

Prestacion de servicios no estrictamente banca-
rios: asesoramiento de inversiones, en materia fiscal,
en fusiones y adquisiciones, en informatizacion de
pequefias empresas y despachos profesionales; fa-
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cilitacién de contactos de negocios; venta de segu-
ros, de software especializado, etcétera.

Es obvio senalar que en el desarrollo de algunas
de las lineas de diversificacion del sector financiero,
los merchant banks han de jugar un papel impor-
tante.

Yo no hablaria de peligro, sino de un he-

cho con el que hay que contar. Esta claro
que ésta es una de las vias de penetracion de los
grandes grupos financieros internacionales en nues-
tro mercado nacional.

No me gusta utilizar aqui el verbo deber.

Para nosotros, que hemos optado por ser
un banco comercial puro, y no tener una cartera de
valores industriales, las relaciones con el sector in-
dustrial son puramente comerciales: financiamos a
las empresas sin participar en su gestion y sin que
nos liguen a ellas relaciones de posesion. Para otros,
la gestion de empresas industriales integradas en
Su grupo constituye una parte muy importante de
Su negocio.

La existencia de ambos enfoques, igualmente va-
lidos, es un hecho cierto, y me atrevo a decir que
fructifero.

En primer lugar, la profesionalidad, y en

este término englobo no solo el conoci-
miento del oficio, sino también otras cualidades
personales que exige la profesion, como la seriedad,
la lealtad, la discrecion y la honradez. Luego, que
sepan intuir el riesgo, que posean dotes comerciales,
que esten dispuestos a la rotacion, que es la mejor
escuela de formacion en banca. En los tiempos
actuales, es conveniente también que puedan ma-
nejarse en inglés y tengan conocimientos de infor-
matica.

Es indudable que la especializacion en
“= un segmento concreto del mercado su-
pone una gran ventaja competitiva dentro de ese
segmento, y esa ventaja es tanto mas grande cuanto
mas y mejor limitada esté la fraccion del mercado.
Hay quien, en tono de humor, define al especialista
como aquél que sabe cada vez mas de cada vez
menos. El que sabe mucho de algo limitado tiene
todas las ventajas para dominar dentro de sus li-
mites.

A mi modo de ver, para que un banco grande
pueda competir con los especialistas, necesita con-
tar en su organizacion con células especializadas
en los segmentos que e interese que gestionen
esas parcelas del negocio sirviéndose del resto de
la organizacion. Con esto, un banco grande puede
también saber cada vez mas de estos segmentos,
aventajando al especialista puro en que puede con-
tar con otros saberes mas amplios y con medios
abundantes aportados por su organizacion. Yo no
llamaria a esta forma de organizarse «banca fede-
radan.

El Banco de Esparia obliga a las entidades
bancarias a dotar provisiones que cubran
ciertos porcentajes de los saldos de deudores mo-

rosos o de dudoso cobro. Con esta obligacion, todos
los bancos tienen que incrementar sus fondos para
insolvencias en épocas bajas del ciclo econdmico
0 de desaceleracion, porque aumentan los impa-
gados.

Algunos bancos vamos mas alla de la prudente
obligacion impuesta por el Banco de Espafia, y
tenemos dotados también fondos genéricos no ads-
critos a ninguna finalidad concreta, en prevision de
cualquier tipo de contingencias, para asegurar con
mas fuerza la sanidad de nuestros activos.
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Emilio Botin Sanz de Sautuola
Presidente del Banco Santander

Emilio Botin ha sido el banquero espanol que en
los dltimos anos ha tomado la iniciativa. Primero
fueron las «supercuentas», luego lanzé los
creditos hipotecarios, para terminar con los
fondos de inversion. Desde que heredé la
Presidencia de su padre, ha demostrado que es
capaz de hacer del Santander un banco agil,
rentable y competitivo. Desde noviernbre de
1986, cuando llego a la Presidencia, siempre ha
estado en todas las «quinielas» de fusiones,
aunque él siempre ha descartado esta
posibilidad. Como se dice en el sector, «Botin no
se fusiona, absorbey.

Emilio Botin nacié para ser banquero. Heredo la
vocacion de su padre, «don Emilio», que sin lugar
a dudas ha sido el «gran caballero de la banca
esparniola». Esté preparando ya la cuarta
generacion, y sus hifos Ana Patricia y Emilio
ocupan un cargo en el Consejo de
Administracion. Los Botin no son unos
banqueros al uso. Ellos son los duefios de gran
parte del capital del Santander. No en vano son,
junto a los March, la primera fortuna del pais.

Emilio Botin ha demostrado que es tan buen
banquero como su padre.

En mi opinién, el sistema financiero espanol

ha experimentado, en la Gltima década, cam-
bios de una profundidad no facilmente repetible.
Sin embargo, algunas tendencias, como la diferen-
ciacion de la estrategia y de la personalidad de las
entidades financieras, permaneceran, o incluso se
acentuaran. Se va a hablar mas de bancos concretos
que de banca en general, ya que la referencia in-
discriminada a un sector dard paso al analisis ©
juicios sobre entidades concretas. Por otro lado,
no descarto que se sigan produciendo fusiones,
tanto de bancos como de cajas de ahorros.

En Esparia, estamos empleando un lenguaje

militar para referirnos a lo que, en realidad,
es un fenbmeno de pura competencia en el mer-
cado. Cuando el Grupo Santander, hace mas de
dos afios, lanzd al mercado la «supercuenta», ho
hizo mas que ofrecer un producto atractivo para un
mercado que lo demandaba. Hoy, con la perspectiva
que da el tiempo transcurrido, estamos muy satis-
fechos con los resultados alcanzados. Hemos am-
pliado considerablemente nuestra base de clientes
y nuestra cuota de mercado como consecuencia
de nuestra campaiia en este producto. Ademas he-
mos mantenido la alta rentabilidad del Grupo. La
competencia en los fondos de inversién o en el
crédito hipotecario responde también a esta nueva
actitud de las entidades financieras, mucho mas
abierta y competitiva. Aunque en Esparia los mar-
genes se han estrechado notablemente, creo que
podemos soportar una mayor competencia ac-
tuando adecuadamente sobre los costes y el cobro
de comisiones. Ahora bien, los efectos sobre la
cuenta de resultados de entidades concretas de-
penderan, en éste como en otros muchos casos,
de su capacidad de gestion.

Efectivamente, la innovacion financiera esta

cambiando la naturaleza de algunos de los
riesgos que experimentan las entidades. La utiliza-
cion de productos fuera de balance (swaps, opcio-
nes, futuros), aunque ayuda a controlar los riesgos
de interés, puede afiadir otros de contrapartida o
de mercado que, hasta ahora, tenian poca repercu-
sion en las entidades financieras espafiolas por lo
escaso de su utilizacion. Productos de activo rela-
tivamente nuevos en nuestro pais, como el factoring
o el confirming, también obligan a estar atentos a
mecanismos distintos de formalizacion y a riesgos
de naturaleza algo diferente.

No me parece de ninguna manera correcto.

La solvencia es un principio basico de cual-
quier entidad financiera, y no debe ser sacrificado
por nada. Es mas, en la situacion actual del mundo,
la alta capitalizacion vuelve a recobrar un papel
decisivo. No otra es la lectura de las normativas
que, partiendo del BIS, son exigibles en los princi-
pales paises.

La diversificacion de los riesgos, el incre-
mento de los recursos propios y la solvencia
son la consecuencia de una gestion acertada, mas
que el producto mecanico de una fusion. Dicho de
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“Estamos muy
satisfechos con los
resultados
dleanzados con la
llemada guerra del

pasivo”

“Aunque los
mdrgenes se han
estrechado
notablemente, ain
podemos soportar
una mayor
competencia
actuando sobre los
costes y el cobro de
comisiones”

otra forma, una fusion no es ni condicion necesaria
ni suficiente para alcanzar estos objetivos.

El liderazgo se puede medir de formas muy

* distintas. Para mi, el tamario, por ejemplo,

no es la forma mas acertada de definir el liderazgo,

que es, mas bien, iniciativa, rapidez para reaccionar,

flexibilidad o innovacién. Estas si que parecen ca-

racteristicas de una entidad lider y, naturalmente,
tienen una gran importancia estratégica.

No me parece, desde luego, un acierto la

expansion internacional indiscriminada o a
cualquier precio. Esta politica no es adecuada ni
en la actividad interna ni en la internacional. Sin
embargo, seria un gran error indentificar prudencia
con un movimiento reflejo de involucion hacia el
interior. Los mercados internacionales pueden ofre-
cer oportunidades de negocio interesantes, y son
una excelente base para la diversificacion del ne-
gocio. Dar la espalda a estas oportunidades o des-
conocer, por ejemplo, la existencia de un mercado
unico europeo 0 de un mercado iberoamericano
no me parece una vision correcta.

Yo no generalizaria. En el sistema financiero

espanol hay entidades de diverso tipo, unas
mas necesitadas que otras de reconversion. Pueden
presentarse, ciertamente, ratios comparativos que
apuntan a determinados excesos de oficinas ban-
carias dentro de Espana, y creo que los bancos
deben plantearse el cierre de oficinas alli donde no
se justifiquen.

Nada méas anunciarse la constitucion de la

Corporacion Bancaria de Espara di mi im-
presion positiva y favorable sobre esta iniciativa,
siempre que Sea una competencia leal y no privile-
giada, opinion que reitero ahora.

La rentabilidad debe ser siempre un re-

47" quisito basico de cualquier empresa vy,

muy particularmente, de una entidad financiera. No

creo aqui necesario un cambio de énfasis. La calidad

si me parece que es algo que, en el pasado, no se

ha medido suficientemente, y es algo a lo que habra
que prestar una atencion muy especial.

Yo creo en un modelo de banca universal,

con un gran grupo diversificado capaz
de actuar en distintos productos y mercados. La
actividad de merchant banking, o de banca de ne-
gocios, es una de estas areas de especializacion
que caben dentro de un grupo financiero. Nosotros
lo hemos demostrado asi a través del Santander de
Negocios, primer merchant bank constituido por
un gran banco espanol. Naturalmente, para ello se
necesitan niveles de profesionalidad, solvencia y
prestigio muy elevados si se quiere competir con
éxito con los merchant especializados.

La banca extranjera buscara, sin duda,
en Espana la estrategia que mejor se aco-
mode a sus intereses y a su vision del mercado
financiero espafol. Una posibilidad es la que plantea
la pregunta. No lo veo como un peligro, y ademas

no me parece la alternativa mas probable. Por lo
menos, no ha sido ensayada con éxito hasta el
momento.

Este es un asunto muy debatido, sobre el

que caben opiniones muy diversas. Aun-
que es perfectamente viable la coexistencia de una
banca industrial con una banca comercial pura o
de servicios, a mi me parece claramente preferible
una distincion nitida entre banca e industria. Las
participaciones industriales aumentan el riesgo en
etapas de dificuitad econémica, y hacen dificil llevar
a cabo una actuacion independiente en los campos
de merchant banking y de banca corporativa. Esta
ha sido la actitud del Grupo Santander, que prefiere
apoyar a la industria desde una perspectiva bancaria
y de servicios.

La formacion de su personal me parece

un capitulo decisivo para el futuro de la
banca. Como en toda empresa de servicios, los
bancos dependemos para obtener el éxito de la
capacidad de nuestro personal. La inversion en for-
macion me parece algo decisivo, ante lo que no
hay que regatear medios ni esfuerzos. Especial-
mente, cuando la rentabilidad y [a calidad del ser-
vicio se tienen como principios basicos de actua-
cion.

En mi opinion, ya lo he dicho al contestar

a una pregunta anterior, la forma mas
eficaz, para una entidad financiera de una cierta
dimension, de competir en el mercado es a través
de la oferta de servicios especializados dentro del
paraguas de un grupo con vocacion de banca uni-
versal. De esta forma, se combinan eficazmente las
ventajas de la especializacion —a través de entida-
des que actlien descentralizadamente con gran auto-
nomia— con el respaldo de la solvencia, el nombre
y el apoyo que ofrece un gran grupo financiero.

Para preservar la fortaleza del balance, lo
' que me parece indispensable, hay que
tener muy bien dotadas las provisiones de todo
tipo, entre ellas, muy en primer lugar, las destinadas
a atender las insolvencias. La banca espaiiola, en
su conjunto, esta bien provisionada. Las normas
del Banco de Esparia han ayudado a que la banca,
en nuestro pais, esté en una buena situacion. Esto
no debe llevar a la complacencia, y por ello es
conveniente, cuando la cuenta de resultados lo per-
mite, dotar provisiones genéricas para hacer frente
a giros inesperados de la coyuntura econdmica.
Esto es lo que, en aiios pasados, ha hecho el Grupo
Santander, y lo que nos proponemos hacer de
nuevo en este ejercicio.
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“Solo tienen futuro
los bancos que
acierten a
comprender las
necesidades de sus
clientes”
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José Ramon Alvarez Rendueles
Presidente del Banco Zaragozano

Desde que asumio la Presidencia del Banco
Zaragozano, José Ramon Alvarez Rendueles ha
demostrado que sabe hacer banca. Asumic las
maéximas responsabilidades del Zaragozano
cuando éste se encontraba en una dificil
situacion, sin estrategia y con una falta de vision
de futuro notable. En estos afios, le ha
convertido en uno de los bancos mas saneados y
con una clara vision de lo que quiere. Su apuesta
es clarisima: mejorar la calidad, y para eso afirma
que el camino no puede ser otro que una mejor
preparacion de su personal.

Fue Gobernador del Banco de Esparia de 1978 a
1984; es decir, que tuvo que afrontar la mayor
crisis financiera de Occidente desde el crack de
1929, Tal vez por esta razon, y por su profundo
conocimiento de la realidad y la economia
espanolas, aparezca en la actualidad como uno
de los hombres «clave» del futuro sistema
financiero espariol. Es Doctor en Ciencias
Econdmicas, con premio extraordinario, por la
Universidad Complutense de Madrid, Licenciado
en Derecho y Profesor Mercantil, Catedratico de
Hacienda Publica y Economista del Estado en
excedencia; fue Subsecretario de Economia en
los anos setenta y Jefe de Estudios del Plan de
Desarrollo. Actualmente preside el Banco
Zaragozano, Productos Pirelli, y Cofir, y es
consejero de Conycon y de Portland Valderrivas.
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Una de las caracteristicas mas significativas

del sector financiero es su gran capacidad
de adaptacion al entorno. Indudablemente, en los
proximos anos, el proceso de realizacion del mer-
cado Gnico bancario y de integracion monetaria
europea van a implicar modificaciones adicionales
en el entorno financiero espanol, las cuales, logica-
mente, deberan encontrar sus respuestas en las
instituciones financieras de nuestro pais.

Evidentemente, en los Ultimos ejercicios se

ha producido una intensificacion de la com-
petencia entre las distintas entidades crediticias que
ha afectado a diversos productos de pasivo y de
activo. Dicha competencia —que, por otro lado,
era perfectamente previsible— ha conducido a un
estrechamiento del margen financiero de las enti-
dades bancarias. Para compensar esta reduccion
del margen financiero, se debe actuar sobre el mar-
gen ordinario, cobrando los servicios que los bancos
prestan a los clientes, y sobre el margen bruto de
explotacion, tratando de contener los gastos ope-
rativos y aumentando la productividad de las enti-
dades bancarias.

El riesgo es inherente a la actividad bancaria.

Es logico que factores como la creciente in-
ternacionalizacion de la actividad bancaria, la glo-
balizacion de los mercados financieros, la realizacion
de operaciones fuera de balance, etc., estén dando
lugar a nuevas manifestaciones del factor riesgo.
Para hacerles frente, se estan disefiando nuevas
formulas de supervision que tienen en cuenta los
balances consolidados a escala de grupo, asi como
las citadas operaciones fuera de balance, y que
tienen una aplicacion a escala internacional, como
ocurre con los ratos de solvencia del Informe Coo-
ke, del Comité de Basilea o el previsto por la di-
rectiva comunitaria sobre esta materia. Con inde-
pendencia de la actividad de supervision de las
autoridades, la prudencia de los gestores de las
entidades bancarias es la mejor garantia contra los
riesgos inherentes a la actividad crediticia.

No debe existir una incompatibilidad entre

solvencia y tamafio. Un banco puede aumen-
tar su balance, pero debe mantener siempre una
proporcion minima de recursos propios, debe di-
versificar sus inversiones y, logicamente, debe velar
por la calidad de su riesgo.

No resulta posible valorar los resultados de

las fusiones bancarias en términos generales.
Hay que ir caso por caso. Cabe que tras un proceso
de fusion la entidad resultante sea mas solvente y
esté mas capitalizada que los bancos fusionados, o
cabe que ello no sea asi. Depende de como se lleve
a cabo el proceso de fusion.

Depende de lo que se entienda por ser «lider

del sistema financiero». Lo importante para
una institucion financiera es ser rentable y solvente.
Este es el liderazgo que hay que buscar.

En materia de expansion internacional, al
igual que sucede con las fusiones, no existen




“la cdlidad es la
nveva ‘revolucion’
bancaria que hay
que completar”

“Los merchant
banks estdn
lamados a
desarrollarse
ampliomente en el
futuro”

unas reglas fijas. Lo que si es cierto es que los
distintos mercados bancarios nacionales tienen sus
peculiaridades especificas, que deberan ser bien
conocidas antes de decidir una politica de expansion
en un pais concreto. Por ello, pienso que penetrar
en los mercados extranjeros con la experiencia de
un banco que ya conozca el nuevo mercado parece
una estrategia prudente.

Uno de los rasgos caracteristicos del sistema

bancario espafol es el nimero relativamente
elevado de oficinas existente y el peso de los gastos
de personal en la cuenta de resultados de las enti-
dades crediticias. A largo plazo, la competencia
internacional obligara a acomodar los costes de
transformacion de los bancos esparioles a los niveles
existentes en la CEE. Para que la banca espariola
pueda competir en estas condiciones, se requerira
lo que graficamente se ha dado en llamar un
«terreno de juego niveladoy; esto es, las mismas
reglas de juego en materia no solo financiera, sino
también fiscal, laboral, etcétera.

- La creacion de la Corporacion Bancaria de
Esparia implica una reordenacion de las ins-
tituciones financieras publicas ya existentes. En con-
secuencia, no va a significar la existencia de una
competencia adicional sobre el sector privado, al
menos en términos cuantitativos. Cualitativamente,
su efecto dependera de la eficacia en la actuacion
de esta nueva institucion financiera. Ai igual que
sucede con las instituciones bancarias comunitarias,
también en este caso es deseable que exista «un
terreno de juego nivelados.

Sin duda. Ya he dicho antes que la ren-

tabilidad y la solvencia son los dos pilares
basicos de cualquier institucion bancaria. Y para
ser rentable hay que ser competitivo, y la competi-
tividad sdlo se alcanza haciendo especial énfasis
en la calidad. Sélo tienen futuro los bancos que
acierten a comprender las necesidades de sus clien-
tes y a satisfacerlas con prontitud y con eficacia.
Yo he senalado en mas de una ocasion que la aten-
cion al cliente es, posiblemente, la nueva «revolu-
cion» bancaria que hay que completar.

La banca esta continuamente tratando

de encontrar nuevos productos financie-
ros capaces de satisfacer las necesidades de sus
clientes. Por consiguiente, la diversificacion hacia
nuevos productos financieros constituye un rasgo
que caracteriza a cualquier entidad bancaria mo-
derna. Dentro de esta oferta de nuevos productos y
servicios financieros, los propios de los merchant
banks estan llamados, sin duda, & desarrollarse am-
pliamente en el futuro.

No veo en ello ningun peligro. Entiendo

que la firma de convenios de colabora-
cion entre bancos extranjeros y bancos esparioles,
para hacer frente a los retos derivados del mercado
unico bancario, constituye una estrategia perfecta-
mente logica de la que solo pueden derivarse be-
neficios para el sistema financiero espafiol.

En un modelo de banca universal como

el que existe en Espafa, y como el que
se desprende de la Segunda Directiva de Coordi-
nacion Bancaria de la CEE, es perfectamente posible
que, entre las actividades de un banco, se encuentre
la toma de participaciones en el sector industrial, y
ello es compatible con el desarrollo paralelo de la
actividad tipica bancaria de toma de depésitos y
concesioén de préstamos y de créditos. Ello implica,
ciertamente, un riesgo que debera ser minimizado,
evitando una excesiva concentracion de inversion
en el capital de empresas industriales, tal como
establece la Segunda Directiva de Coordinacion
Bancaria.

Las instituciones financieras van a reque-

rir en el futuro un personal mejor prepa-
rado, capaz de manejar adecuadamente las nuevas
tecnologias y volcando, en su orientacion profesio-
nal, cada vez mas hacia lo comercial y menos hacia
lo administrativo. En definitiva, !as entidades ban-
carias van a necesitar un personal polivalente, que
va a requerir una preparacion mucho mas sofisti-
cada que en el pasado.

Ciertamente, algunos bancos, dentro del

campo que les proporciona el modelo de
banca universal, pueden tender a buscar una cierta
especializacion y a actuar en los segmentos de mer-
cado para los que se consideren mejor capacitados.
Actuando asi, siguen lo que podriamos llamar una
estrategia de banca de productos. Pero, alternati-
vamente, cabe centrarse en lo que se ha dado en
llamar banca de clientes; esto es, ofrecer por un
mismo banco los mas diversos productos financie-
ros que un mismo cliente pueda necesitar: cuentas
remuneradas, créditos, tarjetas de crédito, admi-
nistracion de patrimonios, seguros, feasing, facto-
ring, etc. Hay, por lo tanto, dos grandes lineas al-
ternativas de actuacion, y cada entidad financiera
debera optar por la que considere mas adecuada
de acuerdo con su vocacion.

Por lo que respecta a la segunda parte de la
pregunta, caben distintas formas de organizacién
para la prestacion de servicios, siendo frecuente
que se actle a través de filiales financieras por ra-
zones a veces estrictamente legales. Es evidente
que la idea de grupo o conglomerado financiero va
adquiriendo importancia creciente frente a la con-
cepcion de entidad bancaria tnica.

Las exigencias legales de dotacion de fon-

dos para riesgos morosos y dudosos,
tanto en su cuantia como en su calendario, son
suficientes en la banca espafiola, y se comparan
favorablemente con las de los bancos extranjeros.
No veo, por consiguiente, la necesidad de incre-
mentarlas. Nada impide, por otro lado, dotar total-
mente en el balance los asuntos que se consideren
definitivamente irrecuperables. Es, de nuevo, en la
prudencia y en el buen criterio de los gestores de
las entidades bancarias, y en la afinada y oportuna
dotacion de los dudosos, donde debera encontrarse
la mejor respuesta a una coyuntura econémica com-
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“La presencia en un
sector competitivo
de una empresa
publica, sobre todo
si es Unica y de
dimension relativa
elevada, plantea
riesgos potenciales
de desvirtuacion
parcial de la
mmpe'enda"

Braulio Medel Camara
Presidente de la Confederacion Espariola
de Cajas de Ahorros

Braulio Medel Camara tiene 43 anos, y es Doctor
en Ciencias Econémicas y Catedratico de
Hacienda Publica de la Universidad de Malaga.
Ha sido Director de Planificacion y Viceconsejero
de Economia de la Junta de Andalucia, cargo
desde el que participo en la normativa de las
cajas de ahorros andaluzas. Fl 3 de abril de 1987
fue nombrado Presidente de la Caja de Ahorros
de Ronda (ahora Unicaja, tras la fusion con las
cajas de Cadiz y Almeria, Mélaga y Antequera);
un afio después alcanzaria la Vicepresidencia de
la CECA y desde el 31 de enero de 1991 ocupa
su Presidencia. Su opinion es relevante por su
profundo conocimiento de la situacion del
mercado financiero andaluz. Defiende ia
necesidad de que las cajas desarrollen y
potencien su posicion de liderazgo en su
comunidad autonoma, y en ese marco sostiene
que la vocacion regional de las cajas debe
acentuar su papel de entidades al servicio del
desarroflo local. Destaca la reestructuracion del
sector que se ha puesto en marcha con las
fusiones. En cuanto a la banca publica, sefiala
los riesgos para la competencia que provoca la
presencia de una empresa publica en un sector
competitivo, porque no estan equiparadas sus
condiciones y regulaciones, existe una cierta
inclinacion a la cautividad de los mercados
publicos y los miembros de sus organos de
gobiemo poseen inevitablemente una
informacion absolutamente privilegiada.

Como prevision, y entendida la pregunta

respecto de la naturaleza y composicion de
sus agentes, creo que en unos aspectos si y en
otros no.

Asl, y por lo que a la naturaleza de las entidades
se refiere, creo que las cuatro categorias basicas
del sistema financiero espariol (banca publica, banca
privada, cajas de ahorros y cooperativas de crédito)
se mantendran como tales en el futuro préximo,
con alguna duda, en todo caso, sobre la posible
privatizacion parciat de la primera.

En cuanto a la composicién de los agentes, si
parece que cabe esperar algunos cambios impor-
tantes, al menos en dos vertientes. De una parte,
ese mapa financiero sera cada vez menos «espanoly
y mas internacionalizado; de otra, los procesos de
concentracion y alianzas estratégicas aun prose-
guirén en los afos venideros.

Creo que, hasta ahora, se puede hablar de

una «guerra del pasivo» y no propiamente
de una «guerra del activo». La primera esta dejando
sentir sus efectos, poniendo de manifiesto varios
hechos:

« El primero, que el ahorro de los particulares no
parece haber aumentado, de momento, como con-
secuencia de los nuevos productos bancarios de
pasivo.

» Ha existido un aumento generalizado de los
costes financieros de las entidades, producido tanto
por un incremento medio de las retribuciones como
por un desplazamiento de los pasivos hacia los
productos de mayor rentabilidad.

« Otra consecuencia de la competencia por el
pasivo ha sido la irrupcion, y previsible mayor de-
sarrollo, de la desintermediacion financiera, apo-
yada, en buena parte, en las ventajas fiscales de
determinados productos o fondos, en los que las
instituciones financieras juegan, como se ha ex-
presado con fortuna, un importante papel de inter-
mediarios de la desintermediacion.

= El cliente estd mostrando una acusada prefe-
rencia por la liquidez a un plazo relativamente corto
de sus ahorros, factor que contribuye a explicar
éxitos y fracasos relativos de distintos productos.

« En cualquier caso, y en general, el cuadro de
la oferta y la demanda de los productos de pasivo
ha registrado cambios tan profundos (estrecha-
miento de las diferencias de rentabilidad en funcion
de la liquidez, importancia del tratamiento fiscal,
acceso a productos desintermediados, etc.) gue se
puede afirmar que hemos entrado en una fase nueva
y distinta para todos los agentes del sistema finan-
Clero.

- Las innovaciones financieras y tecnologicas

contribuyen en unos casos a reducir 10s ries-

gos financieros y operativos, y en otros casos estan

generando, efectivamente, nuevos riesgos 0 mani-
festaciones distintas de riesgos tradicionales.

Los procesos de innovacion financiera plantean
a los agentes financieros una serie de nuevos ries-
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“Una expansion
total de lo oferta,
en un sector ya
sobredimensionado,
tenderia a reducr la
solvencia general
del sistema”

“la mayor
dimensién
proporciona muchas
cosas y, desde
lvego, una mayor
capaddad de
diversificar riesgos”

gos. Uno primero es el de la propia capacidad de
las entidades para asimilar tales innovaciones y con-
trolar sus consecuencias. Ademas, cualquier pro-
ceso intenso de innovacion financiera altera las con-
diciones de equilibrio de los mercados financieros,
desatando un proceso de cambio de la oferta y la
demanda, con los consiguientes riesgos que ello
entrana para las entidades operantes. De hecho, la
mayor competencia derivada de la innovacion debe
conducir, a medio plazo, a una menor rentabilidad
global del sistema. Por otra parte, los nuevos ins-
trumentos amplian considerablemente las posicio-
nes de riesgo originadas no por procesos reales de
inversion, simo por movimientos estrictamente es-
peculativos. También, la complejidad anadida por
los nuevos mecanismos financieros comporta un
riesgo sobre la efectividad de la politica monetaria.

Asimismo, los desarrollos tecnolégicos han in-
corporado algunos nuevos riesgos operativos im-
portantes.

Es imposible generalizar, pues dependera de

la solvencia de cada entidad y del grado de
riesgo del negocio adicional correspondiente a ese
mayor tamarno.

Asi, la seguridad en el mantenimiento de un coe-
ficiente de recursos propios minimo, con una cierta
holgura por encima del coeficiente legal de garantia,
ha de ser un principio basico en la gestion de cual-
quier entidad financiera. Por ello, las entidades que
se encuentren proximas a ese limite inferior deben
mirar con mucha cautela cualquier expansion de
negocios gue introduzca nuevos riesgos.

Distinta es la situacion de entidades claramente
sobrecapitalizadas, y que en buena logica pueden,
y hasta deben, tratar de desarrollar una mayor ac-
tividad que proporcione beneficios adicionales y
rentabilice mas los recursos propios existentes.

En todo caso, el posible trueque de solvencia por
dimension puede plantearse con mas sentido a corto
plazo, puesto que en una perspectiva a largo plazo
es menos defendible.

En una consideracion global, para el conjunto de
instituciones financieras espafolas, una expansion
total de la oferta, en un sector ya sobredimensio-
nado, tenderia a reducir la solvencia general del
sistema.

La mayor dimensién proporciona muchas

cosas y, desde luego, una mayor capacidad
de diversificar riesgos. Menos clara es la relacion
con el aumento de los recursos propios y la solven-
cia, aunque, a corto plazo, el doble mecanismo de
la contabilizacién de las plusvalias y las correspon-
dientes bonificaciones fiscales y, a largo plazo, la
consecucion de los efectos positivos buscados con
la fusion deben conducir también a un reforzamiento
de la solvencia p..inmonial de esas instituciones.

Habria qu« .. urdar primero qué se entiende
por lideraz ;. i se entiende exclusivamente
por dimension, de; 1deria, a su vez, de las distan-
cias relativas con las entidades mas proximas. En

el caso espariol, donde existe una serie de entidades
con dimension relativamente proxima y suficiente
cobertura del mercado, no creo que quepa conceder
una elevada importancia estratégica a ese factor de
liderazgo, aunque siempre otorgara un elemento
de imagen, interna y externa, apreciable.

En el caso de las cajas de ahorros, cuya vocacion
territorial es conocida, la posicion de liderazgo en
sus respectivas zonas de actuacion, y particular-
mente en el conjunto de su comunidad autébnoma,
si se revela como un importante aspecto estratégico,
maxime en un espacio financiero europeo integrado,
en cuyo marco la vocacion regional de las cajas
debe acentuar su papel de entidades al servicio del
desarrollo local.

Efectivamente, una expansion exterior indis-

criminada puede resultar arriesgada. Pero
ello no debe ocultar la necesidad de una mayor
presencia de las instituciones financieras esparolas
en el exterior, en paralelo con el creciente grado de
internacionalizacion de la economia. Constatada
esa necesidad, la forma en que cada entidad aborde
su estrategia internacional dependera de muchos
factores: posicion inicial, dimension, vocacion, in-
terpenetracion de mercados y clientes, etc. En todo
caso, las lineas de actuacion mas generales pueden
responder a una o varias de estas vias: expansion
directa selectiva en algunas zonas o plazas; adqui-
sicion de redes o bancos extranjeros; alianzas o
intercambios de participaciones con entidades de
otros paises.

Precisamente, desde la Confederacion Espariola
de Cajas de Ahorros constituye hoy una linea prio-
ritaria el facilitar la presencia internacional de las
cajas a través de dos de esas vias. Por una parte,
mediante la transformacion de su red internacional
de oficinas de representacion en verdaderas oficinas
comerciales y financieras. Y, por otra, mediante la
promocion de acuerdos y alianzas con otros paises,
cuyo ideal seria naturalmente llegar a contar con
una red internacional de cajas de ahorros plena-
mente integrada.

Comparto la vision de que existe una cierta

sobrecapacidad de oferta en nuestro sistema
bancario actual, y que no solo es necesaria una
adaptacion en el volumen y estructura de esa ca-
pacidad de oferta, sino que, de hecho, ya se vienen
dando pasos en esa direccion.

La existencia de esa sobrecapacidad es coherente
con la pasada situacion de un sector regulado y
protegido, y donde la competencia se desarrollaba
basicamente a través de la continuada apertura de
oficinas.

Las lineas por las que ya ha empezado a avanzar
la reestructuracion son fundamentalmente cuatro:
los procesos de fusion y absorcion; la diversificacion
de servicios bancarios tradicionales a nuevos servi-
cios financieros; la diversificacion de servicios fi-
nancieros a otros servicios, incluidos los demanda-
dos por las entidades financieras a empresas
externas, y el trasvase de medios y recursos de

unas instituciones a otras.
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Sin particularizar en el caso planteado, es

una proposicion generalmente aceptada que
la presencia en un sector competitivo de una em-
presa publica, sobre todo si es Unica y de dimension
relativa elevada, plantea riesgos potenciales de des-
virtuacion parcial de la competencia.

Esos riesgos se presentan basicamente en tres
ambitos. El primero, y quiza mas divulgado, es el
de la no equiparacion en las condiciones y regula-
ciones que configuran el marco en el que han de
desarrollar su actividad las distintas entidades, y
que, para el caso planteado, encuentra su mejor
ejemplo en el mantenimiento ain durante un largo
periodo de coeficientes para las entidades privadas.
Un segundo terreno problematico es la posible exis-
tencia de una inclinacion a cierta cautividad de los
mercados publicos, y que, a nuestros efectos, podria
afectar a los importantes flujos financieros del sector
publico. El tercer campo potencialmente conflictivo
es que los miembros de los organos de gobierno
de una empresa plblica poseen, inevitablemente,
una informacion absolutamente privilegiada tanto
sobre el marco regulador general del sector como
sobre las otras entidades del propio sector.

No veo ninguna posible dicotomia entre

ambos posibles retos. En realidad, los re-
tos del pasado, del presente y del futuro en un
sistema financiero liberalizado siempre seran los
de calidad y precio en el servicio, como en cualquier
otro mercado. El tamario o, mejor, la estrategia de
dimension perseguida sélo ha de ser ur: mecanismo
instrumental subordinado a la consecucion de las
mejores condiciones competitivas posibles en cali-
dad y precio.

En un pasado todavia reciente, la regulacion de
los precios y el acentuado intervencionismo en el
sistema financiero determinaban, dentro del binomio
calidad-precio, un papel escaso y parcial para el
segundo de estos elementos. Ese desequilibric de
partida es el que esta determinando que, una vez
liberalizado el sistema, las manifestaciones princi-
pales del nuevo orden competitivo estén teniendo
lugar via precios, con un componente cada vez
mayor para la llamada rentabilidad financiero-fiscal.

A futuro, es evidente que la intensificacion de la
competencia requerira mejoras crecientes en la ca-
lidad de los servicios y en las condiciones de ren-
tabilidad, con dosis variables de una y otras segun
segmentos de clientes y segn la propia estrategia
que adopte cada entidad financiera ante el peso a
otorgar a cada uno de esos factores.

Ya ha quedado sefialado anteriormente

que la diversificacion, tanto hacia otros
servicios financieros como hacia servicios no fi-
nancieros, constituye una de las lineas importantes
de actuacion de nuestro sector en la actualidad,
por razones tanto de desarrollo de mercados y ne-
gocios en nuevos servicios como de abaratamiento
de costes de personal y generales.

Esa adaptacion afectara a los bancos de negocios,
cuyo papel y funciones no creo que vayan a cambiar
decisivamente.
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En principio, acuerdos que resulten mu-

tuamente provechosos entre entidades es-
panolas y foraneas, y que contemplen una mayor
presencia mutua en los respectivos paises, no solo
no son peligrosos, sino aconsejables desde un punto
de vista economico.

Otra cuestion, que parece subyacer en la pre-
gunta, es la relativa a la «<soberania» de cada nacion
sobre su sistema financiero. A este respecto, lo pri-
mero que hay que constatar es que la aplicacion de
los principios de libertad de movimientos de capi-
tales y de establecimiento suponen una clara limi-
tacion a la misma. Pero en ese marco, en todos los
paises se acepta la importancia estratégica que tiene
el contar con un sistema financiero integrado basi-
camente por entidades «nacionales», objetivo que
cuenta con el apoyo de todos los gobiernos.

Desde esa perspectiva, parece claro que el interés
del conjunto de las entidades financieras espanolas
no pasa por la cesién de una parte importante de
su control a instituciones extranjeras, aungue, como
nos explica la teoria de los juegos, sera dificil que
alguien no dé el primer paso en atencion a sus
intereses individuales. Posibilidades que, igualmente,
existen para la penetracion de las instituciones es-
pariolas en otros paises, aunque todavia con escasos
resultados.

Es una de las cuestiones mas debatidas

en la literatura bancaria, sin que quepan
recomendaciones o prescripciones basadas en cri-
terios estrictamente técnicos. En definitiva, se trata
de un problema de vocacién y de tradicion.

Las entidades financieras con participaciones in-
dustriales significativas en empresas o grupos tienen
mas oportunidades y posibilidades de negocio, pero
también incurren en mayores riesgos. Me parece
perfectamente compatible la banca industrial con
la banca de servicios.

Vayan por delante dos apreciaciones sim-

ples, pero necesarias. La primera, cons-
tatar que, ciertamente, una adecuada formacion pro-
fesional es una de las claves estratégicas para el
éxito competitivo. La segunda, senalar que, aunque
los planes de formacion han de estar adaptados a
los niveles de responsabilidad y a la funcién de las
personas, deben extenderse a toda la plantilla de
una entidad.

Como rasgos comunes que guien el contenido
de la formacion en una entidad financiera, se pueden
destacar los siguientes: orientacion basica comercial,
presidida por el criterio basico del servicio al cliente;
aprendizaje de los nuevos desarrollos tecnologicos
e informaticos, tanto en su aplicacion comercial
como operativa; planes especificos de diversificacion
profesional en servicios financieros y no financieros,
y conocimiento de la situacion y de los programas
y objetivos de [a entidad.

Creo que, por el momento, las institucio-
nes de «banca universal» mantienen una
clara ventaja competitiva, y que no parece necesario
transformar las grandes entidades financieras en
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holdings de los que dependan una pluralidad de
intermediarios especializados independientes.

No obstante, es preciso formular algunas mati-
zaciones. En primer término, ello no significa mini-
mizar la importancia de la especializacion y de la
contabilidad analitica por funciones en las grandes
instituciones. Asimismo, las propias entidades han
reconocido parcialmente la validez de la propuesta
de sacar o dejar algunas actividades fuera de la
matriz, en empresas 0 corporaciones especializadas,
aunque ello es muy distinto de un modelo de «banco
federado». Este modelo, en fin, mas que para gran-
des instituciones ya existentes, puede servir mejor,
con caracter transitorio o definitivo, como una es-
tructura sobre la que articular un proceso de inte-
gracion de entidades que tuvieran una cierta espe-
cializacion previa, funcional o territorial.

Hasta donde exijan las normas y reco-
mendaciones de la autoridad monetaria,
encargada de velar por, y supervisar, la solvencia
de las entidades financieras con criterios que, en
nuestro pais, parecen suficientemente adecuados.
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“as cajas de
ahorros tienen una
vocacion de apoyo
al progreso
econémico de su
region que no
pueden ni deben
olvidar”

José Ignacio Berroeta Echevarria
Presidente de Bilbao Bizkaia Kutxa

El Presidente de la Bilbac Bizkaia Kutxa y de la
Federacion Vasconavarra de Cajas de Ahorros,
José Ignacio Berroeta, considera que el sistema
financiero espariol se encuentra en una fase de
transicion y, por tanto, no se puede asegurar que
el «emapa financiero» actual se encuentre
absolutamente cerrado. El ha protagonizado un
importante proceso de reordenacion de las cajas
de ahorros en el Pais Vasco. Por su trayectoria
profesional, es un hombre que tiene una vision
universal del sector financiero, y tal vez por ello
se permite recordar que las cajas de ahorros,
como tales, tienen una vocacion de apoyo al
progreso economico de su region que no pueden
ni deben olvidar.

Berroeta tiene 52 anos, es Licenciado en
Econdmicas en la Facultad de Bilbao y ha
trabajado durante 14 afos en General Eléctrica
Espariola y en Fabrelec Westinghouse. Se puede
decir que es un hombre de la «escuela del
Vizcaya», que, con Pedro Toledo a la cabeza, ha
sido una autentica cantera de gestores para el
sistema financiero. En 1978 fue nombrado
Interventor General del Banco de Vizcaya, y en
1984, Director General Adjunto, siendo
posteriormente Director General Adjunto del
BBV. Ha sido consejero de Banca Catalana,
Induban y Figranvisa, hasta su incorporacion
como Presidente a la Bilbao Bizkaia Kutxa, que
ha convertido en una potente institucion
financiera. Esta carrera profesional avala unas
opiniones poco convencionales y con un gran
sentido critico.

El sistema financiero espariol se encuentra

en una fase de transicion, y no creo gue se
pueda asegurar que el mapa financiero actual se
encuentre absolutamente consolidado. Por lo tanto,
cabe esperar todavia cambios importantes en el
sisterna que, a mi juicio, seguiran afectando princi-
palmente al tamario de algunas entidades, a la es-
tructura general de productos y servicios financieros
y a los canales de distribucion de los servicios ban-
carios. Por otra parte, esta sin resolver satisfacto-
riamente la cuestion de la internacionalizacion de
nuestras entidades bancarias. Creo, por consiguien-
te, que estamos viviendo un proceso de reestructu-
racion y que seguiran produciéndose cambios en
el mapa financiero.

He dicho alguna vez que la guerra del pasivo
se ha saldado con una caida de los margenes
financieros, pero que ni las cajas en general han
perdido cuota de mercado ni la BBK en particular,
que no ha entrado en la guerra de las supercuentas,
ha perdido base de clientes ni cuota de mercado.

En cuanto a las nuevas guerras de fondos de
inversion y de créditos hipotecarios, hay que decir
que no seran un fendmeno pasajero, como el de
las supercuentas, sino que son productos que tienen
una mayor homologacion internacional y unos ma-
yores visos de futuro. Sin embargo, la generalizacion
de estos productos para el conjunto de la banca y
de las cajas impedira, por este motivo, un despla-
zamiento significativo de cuotas de mercado entre
unas instituciones y otras. De alguna manera, es de
esperar que afecte mas a aquellas entidades peor
situadas en el segmento de rentas populares.

Los nuevos riesgos que afectan al sistema

economico internacional derivan del desfase
que se ha producido entre la evolucion de la eco-
nomia real y la de la economia financiera, con claro
predominio de ésta Ultima sobre la primera.

Este desfase produce importantisimos flujos de
capitales, que generan una gran volatilidad en los
tipos de interés y los tipos de cambio, apareciendo
en los mercados financieros nuevos instrumentos,
como los futuros y las opciones, que, a la vez que
pueden servir para la cobertura de determinados
riesgos, alimentan simultaneamente la espiral del
riesgo financiero debido a su gran apalancamiento.
En la actualidad, los riesgos financieros mas im-
portantes, a mi juicio, son el riesgo de crédito, de-
bido a las situaciones ciclicas de baja actividad eco-
nomica, y los riesgos de liguidez, de interés y de
cambio, debidos a los movimientos internacionales
de capitales y a la interdependencia de las politicas
monetarias aplicadas por los diferentes paises.

Parece que esta pregunta se refiere a la ex-

pansion de las entidades financieras. Esta
demostrado que una determinada expansion, sobre
todo en periodos de recesion economica, hace in-
currir en costes elevados a las entidades financieras,
y no representa la estrategia mas adecuada. Por el
contrario, las estrategias mas acertadas de incre-
mento de tamaio, al margen de las fusiones llevadas
a cabo, han estado basadas en una expansion gra-
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dual y selectiva, que permite ampliar la base de
negocio sin incurrir en grandes costes. En cualquier
caso, y por lo que se refiere a la pregunta, nunca se
debe sacrificar solvencia para ganar tamaro.

Lo que se consigue tras una fusion es una

entidad mas grande. Lo que no esta asegu-
rado es que la entidad resultante sea una entidad
més eficaz. Una operacion traumatica, como es una
fusion, permite tener la oportunidad de modificar
todos los aspectos estratégicos que afectan a la
gestion de las entidades financieras: segmentacion
de clientes, diversificacion del riesgo, expansion de
los negocios, estrategia industrial, etc. Si después
de una fusion se obtiene una entidad més eficiente,
esto redundara en un mayor incremento de los re-
CUrsQSs propios y, consecuentemente, en una mayor
solvencia financiera. Ahora bien, el propio hecho
de la fusidn no garantiza la consecucion de estos
objetivos. Puede ser, en algiin caso, una condicion
necesaria, pero no suficiente.

La BBK es una entidad nacida de una fusion
entre las cajas vizcainas. Afo y medio después de
producida la fusion, podemos decir que no sola-
mente no se ha producido ninguna paralizacion de
la actividad de la caja, sino que, por el contrario, la
caja ha superado con éxito esta fase y ha entrado
en un nivel mas alto de responsabilidades afron-
tando los nuevos retos.

El liderazgo es una cualidad crecientemente

apreciada en todos los sectores econémicos,
y especialmente en el sector financiero. La guerra
de las supercuentas ha mostrado bien a las claras
este hecho: solamente han tenido un cierto éxito
aquellas entidades que han sido lideres en esta
particular guerra del pasivo.

Ahora bien, el hecho de ser lider comporta unos
mayores riesgos, junto con unas ventajas evidentes,
porque siempre hay un plus para el lider. Saber
acertar en el equilibrio entre las ventajas del lide-
razgo y los riesgos inherentes a una posicion avan-
zada es la clave del éxito.

Sobre la expansion exterior de las entidades
financieras espanolas, hay que decir previa-
mente una cosa: no existen empresas multinacio-

| nales espanolas con presencia significativa en el

exterior y, por lo tanto, la expansion de las entidades
financieras en otros paises supone la avanzadilla
del sistema productivo de un pais en otro. Por el
contrario, las entidades financieras extranjeras se
han establecido en Espafia a la sombra de las mul-
tinacionales de sus paises de origen. Por consi-
guiente, la expansion exterior de las entidades fi-
nancieras espanolas tiene unos riesgos adicionales,
incrementados por el hecho de que la situacion
economica internacional atraviesa por un nuevo mo-
mento ciclico depresivo.

En definitiva, las entidades financieras espafiolas
se encuentran ante un doble reto: la necesidad de
aumentar la proyeccion internacional, y la necesidad
de controlar los mayores riesgos y los mayores
costes que esta actividad genera.

El incremento de la actividad internacional no
siempre viene como consecuencia directa de la aper-
tura de oficinas en el exterior. Puede instrumentarse
a través de la via de los acuerdos de colaboracion
con otras entidades financieras que faciliten la dis-
tribucion de nuestros productos en otras redes y
en otros paises. Las vias de acuerdos y de compra
de entidades financieras en sus paises de origen
son las que se estan imponiendo en la actualidad,
frente al camino tradicional de abrir oficinas en el
extranjero.

Sin duda, el sisterna financiero espariol, des-

pués de los procesos de liberalizacion y de
incremento de la competencia, mantiene hoy un
exceso de capacidad de gestion que esta liberan-
dose parcialmente por la via de las fusiones. Las
fusiones permiten replantear la estrategia expansiva
y el solapamiento de las redes de oficinas de las
entidades bancarias, y permiten plantear, conse-
cuentemente, la racionalizacion del sistema. Ahora
bien, los procesos de fusion actuales no seran su-
ficientes. El exceso de capacidad del sistema nece-
sitara, ademas, una mas profunda reconversion para
adaptarse a los pardmetros de costes aceptables
en el contexto internacional.

La creacion de la Corporacion Bancaria de

Espafa (CBE) supone una reordenacion de
las participaciones del sector publico en el sistema
financiero. En la medida en que esta corporacion
actle con las mismas reglas de juego que las enti-
dades privadas, estamos ante un grupo financiero
como cualquier otro, que incrementara la compe-
tencia por la captacion de depositos y de inversio-
nes. Esta competencia sera cada vez mayor en aque-
lios nichos de mercado donde la CBE cuente con
cierta especializacion.

Tamario, rentabilidad y calidad son tér-

minos de futuro, aungue no se pueden
contraponer: un mayor tamafno puede ser la manera
de incrementar la calidad del servicio por la via de
liberar recursos administrativos que se destinen a
la gestion. Esta mayor calidad de servicio es la ga-
rantia para mantener una base de clientes estable a
largo plazo, y esta base de clientes es, a su vez, la
garantia de rentabilidad de una entidad financiera.

Algo que caracteriza a la situacion finan-

ciera actual es el proceso de transicion
entre la esfera especificamente bancaria y 1a esfera
financiera, donde tienen cabida una mayor diversi-
ficacion de productos. Entre estas nuevas activida-
des se encuentra la de banca de inversion, o mer-
chant banking, para la que existe todavia un hueco
en el mercado, en materia de adquisiciones y fusio-
nes de empresas, sobre todo a la luz del proceso
de internacionalizacion de la economia y de libera-
lizacion de los movimientos de capital.

Hasta ahora, el proceso internacional ha-

cia las fusiones se ha dado siempre den-
tro de los limites de un pais. Incluso hay ejemplos
que han puesto de manifiesto las dificultades para
emprender fusiones bancarias internacionales.
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Es dificil, por el momento, esperar acuerdos entre
entidades financieras de diferentes paises que su-
pongan su fusién a corto plazo. Sin embargo, esto
no impedira la firma de acuerdos de colaboracion
entre entidades similares. Esta estrategia puede,
incluso, ser la mas atractiva para posibilitar el de-
sembarco internacional, y una mayor proyeccion de
nuestras entidades en otros paises, especialmente
entre los europeos.

Tradicionalmente, se ha distinguido entre

los modelos anglosajon y continental a
la hora de ver las dos clases de relaciones de la
banca con la industria. Como es sabido, el modelo
continental, dentro del cual se encuentra el sistema
financiero espariol, es un modelo de banca universal
que permite mantener relacion solida y estable con
el sector industrial y de servicios a través de la
participacion en el capital de las empresas. Actual-
mente, se camina hacia una convergencia entre
ambos modelos. En este sentido, hay que destacar
las limitaciones a las participaciones cualificadas
establecidas por la normativa comunitaria, y que
seran implantadas pronto en la normativa espanola.
Por consiguiente, el acercamiento entre el mundo
financiero y el mundo econdmico real se vera so-
metido a una serie de limites que permitan diversi-
ficar mejor los riesgos.

Las cajas de ahorros, como tales, tienen una vo-
cacion de apoyo al progreso econémico de su re-
gidn que no pueden ni deben olvidar. Esta vocacion
obliga a las cajas a mantener una posicion activa
en el desarrollo industrial de su entorno, apoyando
a las industrias y a los sectores que forman el tejido
econdémico de su region, lo que las conduce, en
muchos c¢asos, a tomar participaciones importantes
en proyectos estratégicos de desarrollo.

Después de la revolucion tecnologica que

se ha desarrollado en las instituciones
financieras, que ha permitido reducir el peso de la
administracion en las organizaciones, el profesional
de la banca ha de tener como caracteristica esencial
una gran flexibilidad que le permita adaptarse rapi-
damente a las variaciones del entorno y a los ava-
tares del mercado. Por lo tanto, la formacion para
los empleados de las instituciones financieras debe
ser una formacion integral, que permita rapidamente
el paso entre unos negocios y otros, o entre dife-
rentes actividades en el seno de la propia entidad
financiera. Me atreveria a sugerir tres ejes de de-
sarrollo para los programas de formacion del futuro:
formacion financiera, informatica y de idiomas.

El éxito del modelo de banca federada

depende del grado de coordinacion que
se alcance entre los diferentes agentes especializa-
dos, lo cual no es un reto facil de superar.

Es cierto que &l modeio de banca universal facilita
la subsidiacion de unas actividades con otras, pero,
por el contrario, permite una direccion mas unificada
y unas mayores economias de escala y de gama.
La consecucion de sinergias y de economias de
escala en los modelos basados en la teoria de la
banca federada esta aun por demostrar.

El primer objetivo de toda entidad finan-

ciera debe ser el de tener saneado su
balance, para lo cual se debe practicar una politica
muy rigurosa de dotacién a los fondos de insolven-
cias, especialmente cuando, como en este mo-
mento, la economia atraviesa un periodo recesivo y
se incrementan las situaciones de crisis y de impa-
gos por parte de los prestatarios, tanto individuales
como societarios.

El nivel de dotacion de estos riesgos debe de-
pender, logicamente, de la calidad del riesgo, aun-
que, a escala global, la normativa vigente es bastante
rigurosa, y se ha mostrado bastante acertada para
salvar los problemas de cambio de ciclo economico.
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José Luis Martinez Candial
Presidente de IberCaja

José Luis Martinez Candial, Presidente de
Ibercaja desde el 7 de noviembre de 1987, es uno
de los hombres mas influyentes de Aragon. No
solo por el peso economico que tiene esta caja,
auténtico motor del desarrolio de la zona, sino
por su propia personalidad. Diplomado en alta
direccion por el IESE, es uno de los principales
economistas del Colegio de Zaragoza, del que ha
sido Decano-Presidente entre 1982 y 1985. Sus
opiniones sobre el sector financiero son
contundentes, sobre todo a la hora de afirmar
que bancos y cajas tienen que perder
importancia a la hora de canalizar la financiacicn
de la economia espaniola, y que seran los
mercados de capitales los que vayan adquiriendo
la importancia que requieren.

Martinez Candial da una enorme importancia a
los fondos y a las instituciones de inversicn
colectiva, y piensa que ésta es una oportunidad
fundarnental para las cajas de ahorros, que
podrdn completar su actividad mas tradicional.
Su apuesta es la solvencia, y considera que no
tiene que ser sacrificada por nada. También
muestra un criterio claro y contundente af afirmar
que en Espana la experiencia industrial de la
banca no ha sido positiva, y que aunque Jas
entidades financieras, en general, no han
demostrado capacidad empresarial para
gerenciar las empresas no financieras, «los
bancos estan presentes en el desarrollo de los
actuales grupos industrialess.

cuentas», ya que, como se puede comprobar, prac-

A medio y largo plazo, es evidente que la

financiacion de la economia espariola tiene
que experimentar significativas modificaciones, so-
bre todo si se va homologando progresivamente
con el resto de las economias europeas.

Por una parte, la financiacion de la economia
canalizada a traves de cajas y bancos tiene que
perder importancia en favor de los instrumentos
caracteristicos de los mercados de capitales. La
Bolsa, como mercado organizado de titulos de renta
variable y de renta fija, deberia tener un mayor pro-
tagonismo, lo que haria que las empresas, grandes
emisoras de activos financieros, consiguiesen su
financiacion a través de la colocacion de sus em-
préstitos en los mercados.

No podemos olvidar tampoco el boom que esta-
mos viviendo en Esparia de los fondos y las institu-
ciones de inversion colectiva. Estos instrumentos
han tenido, hasta ahora, poca importancia en la
captacion del ahorro popular, pero cara al futuro
debemos pensar que pueden ser instituciones claves
en la financiacion de nuestra economia.

Otro factor que provocara cambios en el mapa
financiero espafiol sera el de la necesidad de cajas
y bancos de buscar su dimension mas adecuada
para competir, lo que traera consigo en los proximos
afos nuevas fusiones.

Por Gltimo, la mayor participacién en el mercado
espanol de las instituciones financieras extranjeras
traera nuevas operatorias y pautas distintas de com-
portamiento que, de alguna manera, modificaran la
forma de actuar de las entidades financieras es-
panolas.

A mi Institucién, en concreto, le ha afectado
en pequefia medida la guerra de las «super-

ticamente, no hemos perdido cuota de mercado.
Ahora bien, esto nos ha exigido un especial esfuerzo
comercial y de mejora de los sistemas de gestion
para hacer compatible el mantenimiento de nuestra
presencia en el mercado, satisfaciendo las necesi-
dades de los clientes, con el sostenimiento de la
cuenta de resultados.

Ibercaja respondi6 a las «supercuentas» distribu-
yendo otros productos que inequivocamente satis-
facian mejor al cliente. A nosotros no nos ha sor-
prendido la llamada guerra de los «superfondosy,
ya que nuestra entidad es pionera en la distribucion
y comercializacion de estos instrumentos financie-
ros. Pienso que los fondos de inversion son una
autentica oportunidad para complementar la activi-
dad mas tradicional de las cajas de ahorros, y estoy
seguro de que |as cajas no van a desaprovecharla.

Toda innovacién en materia financiera, al

comportar nuevos usos y nuevas formas de
hacer, puede también generar nuevos riesgos, por
lo que es necesario que cualquier aparicion de un
nuevo producto esté soportada sobre bases anali-
ticas muy firmes.

De los nuevos riesgos que pueden surgir, yo ci-
taria en primer lugar los riesgos fuera de balance,
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los que afectan a la liquidez, los riesgos de tipo de
interés y el riesgo de cambio. Con todo, los criterios
normales de gestion de una entidad financiera de-
ben contemplar con normalidad la existencia de
estos riesgos y disefar sistemas de informacion y
control adecuados para cuantificar, en todo mo-
mento, su importancia y evitar posibles situaciones
no deseadas.

Creo que no es correcto que las instituciones

sacrifiquen solvencia, ni por ganar tamafno
ni por ninguna otra razén. Es una opinion genera-
lizada que el tamano de las entidades financieras
no debe ser un objetivo prioritario si no se garantiza
a largo plazo una mayor eficacia economica.
Cuando se fusionan dos instituciones, se supone
gue el objetivo de dicha fusion es conseguir una
nueva entidad mas competitiva, lo que quiere decir
mas solvente a largo plazo. Otras razones no tienen
ningun sentido.

Comeo ya he indicado, mejorar la solvencia

debe ser, en principio, uno de los objetivos
mas importantes a la hora de plantear una fusion,
pero a partir de la integracion de las distintas enti-
dades, hay que hacer algo mas, hay que gestionar
la nueva entidad, porque la solvencia, en definitiva,
es mas consecuencia de la calidad de la gestion
que del tamarno.

Las fusiones de cajas de ahorros practicadas
hasta ahora tienen cada una su propia singularidad,
y espero que el resultado final sea positivo.

Ademas de suponer prestigio e imagen, atri-

butos que son relevantes para la confianza y
consideracion de la clientela, el liderazgo permite
contar con una infraestructura de investigacion y
desarrollo para anticiparse en politicas de productos
y asi marcar las pautas en el mercado. Todo lider
«puede imponer» comportamientos que, si son con-
secuencia de una adecuada gestion, tendran una
gran relevancia estratégica. También el liderazgo
del sistema financiero da lugar a cierto negocio
cautivo que surge por el hecho de ser grande.

La respuesta a esta pregunta se puede en-

contrar en la propia experiencia y estrategia
de los grandes bancos. En el tema de la expansion,
como en cualquier otro de caracter econoémico y
financiero, lo importante es el equilibrio, que es lo
mismo que decir la prudencia; la expansion inter-
nacional, en si misma, no es ni buena ni mala, sino
que debe ser planteada en funcion de las caracte-
risticas de cada entidad y con la graduacion y se-
lectividad adecuadas a cada situacion, y siempre
que esa expansion tenga el soporte de un equipo
capaz de disefar nuevos productos que respondan
a las necesidades de mercado, convirtiendo a la
red de oficinas, por su dinamismo y economias de
escala, en el elemento basico o configurador de la
cuenta de resultados.

El sobredimensionamiento es, en efecto, uno
de los principales problemas del sector ban-
cario espanol de cara al futuro. Debemos recordar
que Espafia mantiene una media de 860 oficinas

por millén de habitantes, frente a 202 de promedio
en la CEE; a su vez, el numero de empleados por
oficina en Espafa es de 10,3, mientras que en la
CEE es de 20,2.

Dado gue se ha admitido por todos el hecho del
proximo estrechamiento de los margenes financie-
ros, la calidad futura de la cuenta de resultados
pasa por ajustar los costes de explotacion. En el
futuro, habra que negociar con las centrales sindi-
cales medidas que tiendan a flexibilizar la rigidez
de nuestras relaciones laborales para adecuar nues-
tras plantillas a las verdaderas necesidades de los
mercados. A partir del mercado Gnico, en que las
instituciones financieras espanolas tendran que com-
petir con las extranjeras, habra que ir liberalizando
nuestra forma de trabajar para situarnos con las
mismas ventajas que el resto de entidades.

- En cualquier mercado abierto a la compe-
tencia, lo verdaderamente importante es que
se garantice la igualdad de oportunidades, la libre
concurrencia para todos los agentes econdmicos.
La cuestion estriba, a mi juicio, no en la competencia
entre el sector publico y el privado, sino en que se
respeten las reglas del mercado por parte de todos;
en tales condiciones, el tema se reduce a la capa-
cidad de gestion de cada institucion.

En cualquier caso, y salvando lo anterior, es in-
negable que la Corporacion Bancaria de Espafia
constituye un serio competidor que debe ser un
aliciente para que mejoremos todos, y no un muro
de lamentaciones, practica bastante habitual en
nuestro pais.

La rentabilidad y la calidad son temas

L. trascendentales de futuro, por supuesto,

pero también ya de presente; buena prueba de elio

son los esfuerzos que, en estos dos campos, vienen

haciendo las entidades financieras desde hace al-
gunos anos.

Por lo que respecta a la rentabilidad, la cuestion
no requiere mayor comentario, por constituir el ob-
jetivo basico de toda gestion y la magnitud que se
persigue prioritariamente sobre otras.

Respecto de la calidad, es sabido que es uno de
los factores determinantes para la captacion o man-
tenimiento de la clientela, razon por la que las prin-
cipales instituciones tienen implantados planes de
calidad (en Ibercaja, por ejemplo, con amplia expe-
riencia ya en este sentido).

La tendencia apunta a una diversificacion

L. creciente de productos, en la misma linea

en que viene actuando el sector financiero, en los

ultimos tres o cuatro afios, con gran intensidad. El

proceso es perfectamente comprensible, dado que

viene impuesto por muchas causas: la creciente

cultura financiera del publico, que demanda mayor

nivel de servicios; la competencia, que fuerza la

busqueda de nuevas lineas de negocio; la interna-
cionalizacion de los mercados, etcétera.

Respecto a los merchant bank, existe suficiente
experiencia en todo el mundo acerca del papel que
juegan en el mercado financiero. Es de esperar gue
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sigan manteniendo su parcela de especializacion
y, por tanto, que tengan su particular implantacion
en el sector financiero espanol, en la misma medida
gue en los del resto de paises.

Esta abierta la posibilidad y, por tanto, es

una estrategia que no podemos descartar.
Ahora bien, esta posibilidad puede ser aprovechada
por todos y en todas las direcciones, por lo que
deberiamos abandonar la posicion de victimismo y
adoptar una actitud activa que evite al sector finan-
ciero espafiol situarse en desventaja.

Sobre esta cuestion, la polémica esta siem-

pre abierta. Mientras que la banca brita-
nica mantiene el principio de no tomar participa-
ciones en la industria, la banca alemana esta
presente en las principales industrias del pais. En
Espafiia, la experiencia industrial de la banca no ha
sido positiva, y aunque las entidades financieras,
salvo honrosas excepciones, no han demostrado
capacidad empresarial para gerenciar las empresas
no financieras, los bancos estan presentes en el
desarrollo de los actuales grupos industriales.

Es muy dificil ser breve en este tema, por
lo que limitaré mi opinion a algunos as-
pectos principales solamente.

Por una parte, es necesario diferenciar los planes
de formacion general (dirigidos a nuevos emplea-
dos, personal promocionado internamente, etc.) de
la formacion especializada que requieren determi-
nados puestos. Por otra parte, es preciso un siste-
mas agil de formacion comercial en nuevos pro-
ductos, formulas de venta y, en general, técnicas
de gestion comercial; de forma que las plantillas
mantengan un reciclaje continuo y acorde con los
rapidos cambios de los mercados. Finalmente, debe
merecer atencion tambien la formacion de cuadros
técnicos, cuyo reciclaje debe ser permanente.

Todas las entidades financieras debemos ser cons-
cientes de que la competitividad depende, en buena
medida, del aumento en la proporcion de gastos
destinada a formacion.

Me gustaria complementar lo anterior agregando
que, al hablar de formacién, no pienso en conceptos
o disciplinas exclusivamente técnicas; debemos ha-
blar de la formacion en el mas amplio sentido de la
palabra, formando sus actitudes ante el fenomeno
del cambio, fomentando el deseo de saber y de
innovar, sin olvidar la incorporacion de ciertos prin-
cipios eticos que siempre debemos tener presentes
en nuestra profesion.

Estamos hablando, en este caso, de un

tema sobre el que existen opiniones muy
discrepantes desde hace mucho tiempo, y quizas
ocurre esto porque deberia precisarse qué se en-
tiende por especializacion (si es institucional o de
gestion, por ejemplo) y su grado de intensidad.

Por una parte, estan, efectivamente, los defenso-
res de la especializacion, si bien es cierto que la
plantean con algunas limitaciones, para segmentos
muy concretos o para lineas de productos/servicios

muy especificos, utilizando segundas marcas, e in-
cluso en régimen de colaboracion entre varias ins-
tituciones.

De otra parte, existen informes de expertos co-
munitarios, partidarios de la banca universal, basa-
dos en investigaciones sobre las tendencias predo-
minantes en los mercados. En este sentido, tampoco
debe olvidarse que la experiencia espariola de los
anos setenta no fue positiva, especialmente en lo
referente a los bancos industriales.

Mi opinién es que puede resultar mas eficaz el
criterio de «banca federada», pero midiendo muy
bien la orientacion de la especializacion institucional
y haciendo ésta compatible —no antagonica— con
la banca universal.

No hay que perder de vista que, actual-

mente, la duracion de los ciclos eco-
nomicos es mas corta, y que las medidas que se
adopten deben tener un caracter marcadamente
coyuntural.

La calidad de los activos de las instituciones cre-
diticias es alta; hay analistas internacionales que
piensan que los activos de la banca espafiola tienen
mas calidad que los de la banca de otros paises
europeos. Esto ha sido posible por la actuacion y
exigencias de dotaciones realizadas por parte de la
autoridad monetaria; por ello, pienso gue, por el
momento, los fondos de provision que figuran en
nuestros balances podrian ser suficientes. Sin em-
bargo, las necesidades de dotacion dependeran
siempre, en concreto, de la calidad de riesgo de
cada una de las carteras de inversiones crediticias
de cajas y bancos.

El incremento de la mora que se esta produciendo
en Espafa tiene, sin duda, su origen en el enfria-
miento de nuestra economia, y aungque afecta a
todo el sector financiero, son notables las diferencias
entre las distintas entidades. La forma de seleccion
de las inversiones, la concentracion de riesgos, la
instrumentacion y garantia de las operaciones, la
capacidad de respuesta ante el impagado, etc., son,
entre otros, los factores que marcan las diferencias
entre las distintas instituciones. No es lo mismo
conceder hipotecas para la financiacion de viviendas
en zonas urbanas que en las zonas turisticas de la
costa.
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“Preveo un fuerte
auge para los
fondos de inversion,
pero influirén
menos que los
‘supercventas’”

José Luis Méndez Lopez
Director General de Caixa Galicia

José Luis Méndez Lopez ha protagonizado un
importante movimiento de fusion en las cajas de
ahorros gallegas. Primero fue la Caja de Ferrol
con las de La Corurfia y Lugo, posteriormente la
de Santiago, la Provincial de Lugo y las cajas
rurales de La Corufa y Fontevedra, para finalizar
ef proceso en 1988 con la Caja Rural de Orense.
Por eso se puede decir que es una de las voces
mas autorizadas para hablar de la reordenacion y
diseno del «mapa financiero espanoly. Segun
afirma, la transformacion ha sido tan profunda y
tan intensa que no queda espacio mas que para
ciertos flecos.

Desde su incorporacion a /as cajas, comparte su
vida profesional con su vocacion universitaria,
manteniendo una presencia activa en circulos
profesionales y economicos, pronunciando
conferencias, publicando articulos y colaborando
en distintos proyectos y actividades tanto de
indole economico-financiera como culftural y
social. A sus 46 anos, se puede decir que es una
persona «clave» en el mundo econdmico, cultural
y social de Galicia, aunque con una vision
nacional e internacional.

El sistema financiero espanol ha experimen-

tado cambios tan profundos, a un ritmo tan
acelerado, gue hoy en dia practicamente no queda
espacio mas que para ciertos flecos, en forma de
creacion o venta de filiales 0 absorcion de pequenas
entidades, etc. Los cambios se han producido en
todas las instancias del sector; es decir, gran banca,
banca publica y cajas de ahorros, por lo que cual-
quier institucion ha tenido oportunidad de rees-
tructurar su organizacion. Y asi lo han hecho las
entidades mas dindmicas, que han actuado en el
momento adecuado evitando los peligros que com-
portan estos procesos de transformacion, en espe-
cial si se realizan con escaso tiempo disponible de
adaptacion.

Si consideramos diciembre de 1989 como la

fecha de comienzo de la llamada «guerra de
las supercuentas», podria decirle que, desde en-
tonces, el saldo de recursos ajenos de Caixa Galicia
se ha incrementado un 25,62 por 100, frente a un
18,25 por 100 del total banca, y recordemos que
fue la banca el agente beligerante en este proceso;
por otro lado, tomando el margen de intermediacion
del primer semestre de 1989 y el del mismo periodo
de 1991, nuestra Caixa ha registrado un alza de
23,65 puntos, por un 15,04 por 100 de la banca.
Como se ve, la «guerra del pasivo» ha afectado a la
Caixa de una forma muy positiva, manifestandose
el hecho de que la eleccion de una entidad finan-
ciera no se realiza Unicamente por el factor precio,
sino, en mayor medida, por un conjunto de variables
que conforman la cultura misma de la entidad. Evi-
dentemente, las campanas masivas lanzadas en re-
lacion con las cuentas de alta remuneracion obli-
garon a retocar la politica de precios de la Caixa,
pero se hizo sin estridencias y sin alterar, por tanto,
las previsiones de crecimiento de las principales
magnitudes.

El caso de los fondos de inversion es diferente,
pues en este producto no cabe mas rasgo diferencial
que la propia confianza del cliente en la entidad
correspondiente. Es decir, aqui no cabe buscar ven-
tajas de precio, al menos predefinido, ni de valor
anadido, sino gue el argumento principal de venta
es el trato fiscal. Por tanto, las entidades capacitadas
para incorporar este producto a su gama experi-
mentaran un trasvase de recursos sensibles al trato
fiscal hacia esos fondos, para los gue, ciertamente,
preveo un importante auge. Esto afectara de nuevo,
aungue mas livianamente que las supercuentas, a
los margenes de intermediacion, pero no de forma
intensa a la transferencia de fondos inter-entidades.

La competencia en torno a los créditos hipoteca-
rios es otro exponente del intento de la gran banca
de introducirse en los segmentos con mayor pre-
sencia de las cajas. Las cajas, desde su posicion
privilegiada, seguiran defendiendo esta area de ne-
gocio con los ajustes necesarios. Sin embargo, el
impacto de esta nueva fase competitiva sera menor
que el de otras campanias, y ello por dos motivos:
de un lado, existe un menor intervalo de reduccion
de margenes, por cuanto éstos ya se han visto afec-
tados por la oferta de las supercuentas; por otro
lado, el crédito hipotecario tiene un menor efecto
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sobre la inversion en vivienda —la cual esta influida
por otro buen nomero de factores— que el que
tiene la retribucion de los depositos sobre el ahorro.

En cuanto a su pregunta sobre si las instituciones
financieras aguantaran la escalada de la compe-
tencia, no hay duda de que todo este proceso afec-
tara, como de hecho ya lo estd haciendo, a los
margenes unitarios de intermediacion. Por ello, la
gestion de costes cobra una relevancia de primer
orden en la direccion de las entidades financieras;
aquellas que asi lo entiendan podran mantenerse
solidamente en el nuevo contexto.

La ingenieria financiera es un proceso deri-
- vado de una alteracion estructural de las con-
diciones competitivas; en especial, de aquéllas que
regulan los mercados financieros. Es por ello por
lo que creo que, mas que la propia ingenieria, es el
entorno el que ha provocado, en Gltima instancia,
el surgimiento de nuevos tipos de riesgo, tales como
los riesgos de tipos de cambio e interés, abundan-
temente tratados por los especialistas, y riesgos no
tan populares, como el riesgo de contrapartida o
incumplimiento de la contraprestacion diferida, de
liquidacion asimétrica, etcétera.

En el contenido de la pregunta subyace una

contradiccion con la ortodoxia de las estra-
tegias del sector. El tamafio no debe ser un fin en
si mismo, sino un camino para la constitucion de
una institucion con mejor posicién en su mercado
y. consecuentemente, mejor preparada para abordar
la competencia emergente. En Caixa Galicia cono-
cemos de primera mano los procesos de aumento
de dimension a través de fusiones, adquisicio-
nes, etc., y podemos considerarnos como ejemplo
fiel de lo que debe ser la llave maestra de esas
operaciones: la complementariedad. Concebidos
con esa premisa basica, los movimientos de fusién
favorecen la solvencia de la entidad resultante.

Si el aumento de dimension se obtiene a costa
de ganar cuota mediante reducciones significati-
vas de precios, lo importante seria fijarse en la si-
tuacion de partida de esas entidades; es decir, en si
SUus ratios previos son capaces de soportar menguas
importantes. Si asi es, el futuro les podré deparar
importantes economias de escala que compensen
las estrecheces coyunturales. Pero este ejercicio
no deja de tener importantes riesgos adicionales.
El fracaso de la operacion puede implicar que el
efecto contagio sobre saldos primitivos si afecte de
forma importante a la solvencia. Es un ejercicio
arriesgado.

No s6lo permitira diversificar riesgos, sino

acometer nuevos Negocios y/o mercados en
condiciones mas favorables. Ello, si la gestion pos-
terior es adecuada, influird en sus cifras de negocio,
€n sus ratios sobre activos rentables y en sus gastos
de explotacion, con lo que, consecuentemente, su
solvencia se vera afectada de forma positiva.

En un mercado maduro, el coste de capta-
cion de un cliente es considerablemente su-
perior al coste de colocacion de un nuevo producto

0 servicio a un cliente antiguo. Al mismo tiempo, la
presencia publica de las distintas ofertas se hace
muy intensa. Por ello, la consideracion de lider pre-
senta grandes ventajas de caracter estratégico,
desde el momento en que supone disponer de una
amplia base de clientela y que los mensajes propios
tendran una repercusion mayor que los de la com-
petencia, aun a pesar de su similitud. Por otro lado,
piénsese también que uno de los valores bésicos
del negocio se asienta sobre la condicion de sol-
vencia de las instituciones; una posicion de liderazgo
no solo presupone el cumplimiento de esa condi-
cion, sino que aconseja la practica de politicas pru-
dentes que apuntalardn ain mas tal posicion.

No veo una relacion directa entre las dos

consideraciones de la pregunta, sino que am-
bas poseen un sentido autonomo. Que los bancos
extranjeros tenian que ser mas selectivos es algo
gue se explica no solo por el recurrido argumento
de la extension de las redes de los bancos y cajas
nacionales, sino también por el caracter de madurez
del mercado al que aludia en la pregunta anteriory,
en especial, por los excelentes ratios de gestion de
las entidades espafolas, que les permiten, aun a
pesar de esa extensa red, revisar la politica de pre-
cios y ampliar la gama de oferta y servicio. Por
tanto, la banca extranjera habra de resignarse a
una introduccién paulatina en el mercado espaniol
y, en todo caso, a la busqueda de posibles nichos
que todavia no se encuentren plenamente desarro-
llados.

Respecto a la politica de las entidades espafiolas
en el exterior, estoy totalmente de acuerdo en que
una expansion indiscriminada seria una empresa
sumamente arriesgada. Las estrategias a este res-
pecto deberan tender al conocimiento de los mer-
cados, en especial los mercados financieros, y, en
todo caso, a la incorporacion, en solitario o en coa-
licion, a aquéllas areas donde existan sinergias con
el negocio nacional.

El redimensionamiento de la banca espariola

es una premisa que se suele dar por des-
contada, cuando yo creo que es un tema que me-
rece una mas profunda reflexion. Ciertamente, si
tomamos el ratio de «habitantes por oficina» obser-
vamos que Espafa ocupa el ultimo lugar en el ran-
king comunitario (excluyendo el caso singular de
Luxemburgo). Esto, sin embargo, puede tener dos
lecturas: de un lado, una sobredimension «@bsolutay
de la red, y digo absoluta por cuanto no se ha
valorado la mayor dispersion de la poblacion es-
pafola en comparacion con la del resto de la Co-
munidad (tan soélo Irlanda presenta una densidad
de poblacion inferior); la segunda lectura vendria
del lado del servicio, por cuanto la «proximidad al
cliente» sigue siendo uno de los principales factores
valorados por las economias domésticas en Espafia.
La atencion a este punto implica la extension de las
redes de distribucion.

Pero consideremos otros ratios. Por ejemplo, Es-
pana se sitlia en el tercer lugar europeo atendiendo
a la relacion de «habitantes por empleados, tan solo
por detras de Alemania y Francia: y en cuanto a

317



“Fl tamaiio no debe
ser un fin en si
mismo, sino un
camino para la
constitucion de una
institucién con mejor
posicion en su
mercado”

«inversion crediticia por empleado, esta al nivel de
paises como Irlanda o Italia. Una medida homogeé-
nea que permite comparar la bancarizacion en los
paises europeos es el ratio entre los activos totales
de la banca y el producto nacional bruto de cada
pais; pues bien, segun esta medida, Espania se en-
cuentra menos bancarizada que el Reino Unido,
Bélgica, Francia, Portugal y Holanda, y a un nivel
inferior a la media comunitaria.

No obstante, si existen ciertos sintomas indicati-
vos de un posible margen de reduccion de presen-
cia, que, en todo caso, no sera nunca una reduccion
traumatica. Quizas haya que ser algo mas restricti-
vos a la hora de abrir nuevas oficinas; deberemos
estar vigilantes en cuanto a la rentabilidad de ias
existentes, discriminar la tipologia de la red por
mercados e introducir las nuevas tecnologias en la
funcion distribuidora de nuestro negocio.

En principio, la reorganizacion de la banca

publica no tiene por qué contar con la opo-
sicion de la banca privada, pues el aumeno de com-
petencia es plenamente coherente con sus princi-
pios mas intimos de actuacion. Lo que podria
resultar preocupante seria el trato de favor de las
autoridades econdmicas hacia la Corporacion, lo
cual esta produciéndose al retrasar su sujecion a
los coeficientes de inversion obligatoria. Por lo tanto,
deberemos esperar y ver; pero, de entrada, no de-
beria suponer un impacto importante en la distri-
bucién del mercado.

Es que el reto del tamario no es un fin en

si mismo, como he dicho antes, sino que
deberia entenderse como un medio para alcanzar
unos mejores ratios de gestion, entre los que la
rentabilidad, evidentemente, ocupa el lugar preemi-
nente, asi COMO un mejor servicio. A traves de una
mayor rentabilidad, se flexibilizara la politica de pre-
Ci0s y Se generaran recursos propios que permitiran
un crecimiento de la organizacién, mientras que la
mejora del servicio representa un factor fundamental
de diferenciacion, siempre que se entienda desde
el doble prisma de los requerimientos del cliente y
de la oferta alternativa de la competencia. Por tanto,
no es que la rentabilidad y la calidad vayan a ser
tenas decisivos en el futuro, sino que ya lo son en
el presente.

El sector financiero esta sufriendo el in-

tento, por parte de competidores no ban-
carios, de acceso a su area de negocio tradicional.
Estos competidores, que acuden libres de lastres
legales y habituados a un entorno mas dinamico,
procuran quebrar el reparto actual del mercado de
modo gue se constituyan en una alternativa de peso
para la distribucion del negocio financiero. Las en-
tidades financieras cuentan, por otro lado, con im-
portantes bases de datos donde no solo se recogen
registros de clientes actuales y potenciales, sino
también fichas con informacicn valida para una ges-
tion comercial intensiva y extensiva. Si afiadimos a
esto la disponibilidad de departamentos de anélisis
de mercados y disefio de nuevos productos, habre-
mos dibujado el escenario que acoge, de la forma
mas natural, la extension de la actividad de las en-

tidades financieras; éstas responderan a la globali-
zacion de mercados con la oferta de productos
parafinancieros a través de su organizacion, explo-
tando sus sistemas de informacion y generando
ahorros de coste en forma de economias de alcance.

En esta linea, se supone que las actividades de
los merchant banks son uno de los principales pun-
tos de atencion, aungue la necesidad de una gestion
especializada, y su aplicacion selectiva a segmentos
con altos estandares de dedicacion, hacen que solo
puedan ser abordadas por entidades de cierta di-
mensién, o bien a través de alianzas entre organi-
zaciones gue no alcancen ese umbral.

Es una posibilidad que parece muy re-

mota, al menos a corto plazo. Tenemos
la experiencia europea, donde, salvo en Suecia y
Noruega, no se han producido procesos de fusion
cross-border. Dentro de la CEE, tenemos el intento
fallido de un banco belga y otro holandés, los cuales,
a pesar de la afinidad de culturas, no consiguieron
superar los problemas de armonizacion fiscal, juri-
dica y administrativa. En todo caso, lo que si puede
ser previsible es que se den movimientos aislados
de adquisicion de entidades pequefas o medianas.

Como es sabido, en la relacién banca-

industria caben, basicamente, dos mo-
delos: el modelo anglosajén supone la indepen-
dencia de ambas instancias, mientras que el aleman,
o continental, acepta la intervencion de la banca en
la industria. Personalmente, pienso en la inconve-
niencia de las limitaciones a la inversion en cual-
quiera de sus posibles manifestaciones, y conse-
cuentemente acepto de buen grado la participaciéon
de la banca en el sector industrial, tanto en cuanto
elemento diversificador de riesgos como en cuanto
estimulo de la economia real. Ahora bien, esta in-
tervencion se ha de producir previo cumplimiento
de un conjunto de factores, tales como la consoli-
dacion del negocio financiero, una solvente estruc-
tura patrimonial, la suficiente generacion de resul-
tados y un tamafio minimo que dé sentido a la
participacion. No estoy postulando la coexistencia
de una banca industrial y otra de servicios, sino la
existencia de una banca con amplitud de negocio
en la que cada entidad tome posiciones de acuerdo
con sus intereses estratégicos.

Hasta no hace muchos anios, las plantillas

de las entidades financieras se clasifica-
ban en empleados de servicios centrales, con men-
talidad meramente administrativa, y empleados de
oficinas, con mentalidad no muy diferente, a pesar
de su contacto diario con el publico. Hoy, esa men-
talidad operativa ha de sustituirse por un sentido
de innovacion y participacion, y siempre enfocado
al seguimiento del mercado; es decir, del cliente y
de la competencia. Y ello debe incorporarse a la
filosofia del empleado de banca, independiente-
mente de su funcion puntual, pues la flexibilidad
de las organizaciones debe provocar que el personal
sea versatil, capaz de la rapida adaptacion a nuevos
roles y actividades. Esta especie de declaracién de
principios ha de plasmarse en una atencion prefe-
rente a la innovacion tecnologica y financiera, al
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conocimiento del mercado, a técnicas de venta y
gestion, al recurso a los sistemas de informacion,
etcétera.

El beneficio de la banca universal se en-
“w= cuentra en las economias de escala que
genera y en la diversificacion de riesgos que sub-
yace en su concepto. Sin embargo, esta politica
solo puede ser desarrollada por entidades de una
determinada dimension y plenamente consolidadas
en sus respectivos mercados. Si no es asi, cada
cual habra de buscar su parcela de mercado; es
decir, habra de especializarse en aquello que mejor
sepa hacer.

Respecto a la segunda parte de la pregunta,
pienso que, como en la mayoria de los temas, el
punto optimo se encontrard en el equilibrio. En
este caso, el equilibrio debe buscarse entre la natu-
raleza diversa de cada area de negocio, por un
lado, y la posibilidad de sinergias entre esas areas,
por otro. Asi, pienso que la independencia —que
no descoordinacion— de estructuras puede ser
aconsejable en el caso, precisamente, de una ac-
tuacién intensa en el sector industrial, asi como en
las actividades de corte sociocultural, pero no en lo
que se supone actividad financiera, aun en merca-
dos diferentes, quiza con la excepcion de un nego-
cio muy especializado con un tamarno considerable.
Esto no es obice para que defienda un determinado
nivel de autonomia en la gestion, que considero,
sin duda, necesario.

Las entidades financieras esparolas pre-

sentan unos indices de impagados infe-
riores a los de sus colegas comunitarios, y unos
niveles de cobertura excelentes. Tanto la practica
prudente de los respectivos equipos directivos como
la normativa restrictiva del Banco de Esparia han
contribuido a esta circunstancia. Sin embargo, es
cierto que el nuevo ciclo economico esta dafiando
las cifras de deuda en mora, pero el cumplimiento
de la normativa vigente en materia contable esta-
blecera los controles provisionales oportunos. En
lo que me gustaria insistir es en la necesidad de
acentuar la vigilancia sobre las fases previas a la
concesion, asegurando la viabilidad de los proyectos
no ya con base en criterios contables, sino mas
bien atendiendo a su viabilidad econémico-finan-
ciera y a su riesgo sistemdtico y sectorial. Es en
este campo donde hay todavia mucha labor que
hacer.
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José Maria Simé Nogués
Copresidente de Bancaja

José Maria Simé ha protagonizado uno de fos
principales movimientos de fusion que se han
realizado entre cajas de ahorros, con la
integracion de las cajas de ahorros de Valencia,
Castellon y Alicante, creando Bancaja, que se ha
convertido en una de las instituciones mas
importantes del Levante espariol, y en una pieza
fundamental para el desarrollo de esta region.

Con 64 anos, José Maria Simo Nogués ha
demostrado estar imbuido del pragmatismo que
caracteriza al empresario valenciano; por eso,
todas sus respuestas estan caracterizadas por el
sentido comun. Como cuando dice, refiriéndose
a la ingenieria financiera, que el diserio de
productos financieros cada vez mas sofisticados
pueden llevar a situaciones de riesgo potencial
cada vez mas alto, por lo que es preciso
seleccionar rigurosamente las oportunidades.

El sistema financiero espafiol ha registrado

una profunda transformacion en relativa-
mente pocos ainos, al modificarse sus reglas de
funcionamiento para adecuarlas a los cambios pro-
ducidos en el entorno, evolucion que no ha sido
exclusiva de nuestro pais. Como consecuencia, las
entidades financieras han tenido que revisar sus
planteamientos para dar una respuesta actual a las
preguntas: qué producir, en qué condiciones, como,
dénde y a quién dirigir la oferta.

La busqueda de economias de escala o de un
tamario eficiente para la diversificacion de productos
y riesgos, entre otras razones, ha estimulado diver-
sas formulas de concentracion empresarial, abriendo
un proceso todavia no cerrado. Es de esperar que
el mapa financiero espanol registre aun importantes
modificaciones: fusiones, tomas de participacion,
ventas de redes y acuerdos de colaboracion es pro-
bable que sean noticia frecuente en los proximos
anos.

Por lo que a las cajas se refiere, su niUmero puede
quedar reducido a la mitad en 1993. Nosotros mis-
mos, que formalizamos la primera fusion del sector
dentro de los actuales planteamientos, al integrar
Caja Segorbe en Caja de Valencia, acabamos de
unir las cajas de Castellén y de Valencia, dando
lugar a la Caja de Ahorros de Valencia, Castellon y
Alicante, que opera comercialmente con la marca
«Bancaja».

«Supercuentas», «supercréditos» y «super-

fondos» no son mas que manifestaciones so-
noras del actual nivel de competencia en los mer-
cados financieros. Para el ahorrador, esto tiene, sin
duda, efectos positivos; para las entidades, tales
ofertas deparan una ventaja inicial a quien las em-
pieza, ventaja que tiende a diluirse a medida que
los restantes agentes financieros equiparan sus con-
diciones. En muchas ocasiones, lo que se produce
es un mero trasvase de unas cuentas a otras, sin
que se alcance un crecimiento global relevante.

Por su repercusién en el margen financiero, en-
tiendo que se deben aplicar estrategias selecciona-
das de toma de posicion en el mercado que, sin
renunciar al aumento de cuota, no cuestionen la
viabilidad y solvencia a medio/largo plazo de la
empresa. Esta es la politica que seguira Caja de
Ahorros de Valencia, Castellon y Alicante —Ban-
caja—, con la que esperamos superar el reto com-
petitivo.

El diseiio de productos financieros cada vez
més sofisticados, la participacion en nuevas
areas de actividad y la expansion en otros mercados
puede llevar a situaciones de riesgo potencial mas
alto. La rapidez del proceso de adecuacion a las
actuales circunstancias es otro factor que puede
lastrar de riesgo anadido el esfuerzo innovador, el
hecho mismo de la variacion continua de las refe-
rencias del mercado es un elemento multiplicador
del riesgo.
Es preciso seleccionar rigurosamente las opor-

tunidades y desarrollar una tecnologia bancaria que
facilite el conocimiento de los mercados, la tomavj
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de decisiones y el seguimiento de las operaciones
realizadas.

El crecimiento por el crecimiento no es una

politica viable a largo plazo. El tamafio no
garantiza una mejora de la rentabilidad en el futuro,
mejora que solo se alcanza por la aplicacion de
una direccion estratégica y criterios profesionales
de gestion.

Mas que el activo que luce el balance debe im-
portar la solvencia, signo de solidez para la absor-
cion de fallidos en las posiciones de riesgo y de
capacidad para la expansion futura de los negocios,
y garantia en las relaciones con terceros.

El liderazgo lo da el mercado, la aceptacion

de lo que ofreces al cliente es, por tanto,
simbolo de credibilidad. Expresa una posicion su-
perior a la de los competidores y capacidad de
marcar pautas.

Dado el aislamiento financiero en que hemos

vivido hasta hace poco, es logico que se re-
gistre un aumento de la participacion de las entida-
des espafiolas en los mercados internacionales, ex-
pansion que es todavia bastante moderada en la
mayor parte de tipos de operaciones. En cuanto a
oficinas, se instalaran algunas, sobre todo en terri-
torios limitrofes, pero mas que una implantacion a
gran escala, quiza se produzcan alianzas entre en-
tidades, como via de penetracion menos costosa y
arriesgada.

Numerosas cajas de ahorros, entre ellas la nues-
tra, siguen dicha estrategia. A nivel europeo, dieci-
seis asociaciones nacionales de cajas —las doce
de la CEE y cuatro de la EFTA— tienen suscrita
desde 1990 una Carta de Cooperacion.

Como ya se viene haciendo desde hace unos

anos, tendrd que continuar el proceso de
acomodacion a las nuevas circunstancias, con una
gradacion que dependera de la evolucion de los
acontecimientos.

Las mas importantes entidades miembros de

la CBE ya venian operando con clientes del
sector privado, por lo que no se puede hablar de
irrupcion de un nuevo competidor. Desde otro punto
de vista, toda entidad financiera legalmente consti-
tuida, que opere con las mismas reglas de juego,
es un elemento mas dinamizador de esa compe-
tencia para la que todos debemos estar preparados.

La afirmacion de la rentabilidad y de la

calidad del servicio seran, sin duda, as-
pectos en los que se van a polarizar en l0s proximos
anos las estrategias de toma de posicion en el mer-
cado. Para la Caja de Ahorros de Valencia, Castellon
y Alicante —Bancaja— una combinacién equilibrada
de las estrategias de volumen y rentabilidad, bajo
el principio de calidad en la atencion al cliente, es
la opcion de futuro.

La globalizacion de los mercados finan-
cieros, hasta hace poco estancos, induce

a diversificar productos y a penetrar en nuevos seg-
mentos y areas de negocio. Que la diversificacion
se acometa con una misma organizacion o por me-
dio de entidades especializadas, creadas individual-
mente o en colaboracion, depende de la definicion
estratégica que se siga en cada caso.

La banca extranjera cuenta con una am-

plia presencia en Espafna desde que, en
1978, se facilitara su instalacion. Algunas entidades
han adquirido segundas marcas bancarias espafio-
las, 0 comprado partes de redes de sucursales, para
aumentar su implantacion en el mercado al por
menor, ademas, grandes bancos europeos tienen
tomadas participaciones accionariales importantes
en destacadas entidades espafiolas. Son formas de
penetracion que quiza no alteren en gran medida,
en apariencia, el actual reparto del mercado.

En Espana, la Ley de Bases de Ordena-

cion del Crédito y la Banca, de 1962, es-
tablecio la distincion entre los bancos comerciales
y de descuento y los bancos industriales y de ne-
gocio, frente al esquema anterior de banca mixta,
especializacion que se introdujo cuando ya en otros
paises se registraba una vuelta atras. La crisis eco-
nomica de los anos setenta y ochenta, que dismi-
nuyé las posibilidades de actuacion de la banca
industrial, ahadio nuevos elementos de incertidum-
bre sobre la conveniencia de tal especializacion
legal; otra cosa es que las entidades se orienten
voluntariamente, en mayor 0 menor medida, hacia
uno u otro tipo de banca.

La moderna reforma del sistema financiero se
inclina hacia la reduccion de las participaciones
industriales, sobre todo aguellas que suponen una
implicacion directa, por el riesgo que implican. La
repercusion que tienen las relaciones entre las en-
tidades financieras y la industria en el desarrollo de
ese sector real de la economia, impulsando la ca-
nalizacion de capital riesgo, hace de éste un tema
siempre polémico, sobre el cual considero que nos
encontramos en una etapa de reflexion.

Como érgano vivo e inteligente, la em-

presa tiene su principal recurso en el ca-
pital humano de que dispone. Conseguir que todas
las voluntades individuales participen del objetivo
COmuUn es una tarea prioritaria.

Por ser empresas de servicios, para las entidades
financieras es muy importante que la formacion
impartida al personal fomente una actitud activa de
satisfaccion al cliente, que identifique personaliza-
damente sus necesidades y responda a sus expec-
tativas. Como he sefialado antes, la calidad en el
servicio es piedra angular en una adecuada politica
comercial. Invertir en formacion es, a mi juicio, la
accion mas eficaz y rentable para asegurar el lide-
razgo en el mercado.

En el plano conceptual, decidir en qué
modelo se registran mayores ventajas
sera siempre motivo de discusion. Tras un periodo
de inclinacion hacia el de «banca universaly, se
vuelve a destacar la conveniencia de la produccion
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especializada. Con el primer enfoque, se consigue
una oferta muy diversificada que contribuye a fijar
el cliente; con el otro, se produce con menores
costes unitarios.

Corresponde a cada entidad financiera decidir
su estrategia de mercado en base a sus condiciones
de partida, los riesgos a asumir y los beneficios a
obtener. La constitucién de agrupaciones de pro-
ductores especializados para una distribucion co-
mun puede ser, en muchos casos, una opcion a
considerar. La cohesi6n del grupo sera aqui el factor
determinante para el éxito de dicha oferta global.

Toda situacion de desaceleracion eco-

L0 némica disminuye la calidad de los acti-

vos y aumenta, por tanto, el riesgo contraido. Como

existen normas legales que obligan a efectuar pro-

visiones en funcion de la morosidad y las concen-

traciones de riesgo, el aumento de éstas determina
un incremento de las dotaciones.

No hay que descuidar la vigilancia de la capacidad
de retorno de las inversiones, por sus gravosas re-
percusiones; pero, afortunadamente, no creo que
se llegue a una situacion que deba preocupar de
una manera especial.
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Jaime Terceiro Lomba
Presidente de la Caja de Madrid

El proceso de fusiones bancarias, y mas
concretamente el de la «supercaixa», ha
aumentado la diferencia de tamario entre los
mayores bancos y la primera caja, por un lado, y
la Caja de Madrid, por otro. Es cierto que, en los
ultimos arios, Caja de Madrid ha ido ganando
mercado, mejorando sus resultados y haciéndose
muy rentable, pero no termina de resolver el reto
del tamanio, aunque para conseguirlo se ha
lanzado a un ambicioso proyecto de expansion
territorial, que dara lugar, en enero de 1993, a
una red comercial de unas 1.400 oficinas,
repartidas por todo el territorio nacional.

Tambien cuenta con un extenso programa de
expansion en cuanto a gama de productos y a su
presencia en nuevos mercados financieros. Su
objetivo es incrementar plantillas y estar presente
en todas las capitales de provincia y municipios
importantes.

Jaime Terceiro tiene muy claro el futuro de las
cajas. Su optimismo es sincero cuando dice que
podria pensarse que la liberalizacion y el
desarrollo de la competencia podrian perjudicar
la evolucion de las cajas, y que, sin embargo, la
historia ha demostrado que estas instituciones
han sabido adaptarse a las nuevas caracteristicas
de los mercados incrementando su cuota de
participacion y ia tenencia de recursos ajenos.

Las fusiones entre entidades crediticias son

el maximo exponente de los cambios en el
mapa financiero espafiol. Creo que en el futuro
veremos algunas fusiones mas, especialmente en
bancos y cajas de pequefia dimension. Sin embargo,
me parecen mas interesantes otros procesos menos
espectaculares, como los acuerdos de colaboracion
entre entidades, la creacion de nuevos mercados y
nuevos productos, el incremento de la competencia
y la vinculacion progresiva entre los precios de los
diferentes mercados.

En resumen, creo que los cambios en el mapa
financiero no van a dejar de producirse, aunque no
sean tan espectaculares como los que hemos vivido
recientemente, pues todas las instituciones se estan
preparando ante la entrada en vigor del Acta Unica
Europea.

~ En terminos generales, /a guerra del pasivo
ha dado lugar a un estrechamiento de nues-
tro margen financiero. En cualquier caso, el efecto
sobre nuestra cuenta de resultados ha sido pequerio
debido, por una parte, a gue Caja de Madrid tradi-
cionalmente ha remunerado sus depositos mas que
otras entidades financieras, por lo que ya estabamos,
en cierta medida, introducidos en una guerra del
pasivo a pequefia escala. Ademas, nuestra entidad
cuenta con una infraestructura tecnolégica y de
servicios avanzada, lo que le permite operar con
unos costes de transformacion relativamente pe-
quenos.

En cuanto a la competencia en los fondos de
inversion y creditos hipotecarios, era logico que
ésta se desatase en alguin momento. Por un lado, la
reduccion de los precios de los créditos hipotecarios
es coherente con la reduccion de los tipos de interés
que venimos experimentando desde principios de
ano, y con el hecho de que actualmente se disponga
de algunos instrumentos, como las participaciones
hipotecarias, que permiten movilizar totaimente es-
tos creditos.

Actualmente, estamos asistiendo al desarrolio y
popularizacion del mercado de fondos de inversion,
algo que era previsible si observamos lo acaecido
en otros sistemnas financieros mas desarrollados que
el nuestro. Los fondos de inversion, como ya saben,
son el instrumento idoneo para canalizar el ahorro
de los inversores particulares hacia los mercados
de capitales, existiendo ventajas tanto para el pe-
quefio ahorrador como para los mercados de capi-
tales, los cuales se van a ver dotados de una mayor
liquidez y transparencia.

Al igual que ha ocurrido en /a guerra de las su-
percuentas, habré entidades que se veran afectadas
negativamente en sus principales ratios de gestion,
y otras que saldran fortalecidas; las entidades mas
perjudicadas seran aquellas que no estén presentes
en el mercado de fondos de inversion, pues estos
productos compiten con los sistemas de ahorro
tradicional.

Debido a los factores que he comentado ante-
riormente, Caja de Madrid se encuentra en una
situacion idonea para competir eficazmente en cual-
quier servicio, tanto en créditos hipotecarios, mer-
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cado en el que mantenemos una presencia privile-
giada, avalada por una experiencia desarrollada
durante muchos afos, como en fondos de inversion,
los cuales venimos comercializando desde hace va-
rios afos, con gran éxito y aceptacion entre la clien-
tela.

La mayor parte de los instrumentos finan-

cieros modernos abren nuevos caminos para
gestionar el riesgo, tanto aumentandolo como re-
duciéndolo. En este sentido, el problema no reside
tanto en la propia naturaleza de estos instrumentos
como en la forma de utilizarlos. Los riesgos son
practicamente los mismos, con la diferencia de que
ahora disponemos de nuevos instrumentos finan-
cieros como los futuros, las opciones, los swaps...,
que nos permiten cubrir algunos riesgos con notable
éxito.

Es dificil establecer una clasificacion de los ries-
gos que deben afrontar las entidades crediticias.
Entre los mas destacados, nos encontramos con
los riesgos de interés y de cambio, los cuales ad-
quieren una mayor importancia en la medida en
que se acentla el proceso de vinculacion de los
mercados financiercs de diferentes paises; el riesgo
de crédito, al que actualmente hay que prestar una
gran atencion en las fases recesivas del ciclo eco-
nomico, y el riesgo de liquidez, que todavia esta
presente en algunos mercados financieros, como
el bursatil.

Esta pregunta admite varias respuestas: Por

una parte, si entendemos por solvencia la
capacidad de la organizacion para atender pun-
tualmente los compromisos de pago frente a sus
clientes, hay que tener en cuenta que cualquier
instituciéon financiera, independientemente de su
tamario, tendria problemas para atender una retirada
de depositos brusca y masiva.

En cambio si, de una forma un tanto tautolégica,
pensamos que solvencia es lo que miden los ratios
de solvencia, debo responderles que ningun indi-
cador numérico es sagrado y, por tanto, su valor
esta condicionado a consideraciones de gestion.

Finalmente, si se trata de la posibilidad de con-
sumir recursos propios para impulsar un proceso
de crecimiento acelerado, debo responderles que
esta politica resulta totalmente inadecuada y con-
duciria, si se practica de forma sostenida en el
tiempo, a una pérdida de garantia para la clientela.

En cualquier caso, es posible mantener un cierto
equilibrio entre crecimiento y solvencia. La Caja de
Madrid viene experimentando un notable creci-
miento en los ultimos afos, con un plan de expan-
sion geogréfica que pretende establecer su pre-
sencia a escala nacional. Asi, hemos comprado el
Banco de Crédito y Ahorro, convirtiéndonos en la
primera caja que realiza una operacion de este tipo,
hemos abierto nuevas oficinas, y hemos potenciado
a la Corporacién Financiera para cubrir la demanda
de nuevos productos por parte de la clientela. Todo
esto no ha impedido que nuestra institucion man-
tenga un ratio de solvencia muy superior a los mi-
nimos establecidos tanto por las autoridades es-

pafiolas como por las directivas comunitarias. Esto
ha dado lugar a que la agencia internacional
Moody's nos haya calificado recientemente como
la entidad mas solvente del sistema financiero es-
panol.

Evidentemente, cuanto mayor sea el volumen

de inversion gestionado por una entidad, ma-
yores seran sus oportunidades de diversificacion.
Otra cuestion es que estas oportunidades se lleven,
efectivamente, a la practica. No siempre el mayor
tamanio derivado de la fusién conduce a la diversi-
ficacion, sino, en algunos casos, a un mejor pro-
medio.

En lo referente a la solvencia, las fusiones generan
a menudo incrementos sustanciales de la solvencia
contable de la entidad resultante por el afloramiento
de plusvalias en los activos inmovilizados. No obs-
tante, hay que tener en cuenta que el aumento
efectivo de los recursos propios esta condicionado
a la concesion de exenciones fiscales, y que la
solvencia y el servicio que proporciona la institucion
pueden verse afectados a medio plazo por otras
cuestiones como, por ejemplo, conflictos entre dis-
tintas culturas, la reestructuracion de la red comer-
cial, problemas de adaptacion de los sistemas or-
ganizativos e informaticos, etcétera.

También hay que tener en cuenta que la fusion
no es la Unica via para diversificar riesgos y aumen-
tar la solvencia. En este sentido, las inversiones en
tecnologia y formacion del personal, junto a una
actuacion y gestion selectivas de las inversiones y
riesgos asumidos, constituyen factores de gran im-
portancia para alcanzar unos mayores niveles de
solvencia.

El liderazgo es una aspiracion logica de cual-

quier gestor profesional. No obstante, cabe
preguntarse: ;a qué tipo de liderazgo debe aspi-
rarse? En nuestro sector, la posicion de lider a me-
nudo se evalua con criterios simplistas, como el del
tamano de las partidas del balance. El liderazgo en
dimension es bueno si esta acomparado por una
posicion sélida en los rankings de calidad en el
servicio, eficacia en la gestion, etc. El problema es
que la medida de estos conceptos resulta compleja
y, por tanto, es dificil introducirios en las clasifica-
ciones.

También hay que tener en cuenta que, para una
entidad, es importante estar presente en todas las
areas de actividad bancaria, en la medida en que
esto implica proyectar una imagen de profesionali-
dad y seriedad que es altamente apreciada por la
clientela. Por tanto, una entidad es lider cuando
satisface las necesidades de la clientela a la que se
dirige y proporciona un servicio de calidad, pues el
principal fin del negocio bancario es facilitar el trato
mas adecuado para cada tipo de cliente.

Es cierto que los grandes bancos mundiales,
tras un periodo expansivo en pleno proceso
de mundializacion de los mercados, que viene te-
niendo lugar desde los ochenta, estan siendo mucho
mas selectivos en sus inversiones en el exterior a
causa de que los resultados cosechados no han
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sido los apetecidos. En mi opinion, es necesario
calibrar bien las posibilidades de negocio y conocer
perfectamente el mercado en el que se desea entrar;
solo asi, y con una gran preparacion, se podra ac-
ceder con éxito al exterior.

En Espana, aparte de lo que podriamos denomi-
nar aventuras puntuales en el exterior, las entidades
financieras estan mas preocupadas por consolidar
su posicion en nuestro sistema financiero cara a
1992. Cuando se haya alcanzado una cierta estabi-
lidad tras este proceso, y se hayan resuelto los
conflictos economicos y politicos que se estan pro-
duciendo a escala mundial, muchas entidades em-
pezaran a preocuparse de su posicion competitiva
en el resto de Europa, Estados Unidos o Japon.

Caja de Madrid continia manteniendo unos ni-
veles de actividad cada vez méas importantes en los
mercados financieros internacionales, a pesar de
haber dado preferencia a la expansién nacional. En
este sentido, Caja de Madrid se encuentra implicada
en un ambicioso proyecto de expansion territorial
que dard lugar, en enero de 1993, a una red comer-
cial de unas 1.400 oficinas, repartidas por todo el
territorio nacional. Ademas, nuestra entidad tiene
también en marcha un extenso programa de ex-
pansion en cuanto a la gama de productos que
ofrece y a su presencia en los nuevos mercados de
productos financieros.

Como ya he comentado, no cabe duda de

que algunos bancos y cajas deberan reor-
ganizar determinados aspectos de su actividad para
afrontar el reto competitivo de 1993. Esta etapa sera,
logicamente, de ajuste, y afectara a algunos de los
aspectos que ustedes citan.

Por lo que se refiere al sobredimensionamiento
de las redes, hay que tener en cuenta que, en el
mercado minorista, disponer de una red extensa es
aun una ventaja competitiva, siempre y cuando los
servicios ofrecidos sean de buena calidad. Sin em-
bargo, no cabe duda de que, progresivamente, la
densidad de las redes ira perdiendo importancia
ante el avance de los sistemas de banca automaética
y de las posibilidades de operar a distancia, utili-
zando, por ejemplo, redes de datos avanzadas de
dimension nacional. Este proceso de racionalizacion
sOlo podra llevarse a cabo con el apoyo de fuertes
inversiones en tecnologia, que permitan seguir man-
teniendo la misma calidad de servicio a los clientes.

En cuanto al tamario de las plantillas, hay que
senalar que el nUmero de empleados por oficina,
en Espafa, es menor que el de otros paises de
Europa, aunque este factor debe matizarse con el
hecho de que nuestras redes comerciales tienen
un mayor numero de oficinas.

No obstante, la necesidad de reducir o no el ng-
mero de empleados dependera de la situacion par-
ticular de cada entidad.

En concreto, Caja de Madrid tiene previsto incre-
mentar la plantilla, en el marco del plan de expan-
sién que esta llevando a cabo con el fin de que la
entidad esté presente en todas las capitales de pro-
vincia y municipios importantes.

Sin duda, la Corporacion Bancaria de Espaiia

competira con el resto de bancos y cajas
por obtener una cuota de mercado y una presencia
significativa en el sistema financiero. No cabe duda
de que esta competencia sera especialmente acen-
tuada en el caso de las cuentas del sector publico.
En el caso concreto del balance de las cajas de
ahorros, las partidas referidas al sector publico no
tienen el mismo peso cuantitativo que en el sector
de bancos comerciales, pero, en cambio, las cajas
de ahorros prestan gran cantidad de servicios al
sector publico, y es, por tanto, en este aspecto en
el que puede generarse un cierto grado de compe-
tencia.

La rentabilidad y la calidad son siempre

decisivas, debido a que en ellas se apoya
el futuro de las instituciones financieras. Los clientes
demandan cada vez mas calidad en los productos,
servicios e informacion, lo que, junto al hecho evi-
dente de que los margenes financieros se irdn es-
trechando cada vez mas por la competencia ban-
caria y al aumento de la desintermediacion, da fugar
a la necesidad de ofrecer mas y mejores servicios.

El hecho de que los clientes tengan cada vez
mas cultura financiera y demanden productos so-
fisticados implica que las entidades deben ser lo
suficientemente flexibles para adaptarse, ofreciendo
un trato diferenciado en funcion de las caracteris-
ticas y necesidades de cada segmento de la clientela
con el fin de incrementar el valor anadido.

La diversificacion tiene como principal

fin reducir los riesgos asumidos, por lo
que una diversificacion de las inversiones es siempre
deseable. En cuanto al papel que jugaréan los mer-
chant banks en el futuro, es dificil determinario,
debido a que tendran que competir con entidades
dedicadas a la banca universal, con un amplio ca-
talogo de productos y con sélidas relaciones con
grandes empresas. No obstante, pasaran a competir
en un mercado en el que las barreras de entrada
son mucho menores.

Esto habria que considerario como una

posibilidad no muy lejana, si tenemos en
cuenta que estamos en el Ultimo tramo del camino
hacia la plena libertad de establecimiento y de cir-
culacion de capitales. No obstante, hay que consi-
derar las enormes dificultades que un proyecto
como este acarrearia, muy superiores a las que
pueden surgir de cualquier proceso de fusion de
los que hemos presenciado en los dltimos afios.

Los flujos financieros de la economia fiu-

yen del sector financiero al sector real y
viceversa. Esto supone que las relaciones del sis-
tema financiero con el industrial deben ser de es-
trecha colaboracion, ya sea proporcionando finan-
ciacion para los proyectos y su actividad, ya sea
tomando participaciones significativas en estas so-
ciedades, como hace habitualmente la banca.

El hecho de que algunas instituciones mantengan
grandes participaciones en sociedades industriales,
o en sociedades financieras, depende de la estrate-
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gia de sus respectivas direcciones. Actualmente, el
limite entre estos dos tipos de banca no esta clara-
mente diferenciado, pero los dos estan en compe-
tencia directa por incrementar sus cuotas de parti-
cipacion en los mercados a los que se dirigen.

Los empleados son el canal de transmi-

sion de la calidad de productos y servi-
cios, de la cultura de la entidad y de |a estrategia
seguida, por lo que la gestion de recursos humanos
y la formacién profesional ocupan un lugar desta-
cado en la organizacion.

Los empleados son el activo mas importante en
una empresa de servicios, como son las entidades
crediticias, por lo que es necesario efectuar impor-
tantes inversiones en formacion para desarrollar
una ventaja competitiva en la diferenciacion de la
calidad de productos, servicios e informacion res-
pecto al resto de entidades.

Caja de Madrid, consciente de los rapidos cam-
bios del sistema financiero, de la aparicion de nue-
vos productos y nuevos mercados, de cambios en
el entorno regulador y en las formas de competen-
cia, mantiene un proceso continuo de formacion
para sus empleados con el que pretende mejorar
los servicios prestados y potenciar su desarrollo
profesional.

. = En mi opinién, el modelo de banca uni-
versal crecera en importancia a medida
que se avance en la union de la Comunidad Europea
y vayan estableciéndose mas bancos extranjeros
en Espafia. Como ya he dicho, la diversiticacion de
las inversiones y las actividades es una forma de
reducir riesgos, lo cual se puede conseguir a traves
de una concepcion universalista del negocio ban-
cario, sin olvidar la posibilidad de desarrollar las
areas periféricas de producto y de cliente.

Con el aumento del tamario de las instituciones
financieras, existe la necesidad de que la toma de
decisiones esté lo mas descentralizada posible, y
ésta podra organizarse en forma de banca federada
o no. Lo que si es cierto es que existe la tendencia
de los grandes bancos a organizarse en forma de
banca federada. En mi opinion, esto diluye lo que
podriamos denominar identidad corporativa del
grupo, y dificulta la coordinacion entre los distintos
bancos o unidades de negocio.

En cualquier caso, la forma organizativa tiene
una estrecha relacion con la estrategia de las enti-
dades, de tal forma gue una condiciona a la otra, y
viceversa. Es evidente que el tamafio tiene mucho
que ver con la forma de organizacion, pero tanto la
teoria de la organizacion como la practica bancaria
aun no han determinado cuél puede ser el modelo
mas adecuado en términos generales.

La desaceleracion de la economia ha su-

* puesto un incremento importante en las

cifras de créditos dudosos y morosos, cifras que
implican retrasos en la recuperacion de las deudas
contraidas por los clientes, que no es lo mismo que
un crédito impagado, en que se reconoce la impo-

sibilidad de recuperar la deuda.
L

Las dotaciones a fondos de insolvencias se efec-
tuan considerando la situacion de cada cliente, de
acuerdo con unas normas objetivas establecidas
por las autoridades monetarias. Ademas, cada en-
tidad establece una serie de criterios subjetivos,
basados en indicios razonables acerca de la situa-
cion del cliente, para complementar la norma. Am-
bos factores afectan a las dotaciones brutas para
insolvencias y, junto con la recuperacion de deudas
en mora, determinan las dotaciones netas.

Por todo ello, la evolucion previsible de las dota-
ciones netas es al alza, pero sin alcanzar quiza las
tasas de cobertura de épocas pasadas.

Sin embargo, es incuestionable la mayor atencion
que hay que prestar a este tipo de riesgos, ya que
no podemos cubrirnos de ellos con instrumentos
derivados, como en el caso de riesgos de tipos de
interés o de tipos de cambio. Para obtener reduc-
ciones permanentes de los niveles de morosidad
en la banca, no queda més remedio que realizar
una mejor seleccion y diversificacion de los riesgos.
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Juan Luis Uranga Santesteban

Director Gerente de la Caja de Ahorros
de Navarra

Juan Luis Uranga tiene muy claro que la
eslrategia de la Caja de Ahorros de Navarra es Ia
de la calidad como elemento diferenciador. En su
opinion, estar pegado al terreno, conocer bien a
los clientes y trabajar en Ia region en que se
encuentra instalada una entidad es un elemento
fundamental para afrontar el futuro. Es muy claro
cuando afirma que el actual clima depresivo no
€s muy propicio a la expansion, « por eso hay
entidades que prefieren concentrarse en
mercados que conocen mejory. Tal vez por eso,
es un firme partidario de que las cajas
mantengan sus serias de identidad centradas en
la proximidad a las familias y las PYME, con un
fuerte arraigo regional. Uranga, vasco de 57
arios, es Licenciado en Derecho y consejero de
la Federacion Vasconavarra de Cajas de Ahorros,
de Plantas de Navarra, de Caser y de Seguros
Navarra.

Dentro del corto o medio plazo, al que parece

referirse la pregunta, no considero definiti-
vamente disefiado el mapa financiero espariol. Es
probable que todavia se produzcan cambios de
cierta relevancia en todos los grupos de institucio-
nes; unos, provenientes de posibles procesos de
fusion ya iniciados o que puedan iniciarse en el
futuro; otros, con origen en el aumento de la com-
petencia que tenga lugar en relacion con el mercado
unico de 1993.

La guerra del pasivo parece haberse tradu-

cido, para la mayor parte de las entidades
financieras (y la nuestra no es una excepcion), en
un incremento de costes financieros que ha llevado,
por la dificultad de aumento paralelo de los ingresos,
a un estrechamiento del margen financiero. El er-
carecimiento del pasivo se ha producido a veces
directamente, por incremento del tipo de remune-
racion, a veces indirectamente, como es sobre todo
nuestro caso, por crecimiento en recursos de alta
remuneracion en mayor grado que el de cuentas
menos remuneradas.

En cuanto a la escalada de la competencia, nues-
tra entidad siempre ha estado en linea de mercado
en tipos pasivos. Respecto al crédito, nuestra Caja
es una de las que mas se distinguen en la concesién
de créditos a tipos de interés bajos, a través espe-
cialmente de convenios con el MOPU.

Mas que de una generacion de riesgos ted-
rica 0 académicamente nuevos, podria quizas
hablarse de una agudizacion, en algunos casos, o
de una diferente manera de presentarse, en otros.

Los riesgos tedricamente a vigilar nos los recuerda
el Banco de Espana en su circular contable de este
afio 1991, nombrando como tales «el riesgo de in-
terés y de mercado, de cambio, de liquidez, de con-
centracion, de insolvencia y de operaciones con el
propio grupon.

No hay que minusvalorar tampoco, como lo de-
muestra la experiencia, el «riesgo fiscab, ya que
muchos nuevos productos se basan en aprovechar
ventajas fiscales.

Si bien tecricamente, y dentro del adecuado

intervalo del volumen de actividad, un mayor
tamario puede suponer una mayor facilidad de asun-
cion de costes fijos, estos conceptos de tamafio y
solvencia no siempre guardan relacién directa en
las entidades financieras.

En el corto plazo, la busqueda de crecimiento o
rentabilidad depende de momentos, poniéndose
mas el acento en la busqueda de uno u otra segun
ia coyuntura.

En el largo plazo, ambos conceptos deben ser
compatibles, siendo necesario lograr un equilibrio
entre ambos, y siendo casi siempre peligroso el
afan desmedido de crecimiento de las variables del
balance sin reparar en su precio.

Como ya se ha apuntado, un gran tamafo
conseguido por una entidad financiera a tra-
vés de un proceso de fusion no es, en si mismo,
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una garantia de solvencia, siendo el incremento de
recursos propios que suele darse mas un apunte
contable que una mejora de la solvencia. La Unica
garantia de aurmento de la solvencia de las entidades
es un cuidadoso estudio de las inversiones propias
y una adecuada captacion de recursos, y no cabe
pensar gue en esta variable las entidades de tamafio
mediano y con una clara vocacion regional, como
la nuestra, vayan a tener la peor parte o no vayan a
saber adaptar su estrategia a las exigencias del mer-
cado.

El liderazgo en un mercado concreto, como

es nuestro caso en la Comunidad de Navarra,
no es sino la confirmacion de que, en varios mo-
mentos determinantes del pasado, se supo dar uns
respuesta satisfactoria a las demandas del publico,
lo que permitid aumentar tamario y cuota de mer-
cado. En cuanto a las ventajas que esto pueda re-
portar en un futuro, ya hemos indicado que el ta-
mafio no es una variable relevante, y que la gestion
ha de pasar una revalida permanente ante los clien-
tes de la institucion, sin que el pasado sea determi-
nante.

Respecto al liderazgo en productos, en ocasiones
se obtienen ventajas a corto plazo, aunque otras
veces esto conduce a un proceso arriesgado y que
no da los frutos esperados, pues algunos lanza-
mientos no son percibidos como una ventaja com-
parativa por el publico y han supuesto gastos cuan-
tiosos.

Cualquier expansion fuera del ambito de ac-

tuacion, y maxime cuando se trata de mer-
cados con peculiaridades y cultura financiera pro-
pias, como es el caso del extranjero, requiere una
decision cuidada y estudiada, sin que existan reglas
fijas; normalmente, puede darse con base en la
necesidad de proporcionar cobertura a colectivos
o areas determinadas, si bien el actual clima depre-
sivo No es muy propicio a la expansion, y por eso
hay entidades que prefieren concentrarse en mer-
cados que conocen mejor.

Desde luego, seria deseable que se produ-

jera, pero no debemos olvidar que servimos
a un publico que tiene sus preferencias, entre las
cuales, de forma destacada, esta la cercania de los
servicios bancarios a su domicilio, lo que implica
que esta dispuesto a asumir un coste superior, que
no supone necesariamente una menor eficiencia.
A la hora de establecer comparaciones de produc-
tividad, ha de tenerse en cuenta este factor, ademas
de diferencias de estructura de poblacion que mu-
chas veces hacen quebrar determinados ratios sobre
este particular.

Parece loable una accion coordinada por

parte de la banca publica para lograr una
mayor eficiencia, pero entiendo que no va a infiuir
de forma relevante en el resto de entidades, ya que
operamos en un sector maduro donde la compe-
tencia es suficientemente fuerte, y no es previsible
que la nueva banca publica vaya a suponer una
contribucion significativa a la elevacion de los niveles
de competitividad, siempre que sus recursos deba
obtenerlos del mercado.

Nuestra Caja ha apostado decididamente

por la calidad como elemento diferencial
en la prestacion de nuestros servicios, en la con-
fianza de que la fidelizacion y satisfaccién del cliente
es la mejor garantia de pervivencia y rentabilidad
de las entidades.

Creo que debe hacerse una diversifica-

cion contenida hacia todos aquellos pro-
ductos o servicios nuevos que complementen nues-
tra actividad y no menoscaben nuestra imagen, ya
que uno de los activos mas importantes de que
disponemos es nuestra red de distribucion. Una
diversificacion exagerada puede crear confusion en
el publico y una pérdida de confianza en entidades
caracterizadas, hasta el momento, por efectuar co-
rrectamente el negocio tradicional.

Son posibles ambitos de colaboracion fi-

nanciera entre entidades de tamafio muy
diverso, y no s6lo nacionales, sino también extran-
jeras. Esto, que puede resultar relativamente una
novedad en el marco financiero, es ya muy habitual
en la industria y los servicios, y la propia desapari-
cion de barreras con el mercado Unico ha de fo-
mentario de una forma decisiva.

Entendemos que las relaciones han de

ser basicamente de financiacion, ya que
las de otro tipo pueden producir interferencias in-
deseables, si bien no pueden descartarse tomas de
posicion puntuales o, en nuestro caso, fruto de la
vocacion por el desarrollo regional que ha venido
siendo una de las caracteristicas de las cajas. Por
otro lado, pensamos que es perfectamente posible
la coexistencia dentro de una misma organizacion
de la banca universal y la especializada creando
unidades de negocio especificas.

La calidad del servicio va intimamente

ligada a la formacion del empleado que
lo presta. Hemos de pasar de una formacion gené-
rica a otra mas especifica y selectiva, adecuada al
puesto de trabajo y a las nuevas demandas que la
innovacion va suscitando.

Esta presunta ventaja de la especializa-

ci6n puede ir en contra de las tendencias
apuntadas hacia economias de escala en funcién
del tamario y el valor afadido que crea el cruce de
productos. Una especializacion excesiva puede ago-
tar enseguida la parcela de mercado, de zona geo-
gréfica o sector, y puede dar problemas de con-
centracion y de seguridad y no dar salida a los
medios disponibles de la organizacion. Por otra
parte, cabria preguntarse si el cliente va buscando
para cada necesidad el mejor oferente o prefiere
un conjunto suficientemente satisfactorio que le
evite desplazamientos y multiplicidad de negocia-
ciones.

Es méas que probable que un estricto cum-

plimiento de la normativa del Banco de
Espafia sea mas que suficiente para una adecuada
cobertura de los riesgos. Entiendo, sin embargo,
que hay que ser muy rigurosos en esta materia,
aunque ello fuera en detrimento inmediato de la
cuenta de resultados.
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“Uas fusiones han
constituido uno de
los motores para
afrontar la
reconversion del
sistema financiero”

José Vilarasau Salat
Director General de la Caja de Ahorros y
Pensiones de Barcelona («La Caixa»)

Desde la cupula de la potente «supercaixa», Jose
Vilarasau es el verdadero sefior del dinero en
Catalufia. No en vano la entidad administra mas
de tres billones de pesetas de los calalanes, que
han depositado en ella su confianza. Ha formado
un tandem perfecto con Juan Antonio
Samaranch, que es desde hace mucho més
tiempo, ademas, el gran sefior del deporte
mundial, desde su Presidencia del Comité
Olimpico Internacional, y que asumic la
Presidencia de la entonces Caixa de Pensions en
1988.

Tras la fusion de la Caixa de Pensions con la
Caixa de Barcelona, la nueva entidad tuvo que
hacer frente, en el primer afio, a un
encarecimiento de los costes laborales. Salvado
este «bache» de los primeros meses, que provoco
un descenso en Jos beneficios en 1990, la
situacion se ha remontado, y hoy Ia «supercaixar
aparece como la primera cafa de ahorros
espariola, a gran distancia de la segunda, Caja de
Madrid, y es una de las primeras de Europa.

Parece que los cambios mas importantes que

- cabia esperar en el sistema financiero es-

panol han tenido lugar ya o lo estan teniendo en

estos momentos. En este sentido, el proceso de

fusion de dos grandes bancos, el Central y el His-

pano, da lugar a la primera entidad financiera del
Estado.

Nuestra entidad, aunque no ha entrado fron-

talmente en la llamada «guerra del pasivon,
si se ha visto indirectamente afectada, ya que, como
a todo banco, mantener una posicién competitiva
le ha supuesto un ligero encarecimiento de los re-
cursos ajenos. Esta «guerra» no ha sido sino un
episodio mas de la creciente competitividad entre
las instituciones financieras.

Las ventajas competitivas derivadas de las inno-
vaciones financieras tienen cada vez un ciclo mas
corto. Ante ello, cada entidad ha de adoptar la es-
trategia que le resulte mas idonea, sin que todas
tengan que seguir forzosamente la misma linea.

La solvencia constituye un pilar basico sobre

el que debe descansar toda estrategia de
expansion. Pero tampoco es aconsejable una bus-
queda exagerada del resultado a corto plazo que
cause una pérdida continuada de la cuota de mer-
cado.

Las fusiones no han de comportar necesa-

riamente una diversificacion de riesgo para
la entidad resultante, puesto que la consecucion
de este objetivo estara en funcion de la estructura
de negocio de las entidades que intervienen en el
proceso.

Lo que si esta claro es que las fusiones constitu-
yen un procedimiento para reforzar la solvencia a
través de la afloracion de plusvalias. Precisamente,
un elevado nivel de solvencia es indispensable para
afrontar con garantias el proceso de crecimiento.

Ademas de las ventajas derivadas de las eco-

nomias de escala, la principal ventaja aso-
ciada a una posicidn de liderazgo es la mejor ima-
gen, sobre todo vinculada al factor confianza, tanto
por lo que respecta al mercado domeéstico como a
las conexiones de orden internacional.

Es evidente que una estrategia de expansion

exterior indiscriminada comporta un elevado
nivel de riesgo. Cuando se ha demostrado que el
conocimiento y la tradicion operativa constituyen
factores determinantes para trabajar con éxito en
un mercado, se impone abordar la expansion exte-
rior con criterios de prudencia y selectividad.

En los Gltimos afos, ya se ha asistido a un

proceso de reconversion del sector, que se
ha manifestado basicamente en una redefinicion
de la red de distribucion bancaria. Las fusiones
entre entidades han constituido uno de los motores
de este proceso.

La creacion de la Corporacion Bancaria de
Espafia es relevante por cuanto implica el
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“En los dltimos afios,
se han ampliado las
dreas de negocio de
los entidades
bancarios,
superando
claramente sus
tradicionales limites
de actividad”

“Los acverdos con
la banca extranjera
no son un peligro,
sino un acicate pora
incrementar la
competitividad del
sistema”

nacimiento de una entidad con gran potencial fi-
nanciero y una estrategia de actuacion coordinada
que antes no existia. En este sentido, puede suponer
para el resto de las entidades una competencia
mas fuerte que la que planteaba por separado cada
una de las instituciones que ahora engloba. No
obstante, no supone ninguna amenaza de orden
distinto que la que puede plantear un grupo finan-
ciero fuerte. Por otra parte, el sector publico ya
lleva bastante tiempo participando activamente en
el mercado financiero, a través de los distintos ins-
trumentos de captacién de recursos (deuda publica,
pagarés, etc.), por lo que no estamos en presencia
de ningun fendémeno nuevo.

Resulta evidente que el objetivo ultimo

de cualquier institucion financiera, y la
condicion indispensable para su supervivencia, es
la obtencion de un nivel de rentabilidad adecuado.
El tamafic en si mismo no constituye ningun obje-
tivo, sino uno de los posibles medios para alcanzar
esa rentabilidad. No tiene sentido, pues, plantearse
como un dilema los aspectos tamafio y rentabilidad.

Por lo que al factor calidad se refiere, en el futuro
aumentara notablemente su peso especifico. Ante
el creciente aumento de la oferta en el mercado
financiero, la lucha por la competencia se vinculara,
previsiblemente, a aspectos mas cualitativos y, en
este sentido, el nivel de calidad jugard un papel
fundamental. Sera la principal baza a la hora de
plantearse la estrategia competitiva y, en conse-
cuencia, uno de los factores que contribuira en
mayor medida a alcanzar el objetivo final de renta-
bilidad.

En los ultimos afios, hemos asistido a
5 una ampliacion de las areas de negocio
de las entidades bancarias, superando claramente
los limites tradicionales de la actividad bancaria.
En este sentido, se ha accedido a actividades com-
plementarias o parafinancieras, en un intento de
dar respuesta a las necesidades globales que, en
materia financiera, se iban presentando en el mer-
cado. Precisamente, el area de negocio en el que
centran su actividad los merchant banks es una de
las que ofrecen oportunidades de desarrolic.

No creemos que los acuerdos que pueda
| establecer la banca extranjera con insti-
tuciones espafiolas deban ser considerados un pe-
ligro. Desde hace tiempo, la banca extranjera ha
llevado a cabo actuaciones de diverso tipo (compra
de redes de oficinas, compra de segundas marcas,
alianzas, tomas de participacion, etc.) para fortalecer
su posicion en el mercado espafiol. En ningln caso
ha representado una amenaza, sino, en todo caso,
un acicate para incrementar el nivel de competitivi-
dad del sistema.

La respuesta a esta pregunta dependera

de la formulacion que cada entidad o
grupo bancario se haya hecho sobre el tema, sin
que exista un modelo Unico. En este sentido, hay
entidades que se han planteado la constitucion de
un grupo con fuerte presencia directa en el sector
industrial, mientras otras han optado por participar

solo de forma muy reducida (ya sea de tipo sectorial
o limitada a pocas empresas) o bien indirectamente.
Ambas alternativas son igualmente validas y pueden
coexistir perfectamente.

En lo que al contenido se refiere, deben

coexistir una vision generalista de la ac-
tividad bancaria (que permita comprender el pro-
ceso global) con una ensefianza especializada, tanto
en los nuevos medios tecnologicos como en los
instrumentos financieros que van apareciendo.

Como ya he comentado, no existe un

modelo unico de organizacion de banca.
Por otra parte, existen diferentes areas de negocio
en el mercado financiero, de forma que distintos
tipos de instituciones o de férmulas organizativas
pueden ser las mas validas para cubrir o dar res-
puesta a las demandas especificas de cada area.

En los Gltimos afios, las instituciones fi-

nancieras espanolas han hecho un gran
esfuerzo para incrementar sus fondos de dotacion,
y se encuentran en una situacion saneada que les
permite afrontar con tranquilidad posibles situacio-
nes de insolvencia. Por otra parte, este aumento de
impagados no tiene un caracter coyuntural, de
modo que no parece necesario que se arbitren me-
didas adicionales para hacerle frente. Lo que si de-
ben hacer las entidades es seguir perfeccionando
sus mecanismos de gestion del riesgo para limitar
al méaximo las situaciones de morosidad.
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“la llegada de los

‘nuevos’ estd
presionando de
forma creciente a
los bancos
dicionales”

Luis A. Abril
Consejero Delegado de Privanza

A raiz de la fusicn del Vizcaya con ef Bilbao,
Luis A. Abril fue encargado de poner en
funcionamiento un nuevo banco, cuyo objetivo
fundamental era atender a clientes de éfite, darles
un trato personalizado y administrar su
patrimonio. Asi nacio Privanza, como un banco
distinto al negocio tradicional que intentaba
aprovechar la ventaja de la especializacion y la
de pertenecer a un gran grupo financiero. Ef
ensayo fue un gran éxito, y probablemente su
valor, en menos de tres arios, se ha multiplicado
por diez.

Abril, con 43 afios, ha demostrado tener una
enorme vision para los negocios, y sobre todo
una enorme proyeccion de futuro. Vision que
probablemente haya aprendido de su «maestron,
Pedro Toledo, con quien trabajo estrechamente
en el Vizcaya durante mas de diez afos.
Licenciado en Econémicas y Derecho por la
Universidad de Deusto, fue director def
Departamento de Finanzas y profesor de Politica
Financiera de la Empresa. También fue profesor
de finanzas en el Instituto Internacional de
Direccion de Empresas. En 1978, paso al Banco
de Vizcaya, y durante un largo periodo fue el
encargado de mantener la relacion con los
medios de comunicacion y cuidar la imagen
corporativa del banco. Tras la fusion con el
Bilbao, se convirtio en una de las grandes
promesas de la nueva institucion vasca.

—¢ Qué sentido tiene, en su opinion, la existencia
de una o mas unidades especializadas conviviendo
con un gran banco universal y dentro de un mismo
grupo bancario?

—Entiendo que debo responder a esta pregunta
basicamente a la luz del nacimiento y desarrollo de
una unidad especializada —Privanza—, pertene-
ciente al Grupo BBV, cuya creacion fue decidida
hace ahora algo mas de dos afos, y que, efectiva-
mente, convive dentro del propio grupo con una
serie de unidades bancarias encabezadas por el
propic banco matriz.

Creo que resulta obligado también perfilar, si-
quiera sea brevemente, el area de especializacion
de Privanza. El objetivo esencial de esta unidad es
atender de forma integral las necesidades financie-
ras, refacionadas con la gestion de su patrimonio,
de un tipo de cliente encuadrable en un segmento
alto, e incluso medio-alto, de la clientela tradicional
de los bancos. Privanza es, en consecuencia, un
bance «privado» o «personaly, perteneciente, at 100
por 100, al BBV, y encuadrado, por consiguiente,
en su ampliamente diversificado grupo bancario.

Hechas estas observaciones previas, que creo
necesarias, responderé directamente a la pregunta
diciendo que una unidad especializada dentro de
un gran grupo bancario tiene, bajo un punto de
vista de estrategia de empresa, un racional defensivo
{mantenimiento de cuotas de negocio en el area de
especializacion, ante la competencia de nuevos agen-
tes) y también un racional ofensivo (competir en el
mercado libre con las mismas armas que esos nue-
vos agentes).

La llegada de los «nuevos» esta presionando de
forma creciente a los bancos tradicionales, que, a
su vez, continban compitiendo fuertemente entre
ellos. En este doble frente, cada banco debe trazar,
y de hecho esta trazando, su propia estrategia. Y,
en casi todas ellas, la creacion de unidades espe-
cializadas debe de jugar, en mi opinion, un cierto
papel.

—¢ Cabe definir con alguna precision la ventaja
compeltitiva de esos nuevos agentes?

—Lo logice es que sea mas una ventaja de dife-
renciacion que de costes. Ello quiere decir que, ala
hora de definir los mecanismos de acceso a un
segmento del mercado concreto, esos nuevos agen-
tes estan siendo capaces de precisar mas, a la hora
de anticiparse y adaptarse a las necesidades de la
clientela, y pueden disponer, adicionalmente, de
capacidades mas adecuadas, técnicas y, sobre todo,
humanas, para poner en préctica su estrategia.

Una unidad especializada de un gran grupo ban-
cario pretendera, hipotéticamente, participar por si
misma, y cuanto mas mejor, de la ventaja compe-
titiva de los «nuevos especialistasy.

Nuestra experiencia concreta avala cuanto estoy
diciendo de una manera bastante significativa. He-
mos identificado las necesidades y motivaciones
propias del segmento de mercado al que nos diri-
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“la ventaja de las
nuevas instituciones
es mds de
diferenciacién que
de coste”

“las grandes
organizaciones
estan pasando de
estructuras
organizativas muy
integradas a ofras
més dgiles y
descentralizadas”

gimos con bastante nitidez, y de ahi deriva nuestra
oportunidad. Y hemos cuidado las capacidades dis-
ponibles —personas, formacion, medios tecnologi-
cos— precisamente en funcién de esa oportunidad.

Consecuencia de cuanto digo es la tendencia,
bastante generalizada en todo el mundo, de acuerdo
con la cual las grandes organizaciones estan pa-
sando de estructuras organizativas muy integradas
a otras mas agiles y descentralizadas. En esa linea
nos estamos moviendo todos.

—¢;Hasta qué punto la argumentacion anterior,
llevada al extremo, coincide con el principio del
«banco federado»? ;Cree Vd. que los bancos de-
bierian organizarse segun un criterio de «banca fe-
deradan?

—En esencia, el principio es el mismo, y no creo
que existan diferencias apreciables entre las ideas
genéricas que he comentado antes y la aguda ar-
gumentacion tedrica que los hombres de McKinsey
elaboraron recientemente para apoyar la teoria del
«banco federador. La idea basica coincide bastante,
y la gran diferencia puede estar en la puesta en
practica. Crear una unidad especializada en un gran
grupo es una tarea abordable en un plazo no largo,
y mas en un caso como el nuestro, en el que la
fusion Bilbao-Vizcaya generd disponibilidades de
medios humanos muy valiosos cuya incorporacion
a la unidad nueva simplifico, en buena medida, nues-
tra salida. Reorganizar todo un grupo y «federarlon
debe ser otra cosa. Todo ello con independencia
de que, como pura teoria, la formulacién de McKin-
sey sea muy atractiva.

Desmantelar un banco universal tradicional y
crear, a partir de él, unidades de negocio indepen-
dientes, en todas aquellas areas en las que la espe-
cializacion es la mejor forma de competir, de forma
tal que todas y cada una de las unidades capturen
para si las ventajas del especialista, es, sobre el
papel, una férmula imbatible. La mayor, la enorme,
dificultad debe estar, como le decia, en la puesta
en practica.

—¢:De dénde derivan las dificultades de puesta
en practica de estrategias de este tipo?

—En mi opinion, una buena parte de las dificul-
tades provienen del factor humano y su gestion en
el grupo. Lo cierto es que las organizaciones estan
compuestas por hombres, y tanto sus actitudes y
motivacién como las propias capacidades disponi-
bles pueden favorecer o entorpecer los procesos
de una forma impredecible.

Desencadenar y desarrollar un procesc de esta
naturaleza es un potencial generador de conflictos,
y quizas el primer secreto del éxito esté en gestionar
esos eventuales conflictos de una forma construc-
tiva. También hay «recetas» 0 normas casi de obli-
gado cumplimiento, que en nuestro caso concreto
estan dando resultado, y que son, en buena medida,
sentido comun. Lo que ocurre es que, en las gran-
des convulsiones organizativas, buscar la referencia
siempre en el sentido comun no es sencillo.

—:En qué principios debe basarse la relacion
banco especializado/banco universal dentro del
mismo grupo bancario?

—En mi opinion, en dos basicos. El primero es
considerar que el objetivo giobal del grupo bancario
debe de ser siempre atender mejor al cliente. Ni el
tamano, ni el peso dentro de la organizacion, ni el
status son criterios de decision de validez universal
porque, en un entorno competitivo, el grupo perdera
clientes si el objetivo global se diluye.

El segundo principio consiste en evitar determi-
nados errores. Es muy importante que todo el grupo
conozca la identidad especial de las unidades es-
pecializadas, porque de lo contrario primaran valores
distintos a la diferenciacion como estrategia en el
funcionamiento global del conglomerado.

Ademas, es esencial definir, tan precisamente
como sea posible, los segmentos de mercado a
abordar por cada unidad, y también la ventaja com-
petitiva de unas y otras. Hay que asegurar que cada
segmento del mercado sea atendido por aquella
unidad del grupo —especializada © no— que goce
de la ventaja competitiva mas nitida. Con una per-
fecta segmentacion del mercado, y con una vélida
determinacion de las ventajas de cada unidad, la
competencia «intra-grupo», a través de mas de una
unidad, por el mismo segmento del mercado no
tendra sentido.

—¢Pueden una unidad especializada y una uni-
versal compartir clientes?

—Mi impresion es que pueden y deben. Ha de
ser normal que la unidad especializada y la universal,
o distintas unidades especializadas dentro del
mismo grupo, compartan clientes. Las relaciones
con la clientela compartida no pueden basarse sino
en la cooperacion entre unidades en beneficio del
Grupo. El disefio de mecanismos, incluso retributi-
vos, que primen la colaboracién entre unidades y
premien los resultados adicionales logrados a través
de la conexion entre elias sera algo normal en es-
quemas de gestion global del tipo del que comen-
tamos. Y todo cuanto digo en relacién a clientes
compartidos encuentra un estadio previo en la in-
formacion compartida. Hay informacion que puede
resultar de distinto valor para una u otra unidad, y
eso ha de tenerse en cuenta. La solucion a todo
tipo de problemas debe ser una solucion global, de
grupo. Ha de evitarse que cada unidad quiera hacer
todo lo que pueda por si misma. Y creo que es
bueno resaltar que esto, tan sencillo de formular,
puede resultar, a la hora de llevarlo a la practica, de
una complejidad extraordinaria.
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COLABORADORES
EN ESTE NUMERO

ABRIL, Luis A. Naci6 en Burgos en
1948. Licenciado en Ciencias Eco-
nomicas por la Universidad Comer-
cial de Deusto (1971), y Licencia-
do en Derecho por la Universi-
dad de Deusto (1971). M.B.A. por el
North European Management Insti-
tute, Oslo, Noruega (1973). Fue Di-
rector del Departamento de Finanzas
y profesor de Politica Financiera de
la Empresa en la Universidad Co-
mercial de Deusto (1973-1978). Tam-
bién fue profesor de Finanzas en
el Instituto Internacional de Direc-
cion de Empresas (INSIDE). De 1975
a 1978 fue Director de Finanzas
en Deusto Consultores de Ges-
tion, S. A., empresa de la que seria
mas tarde Director General. En 1978
paso al Banco de Vizcaya como Di-
rector Adjunto del Departamento de
Tesoreria y Mercado Monetario; fue
nombrado después Director de la Se-
cretaria Técnica y, posteriormente,
Subdirector General (1987). A raiz
de la fusion del Vizcaya con el Bilbao,
mantuvo en el BBV la posicion de
Subdirector General hasta ser nom-
brado (1989) Consejero-Director Ge-
neral de Privanza, banco del grupo
BBV especializado en gestion pri-
vada, del que desde julio de 1991 es
Consejero Delegado.

ALVAREZ RENDUELES, José Ra-
moén. Nacié en Gijon (Asturias) en
1940. Doctor en Ciencias Economi-
cas (Premio Extraordinario) por la
Universidad Complutense de Madrid
y Licenciado en Derecho por la
misma Universidad. Catedratico de
Hacienda Publica y Derecho Fiscal
(Universidad Auténoma de Madrid).
Economista del Estado (excedente).
Ha sido Gobernador del Banco de
Esparia (1978-1984), Secretario de Es-
tado de Economia (1977-1978), Sub-
secretario de Economia Financiera
y Secretario General Técnico de Ha-
cienda (1973-1976) y Jefe de Es-
tudios del Plan de Desarrolio y Di-
rector del Instituto de Desarrollo
Economico (1970-1973). Actualmen-

te es Presidente Ejecutivo del Ban-
co Zaragozano; de Productos Pire-
ihi, S. A.; de COFIR, S. A. (Corpora-
cion Financiera Reunida, S. A), y de
Macosa. Es Consejero de GRUCYC-
SA, Urbis, Dragados y Construc-
ciones, Iberduero, Mare Nostrum y
Portland Valderribas, y Presidente Ho-
norario de Hispano Olivetti, S. A, y
miembro del Consejo General de As-
sicurazioni Generali. Asimismo, es
miembro de American Economic As-
sociation, National Tax Association
y Royal Economic Society.

ALVAREZ RODRIGUEZ, Manuel An-
gel. Nacio en Leon en 1961. Econo-
mista y Actuario de Planes de Pen-
siones. Ha desarrollado su actividad
en Consultoria de Planes de Previ-
sion Social. Es, desde su creacion,
Director Técnico de Gesinca, Con-
sultora de Pensiones y Seguros.

AMUSATEGUI DE LA CIERVA, José
Maria. Nacio en San Rogue (Cadiz)
en 1932. Licenciado en Derecho
(1954), recibiendo el premio «Mon-
talban». En 1959 ingresa en el Cuer-
po de Abogados del Estado en la
Delegacion de Hacienda de Gerona.
Ha sido Secretario del Consejo y Jefe
de la Asesoria Juridica de Altos Hor-
nos de Vizcaya; Vicepresidente del
INI (1970); Vicepresidente de PRO-
DINSA (1974); Consejero y Adjun-
to al Presidente de los Bancos de
Madrid y Catalan de Desarrollo; Pre-
sidente de Industrias de Telecomu-
nicacion (1975); Presidente de As-
tilleros Espanoles y Director de
la Division de Construccion Naval
del INI (1980); Vicepresidente del
INH (1981); Presidente de CAMPSA
(1982); Consejero Adjunto al Presi-
dente del Banco Hispano Americano
(1985); Consejero, y mas tarde Pre-
sidente, del Banco Urquijo Union. Ha
sido Vicepresidente y Consejero De-
legado del Banco Hispano Ameri-
cano (1985), y Consejero y Vicepre-
sidente de la Compariia Telefonica
Nacional de Espafa. Actualmente es
Consejero de Union Fenosa, Presi-
dente del Banco Hispanoamericano
y, desde que se produjo el acuerdo
de fusion entre éste y el Banco Cen-
tral, Presidente Solidario del Banco
Central Hispanoamericano.

ANTON PEREZ, José Antonio. Es
Doctor en Derecho, Inspector de Fi-
nanzas del Estado (excedente), pro-
fesor titular de Derecho Financiero
de la Facuitad de Derecho de la Uni-
versidad Complutense de Madrid y
del Colegio Universitario CEU, San
Pablo. Actualmente es Director del
Departamento de Investigaciones Ju-
ridicas y Financieras de la Fundacion
Fondo para la Investigacion Econ6-
mica y Social.

BENGOECHEA GOYA, Juan. En
1977 se incorporo6 al Servicio de Es-
tudios del Banco de Bilbao. Actual-
mente ocupa el cargo de Director
de Estudios Financieros e Interna-
cionales del Banco Bilbao Vizcaya y
es el Secretario Técnico del Centro
de Estudios Bancarios de la Funda-
cion BBV.

BERROETA ECHEVARRIA, José Ig-
nacio. Naci¢ en Bilbao en 1939. Es
Presidente de la Bilbao Bizkaia Kutxa
(BBK) y de la Federacion de Cajas
de Ahorros Vasco-Navarras. Licen-
ciado en Ciencias Econdmicas por
la Facultad de Bilbao, ha trabajado
en las empresas General Electric Es-
panola y Fabrelec-Westinghouse. Del
sector industrial desembarcé en el
financiero, incorporandose como in-
terventor general al Banco de Viz-
caya. Fue Director General adjunto
del Banco de Vizcaya, asi como del
Banco Bilbao Vizcaya (BBV). Ha sido
Consejero de Banca Catalana, Indu-
ban y Fingravisa.

BOTIN-SANZ DE SAUTUOLA Y
GARCIA DE LOS RIOS, Emilio. Na-
cion en Santander en 1934. Licen-
ciado en Derecho y Economia por
la Universidad de Deusto. Ingreso a
los 24 arios en el Banco Santander,
desempefiando los cargos de Apo-
derado de los Servicios Centrales y
Subdirector General. En agosto de
1960 fue designado Consejero del
Banco Santander, pasando a formar
parte de la Comisién Ejecutiva en
abril de 1964, y fue nombrado Direc-
tor General en septiembre del mismo
ano. En agosto de 1971 es elegido
Vicepresidente segundo del Consejo
de Administracion, y nombrado Con-
sejero Delegado en octubre de 1977.
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Fue designado Presidente del Con-
sejo en noviembre de 1986, y conti-
nba desempefiando las funciones de
Consejero Delegado. Es ademas Vi-
cepresidente de Bankinter y Con-
sejero de Royal Bank of Scotland
Group, Sevillana de Electricidad, C.
C. Bank (Alemania) y C.C. Bangue
(Bélgica), entre otros.

CONDE CONDE, Mario. Nacié en
Tuy en 1948. Licenciado en Derecho
por Deusto en 1971. Abogado del
Estado. Ha sido Jefe de Estudios de
la Direccién de lo Contencioso del
Estado, Consejero y Secretario Ge-
neral en los Laboratorios Abello,
S. A, y Director General de la citada
empresa. Vicepresidente y Consejero
Delegado del Grupo de Empresas
de Antiobidticos, S. A., y Presidente
de Penibérica, S. A., y del Instituto
de Biologia y Sueroterapia IBYS,
S. A. En 1987 dirige las negociacio-
nes para la integracion con el grupo
multinacional italiano Montedison,
del que es elegido miembro del Con-
sejo de Administracion y de la Co-
misién Ejecutiva. En octubre del
mismo afo pasa a ser uno de los
dos mayores accionistas, a tatulo in-
dividual, en el Banco Espariol de Cré-
dito, circunstancia que le lleva a ob-
tener un puesto en el Consejo de
Administracion y ser nombrado Vi-
cepresidente Ejecutivo del Banco.
Desde el 30 de noviembre de 1987
es Presidente y Consejero Delegado
de Banesto, cargos que ostenta en
la actualidad, junto con los de Presi-
dente de La Union y el Fénix Es-
pafiol, S. A, y de la Corporacion In-
dustrial y Financiera de Banesto;
Consejero de Hidroeléctrica Es-
panola y miembro del Consejo de
Administracion de la Comision Eje-
cutiva del grupo muiltinacional ita-
liano Montedison.

CORDOBA BUENO, Miguel. Natural
de Madrid. Licenciado en Ciencias
Empresariales por la Universidad
Complutense de Madrid, con Premio
Extraordinario. Doctor en Ciencias
Econdmicas y Empresariales por la
Universidad Complutense de Madrid.
Profesor Titular Interino de la Uni-
versidad Complutense (Facultad de
Econémicas y Empresariales), y del

CEU. Ha desarrollado gran parte de
su vida profesional en el grupo BBV,
diecinueve afios, y actualmente es
Director de Gestion Financiera de
BBV-Interactivos, SVB, S. A.

CUERVO GARCIA, Alvaro. Es Cate-
dratico de Economia de la Empresa
en la Universidad Complutense de
Madrid.

CUERVO - ARANGO MARTINEZ,
Carlos. Licenciado en Ciencias Eco-
nomicas por la Universidad Complu-
tense de Madrid (1974) y Ph. D. por
la Universidad de Minnesota (1981).
Perteneci6 al equipo de FEDEA hasta
septiembre de 1986. Ha sido Profesor
de Teoria Econdémica en el Departa-
mento de Economia Cuantitativa de
la Facultad de Ciencias Economicas
de la Universidad Complutense. Fue
Subdirector General de Gestion Mo-
netaria, S. A. Actualmente es Direc-
tor General Financiero de Banesto.

DEHESA ROMERO, Guillermo de la.
Naci¢ en Madrid en el afio 1941. Téc-
nico Comercial del Estado. Ha sido
Director del Centro de Documenta-
cion e Informacion de Comercio Ex-
terior, Director General de Coordi-
nacion del Ministerio de Comercio y
Turismo, Consejero de la Embajada
de Espania en Africa del Sur. Secre-
tario General Técnico del Ministerio
de Industria y Energia y Jefe de la
Oficina de Gestion de Activos Exte-
riores y Relaciones Internacionales
del Banco de Esparia. Ha sido, asi-
mismo, Secretario General de Co-
mercio y Secretario de Estado de
Economia y Presidente de Gas Ma-
drid. Actualmente es: Consejero-De-
legado del Banco Pastor; asesor in-
ternacional para asuntos europeos
de Goldman Sachs; consejero de
Unién-Fenosa, Cubiertas y MZOV,
S. A., Hullas del Coto Cortés y Acei-
tes Espafioles; Presidente de Pastor
Alliance; miembro del Grupo de los
Treinta; Presidente espafol de la Ja-
pan European Economic Community
Association (JECA); miembro del
Consejo de Gobernadores y del Co-
mité Ejecutivo del Centre for Econo-
mic Policy Research (CEPR) de Lon-
dres, y miembro de la Junta Directiva
del Club de Empresarios. En junio

de 1991 ha sido nombrado Presi-
dente del Consejo Superior de Ca-
maras de Comercio, industria y Na-
vegacion de Espafia.

DIAZ-VARELA ARRESE, Mar. Nacio
en Madrid hace veintisiete afios. Es
Licenciada en Ciencias de la Infor-
macién por la Universidad Compiu-
tense de Madrid y estudiante de De-
recho. Comenzé su labor profesional
como periodista en la seccion de eco-
nomia de la agencia LID; fue redac-
tora del diario Ya, también en el area
econdmica, y posteriormente del se-
manal economico El Nuevo Lunes,
donde ademas fue articulista politica.
Ha participado en el lanzamiento de
La Gaceta de los Negocios, diario
de economia y sociedad del Gru-
po Z, desde la coordinacion del area
de politica econdémica. Actualmente,
forma parte de la redaccion en Ma-
drid de la seccion de economia de
La Vanguardia.

DOMINGUEZ RODICIO, José Ra-
mén. Licenciado en Derecho. Ins-
pector de Finanzas del Estado. Ha
sido Subdirector General de Impues-
tos sobre las Personas Fisicas. Ac-
tualmente, abogado en ejercicio en
Madrid.

ESCAMEZ LOPEZ, Alfonso. Nacio
en 1916 en Aguilas (Murcia). Inicio
muy joven su actividad profesional
en la banca, asumiendo gradual-
mente distintos cargos directivos pro-
vinciales y regionales, hasta que el
Consejo del Banco Central le de-
signoé para asumir la responsabilidad
de la Direccion de Madrid. Fue nom-
brado Subdirector General en 1962,
entrando al poco tiempo a formar
parte del Consejo de Administracion
y de la Comisidbn Permanente. En
noviembre de 1983 queda vacante la
Presidencia por fallecimiento del Pre-
sidente anterior, y es designado Pre-
sidente del Consejo de Administra-
cion, continuando de Consejero De-
legado y primer ejecutivo. Desde que
se produjo el acuerdo de fusién entre
los bancos Central e Hispanoameri-
cano, es Presidente del Banco Cen-
tral Hispanoamericano. Ha sido Se-
nador Real (Cortes Constituyentes
de 1977) y miembro del Consejo de
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Administracion del Banco de Espa-
fia en representacién del Consejo
Superior Bancario. Es, entre otras
cosas, Presidente de la Junta del
Patronato del Colegio Universitario
de Estudios Financieros (CUNEF),
miembro del Consejo de Universi-
dades (elegido por el Congreso de
los Diputados), miembro de la Fun-
dacion Universidad-Empresa, miem-
bro de la Asociacion de Amigos de
la Real Academia Espafiola, Vocal
del Patronato de la Fundaciéon Fondo
para la Proteccion de la Naturale-
za (FONDENA) y Doctor «Honoris
Causa» por la Universidad de Murcia.

EZQUIAGA DOMINGUEZ, Ignacio.
Doctor en Ciencias Economicas por
la Universidad Autonoma de Madrid
(UAM). Miembro del Instituto Es-
pafiol de Analistas de Inversiones.
Fue, hasta junio de 1989, Director
del Servicio de Estudios de Gesmosa.
Actualmente desempefia la funcion
de Subdirector General en Analistas
Financieros Intemacionales, S. A. Co-
labora regutarmente con el IADE de
la UAM, la Escuela de Economia, la
Escuela Superior de Cajas de Aho-
rros de la CECA y otros centros de
formacion, impartiendo y dirigiendo
cursos especializados en el area de
finanzas.

FRANCO LAHOZ, Amado. Naci6 en
1945. Licenciado en Ciencias Eco-
nomicas por la Universidad de Deus-
to. ingres6 en lbercaja en 1970,
siendo destinado al Servicio de
Estudios. En 1978 fue nombrado
Subdirector-interventor de la Insti-
tucion y, el 1 de octubre de 1985,
Director General adjunto, continuan-
do con las funciones de Interventor.
El 27 de junio de 1987 es nombrado
Director General de Ibercaja.

FUENTES EGUSQUIZA, Ignacio. Na-
ci6 en Madrid en 1960. Inspector de
Entidades de Crédito y Ahorro
(1984). Desde 1989 trabaja en la Ofi-
cina de Estudios Monetarios y Fi-
nancieros del Servicio de Estudios
del Banco de Espafia, en el drea de
entidades bancarias y crediticias.

GARRIDO SANCHEZ, Ignacio. Cua-
renta y ocho afios. Licenciado en

Ciencias Economicas por la Univer-
sidad Complutense de Madrid. Eco-
nomista Titulado del Banco de Es-
pafna. Desde febrero de 1983, trabaja
en la Subdireccién General de Deuda
Publica, en la Direccién General del
Tesoro y Politica Financiera.

GRIMA | TERRE, Joan-David. Doctor
en Economia. Ha estudiado en las
universidades de Harvard, Baylor y
Auténoma de Barcelona. Es socio
de McKinsey & Company, y lider de
la préctica de gestion de fusiones en
Europa. Ha trabajado en las oficinas
de Madrid, Nueva York, Londres y
Lisboa. Desde su ingreso en McKin-
sey, en 1982, ha dedicado ia mayor
parte de su tiempo a trabajar para
instituciones financieras en Espafia
y en el extranjero. Su experiencia cu-
bre las areas de estrategia y organi-
zacion de bancos, cajas y bancos
centrales, y la gestion de fusiones y
procesos de cambio.

GUERRERO GUERRERO, Pedro.
Nacio en 1953. Es Licenciado en De-
recho por la Universidad Complu-
tense de Madrid (1974). Abogado del
Estado (1978). Destinado en la De-
legacion de Hacienda de Almeria en
el afo 1980. Agente de Cambio y
Bolsa de Madrid (1982). En 1985
paso a formar parte de la Junta Sin-
dical como Tesorero, en 1987 fue
nombrado Secretario, y de 1989
hasta 1991 fue Presidente de la So-
ciedad Rectora de la Bolsa de Ma-
drid. Socio fundador de A. B. Aseso-
res Bursatiles, S. A., y Presidente de
A. B. Asesores Bursdtiles, S. A.

GUINDAL, Mariano. Naci6 en Madrid
el 20 de julio de 1951. Es Licenciado
en Periodismo por la Universidad
Complutense de Madrid. Fue respon-
sable de la seccion socioeconomica
de la Agencia Colpisa, Redactor Jefe
de la Agencia Cover y, en la actuali-
dad, es responsable de economia de
la Agencia LID. Fue jefe de politica
nacional de la revista Guadiana
(1975), colaborador de Cambio 16y
columnista de Diario 16y EI Nuevo
Lunes. Es Redactor Jefe de Econo-
mia de La Vanguardia.

GUTIERREZ LOPEZ, Joaquin. Sub-
director General, Jefe de Inspeccion

de Cajas de Ahorro en el Banco de
Espania.

LERENA, Luis A. Nacié en Najera
(La Rioja). Es Director General Ad-
junto y Director del Servicio de Es-
tudios del Banco Bilbao Vizcaya. Es,
asimismo, Catedratico de Economia
Internacional de la Universidad Com-
plutense y pertenece —en situacion
de excedencia— al cuerpo de técni-
cos comerciales economistas del Es-
tado. Es miembro de la Conferencia
Internacional de Economistas de
Banca Comercial (ICCBE) y del Club
Internacional de Economistas de
Banca. Es vocal del Comité Técnico
de Nomisma, SPA, y del Consejo de
Administracion de Espasa Calpe.

LOHNEYSEN, Eberhard von. Doctor
en economia. Ha estudiado en las
universidades de Géttingen y Berlin
y en el German Institute for Deve-
lopment Policy. Es socio de McKin-
sey & Company, y co-lider de la prac-
tica bancaria en Europa. Trabaja en
la oficina de Berlin. Desde su ingreso
en McKinsey en 1981, ha dedicado
la mayor parte de su tiempo a traba-
jar para instituciones financieras en
Alemania y en el extranjero. Su ex-
periencia cubre la totalidad de los
aspectos de gestion de bancos y ca-
jas, con especial énfasis en el de-
sarrollo de estrategia de negocio, or-
ganizacion y desarrollo de sistemas
de informacion.

MALO DE MOLINA, José Luis. Nacio
en Santa Cruz de Tenerife en el afio
1950. Es Doctor en Ciencias Econd-
micas por la Universidad Complu-
tense, habiendo obtenido los premios
extraordinarios de Licenciatura y Doc-
torado. Ha sido profesor titular de
Estructura Econémica en la Univer-
sidad Complutense de Madrid y Eco-
nomista del Servicio de Estudios y
Subjefe de Estudios Monetarios y Fi-
nancieros del Banco de Espana. En
la actualidad es Jefe de Estudios Mo-
netarios y Financieros de esta tltima
Institucion.

MARTINEZ CANDIAL, Jose Luis. Na-
cio en Zaragoza. Es Economista y
Diplomado en Alta Direccion de Em-
presas por el Instituto de Estudios
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Superiores de la Empresa (IESE) de
la Universidad de Navarra (1961-
1962). Secretario Honorario y Fun-
dador de la Federacion Espafiola de
Marketing. Ha ocupado, entre otros,
los siguientes cargos: Presidente del
Club de Dirigentes de Ventas y Mar-
keting (1962-1965); cuando Aragon
forma su propio Colegio de Econo-
mistas, es elegido Decano-Presiden-
te, en 1982. Dimitio en 1985; Concejal
del Excmo. Ayuntamiento de Zara-
goza, por el tercio de Corporaciones,
desempenando, entre otros cargos,
el de Teniente de Alcalde vy la Presi-
dencia de la Comision de Hacienda
y Economia; fundador de la Federa-
cion Profesional de Comerciantes y
de la Confederacion Espafiola de Em-
presarios de Comercio, de la que fue
Presidente. Hasta febrero de 1991 os-
tentd los siguientes cargos: Presi-
dente electo de la Camara Oficial de
Comercio e Industria de Zaragoza
desde 1980; Presidente del Comité
Ejecutivo de la Feria Oficial y Nacio-
nal de Muestras de Zaragoza; Vice-
presidente del Comité Ejecutivo del
Consejo Superior de Camaras de Co-
mercio, Industria y Navegacién de
Espania; Presidente del Comité Bila-
teral Hispano- Soviético (Seccion Es-
pariola); Presidente del Comitée Bila-
teral Hispano-Cubano (Seccion Es-
parfiola); Vicepresidente de EURAS-
CO (Union Europea de Entidades
Organizadoras de Ferias Agricolas);
fundador de la Fundacion Empresa
Universidad de Zaragoza, de cuya
Junta Rectora fue Presidente; fun-
dador del Consejo Regional de Céa-
maras de Comercio de Aragon, cuya
presidencia ostentd; fundador del
Concierto de Camaras del Ebro, del
que fue Presidente; Presidente de la
Comision de Formacion de Cama-
ras de Comercio, Industria y Nave-
gacion de Espana; miembro del Con-
sejo Asesor de Exportacion. Actual-
mente ocupa los siguientes cargos:
Presidente de la Caja de Ahorros y
Monte de Piedad de Zaragoza, Ara-
gon y Rioja (IberCaja); Presidente de
la Federacion Aragonesa de Cajas
de Ahorros; Presidente de la Socie-
dad Savings Internacional Trade,
S. A.; Vicepresidente de Caja de Se-
guros Reunidos, S. A. —CASER—;
Vocal del Consejo de Administra-

cion de Autopista Vasco-Aragone-
sa, S. A; Vocal del Consejo de
Administracion de Antena 3 de
TV, S. A, Vocal de |bercaja Servi-
cios Financieros, S. A.; miembro del
Grupo Peninsular de Estudios Finan-
cieros, 8. A. Es también Presidente
de Honor de la Camara Oficial de
Comercio e Industria de Zaragoza.

MASSA, José. Nacio en El Ferrol en
1958. Licenciado en Econdmicas por
la Universidad Comercial de Deusto.
Técnico Comercial y Economista del
Estado. Subdirector General de Fi-
nanciacion de Empresas Pulblicas
hasta octubre de 1988. Consejero De-
legado de OM Ibérica desde octubre
de 1988. Actualmente es Director Ge-
neral de MOFEX.

MEDEL CAMARA, Braulio. Nacio en
Marchena (Sevilla) en 1947. Es Doc-
tor en Ciencias Economicas y Em-
presariales y Catedratico de Ha-
cienda Publica y Sistemas Fiscales
de la Universidad de Méalaga. Ha sido
Director de la Oficina de Planifica-
cion y Viceconsejero de Economia y
Hacienda de la Junta de Andalucia.
Ha sido Presidente de la Caja de Aho-
rros de Ronda y Vicepresidente de
la Confederacion Espariiola de Cajas
de Ahorros. En la actualidad es Pre-
sidente de la Caja de Ahorros de
Ronda, Cadiz, Almeria, Malaga y An-
tequera (Unicaja), Presidente de la
Federacion de Cajas de Ahorros de
Andalucia y Presidente de la Confe-
deracion Espafiola de Cajas de Aho-
Iros.

MELCON DE GILES, Carmen. Nacio
en Madrid en 1964. Licenciada en
Ciencias Economicas por la Univer-
sidad Complutense de Madrid, en la
rama de Teoria Economica y Analisis
Cuantitativo. En el periodo 1987-1989
realizo los estudios de Postgrado del
Centro de Estudios Monetarios y Fi-
nancieros (CEMFI) en la especialidad
de Economia Monetaria. Desde 1989,
es titulada del Servicio de Estudios
del Banco de Espana, donde se ha
especializado en temas de economia
internacional.

MENDEZ LOPEZ, José Luis. Cua-
renta y dos afios. Es Director General
de Caixa Galicia desde 1981. Cursé

estudios empresariales y de Ciencias
Econ6micas. Durante algunos anos
se dedico a la docencia en las cate-
dras de Hacienda Publica, en la Com-
plutense, y de Teoria Econdmica en
la Universidad de Santiago. Co-
menzo su andadura profesional en
el mundo de la banca en el Departa-
mento de Inversiones del Banco del
Noroeste. En 1977 se incorpora al
sector de las cajas, al ser nombrado
Director General de la Caja de Aho-
rros de Ferrol. Tras seis meses, se
produce la fusion de la Caja de Aho-
rros de La Coruifa con la de Ferrol,
naciendo la Caja de Ahorros de Ga-
licia, a la que se incorpora como
Director Adjunto. Es, ademas, Presi-
dente del Consorcio General Finan-
ciero Caixa Galicia, de Bia Galicia y
del Grupo Ahorro Corporacién; Vi-
cepresidente de CASER (Caja de
Seguros Reunidos); Consejero de
INTERCASER, de Union Eléctrica
Fenosa, de Bred International Luxem-
burgo y del Grupo portugués Espiri-
to Santo Sociedade de Investimen-
tos, S. A. (ESSI).

MOCHON MORCILLO, Francisco.
Catedratico de Teoria Econémica de
la UNED y doctor en Economia por
las Universidades de Bloomington
(USA) y Autonoma de Madrid. Ha
sido Decano de la Facultad de Cien-
cias Economicas de la Universidad
de Malaga y Director General de Po-
litica Financiera de la Junta de An-
dalucia. Es autor de varios libros y
numerosos trabajos de investigacion.
Actualmente es Subdirector General
de Finanzas y Control Presupuestario
en Telefonica de Espana, S. A

ORTEGA FERNANDEZ, Raimundo.
Estudio Derecho y Ciencias Econo-
micas en la Universidad de Madrid.
Después de estudiar estadistica y téc-
nicas de prevision financiera en Paris,
ingreso en el Banco de Espana como
Economista titulado del Servicio de
Estudios en 1967. En 1969 y 1970
estudio en el Instituto de Tecnologia
de Massachusetts, especializandose
en Econometria y Teoria Monetaria.
En 1977 paso del Servico de Estudios
a la Oficina de Operaciones del
Banco de Espafia, de la cual fue nom-
brado Jefe en 1978. En septiembre
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de 1977 fue designado Secretario de
la Comision para el Estudio del Mer-
cado de Valores y, desde diciembre
de 1982 a octubre de 1985, desem-
pefd el cargo de Director General
del Tesoro y Politica Financiera, vol-
viendo al Banco de Espafia como
Director General. Desde julio de 1989
es Presidente de BBV-Interactivos,
la sociedad de Valores y Bolsa del
grupo Bilbao-Vizcaya. Ha sido nom-
brado, en junio de 1991, Presidente
de la Sociedad Promotora del Servi-
cio de Compensacion y Liquidacion.

PEREZ-CAMPANERO, Juan. Licen-
ciado en Ciencias Economicas por
la Universidad Complutense, y Mas-
ter (M.A.} y candidato a doctor (ABD)
en Economia por la Universidad de
Chicago. Ha sido becario de la Fun-
dacion Fulbright, el Banco de Espa-
fia y la Universidad de Chicago. Ha
trabajado como economista en el
Banco Mundial (Departamento de In-
vestigacion) y en el Fondo Monetario
Internacional (Departamento de Ban-
cos Centrales) y como investigador
en FEDEA, y ha sido profesor de la
Universidad Complutense. Actual-
mente es Subdirector de FEDEA y
profesor de Economia Financiera del
Centro de Formacion del Banco de
Esparia.

PIZARRO PORTILLA, Jesus. Entré
en el Servicio de Estudios del Banco
de Bilbao en 1985. Actualmente
forma parte del Servicio de Estudios
Financieros e Internacionales del
BBV. Es Licenciado en Derecho e
Historia, y Master en Gestion de Em-
presas por la Universidad de Deusto.
Es especialista en derecho comuni-
tario, historia economica e institu-
ciones financieras internacionales.

DE RODA LAMSFUS, Fernando. Li-
cenciado en Ciencias Economicas
por la Universidad de Bilbao, Corre-
dor de Comercio (en excedencia).
Presidente de SAFEI, inversiones y
Estudios Financieros, S. A, y de
SAFEI-SAMEDI, Sociedad de Valo-
res, asi como consejero de otras so-
ciedades del grupo.

RODRIGUEZ SANCHEZ, Pilar. Li-
cenciada de Grado en Ciencias Eco-
nomicas por la Universidad Complu-

tense de Madrid (1982) y Master en
Direccion Administrativa y Contable-
Fiscal por el Centro Superior de Es-
tudios Empresariales —CESEM— de
Madrid (1982). Trabajo6 en el Depar-
tamento de Estudios de Gesmosa
hasta 1986. Fue subjefe de coyuntura
y de mercados monetarios en el De-
partamento de Estudios del Banco
Santander hasta 1988. Actualmente
es Directora de Andlisis Monetario
de Banesto.

SERRA | RAMONEDA, Antoni. Nacio
en Barcelona en 1933. Doctor en
Ciencias Econdmicas. Ha sido Se-
cretario General y Rector de la Uni-
versidad Auténoma de Barcelona. Di-
rector del Instituto de Ciencias de la
Educacion de la misma Universidad,
y Secretario del Consejo de Admi-
nistracion de la Caja de Pensiones
para la Vejez y de Ahorros de Cata-
lufia y Baleares. Actualmente es Ca-
tedratico de Economia de la Empresa
de la Universidad Autdnoma de Bar-
celona, Presidente de la Caixa de Ca-
talunya y de la Fundaci¢ Caixa de
Catalunya; Vocal del Consejo de Ad-
ministracion del Instituto Nacional de
Hidrocarburos.

SIMO NOGUES, José Maria. Es Pro-
fesor Mercantil por la Escuela de Al-
tos Estudios Mercantiles de Valencia
y Diplomado en Direccion de Em-
presas por el Instituto de Estudios
Superiores de la Empresa (IESE).
Tiene cincuenta y nueve anos. Fue
elegido Presidente de la Camara de
Comercio, Industria y Navegacion
de Valencia en las elecciones de
1982. Ese mismo ano fue elegido
Presidente del Consejo Regional de
Cémaras de Comercio, Industria y
Navegacion de la Comunidad Valen-
ciana. Fue miembro del Comité Eje-
cutivo del Consejo General de Ca-
maras, en Madrid, y copresidente, en
representacion de las Camaras, de
la Comision Mixta CEOE-Camaras
para Comercio Exterior. Presidio la
Comision de Comercio Exterior del
Consejo Superior. Ha sido gerente
de varias empresas, y Presidente de
la Caja de Ahorros de Valencia. Ac-
tualmente es Copresidente de Ban-
caja (Caja de Ahorros de Valencia,
Castellon y Alicante); Vicepresidente

de la Confederacion Espanola de Ca-
jas de Ahorros (CECA); Presidente
del Bronces Mestre, S. A, y de Bron-
ces de la Mancha, S. A.; Vicepresi-
dente de Promociones de ta Comu-
nidad Valenciana, S. A., y Consejero
de Parc Tecnoldgic, S. A., y de Ter-
minales Maritimas de Sagunto, S. A.

STEINHERR, Alfred. Director del De-
partamento de investigacion Finan-
ciera del European Investment Bank
de Luxemburgo.

TERCEIRO LOMBA, Jaime. Naci6
en Pontevedra en 1946. Es Doctor
ingeniero Aerondutico por ta Univer-
sidad Politécnica de Madrid con pre-
mio extraordinario, y Licenciado en
Ciencias Econémicas y Empresaria-
les por la Universidad Autonoma de
Madrid, con premio extraordinario.
Trabajo durante cuatro afios (1970-
1974) en el Departamento de Simu-
lacion y Control de la empresa ale-
mana Messerschmitt-Bolkow-Blohm
en Munich. Fue, durante dos afios
(1982-1983), Director General de Ex-
pansion y Director General de Pla-
nificacion e Inversiones del Banco
Hipotecario de Espana. También ha
sido Vicepresidente de la Sociedad
Gestora del Fondo Publico del Mer-
cado Hipotecario. Ha ganado suce-
sivamente, mediante oposicion, las
plazas de Profesor Adjunto Nume-
rario (1978), Profesor Agregado Nu-
merario (1978) y Catedratico de Uni-
versidad (1980). Durante dos cursos
académicos (1981-1982) ha sido pri-
mer Vicerrector de la Universidad
Complutense de Madrid, encargado
de Asuntos Econémicos y Personal;
Catedratico Numerario de Econome-
tria y Métodos Estadisticos, y Direc-
tor del Departamento de Economia
Cuantitativa de la Facultad de Cien-
cias Economicas y Empresariales de
la Universidad Complutense de Ma-
drid (1984-1987). Actualmente es Pre-
sidente Ejecutivo de la Caja de Aho-
ros y Monte de Piedad de Madrid,
de la Corporacion Financiera Caja
de Madrid, del Patronato de la Fun-
dacion Caja de Madrid y del Banco
de Crédito y Ahorro.

URANGA SANTESTEBAN, Juan
Luis. Nacié en Pamplona en 1933.
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Licenciado en Derecho y Abogado.
Ha sido Subdirector de la Caja de
Ahorros de Navarra desde el 4 de
febrero de 1966 al 20 de febrero de
1968, y Director Gerente de la misma
entidad desde el 20 de febrero de
1968 hasta el dia de la fecha, sin in-
terrupcion. Es también Consejero de
la Federacion Navarra de Cajas de
Ahorros; Consejero de Plantas de Na-
varra, S. A.; Consejero de Caja de
Seguros Reunidos, Compafia de
Seguros y Reaseguros, S. A. (CA-
SER); y Consejero de Seguros Na-
varra, S. A.

VALLS TABERNER, Javier. Nacio en
Barcelona en 1930. Licenciado en
Derecho por la Universidad de Bar-
celona (1952) y graduado en in-
glés por la Columbia University de
Nueva York. Estancias en Francia,
EE.UU.,, Inglaterra y Holanda, parti-
cipando en diversas sociedades in-
dustriales (1952-1963). Entre 1957 y
1961, trabaja en La Seda de Barce-
lona, S. A. Ingreso en el Banco Po-
pular en 1963, como adjunto al Pre-
sidente. Desde 1963, fue consejero
de Henninger (1963), Banco de Sa-
lamanca (1964), Banco Popular Es-
pafiol y Eurobanco (1966), Gas Na-
tural, S. A. (1968). Presidente de
Union Popular de Seguros desde
1969, en 1972 es nombrado Vicepre-
sidente del Banco Popular, del que
pasa a ser Presidente, junto con Luis
Valls Taberner, a partir de 1989. Es
ademas Consejero de Eurobanco,
AGF Seguros y Mare Nostrum.
Desde 1964, asiste a las reuniones
anuales del Overseas Bankers Club
y del Fondo Monetario Internacional,
y es el decano entre los represen-
tantes de los bancos esparoles.

VILARASAU SALAT, Josep. Nacio
en Barcelona en 1931. Doctor Inge-
niero Industrial por la Escuela Es-
pecial de Ingenieros Industriales de
Barcelona y Licenciado en Ciencias
Econdmicas y Empresariales por la
Universidad de Barcelona. Pertenece,
por oposicion, al Cuerpo Especial de
Ingenieros Industriales del Ministerio
de Hacienda (1958). Ha sido Jefe del
Servicio Técnico del Instituto de Cré-
dito Oficial, Director Técnico del
Banco de Financiacion Industrial (IN-

DUBAN), Director General Adjunto
de la Compania Telefonica Nacional
de Espafia, Profesor Encargado de
la Catedra de Economia de la Es-
cuela Superior de Ingenieros Indus-
triales de Madrid, Director General
del Tesoro y Presupuestos del Mi-
nisterio de Hacienda (1969), Director
General de Politica Financieray Vo-
cal del ICO (1972), Director General
de CAMPSA (1974) y Director Ge-
neral de la Caja de Pensiones para
la Vejez y de Ahorros («La Caixan).
Actuatlmente es Director General de
la Caja de Ahorros y Pensiones de
Barcelona («La Caixa»), Vicepresi-
dente de la Confederacién Espariola
de Cajas de Ahorros, Presidente de
la Fundacién de Estudios de Econo-
mia Aplicada (FEDEA) y Presidente
de Autopistas Concesionaria Es-
pafiola, S. A. (ACESA).

YBARRA Y CHURRUCA, Emilio de.
Nacio en 1936, en San Sebastian. Li-
cenciado en Derecho y en Ciencias
Econdmicas por la Universidad de
Valladolid y por la Universidad Co-
mercial de Deusto, respectivamente.
Desempefi¢ varios cargos publicos
y privados, entre los que se citan el
de Teniente de Alcalde del Ayunta-
miento de Bilbao durante seis afos
y el de Presidente del Patronato de
la Universidad de Deusto. En 1964,
ingresé como titulado en el Banco
de Bilbao, prestando servicios en va-
rias sucursales y siendo destinado
como Subdirector de la Oficina de
Bilbao. Posteriormente fue nom-
brado Director de Organizacion y Per-
sonal en su Administracion central y
luego Subdirector General. Desde
1971 pertenece al Consejo de Admi-
nistracion. Combinando con este
cargo, desempefi6 la Direccion de
la Corporacién Industrial Bancobao
y del Area Industrial del Grupo Ban-
cobao, nombréandosele en enero de
1976 Consejero Delegado del Banco
de Bilbao. El 6 de mayo de 1986 fue
nombrado Vicepresidente, osten-
tando al mismo tiempo el cargo de
Consejero-Delegado. Ha sido repre-
sentante de la banca espafiola en el
Consejo de la Federacion Bancaria
Europea y es vocal de los consejos
de administracion de los bancos fi-
liales de BBV en Suiza y la Repuiblica

Federal Alemana. Con motivo de la
fusion de los Bancos de Bilbao y de
Vizcaya, y por acuerdo de los Con-
sejos de Administracion de ambos,
de fecha 29 de junio de 1988, se in-
corpord a la Presidencia del banco
Bilbao Vizcaya como Vicepresidente
unico. Actualmente es Presidente Eje-
cutivo del Banco Bilbao Vizcaya.

ZOIDO MARTINEZ, Francisco Ja-
vier. Nacié en Zafra (Badajoz) en
1945. Economista. Ha desempefiado
su actividad profesional en socieda-
des profesionales dedicadas a la ges-
tién de inversiones y asesoramiento
financiero. Ha colaborado en cursos
sobre andlisis financiero y ha sido
ponente en el Xlil Congreso de la
Federacion Europea de Asociaciones
de Analistas Financieros. Representa
al Instituto Espafiol de Analistas Fi-
nancieros en la Comision Perma-
nente Europea de Bonos. Vocal de
la Junta Directiva del Instituto Es-
pafiol de Analistas, Consejero-Direc-
tor General de Gestion, Estudios e
Inversiones de las Cajas de Aho-
rros, S. A. «GESINCA». Actualmente
es Director General del Grupo Aho-
rro-Corporacion.

338




