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INTRODUCCION

«El principal reto con que se enfren-
tan ya las entidades financieras es con-
secuencia de los avances tecnolégicos».
Esta afirmacion del presidente del Banco
Popular, Javier Valls, puede sintetizar la
opinién de todos los banqueros y cajeros
del pais. Tanto si son grandes como si
son pequenos. Hay absoluta unanimidad,
Internet es una revolucion que va a con-
vulsionar a medio y largo plazo el siste-
ma financiero. En esa misma linea, el vi-
cepresidente segundo y ministro de
Economia, Rodrigo Rato, es rotundo al
afirmar que el uso de Internet supone
«una reduccion de costes para los usua-
rios, pero un reto para las entidades fi-
nancieras que han de redefinir su papel
en la Nueva Economia»y, coherente con
esta afirmacion, anade que «la importan-
cia que desde el Gobierno se da al desa-
rrollo de la banca por Internet es maxi-
ma... en este sentido, las facilidades para
el desarrollo de la banca electrénica van
a ser maximas».

Tal vez quien perciba este cambio tan
radical con mayor nitidez sea el conseje-
ro delegado de Bankinter, Juan Arena,
cuya entidad ha afrontado con mayor vi-
gor el reto tecnoldgico. «La presion com-
petitiva va a aumentar hasta limites des-
conocidos hasta ahora y va a obligar a las
instituciones financieras a desarrollar ac-
tividades de gestion totalmente innova-
doras». Por eso, lo mas importante, en su
opinion, es la velocidad de aprender an-
tes que los demas, y ademas de forma re-
currente. Por tanto, la clave del sistema
financiero para afrontar esta nueva revo-
lucion llamada Internet es «el stock de ta-
lento y su movilizacion». Esta sera la ma-

yor ventaja competitiva de aquellas enti-
dades que lo sepan captar, aprovechary
utilizar.

No es la primera vez que el sistema fi-
nanciero espanol tiene que enfrentarse
a retos de gran envergadura, y hasta
ahora siempre los ha resuelto de forma
excelente. Hasta el punto de haberse
convertido en uno de los sistemas mas
solventes y sodlidos de Europa, que es
tanto como decir del mundo. Sin embar-
go, el reto de Internet aparece como una
gran amenaza, por lo que tiene de des-
conocido y de transformador de la activi-
dad bancaria tradicional, y sobre todo por
la fuerte competencia que introduce en el
sistema, no solo a escala nacional, sino
mundial. Esta es la razén por la que ban-
cos y cajas han tomado conciencia de lo
gue se les viene encima y han comenza-
do a realizar fortisimas inversiones para
posicionarse en la red.

Tal vez el ejemplo mas emblematico
haya sido el del BBVA, convirtiéndose en
el primer banco en lengua latina en Inter-
net y uno de los mejor posicionados en el
ambito internacional tras el acuerdo con
Uno-e First. Su acuerdo con Telefénica
para desarrollar los negocios relaciona-
dos con la Nueva Economia, probable-
mente hayan sido pioneros a escala in-
ternacional ante una confluencia entre el
sector bancario y el de las telecomunica-
ciones que se producira a medio y largo
plazo, segun ha vaticinado su consejero
delegado, Pedro Luis Uriarte.

Ante este planteamiento, su competi-
dor el BSCH no se ha hecho esperar, ad-
quiriendo el mayor portal en sistemas
financieros en el cono Sur, como es Pa-
tagon.com, al tiempo que anuncia un
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gran acuerdo estratégico con una gran
operadora de teléfonos moviles. Como
afirma su consejero delegado, Angel Cor-
costegui, la apuesta esta en el acceso a
Internet a través del movil, aprovechan-
do la ultima generacion en teléfonos ce-
lulares UMTS. Esta tecnologia estara dis-
ponible a partir del ano 2001 en Espana,
pais que, junto a Hong-Kong, se ha con-
vertido en uno de los mas avanzados en
el teléfono multimedia. Esta es la razén
por la que el banco que copresiden Emi-
lio Botin y José Maria Amusategui ha
mostrado un interés excepcional por es-
tar presente de forma significativa en el
capital de Airtel como punto de partida
para llegar a una alianza estratégica con
Vodafone, el primer operador de moviles
del mundo.

Para tener una idea de lo que estamos
hablando, s6lo hay que imaginarse a un
consumidor enfrente de una maquina de
Coca-Cola con el teléfono en la mano.
Podra pagar so6lo con marcar el PIN y ob-
tener el refresco que desea. El precio de
la compra vendra reflejado en la factura
de teléfono. Lo mismo se puede hacer a
la hora de pagar el taxi, un restaurante, o
cualquier tipo de compra. Tedricamente,
las operadoras de teléfono podrian con-
vertirse a medio plazo en una dura com-
petencia para las tarjetas de crédito. Asi
lo reconocen los maximos responsables
de American Express, VISA o Mastercard.
En la medida en que el avance tecnolo-
gico permita convertir a las compahias de
teléfonos en empresas de pago electro-
nico, el sistema financiero tendra un nue-
vo y potentisimo competidor. Esta es la
razon por la que los principales bancos y
cajas del pais se han convertido en so-
cios de referencia de los principales ope-
radores, tanto en fijjos como en mdviles.

Emilio Ybarra, co-presidente del BBVA,
sefala que «uno de los principales retos
a los que hay que enfrentarse es el tec-
nologico. El desarrollo de las tecnologias
de la informacién esta cambiando de ma-
nera radical y vertiginosa la industria fi-
nanciera. En este mundo de cambio, es
fundamental tener una estrategia defini-
da. En el BBVA hemos afrontado el reto de
la Nueva Economia adaptando una estra-
tegia multiple, que va mas alla de llevar

a la red los servicios financieros que ofre-
cemos en las sucursales. Nuestros pla-
nes se orientan a diversificar nuestra ga-
ma de actividades, introduciéndonos en
nuevos negocios como el incipiente y pro-
metedor mundo del comercio electrdnico.
Creemos que la tecnologia es mas una
oportunidad que un reto».

Ybarra sefnala que en el futuro «el pe-
so de las transacciones financieras por
Internet sera elevado». Y recuerda que
no hay que limitarse a vincular los servi-
cios on line con la posesioén de un orde-
nador. En su opinidn, la clave no esta ahi,
sino en el «elevado numero de méviles
que existe en Espanha en comparacion
con Europa, junto con la préxima intro-
duccion de nuevos sistemas de telefonia
movil que permiten una mayor transmi-
sion de informacion. Esto incidira de for-
ma acusada en que aumente el uso de
los canales de distribucion bancarios al-
ternativos en nuestro pais».

Los datos son esclarecedores. En Es-
pana ya hay mas teléfonos mdviles que
fijos, y se terminara el ano con unos 20
millones de teléfonos celulares. En la me-
dida en que Internet se pueda utilizar
desde el movil, se podria permitir a Euro-
pa dar un paso de gigante y acortar el
atraso que el viejo continente mantiene
frente a los Estados Unidos en cuanto a
Internet. Ademas, en el sector de los ser-
vicios es vital el acceso a las comunica-
ciones en movimiento. No es por tanto
extrano que el otro co-presidente del
BBVA, Francisco Gonzalez, sea rotundo
al afirmar que «estamos en momentos de
profundos cambios... el escenario mas
estable en el que vamos a vivir los proxi-
mos anos es, precisamente, el cambio...
las entidades financieras, al igual que el
resto de las empresas, han de aprender
a desarrollar sus negocios en un entorno
mas volatil que en el pasado, enfrentan-
dose a los retos que suponen la desregu-
lacion, la globalizacién y, principalmente,
la revolucion tecnoldgica».

Nadie se atreve a cuantificar el impac-
to que va a suponer la revolucion de In-
ternet. Solo el presidente de la BBK,
José Ignacio Berroeta, hace una apro-
ximacion. «No sabemos con exactitud
cual sera el peso que tendra la banca por
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Internet a largo y medio plazo, pero si
partimos de la consideracion de que la
banca electronica a través de cajeros y
actualizadores representa aproximada-
mente la mitad de las operaciones de una
entidad financiera minorista, podemos
suponer que, en breve, en un plazo de
dos a tres anos, las operaciones a través
de Internet pasaran a representar el 25
por 100 del conjunto de transacciones.
Esto tiene dos consecuencias inevita-
bles: por una parte, estrechamiento de
los margenes de intermediacion debido a
una mayor transparencia y a un aumento
del poder de los clientes; por otra, Inter-
net supone una rebaja importante de los
costes de transaccion en relacion con los
costes actuales».

Esta especie de fantasma que recorre
el mundo, llamado Internet, no ha hecho
perder a los maximos responsables del
sector su sentido de la realidad. Todos
son conscientes de que, a corto y medio
plazo, el peso de la red bancaria tradicio-
nal —es decir, la red de oficinas banca-
rias— va a seguir siendo el canal donde
se obtenga la mayor parte del negocio. El
presidente de la Asociacion Espanola de
Banca (AEB), José Luis Leal, la denomi-
na estrategia click and morter, es decir,
«Internet y ladrillos», que es lo mismo
que insistir en la necesidad de relacionar
la economia virtual con la economia real.
Por tanto, Internet y oficinas bancarias no
son incompatibles, como no lo fue el pe-
riédico con la radio ni la radio con la tele-
vision, ni lo sera la television con Internet.
Es decir, las nuevas tecnologias no como
un sustituto del negocio tradicional, sino
como una herramienta para abaratar cos-
tes, mejorar el servicio y, sobre todo, pa-
ra desarrollar otros negocios y obtener
valor anadido para paliar la merma de in-
gresos que ha supuesto la disminucion
de los margenes de intermediacion.

Los presidentes del primer banco del
pais, el BSCH, José Maria Amusategui
y Emilio Botin, afirman que «en el BSCH
somos conscientes del inmenso cambio
que plantea la red y estamos actuando en
consecuencia. Estamos avanzando en la
«internetizacion» del banco y hemos
apostado decididamente por consolidar
una presencia relevante en la red, com-

prando un portal financiero, Patagon.com,
e invirtiendo a través de fondos de capital
riesgo en empresas de la Nueva Econo-
mia».

En este sentido, el presidente de la
CECA, Manuel Pizarro, explica perfecta-
mente la situacion cuando afirma que «la
oficina continua teniendo una importan-
cia central en la distribucion, si bien
su orientacion debe ir dirigiéndose cre-
cientemente hacia funciones tales como
el asesoramiento o los servicios que re-
quieren un mayor trato personal... el au-
tomatismo y la accesibilidad de Internet
pondran cada vez mas de relieve las ven-
tajas competitivas tradicionales basadas
en el arraigo de cada entidad en el area
regional».

En esta misma linea, el presidente de
«|la Caixa», Josep Vilarasau, insiste en
que la banca electronica, las nuevas téc-
nicas en el tratamiento de datos, y sobre
todo el desarrollo de nuevos canales de
distribucion, como Internet a través de la
telefonia movil, «no creo que comprome-
tan a las oficinas tradicionales, ya que el
contacto personal seguira siendo impres-
cindible para asesorar y formalizar las
ventas. Mas bien se esta gestando un sis-
tema de distribucion multicanal, en el cual
los distintos elementos se complementa-
ran». No obstante, advierte que las nue-
vas tecnologias, al reducir sensiblemen-
te el coste de distribucidn, facilitan la
entrada de nuevos competidores banca-
rios y no bancarios, nacionales o extran-
jeros. Por eso, «la posesion de una mar-
ca de prestigio que infunda confianza,
sera una ventaja competitiva esencial».

DISTINTAS VELOCIDADES

Donde se plantea una mayor discre-
pancia no es tanto en el impacto que In-
ternet va a tener en el negocio financiero
como en la rapidez con que se implanta-
ra. Para algunos, la importancia de las
transacciones por Internet va a crecer de
forma exponencial. Sin embargo, otros,
como el presidente de Unicaja, Braulio
Medel, creen que «la banca por Internet
no se ira introduciendo de manera masi-
va en Espana a corto plazo, pero, evi-
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dentemente, a largo plazo, su peso va a
ser muy importante».

En este sentido, la secretaria general
de Comisiones Obreras de banca y aho-
rro, Maria Jesus Paredes, que cuenta con
la mayoria absoluta en el sector, asegura
que la base del negocio financiero va a
seguir durante muchos anos apoyando-
se en la red tradicional de oficinas. «La
banca por Internet es una forma pasiva,
ya que la red no tiene la misma capaci-
dad explicativa que tienen los seres
humanos. Por tanto, la red tradicional
pervivira siempre». Como muestra de su
argumentacion, sefala que en nuestro
pais hay millones de tarjetas de crédito
pero los usuarios las utilizan para sacar
dinero de los cajeros y sélo una pequena
parte las usan como forma de pago. «El
habito de llevar dinero en el bolsillo es
muy fuerte y tendran que pasar genera-
ciones para que su uso termine convir-
tiendose en algo marginal». Por tanto, ar-
gumenta que una cosa es la velocidad
con que avanzan los desarrollos tecnolo-
gicos y otra muy distinta es cémo la so-
ciedad los asume y cambia sus costum-
bres.

Desde esa perspectiva, la dirigente
sindical no cree que en los proximos anos
Internet vaya a suponer una drastica re-
duccion de plantillas. Ahora mismo, en la
banca espanola trabajan 135.000 perso-
nas, lo que supone 50.000 menos de las
que habia hace 15 afos. Por tanto, argu-
menta, el ajuste ya se ha producido en
gran medida, y la banca ha sabido absor-
ber el impacto tecnoldgico sin grandes
traumas. Ademas, sefala, los 50.000 tra-
bajadores que han salido de la banca han
sido absorbidos en gran medida por las
cajas de ahorros, que durante estos ulti-
mos 15 anos han creado un numero de
puestos de trabajo similares. Es decir, el
empleo en el conjunto del sector se ha
mantenido invariablemente en torno al
cuarto de millén de personas. «Lo que se
ha producido ha sido un reajuste interno
gracias a la liberalizacion de las cajas de
ahorros, que se han expandido por todo
el pais rompiendo las estrechas fronteras
de su territorio».

No es esto lo que opina el presidente
de Banesto, Alfredo Saez, otro de los

grandes bancos que desde el primer mo-
mento supo apostar por la red, y quien
mantiene que el sector financiero esta so-
bredimensionado no sdlo en Espafa si-
no en todo el mundo. También el conse-
jero delegado de Bankinter, Juan Arena,
asegura que «parece obvio que van a so-
brar oficinas, al mismo tiempo que pare-
ce obvio que siempre seran necesarias.
En relacién con la plantilla, al aumentar
la productividad se tendran que producir
ajustes cuantitativos y cualitativos. Es
simplemente la adecuacion de las estruc-
turas a los nuevos tiempos». En este pun-
to los presidentes del BSCH senalan que
«por una parte las nuevas tecnologias es-
tan impulsando una estrategia multicanal,
en la que las redes fisicas y las virtuales
se complementan de forma efectiva para
asegurar una presencia global, potenciar
el volumen de negocio, maximizar la efi-
cacia y satisfacer la demanda cambiante
de una clientela cada vez mas sofistica-
da... la velocidad con que se desarrollan
estas tecnologias exige una mayor flexi-
bilidad y una mas agil capacidad de res-
puesta».

El presidente de CECA, Manuel Piza-
rro, cree que las implicaciones para las
entidades financieras en la introduccion
de nuevas tecnologias son bastante am-
plias, ya que se requerira «una gran in-
version en su adaptacién junto con la
adecuacion de las plantillas a los nuevos
servicios».

Pero, como afirma el presidente de
CajaMadrid, Miguel Blesa, lo importante
es que exista una mentalizacion de la im-
portancia que va a tener la banca por In-
ternet. «<Estamos presenciando una au-
téntica revolucion promovida por este
canal en todos los campos, y la banca no
iba a ser menos. Pocas son las entidades
gue no se plantean estar presentes en la
Red, a la vez que la operativa posible en
la misma aumenta progresivamente. En
el medio y largo plazo, la banca por Inter-
net tendra un peso muy superior al que
ahora mismo somos capaces de imagi-
nar, aunque es posible que sélo las enti-
dades mas abiertas al nuevo concepto y
que realicen una apuesta mas fuerte en
él vean materializarse las oportunidades
que abre este nuevo medio de hacer ban-
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ca». Pero este cajero no olvida una cosa,
y es que la banca a distancia «lejos de
sustituir a la sucursal tradicional, la com-
plementa potenciandose mutuamente».

Esta importancia que el sector finan-
ciero concede a Internet es recogida por
el vicepresidente segundo y ministro de
Economia, Rodrigo Rato, quien asegu-
ra que en esta legislatura el reto es ir
cambiando la legislacion para adaptarla
a la realidad. «La Nueva Economia, y
mas concretamente la utilizacion de In-
ternet como canal de comercializacion
para los productos financieros, requiere
una adaptacion de las normativas en ma-
teria de transparencia, proteccion de la
clientela y prevencion del blanqueo de
capitales. Esta es una de las primeras la-
bores a acometer, garantizando un mar-
co legislativo flexible, sin menoscabo del
interés general, como es la proteccion de
los inversores o el control fiscal».

ANO 2000, EL MEJOR MOMENTO
DE LA HISTORIA DE LA BANCA

La banca espafola probablemente es-
té viviendo el mejor momento de su his-
toria, si ademas de los beneficios, renta-
bilidad o solvencia tenemos en cuenta
otras consideraciones, como son su in-
ternacionalizacion, su diversificacion y su
posicionamiento ante la Nueva Econo-
mia. Asi, en Espafa existen dos auténti-
cos «bancazos» como el BBVA y el BSCH,
que estan entre los primeros de Europa
por su capitalizacion bursatil. Tienen
plusvalias latentes de mas de un billon de
pesetas como consecuencia de las posi-
ciones que adoptaron en su dia en Tele-
fénica y Airtel respectivamente. Dominan
una parte importante del negocio de fon-
dos y seguros de Latinoamérica, y sus
participaciones en la gran banca euro-
pea, sobre todo en el caso del BSCH, era
impensable hace sélo una década, mien-
tras que el BBVA ha optado por posicio-
narse en las empresas de la llamada
Nueva Industria, con un peso importan-
te en el sector energético, el transporte
aéreo, la distribucion, etcétera.

Junto a estos dos grandes bancos,
hay dos grandes cajas: «la Caixa», que

es la primera de Europa por tamano, y
CajaMadrid, dos entidades absolutamen-
te identificadas con el desarrollo regional
que en muy poco tiempo se han expandi-
do por el territorio nacional, que compiten
sin complejos con los grandes bancos y
que tienen plusvalias latentes importanti-
simas gracias a su posicionamiento en la
llamada «industria de red». En el caso de
la caja catalana, llega incluso a tener una
participacion significativa en el primer
banco de Europa, el Deutsche Bank. Se
trata de entidades muy bien gestionadas
que han demostrado que con su propio
modelo juridico (el de las cajas de aho-
rros) pueden desarrollarse y crecer de
forma saneada y estable sin problemas.

En un segundo escalén vemos a las
entidades de tamano mediano que son
numero uno por rentabilidad. Es el caso
del Banco Popular, que sigue aparecien-
do en todos los ranking mundiales como
uno de los mas rentables, saneados y se-
guros. Ademas, ha tejido una red de
alianzas europeas que le permiten que
sus clientes puedan operar en mas de
10.000 sucursales bancarias de todo el
mundo como si fueran cualesquiera su-
cursales de su red propia. A una relativa
distancia se encuentran bancos como Za-
ragozano, Sabadell, Pastor, March, etc.,
que han logrado encontrar su propio ni-
cho de mercado y que estan obteniendo
importantes beneficios, al tiempo que han
logrado un profundo ajuste de costes y
una importante modernizacién del nego-
cio. De forma paralela, existen media do-
cena de cajas de ahorros que, sin tener
el tamano de «la Caixa» o de CajaMadrid,
han demostrado su enorme capacidad de
competir, como es el caso de BBK, Ban-
caja, Unicaja, etc. Los mas pequefnos
hasta el momento se defienden bien. Es-
to ha permitido que el sector financiero
en su conjunto, en 1999, haya obtenido
importantes beneficios y un grado de
saneamiento envidiable.

El panorama no estaria completo sin
hacer referencia a dos bancos como Ban-
kinter y Banesto, que probablemente ha-
yan encarnado la revolucion tecnoldgica,
la banca por Internet y el desarrollo de
productos alternativos, siendo capaces
de ofrecer precios, servicios y productos

346




enormemente imaginativos y capaces de
hacer frente a bancos que, como el ho-
landés ING, han sabido poner en marcha
en nuestro pais iniciativas como la «cuen-
ta naranja», que ofrece una gran rentabi-
lidad.

Pero tal vez lo mas llamativo es que
este buen momento que atraviesa el sec-
tor financiero coincide con una fuerte cai-
da de los tipos de interés, que han llega-
do a alcanzar unos niveles que eran
dificilmente imaginables. El precio del di-
nero ha llegado a situarse por debajo del
3 por 100, lo que ha estrechado fuerte-
mente los margenes de intermediacion.
En estos anos también se ha producido
un reajuste del «mapa» financiero de
enorme envergadura, como ha sido la fu-
sion entre el Central Hispano y el Santan-
der, y del BBV con Argentaria, operacio-
nes que se han hecho en un tiempo
sorprendentemente corto y han sido mu-
cho menos traumaticas de lo que parecia
sobre el papel. Ademas, se han produci-
do en un contexto de total liberalizacion
e internacionalizacion, sin que por ello
hayan perdido cuota de mercado a favor
de la banca extranjera. Por si fuera poco,
han hecho frente a toda la revolucion tec-
noldgica, hasta el punto que Espana es
uno de los paises del mundo que mas de-
sarrollada tiene su red de cajeros.

Este buen momento que vive el siste-
ma financiero espafol, segun Jaime Ca-
ruana, uno de los hombres clave en la
inspeccion del Banco de Espanfa, se de-
be fundamentalmente a las entidades y a
sus gestores. Son ellos los encargados
de establecer lineas de actuacion, fijar la
organizacion y los procedimientos mas
adecuados; identificar, gestionar y limitar
los riesgos; proponer politicas de dividen-
dos realistas y contar con una politica de
recursos propios como para que ningun
imprevisto pueda poner en peligro la via-
bilidad de la entidad, incluso en escena-
rios extremos.

Junto a ello, ha contribuido, sin lugar
a dudas, la regulacion bancaria y el sis-
tema de supervision espafol, que en los
ultimos veinte anos ha realizado una la-
bor excelente desde que, a mediados de
los setenta, José Ramoén Alvarez Ren-
dueles, como gobernador del banco emi-

sor, se tuvo que enfrentar a una de las
mayores crisis bancarias de occidente.
Su labor fue seguida por Mariano Rubio,
quien mantuvo con mano de hierro la exi-
gencia de prevenir el riesgo y afrontar
fuertes provisiones. Por ultimo, Luis Angel
Rojo completa un trio de ases cuya labor
ha sido reconocida internacionalmente,
otorgando a las autoridades monetarias
un peso muy importante en el Banco
Central Europeo en la persona de Euge-
nio Domingo.

Jaime Caruana afirma que «dentro de
la regulacion es de destacar la rigurosa
normativa relativa a la exigencia de pro-
visiones y de valoracion de activos, lo que
garantiza una gran sanidad del balance
sobre el que después se aplican las exi-
gencias minimas de recursos propios en
funcion de los riesgos asumidos. En
cuanto al sistema de supervision, esta
basado en la realizacion de inspecciones
in situ, junto con un estrecho seguimien-
to de la situacion de las entidades». Pero
lo mas importante, como afirma Carua-
na, es que la solidez y solvencia de un
sistema financiero debe entenderse ca-
da dia mas en sentido amplio, de forma
que incluya no sélo la solidez de su ba-
lance, sino también su capital humano y
la existencia de estructuras eficientes de
gestion de riesgos.

LOS RETOS DE FUTURO

Esta buena situacion podria llevar al
sistema financiero a caer en un excesivo
triunfalismo, lo que seria un gravisimo
error si se tiene en cuenta que no basta
mirar al pasado para saber que se ha he-
cho bien, sino que es necesario mirar el
futuro para saber lo que se nos viene en-
cima. Como afirma Francisco Gonzalez,
«|las entidades financieras han hecho en
el pasado un enorme esfuerzo de adap-
tacion. Las estrategias han sido diversas,
desde buscar la diversificacion geografi-
ca mediante el establecimiento en Amé-
rica Latina hasta conseguir mejorar las
ratios de eficiencia, que se han reducido
hasta situarse en las primeras posiciones
de los sistemas bancarios europeos».

Es cierto que el sistema financiero es-
panol ha sabido dar respuesta a los cam-
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bios mas radicales que se han producido
en las dos ultimas décadas. En este tiem-
po se ha producido un profundo cambio
generacional, un cambio radical. Se ha
producido una profunda concentracion,
pasando de siete grandes bancos a dos.
La ola de fusiones para hacer frente al es-
trechamiento de margenes ha sido tre-
menda. Se ha hecho frente a la entrada
de la banca extranjera, la liberalizacion,
la globalizacion, el euro, la compresion
de margenes, las «supercuentas», el
boom de los fondos de inversion, etcétera.

Pero la historia no se termina aqui; co-
mo afirma Josep Vilarasau, los principa-
les retos a corto y medio plazo con los
que se tendra que enfrentar el sistema fi-
nanciero espanol es adaptarse «por una
parte, a los nuevos canales de distribu-
cion ligados a la tecnologia, y por otra, a
la desaparicion de monedas nacionales
en el ano 2002». Estos son los dos prin-
cipales retos a corto plazo, pero también
hay que anadirles los derivados de un do-
ble cambio en el perfil de la clientela: «el
envejecimiento de la poblacién, que ya
demanda novedades en la oferta de pro-
ductos y servicios, y la mayor cultura fi-
nanciera de la clientela, que aumenta su
nivel de exigencia y reduce su vinculacion
con una entidad concreta».

Para Emilio Ybarra, los desafios que
se presentan a las entidades financieras
espanolas no son distintos a los que tie-
nen que afrontar las instituciones de otros
paises. Sin embargo, en su opinién, «las
entidades espanolas cuentan con cierta
ventaja, ya que su situacion en términos
de rentabilidad, eficacia, solvencia y va-
lor de mercado, con respecto a otros pai-
ses proximos, las situan en una posicién
de partida favorable para adaptarse».

No hay duda de que el principal cam-
bio sera el tecnoldgico, ya que su uso
propicia la dilucion de la identidad propia
de cada entidad, de su propio estilo, y la
pérdida de la atencion personalizada al
cliente, como afirma Javier Valls. Por
eso, para un banco como el suyo, el reto
mas importante es «hacer compatible la
utilizacién intensa de los avances tecno-
|6gicos y la conservacion de esas sefas
de identidad. Por eso no queremos caer
en la facil tentacion de basar nuestra po-

litica de marketing sdlo en la oferta de
productos y servicios de consumo masi-
vo, lo que equivaldria a considerar que
todos los clientes son iguales, sino que
nos esforzaremos en seguir tratandolos
con individualidad». Para el presidente
del Popular, la mejor forma de eludir una
pérdida de identidad es practicar la «ban-
ca de relaciones» y no la «banca de pro-
ductos»: «Tratar diferente a quienes son
diferentes».

Para los presidentes del BSCH, los re-
tos con que se enfrentan las entidades fi-
nancieras son basicamente dos: afrontar
el progresivo nivel de competencia que
registra el sector y hacer frente al perma-
nente proceso de cambio. «La desregu-
lacion y el desarrollo tecnoldgico estan
borrando las barreras que protegian los
distintos negocios financieros... los ban-
cos competimos ya en un auténtico mer-
cado mundial en multitud de productos y
servicios financieros... Esto obliga a las
entidades a estar siempre asumiendo un
cambio constante en todos los ambitos y
procesos».

Otro de los riesgos que existe con el
uso masivo de la banca por Internet es la
pérdida de uno de los elementos basicos
del negocio bancario, la fidelizacidn del
cliente. Para el consejero delegado de
Bankinter, Juan Arena, es evidente que
«la mejor manera de fidelizar a los clien-
tes es creando valor para ellos, tal y co-
mo ha sido siempre». Desde el punto de
vista de los cajeros, los principales retos
con los que se enfrenta el sistema finan-
ciero son la transicion de un mercado
hasta ahora nacional a un mercado que
pasa a ser internacional, como dice Brau-
lio Medel, quien senala que otro de los
retos es afrontar los cambios propiciados
por las nuevas tecnologias, y la conver-
sion de un sector, centrado hasta ahora
en una linea basica de negocio que esta-
ba limitada a la actividad financiera en
sentido estricto, en un sector con varias
lineas de negocio claramente diferencia-
das.

El presidente de la CECA, Manuel Pi-
zarro, reconoce que la creciente liberali-
zacion, globalizacion e internacionali-
zacion de los servicios financieros ya se
esta dejando sentir por el fuerte aumento
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de la competencia. Sin embargo, a todas
las entidades de depdsito no les esta
afectando de la misma manera, ya que
las estrategias competitivas se estan
transformando tanto para las entidades
de mayor tamano que operan en un en-
torno transnacional como para aquellas
gue operan en mercados de ambito geo-
grafico mas limitados y que estan mas
centradas en la banca minorista.

Para José Ignacio Berroeta, las co-
sas estan claras. Después del proceso de
fusiones y alianzas que esta alterando el
«mapa» financiero actual, existen dos
grandes retos para las entidades finan-
cieras espanolas. «A medio plazo, la re-
volucioén Internet, con lo que se acaban
las barreras de entrada y se creara un
nuevo tipo de relacion entre las entidades
financieras y los clientes basada en la
transparencia. Esto producira un estre-
chamiento en los margenes financieros
gue habra que compensar con la busque-
da de otras fuentes de ingresos y con la
reduccion de los gastos de explotacion.
Ademas se abriran las puertas a nuevos
agentes financieros y a una nueva forma
de hacer banca, lo que implica la necesi-
dad imperiosa de adaptarse al nuevo es-
cenario». En su opinion, el segundo gran
reto al que se enfrentan las entidades fi-
nancieras espafolas es «la gestion y el
control de riesgos, tanto de crédito como
de mercado, en un escenario de mayor
volatilidad de los mercados financieros y
con una nueva fase del ciclo economico».

¢ES LA RED DE SUCURSALES UNA
VENTAJA COMPETITIVA?

¢ Es la red de sucursales una ventaja
competitiva de las entidades financieras
espafolas? Esta pregunta es respondida
de forma diferente. Mientras Jaime Ca-
ruana afirma que es cierto que las enti-
dades son fuertes y competitivas en ban-
ca al por menor, sin embargo, la amplia
red de sucursales como base de esa for-
taleza no esta exenta de riesgos en el fu-
turo por su desarrollo tecnoldgico. Por el
contrario, para Emilio Ybarra, «aunque
el potencial de crecimiento de la banca
por Internet es inmenso, en la actualidad
el grueso de las transacciones se sigue

realizando por los canales de distribucion
tradicional. Por tanto, la proximidad fisica
sigue teniendo importancia y es una ven-
taja competitiva». Si bien advierte, y en
esto coincide con Caruana, que «Esta
ventaja va a ir desapareciendo conforme
crezca el uso de canales alternativos. Las
previsiones apuntan a que el uso de és-
tos aumentara de forma exponencial, por
lo que el deterioro de estas ventajas po-
dria ser muy acusado en el medio plazo».

Estas opiniones con matizadas en
general por los cajeros, que siguen cre-
yendo que su tupida red, la cercania al
cliente y su arraigo al territorio son sus
mayores ventajas competitivas. Asi, el
presidente de CajaMadrid, Miguel Blesa,
afirma que las entidades financieras es-
panolas han demostrado su buen hacer
en banca al por menor y, hasta ahora, la
presencia de entidades extranjeras ha si-
do meramente testimonial. La importante
red de distribucion en la zona de influen-
cia de cada entidad y la relacion directa
con los clientes han sido y continuaran
siendo las ventajas competitivas mas im-
portantes de cara a ofrecer un servicio de
calidad y a seguir fidelizando a una im-
portante cuota de clientes.

En esta misma linea, Berroeta insiste
en que las cajas presentan un mejor per-
fil de riesgo que la mayoria de sus com-
petidores. Unos margenes financieros
superiores a los de los bancos y un gran
potencial de crecimiento en Internet.
También Medel insiste en que la especia-
lizacion geografica de las cajas de aho-
rros constituye uno de sus principales ac-
tivos, que las sitia en una favorable
posicion competitiva en el nuevo escena-
rio financiero.

Estas opiniones son respondidas por
el consejero delegado de Bankinter, que
insiste en que la ventaja mas importante
«es la velocidad de aprender antes que
los demas. El resto de las ventajas me
parecen de corta duracién en los tiempos
en que vivimos». También el presidente
del Popular matiza y, si bien apoya la
tesis de los cajeros al afirmar que la pro-
ximidad al cliente es vital para competir,
segun afirma, «el gran numero de sucur-
sales de bancos y cajas, iniciado hace
mas de un cuarto de siglo, ha hecho que
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Espana tenga la red mas densa de Euro-
pa. Esta proximidad al cliente le ha facili-
tado el conocimiento de sus necesidades
financieras, y este conocimiento es la ma-
yor ventaja competitiva de las entidades
financieras espanolas en el mercado do-
méstico». Sin embargo, matiza y recono-
ce que esta red en el Popular esta so-
metida a constante ajuste, tanto en su
numero como en su orientacion.

Para Vilarasau, la ventaja competiti-
va la da una mayor diversificacion, ya sea
geografica u operativa, porque da acce-
S0 a un mayor numero de fuentes de in-
gresos, mientras que la especializacion
conduce a una mayor eficiencia producti-
vay, por tanto, a unos menores costes.
En el caso de las cajas, su principal ven-
taja es que se han especializado en la
banca a particulares, lo que les propor-
ciona una base de clientes muy amplia y
la fuerte vinculacion con sus territorios de
origen, y ello se traduce en una amplia
cuota de mercado.

LA CARRERA POR EL LIDERAZGO

Otro de los grandes debates que es-
tan sobre la mesa a la hora de analizar el
sector financiero espanol es la importan-
cia que se da al tamano, lo que ha produ-
cido la oleada de fusiones y la carrera por
captar cuota de mercado en el exterior.
Aqui también es manifiesta la discrepan-
cia segun la naturaleza del negocio. En
el fondo, hay bastante coincidencia a la
hora de sefalar que todo depende de la
estrategia que se haya propuesto cada
entidad. Javier Valls afirma que la di-
mension de un banco o de una caja no es
el valor absoluto: depende del tipo de
banca que se quiera desarrollar y en qué
mercados. En su opinién, todo depende
de si se pone el énfasis en la banca al por
mayor, lo que hace que se esté presente
en un mercado financiero global y en los
mercados financieros de alto riesgo, pa-
ra lo cual es imprescindible un gran tama-
fio. Este es el modelo que en Espafia han
seguido el BSCH y el BBVA.

Los resultados del primer trimestre del
afno 2000 han servido para comprobar la
fuerte lucha que mantienen los dos prin-

cipales bancos espanoles por el lide-
razgo. La entidad que presiden Emilio
Botin y José Maria Amusategui se ha
distinguido por haber sido la que mas be-
neficios netos ha obtenido, exactamen-
te 80.404 millones, tras crecer algo mas
de un 31 por 100, convirtiéndose en
el banco mas capitalizado de Europa.
Su valor en Bolsa supera ampliamen-
te los 7,5 billones de pesetas, con cer-
ca de 800.000 accionistas, sacandole
mas de 600.000 millones de pesetas a su
competidor, el BBVA, gracias a la amplia-
cion de capital para poder afrontar la
compra del 10 por 100 del Royal Bank of
Scotland.

Por el contrario, la entidad que presi-
den Emilio Ybarra y Francisco Gonza-
lez se ha distinguido por ser el primer
banco espanol por volumen de negocio
(inversion crediticia y recursos gestiona-
dos de clientes), que ya se eleva a 62 bi-
llones de pesetas, con un aumento del 19
por 100 hasta marzo respecto al mismo
trimestre del afio anterior, y también es el
primer banco latinoamericano tras la
compra del mejicano Bancomer. Sin em-
bargo, se convierte en el segundo banco
espanol por beneficios, al obtener en el
primer trimestre 74.142 millones, con un
crecimiento del 24,1 por 100. A pesar de
esta diferencia en beneficios, hay que te-
ner en cuenta que tradicionalmente el
banco que presiden Botin y Amusategui
suele obtener mejores beneficios en la
primera parte del afo, mientras que el
banco de Ybarra y Gonzalez los obtiene
en la segunda, aunque ambos tratan de
homogeneizarlos en el conjunto del afo.

De los resultados ofrecidos por las dos
entidades en el primer trimestre, la nota
diferenciadora es que mientras el BSCH
obtiene gran parte de sus beneficios de
su expansion territorial en Europa y Lati-
noameérica, el BBVA la obtiene de sus par-
ticipaciones industriales. A simple vista,
parece que la estrategia del BSCH es mas
ortodoxa, porque ha centrado su expan-
sion en una zona mas estable, como la
del euro. No obstante, los analistas afir-
man que en los proximos meses tendra
que realizar fuertes inversiones para
amortizar el fondo de comercio de estas
adquisiciones. Por el contrario, el BBVA
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tiene amortizado gran parte de su fondo
de comercio en Latinoamérica, que si
bien es una zona de menor estabilidad
economica, también es verdad que tiene
mayores perspectivas de crecimiento.

Lo que tienen en comun ambas enti-
dades es que los beneficios que estan
obteniendo del negocio tradicional estan
disminuyendo, mientras esta creciendo
fuertemente el cobro de comisiones por
la gestion de los fondos de inversion o de
pensiones o la intermediacion en la ad-
ministracion de carteras bursatiles. Los
tres primeros bancos espanoles —BBVA,
BSCH y Popular— ingresaron en el primer
trimestre 300.000 millones de pesetas
por comisiones, lo que supone un 20 por
100 de media mas que en el mismo tri-
mestre del afo anterior. En el caso del
BBVA, los beneficios se sustentan sobre
un fuerte aumento del negocio y unos so-
lidos resultados recurrentes que crecen
un 22 por 100. El banco destaca que en
Espafa ha reforzado su liderazgo al ga-
nar cuota de mercado en crédito, depdsi-
tos y fondos de pensiones. Asi como la
mejora de las ratios de rentabilidad y de
eficiencia, en linea con los objetivos mar-
cados.

El analisis de los resultados de estas
dos grandes entidades pone de manifies-
to que existen dos estrategias de creci-
miento absolutamente distintas. EI BBVA
esta siguiendo una estrategia vertical ba-
sada en la apuesta por las nuevas tecno-
logias, la llamada industria de red y un
grupo industrial muy cohesionado, que le
esta dando espléndidos resultados. Todo
ello con un riesgo relativo por tratarse de
empresas muy diversificadas en merca-
dos de alto crecimiento como Latinoameé-
rica, y muy imbricadas en la llamada Nue-
va Economia. Esta estrategia combina
con su expansion territorial, aunque ha
tenido claros retrocesos en su implanta-
cidon europea, donde no logra articular
una politica clara de alianzas, lo que le
resta fuerza a medio y largo plazo segun
los analistas.

Por el contrario, el BSCH sigue una po-
litica horizontal, que le esta dando es-
pléndidos resultados y que hace que los
analistas piensen que esta ganando la
batalla de la banca espanola. Mas del 40

por 100 de sus beneficios provienen ya
del negocio Latinoamericano. Tiene unas
plusvalias latentes de 1,6 billones de pe-
setas. Estas provienen en su mayor par-
te de su grupo industrial, gracias a la ven-
ta del 30 por 100 que tiene en Airtel y esta
a punto de venderse a Vodafone, aunque
sera intercambiado por acciones de la pri-
mera operadora de moviles del mundo.
Los otros 300.000 millones provienen de
las plusvalias de las acciones compradas
en la banca europea y entre las que des-
tacan el 9,2 por 100 del Royal Bank of
Scotland, que es el segundo banco mas
capitalizado de Europa tras la compra del
Natwest. Tiene el 6 por 100 de Société
Genérale, el 5 por 100 del Commerzbank
y el 7,2 por 100 del italiano Unicrédito, y
es0 sin contar sus participaciones en el
portugués Champalimaud. Estas alian-
zas le estan permitiendo tejer una red en
Europa de cara a implantar una estrate-
gia comun a medio y largo plazo, que le
puede convertir en uno de los grandes li-
deres de la Europa del euro.

De esta estrategia se puede despren-
der que Botin, una vez mas, ha impues-
to su criterio de banca de servicios al es-
tilo anglosajon, y que sus participaciones
industriales tienen un caracter mas finan-
ciero que industrial. Tal vez su futura par-
ticipacion en Vodafone pueda ser distinta
de cara a una hipotética convergencia de
Internet con el movil y del movil con la
banca. Pero esto sin olvidar que el nego-
cio tradicional seguira siendo aun duran-
te muchos anos la principal fuente de sus
beneficios.

Otro dato muy significativo es que el
BSCH esta haciendo su ajuste de costes
a mayor velocidad que el BBVA. Asi, en el
ultimo ano ha reducido su plantilla en
10.254 trabajadores, de los que 10.133
corresponden a Espafna. Ha reducido 660
oficinas, de las que 454 son de la Penin-
sula. Para el presente ejercicio, tiene la
intencion de reducir otras 4.500 perso-
nas, de las que la mitad corresponde
al negocio doméstico, donde se prevé
cerrar 450 oficinas. Todo ello se hace a
través de jubilaciones voluntarias, cuyo
coste medio se situa en torno a los 50 mi-
llones por trabajador. El cierre de sucur-
sales le esta haciendo perder negocio,
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pero menos de lo que se temia inicial-
mente.

Es decir, Botin y Amusategui estan
aprovechando las vacas gordas para ha-
cer sus deberes sin sobresaltos y sin sa-
crificar la cuenta de resultados. Por su
parte, en el BBVA la reduccion de plantilla
y la disminucion de oficinas esta siendo
notablemente mas lenta, lo que esta ha-
ciendo que la rebaja de sus costes sea
mucho mas pausada. La explicacion es
que se debe fundamentalmente al nego-
cio latinoamericano, y que no existen
tantas duplicidades como en el BSCH. Es
cierto que el proceso de integracion esta
yendo mas rapido de lo inicialmente pre-
visto, pero también es verdad que le que-
da lo mas dificil de la integracion entre las
dos entidades. El dato que tiene a su fa-
vor es que Argentaria tenia una rentabili-
dad por empleado muy baja y que, una
vez alcance la velocidad de crucero, su
margen para ganar eficiencia es muy am-
plio.

En realidad, estos dos grandes ban-
cos tienen una estrategia muy parecida,
basada en el tamafio. Esto lo explica muy
bien el presidente del BBVA, Emilio Yba-
rra, quien argumenta que las entidades
espanolas, «tenemos mucho que ofrecer
en el panorama bancario europeo. Entre
otras cosas, hemos realizado un proceso
de diversificacion geografica que nos ha
llevado a tener una presencia muy eleva-
da en América Latina y que nos permite
afrontar el reto de la internacionalizacion
con una valiosa experiencia acumulada».
Es rotundo al afirmar que la dimension in-
ternacional es importante en muchos as-
pectos si se pretende jugar un papel des-
tacado en el sistema financiero.

Esto no significa que no vayan a exis-
tir entidades de un tamano medio que
saldran adelante si aciertan en su estra-
tegia. En este sentido, el otro co-presi-
dente, Francisco Gonzalez, insiste en
que «el tamafo va a desempefar un pa-
pel decisivo porque las inversiones para
adaptarse al cambio tecnoldgico son tan
cuantiosas que solo pueden ser rentables
si se aplican a grandes bases de clien-
tes». En su opinion, la consolidacién del
mercado bancario europeo tienen que
pasar por fusiones transfronterizas, aun-

que también se puede pensar en adqui-
siciones y en alianzas. Si bien insiste en
que la revolucion vendra mas por el ca-
mino de lo virtual que por las grandes re-
des fisicas.

En esta misma linea, Botin y Amusa-
tegui son contundentes al sehalar que
«el tamano es una condicion obligada pa-
ra quienes aspiran a consolidar un prota-
gonismo financiero en el nuevo entorno.
En Europa, la llegada del euro ha sido un
detonante de esa necesidad... De hecho,
en los ultimos meses, las entidades lide-
res europeas hemos protagonizado ope-
raciones de gran calado con la finalidad
de alcanzar un tamano que consolide
nuestro liderazgo en el nuevo mercado».

Sin embargo, reconocen que este ca-
mino cada vez se complica mas, ya que,
a la hora de «disefar una estrategia eu-
ropea, hay que tener en cuenta los pro-
blemas que pueden derivarse de una fu-
sion transfronteriza entre iguales». Y
vaticinan que, por el momento, «en el
sector bancario europeo parece dificil
que se den las condiciones que permitan
alcanzar un modelo de fusién 6ptima».
Por esta razén, el BSCH ha optado por
buscar alianzas que permitan sinergias,
formas eficientes de desarrollar lineas de
negocio y planes de actuacion comercia-
les, aprovechando las economias de es-
cala que pueden alcanzarse en determi-
nados negocios.

El presidente de la CECA, Manuel Pi-
zarro, piensa que las cuestiones de la di-
mension dependen del mercado y del ti-
po de servicio que se quiera ofrecer. «En
numerosos estudios se muestra como
una mayor dimensién no se encuentra
necesariamente ligada, incluso al contra-
rio, con mayores niveles de rentabilidad
y eficiencia». En su opinién, la expansion
se puede alcanzar a través de alianzas y
de cooperacion, lo que permite mayor di-
versificacion del riesgo, ahorro en costes
y desaparicion de barreras competitivas.
«Estas fusiones virtuales hacen ademas
compatibles las ventajas de la concentra-
cion con la preservacioén de la indepen-
dencia de cada entidad».
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LAS CAJAS QUIEREN SEGUIR
SIENDO CAJAS

Otro de los grandes debates de este
principio de siglo es hasta qué punto las
cajas de ahorros tienen que convertirse
en bancos para competir en igualdad de
condiciones. Esto ha levantado una fuer-
te polémica sobre la necesidad de que
se cambie o no su naturaleza juridica.
La respuesta de los principales cajeros
del pais es rotunda. El presidente de la
CECA, Manuel Pizarro, afirma que «no es
necesario introducir cambios en el esta-
tuto juridico de las cajas, ya que éstas
cumplen muy bien su mision de contribuir
al mantenimiento de la competencia en el
sector financiero, servir a la financiacion
de la pequena y mediana empresa, y lu-
char contra la exclusion social y geogra-
fica».

También existe consenso en que el
modelo institucional y legal de las cajas
de ahorros ha funcionado muy bien has-
ta la fecha, y se senala que en el estudio
comparado de los cambios legislativos
gue se han realizado en numerosos pai-
ses en materia de cajas de ahorros, se
confirma una y otra vez que en los paises
en que se ha convertido a las cajas en so-
ciedades andénimas éstas han terminado
siendo absorbidas por bancos, creando-
se con su desaparicion problemas graves
de exclusion social.

Los dos grandes cajeros son claros. El
presidente de «la Caixa», Josep Vilara-
sau, responde a esta pregunta con un
rotundo «no». «Estas entidades han de-
mostrado con creces su excelente funcio-
namiento bajo su actual forma legal».
Desde su ultima reforma, hace ya 23
afos, y a pesar de la liberalizacion y
de la fuerte competencia, las cajas de
ahorros han logrado aumentar conside-
rablemente su cuota de mercado, mante-
niendo a la vez un elevado nivel de ren-
tabilidad y solvencia». También se insiste
en que las cajas de ahorros nunca han te-
nido que afrontar problemas de crisis fi-
nanciera o quiebras.

Tal vez por ello, el vicepresidente se-
gundo y ministro de Economia, Rodrigo
Rato, también se ha posicionado en con-
tra de un cambio de la naturaleza juridi-

ca de las cajas. Si bien tanto él como el
Banco de Espana han advertido de la ne-
cesidad de evitar una politizacién de sus
organos de gestion. Tal vez por ello, Be-
rroeta matiza que quiza sea necesario al-
gun retoque para garantizar su status.
«La transformacion necesaria de las ca-
jas para encarar el futuro es posible y
necesario hacerla bajo el mismo marco
juridico actual, siempre y cuando los ges-
tores se muevan y se orienten por crite-
rios estrictamente profesionales... detras
del debate sobre la privatizacion de las
cajas existen intereses concretos».

EL DEBATE DE LA BANCA
INDUSTRIAL

Probablemente, uno de los debates
mas vivos que hoy se esta produciendo
en el sistema financiero espafnol es has-
ta qué punto la vuelta a un modelo de
banca industrial es un modelo acertado,
o si, por el contrario, supone la asuncion
de una serie de riesgos, como sucedio en
el pasado. Los presidentes del BSCH, Jo-
sé Maria Amusategui y Emilio Botin pa-
recen tenerlo muy claro cuando afirman
que «los bancos tienen que crear valor
para sus accionistas, y en este objetivo
tienen que asumir una adecuada combi-
nacion de rentabilidad y riesgo que inclu-
ya la diversificacion. Las participaciones
industriales son una via para esta diver-
sificacion de riesgos y rentabilidad». Se-
gun dicen, en Espana las participaciones
industriales estan ofreciendo en la actua-
lidad a los bancos «una gran oportunidad
de crear valor para sus accionistas».

Lo mismo ocurre a la hora de plantear-
se cual debe ser la relacion entre las
entidades financieras y los mercados
de capitales. Botin y Amusategui afir-
man que la globalizacion, la desregula-
cién y los avances tecnoldgicos «estan
impulsando un rapido desarrollo de los
mercados de capitales internacionales y
la consiguiente desintermediaciéon. En
consecuencia, la incidencia sobre el ne-
gocio tradicional de los bancos, el de la
intermediacion, es inevitable». Visto asi,
la desintermediacion se traduce «en una
oportunidad para innovar y desarrollar

nuevos productos y servicios».
353




Esta opinién la comparten los presi-
dentes del BBVA, Ybarra y Gonzalez,
quienes afirman que «las relaciones en-
tre la banca y la industria son probable-
mente mas estrecha en Espaha que en
otros paises». Segun dicen, esto respon-
de a una estrategia de diversificacion de
sus inversiones. «Cuando ello se convier-
te en una tendencia que se mantiene en
el tiempo, significa que los resultados
aportados han sido positivos. Esto obe-
dece a que la seleccion de las inversio-
nes se basa en un analisis cuidadoso, en
el que, entre otras cosas, se exige un ele-
vado retorno». Y argumentan que si el
BBVA, manteniendo esta estrategia, se
coloca en las primeras posiciones del
ranking por capitalizacion de la zona
euro, «significa que los mercados eva-
[dan positivamente nuestro proyecto em-
presarial».

Josep Vilarasau, presidente de «la
Caixa», otra de las entidades que ha op-
tado por una fuerte participacion en la in-
dustria, afirma que esta estrategia «res-
ponde a un sintoma del creciente proceso
de desintermediacion financiera que se
ha visto acelerado con la introduccion del
euro, ya que la moneda unica favorece el
crecimiento de unos mercados de capita-
les mas profundos y liquidos en Europa».

Por el contrario, Javier Valls, que ha
optado por una estrategia completamen-
te distinta, siguiendo el modelo anglosa-
jon de banca de servicios, frente al mo-
delo aleman de banca industrial, discrepa
y dice que «no puede tomarse como Ley
general lo que esta siendo una tendencia
seguida por algunas entidades... las en-
tidades que estan incrementando signifi-
cativamente sus carteras de valores, to-
mando participaciones sobre todo en
empresas de comunicaciones, y relacio-
nadas con la Nueva Economia, se pue-
den contar con los dedos de una mano.
Por una parte, estan los dos «megaban-
cos», esto no es un fendmeno nuevo,
pues desde sus remotos origenes han
prestado una especial atencién a la po-
sesion de importantes participaciones en
sociedades industriales». Por tanto, dice
Valls, no hay un modelo unico que defi-
na las relaciones deseables entre las en-
tidades de deposito. «Las que incremen-

tan significativamente sus carteras de va-
lores tienen un tamano suficientemente
grande para desplazar recursos hacia la
toma de participaciones, sin que ello
afecte negativamente a su negocio tradi-
cional».

Ante esta polémica, el vicepresidente
del Gobierno, Rodrigo Rato, recuerda
que las principales entidades financieras
espafolas han tomado posiciones en
operadores de diferentes sectores, y en
concreto, el energético, las telecomuni-
caciones y los medios de comunicacion.
Y sefala y advierte que «la presencia di-
recta o indirecta de accionistas comunes
en mas de un operador de un mismo mer-
cado genera un riesgo de coordinacion
de los comportamientos de dichos ope-
radores. En la medida en que existan
accionistas comunes, es mas facil la
puesta en comun de informacion, la coor-
dinacion de estrategias y, en definitiva,
los comportamientos colusorios que pue-
dan poner en peligro el éxito de los pro-
cesos de liberalizacion».

Rato recuerda como los procesos de
concentracion que se han producido en
el sector financiero, y concretamente en-
tre el Banco Santandery el BCH, y entre
el BBV y Argentaria, han dado lugar a un
reforzamiento de la presencia de un mis-
mo accionista en diferentes operadores
de los mercados antes mencionados.
Consciente de ello, afirma el vicepresi-
dente, «el Gobierno, siguiendo las reco-
mendaciones del Tribunal de Defensa de
la Competencia sometio la aprobacion de
estas operaciones a condiciones que im-
piden que estas entidades, el BSCH y el
BBVA, estén presentes en el consejo de
administracion de un operador y que su
participacion accionarial sea superior al
3 por 100 en mas de un operador de mer-
cado en proceso de liberalizacion». Y en
esto el Gobierno va a seguir siendo muy
exigente.
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“La creacién de un
Consejo de Mercados
Financieros permitira
aumentar el grado de
coordinacion entre
los supervisores
espanioles y agilizar
la cooperacion

con sus homélogos
europeos”

LA IMPORTANCIA QUE DESDE
EL GOBIERNO SE DA

AL DESARROLLO POR
INTERNET ES MAXIMA

Rodrigo de Rato Figaredo
Vicepresidente Segundo del Gobierno
y Ministro de Economia

1. ¢Cudles son las causas que han
permitido al sistema financiero espafiol
situarse entre los mds solventes del mun-
do?

Las bases del actual sistema financie-
ro espanol se encuentran en la salida de
la crisis industrial y bancaria de los anos
ochenta. En efecto, la reconversion in-
dustrial y bancaria de principios de los
ochenta permiti¢ a la banca sumarse al
proceso de integracion y liberalizacién
comunitario con unos balances sanea-
dos. La entrada de Espafa en la Comu-
nidad Econdmica Europea en 1986 supo-
nia un reto para toda nuestra economia,
pero fundamentalmente para los mer-
cados financieros, debido al retraso que
caracterizaba a ese sector en nuestro
pais. Hoy podemos decir que el sector
financiero espanol esta entre los mas
avanzados de Europa, y parte de este
éxito hay que atribuirlo a la politica li-
beralizadora y de modernizacion del mar-
co legislativo que hemos realizado.

La creacion de la Unién Econdmica y
Monetaria ha supuesto la culminacion de
esta via. La igualacion de los tipos de in-
terés y la desaparicion del riesgo cambia-
rio han introducido aiin mayores dosis de
competencia entre los mercados finan-
cieros de la zona euro.

Nuestro sector ha sabido estar a la al-
tura de las circunstancias. En una prime-
ra fase, no se puede negar que la presen-
cia de una tupida red minorista supuso
una fuerte ventaja frente a los competido-
res foraneos. Sin embargo, con la crea-
cién de un mercado interbancario unico y
el fuerte descenso de los tipos de interés
en la zona euro, tal ventaja se ha reduci-
do notablemente en la medida en que
cualquir banco de la UE puede acceder a
fondos prestables a un precio (euribor)

mas proximo al tipo de interés de pasivo
con el que se retribuye a los depositantes.

En esta nueva situacién, nuestro sis-
tema bancario sigue presentando unos
coeficientes de solvencia superiores a los
de sus competidores europeos. Ello es
debido, en parte, a la todavia fuerte pre-
sencia de un negocio minorista en el que
los margenes de intermediacion, a pesar
de la competencia, siguen siendo mas al-
tos que los del negocio corporativo. No
es ésta, sin embargo, la Unica razén de
la solvencia de nuestras entidades; el
control interno de riesgos aplicado por
nuestras entidades, reforzado por la la-
bor de supervision llevada a cabo desde
el Banco de Espana, ha permitido redu-
cir los indices de morosidad a niveles mi-
nimos histéricos. Ademas, las entidades
de crédito han sabido combatir la reduc-
cion de los margenes de intermediacion
con una estrategia de diversificacion de
producto: el éxito de las instituciones de
inversion colectiva y el auge del negocio
bursatil han sido fuentes alternativas de
ingresos para las entidades. Finalmente,
la internacionalizacion de los grandes
grupos bancarios esta permitiendo acce-
der a mercados en los que los margenes
son superiores a los europeos.

2. ¢Cudles son los principales retos
con que se tendran que enfrentar las en-
tidades financieras espariolas a corto y
medio plazo?

El primer reto, que ya podemos consi-
derar superado, ha sido la adopcion del
euro. Nuestras entidades y mercados han
demostrado su capacidad para competir
en el nuevo entorno. El otro desafio al
gue se enfrenta nuestro sistema financie-
ro, tanto desde el punto de vista de los
mercados como de sus participantes, es
hacer frente a la incorporacion de la Nue-
va Economia. La extension del uso de las
telecomunicaciones supone una verda-
dera revolucion en el mundo financiero.
Aparecen nuevos productos y servicios,
a la vez que la mayor competencia y los
nuevos procesos reducen los costes y el
precio de los servicios tradicionales; se
modifican las estructuras de los merca-
dos, eliminandose las barreras tanto geo-
graficas como sectoriales que los seg-
mentaban, lo que permite que nuevos
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participantes accedan al mercado intro-
duciendo dosis cada vez mayores de
competencia. Todo ello supone una re-
duccion de costes para los usuarios, pe-
ro un reto para las entidades financieras
que han de redefinir su papel en la Nue-
va Economia.

3. ¢;Cudles son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras espa-
nolas, atendiendo a su ambito geografico
y a su diversificacion o especializacion?

En primer lugar, el peso tan relevante
que el negocio minorista bancario tiene
en nuestro pais permite mantenerse con
éxito a gran numero de entidades de cré-
dito (cajas rurales, cooperativas de crédi-
to, etc.) especializadas en este sector.
Por otra parte, los grandes grupos finan-
cieros han incorporado rapidamente las
nuevas tecnologias en su organizacion:
banca telefénica y banca on-line son ya
realidades en nuestro pais. Al mismo
tiempo, la banca espahnola ha apostado,
dentro del actual proceso de globaliza-
cién, por capturar cuotas en el mercado
latinoamericano. Las principales entida-
des de crédito de nuestro pais se han lan-
zado a la conquista de ese merado, eri-
giéndose en la punta de lanza del sistema
financiero en ese continente. Esto es fru-
to de los especiales vinculos que la eco-
nomia espafola, gracias a la historia y a
la cultura, mantiene con esa area.

4. ¢La convergencia del sector finan-
ciero con las telecomunicaciones, el sec-
tor energético y los medios de comunica-
cion pueden dar lugar a una excesiva
concentracion de poder?

Las principales entidades financieras
espafolas han tomado posiciones en
operadores presentes en diferentes sec-
tores, y en concreto en el sector energé-
tico, las telecomunicaciones o los medios
de comunicacién. En estos dos ultimos
casos, el proceso de liberalizacion em-
prendido ha favorecido la aparicion de
nuevos operadores, en cuyo capital han
entrado las entidades financieras direc-
tamente o a través de otras sociedades
participadas, como son las eléctricas.

La presencia, directa o indirecta, de
accionistas comunes en mas de un ope-

rador de un mismo mercado genera un
riesgo de coordinacion de los comporta-
mientos de dichos operadores. En efec-
to, en la medida en que existen accionis-
tas comunes, es mas facil la puesta en
comun de informacion, la coordinacion de
estrategias y, en definitiva, los compo-
nentes colusorios que puedan poner en
peligro el éxito de los procesos de libe-
ralizacion.

Paralelamente, venimos asistiendo a
un proceso de concentracion en el propio
sector financiero que ha tenido como
operaciones mas destacadas las fusio-
nes del Banco Santander con el Banco
Central Hispano y del BBV con Argenta-
ria. La concentracion de estas entidades
financieras suponia un reforzamiento de
la presencia de un mismo accionista en
diferentes operadores de los mercados
antes mencionados.

Conscientes de ello, el Gobierno, si-
guiendo la recomendacién del Tribunal
de Defensa de la Competencia, sometié
la aprobacion de estas operaciones a
condiciones que impiden que las entida-
des financieras resultantes, BSCH y BBVA,
estén presentes en el consejo de admi-
nistracion de mas de un operador y su
participacion accionarial sea superior al
3 por 100 en mas de un operador de mer-
cados en proceso de liberalizacion como
los que se han mencionado.

5. ¢Qué reforma legislativa considera
necesario abordar en esta legislatura pa-
ra mejorar el sector financiero en Espa-
na?

En un entorno tan dinamico como el fi-
nanciero, es natural que haya que ir
adaptando la legislacion a la realidad. La
Nueva Economia, y mas concretamente
la utilizacién de Internet como canal de
comercializacion para los productos fi-
nancieros, requiere una adaptacion de
las normativas en materia de transparen-
cia, proteccion de la clientela y preven-
cion del blanqueo de capitales. Esta es
una de las primeras labores a acometer,
garantizando un marco legislativo flexible
sin menoscabo del interés general (pro-
teccion de los inversores, control fiscal,
etcétera).
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“La presencia

de accionistas
comunes en mas de
un operador de un
mismo mercado
genera un riesgo de
coordinacion de los
comportamientos de
dichos operadores”

Otra de las consecuencias de las nue-
vas tecnologias y de la adopcion del eu-
ro que requieren una reaccion por parte
del regulador es el proceso de concentra-
cion y de alianzas de los mercados de va-
lores comunitarios. Debemos asegurar
gue nuestros mercados secundarios son
capaces de adherirse sin trabas burocra-
ticas a las nuevas plataformas como Eu-
ronext o iX. En este sentido, la integra-
cion de los sistemas de compensacion y
liquidacion de valores espanoles es un te-
ma prioritario para no quedar al margen
de estas tendencias.

La labor de agilizacion de los procedi-
mientos de emision de valores (en con-
creto, de emision de obligaciones por par-
te de las sociedades cotizadas) y de los
requisitos exigidos a los prestadores de
servicios financieros (como son las politi-
cas de inversion de las instituciones de
inversion colectiva) seguira siendo una
preocupacion del Gobierno. Asimismo,
para asegurar que la industria del ahorro
colectivo presenta un nivel de competen-
cia adecuado que redunde en menores
comisiones para los usuarios, considera-
mos que se deben eliminar las retencio-
nes en los cambios de fondos de inver-
sion.

El acceso de las PYME a financiacion
en condiciones favorables seguira sien-
do otra de las prioridades del Gobierno.
El circuito del capital-riesgo, de las garan-
tias reciprocas y los FTPYME seran ejes
de avance hacia este objetivo.

Finalmente, debemos asegurar que la
estructura de la supervision en Espana
se adapte a la presencia de conglomera-
dos financieros que operan en varios sec-
tores (banca, seguros y valores) y en va-
rios paises simultaneamente. La creacion
de un Consejo de Mercados Financieros
permitira aumentar el grado de coordina-
cion entre los supervisores espafoles y
agilizar la cooperacion con sus homolo-
gosS europeos.

6. ¢;Qué importancia se da desde el
Gobierno al desarrollo de la banca por In-
ternet?

Creo que esta pregunta ya ha sido
contestada a lo largo de esta entrevista.

Como ustedes habran podido facilmente
concluir, la importancia que desde el Go-
bierno se da al desarrollo de la banca por
Internet es maxima. Prueba de ello es la
pasada Cumbre de Lisboa, donde este
Gobierno ha liderado los esfuerzos por
implantar la Nueva Economia en la Unién
Europea. En este sentido, las facilidades
para el desarrollo de la banca electrénica
van a ser maximas, asegurando, eso si,
que las nuevas tecnologias no supongan
una reduccion del notable grado de pro-
teccion del que disfrutan los usuarios de
las entidades de crédito espafolas.

EL PRINCIPAL MERITO DE TENER
UN SISTEMA FINANCIERO
SOLIDO CORRESPONDE

A LAS ENTIDADES Y A SUS
GESTORES

Jaime Caruana Lacorte
Director General del Banco
de Espaha

1. ¢Cudles son las causas que han
permitido al sistema financiero espanol
situarse entre los mds solventes del mun-
do?

Lograr un elevado nivel de solvencia
es una responsabilidad compartida entre
las entidades, los reguladores y los su-
pervisores. Pero, sin duda, la principal
responsabilidad, y por tanto el principal
meérito, de tener un sistema financiero so-
lido corresponde a las entidades y sus
gestores. Son ellos los encargados de es-
tablecer lineas de actuacion, fijar la orga-
nizacion y los procedimientos mas ade-
cuados; identificar, gestionar y limitar los
riesgos; proponer politicas de dividendos
realistas y, finalmente, contar una politi-
ca de recursos propios como para que
ningun imprevisto pueda poner en peligro
la viabilidad de la entidad, incluso en es-
cenarios extremos.

A todo ello, sin duda, también ha con-
tribuido la regulacion bancaria y el siste-
ma de supervision espanol. Dentro de la
regulacion, es de destacar la rigurosa
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“La amplia red de
sucursales como base
de fortaleza del
sistema financiero
espaiiol no esta
exenta de riesgos en
el futuro por

el desarrollo
tecnolégico”

normativa relativa a la exigencia de pro-
visiones y de valoracion de activos, lo que
garantiza una gran sanidad del balance
sobre el que después se aplican las exi-
gencias minimas de recursos propios
en funcion de los riesgos asumidos. En
cuanto al sistema de supervision, esta
basado en la realizacion de inspecciones
in-situ junto con un estrecho seguimiento
de la situacion de las entidades.

Finalmente, cada dia mas, la solidez
y solvencia de un sistema financiero de-
be entenderse en sentido amplio, de for-
ma que incluya no sélo la solidez de su
balance, sino también su capital humano
y la existencia de sistemas y estructuras
eficientes de gestion de riesgos.

2. ¢Cuales son los principales retos
con que se tendran que enfrentar las en-
tidades financieras espanfolas a corto y
medio plazo?

A corto plazo, dada la buena base de
solvencia a la que se ha hecho referen-
cia en el punto anterior y el entorno eco-
nomico de mayor estabilidad, no se apre-
cian problemas especiales. Se aprecian
sin embargo rapidos crecimientos en los
ritmos de concesion de créditos y mayo-
res volatilidades en los precios de los ac-
tivos. Estos hechos suponen riesgos que
requieren una especial atencion por par-
te de los gestores de las entidades finan-
cieras.

A medio y largo plazo, los principales
retos de nuestras entidades derivan de
los rapidos y profundos cambios que se
estan produciendo en los sistemas finan-
cieros. Se pueden destacar los derivados
del aumento de la competencia, de los
cambios tecnoldgicos y de la mayor inte-
gracion financiera europea y mundial. La
banca por Internet es un buen ejemplo
de como los cambios en el terreno tec-
noldgico pueden alterar los modelos de
banca existentes introduciendo mas com-
petencia, mas internacionalizacion, al fa-
cilitar la operativa de la libre prestacion
de servicios, y simultaneamente nuevas
oportunidades de establecer nuevas for-
mas de relacionarse con los clientes, po-
sibilidades de reducciones de costes, et-
cétera.

En este contexto, necesariamente re-
sulta inadecuada cualquier estrategia pu-
ramente pasiva que pretenda ignorar los
grandes cambios que ya estamos vivien-
do o aislarse de ellos.

3. ¢Cudles son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras espa-
nolas, atendiendo a su ambito geogréfico
y a su diversificacion o especializacion?

En nuestra historia reciente, las enti-
dades bancarias espanolas han demos-
trado una gran capacidad para hacer
frente a desafios que se anunciaban co-
mo peligrosos. Baste recordar cémo se
superaron los negros presagios formula-
dos ante la llegada de la banca extranje-
ra a finales de los anos setenta. Estas
experiencias, sin embargo, no deben ha-
cernos confiados. Pese a que todavia es
dificil evaluar el alcance y velocidad de
los cambios estructurales que estamos
viviendo, lo que se ha dado en llamar la
Nueva Economia, todo apunta a que una
de sus caracteristicas fundamentales es
la erosion de las barreras de entrada, ex-
plicitas o implicitas, que hasta ahora pro-
tegian determinadas actividades o ambi-
tos geograficos. A medio y largo plazo,
las ventajas competitivas que necesitan
nuestras entidades en una economia tan
globalizada como la actual no pueden
buscarse en herencias del pasado, sino
en estrategias a la vez innovadoras y pru-
dentes, realistas y volcadas hacia el futu-
ro, en materia de gestion, de gobierno
societario, de organizacion, de redimen-
sionamiento, de expansion, de costes, de
calidad, de nuevos productos y servicios,
de control dinamico de riesgos, de ade-
cuacion a los distintos segmentos de la
clientela, etcétera.

En este contexto, las entidades espa-
folas son fuertes y competitivas en ban-
ca al por menor, habiéndose sefalado la
amplia red de sucursales como la base
de esa fortaleza, no exenta de riesgos en
el futuro por el desarrollo tecnolégico.
Otra ventaja también radica en la calidad
de sus gestores, que han ganado amplia
experiencia en el entorno competitivo es-
panol, que se beneficié de la amplia libe-
ralizacion de los ochenta y que, mas
recientemente y en funcion de su estra-
tegia, han trasladado su dinamismo al
area internacional.

358




“La banca por
Internet es un buen
ejemplo de como los
cambios en el terreno
tecnolégico pueden
alterar los modelos
de banca existentes”

4. ;Qué papel concede a la dimension
en el actual ambito estratégico de las ins-
tituciones bancarias espanolas? ¢ El pro-
ceso de concentracion bancaria desarro-
llado en Espana ha llegado a su limite?

Optimizar su dimension en funcion de
su estrategia competitiva es una de las
cuestiones que las entidades tienen que
plantearse para hacer frente a los actua-
les desafios. Determinadas actividades y
posicionamientos estratégicos requieren
masa critica, pero la dimension no lo es
todo, también estrategias bien enfocadas
basadas en la especializacion y la calidad
podran tener éxito en los mercados futu-
ros.

Alcanzar balances de elevada dimen-
sion no es, ni puede ser, un objetivo para
la mayoria de las entidades, pero este he-
cho no evita la necesidad de cada enti-
dad de definir la dimension 6ptima que
corresponde a su propio proyecto y de in-
tentar alcanzarla. En cualquiera de las
estrategias que se elija, se requerira una
organizacion agil, aligerada de costes y
con capacidad de reaccion.

En un contexto tan dinamico como el
actual, las fusiones, alianzas estratégi-
cas, asociaciones para colaborar en pro-
yectos concretos con suficiente tamano
critico, etc., seguiran siendo alternativas
validas.

5. ¢ Qué reforma legislativa considera
necesario abordar en esta legislatura pa-
ra mejorar el sector financiero en Espa-
na?

Aunque el marco regulatorio en el sec-
tor bancario es bastante completo, deri-
vado en gran parte de las directivas eu-
ropeas, el dinamismo del sector va a
hacer necesarios continuos ajustes nor-
mativos que proporcionen a las entidades
y mercados capacidad de innovacion y
adaptacion a las nuevas situaciones.

Dos reflexiones adicionales: la prime-
ra es que la mejora del sistema financie-
ro va a depender no solamente de las
mejoras de las normas especificas finan-
cieras; normas de caracter general van a
ser muy importantes para disponer de un
marco regulatorio competitivo a escala in-
ternacional que permita el desarrollo de

nuestro sistema financiero. En segundo
lugar, dada la creciente complejidad de
los sistemas financieros, ademas de las
normas habra que ir dando progresivo
protagonismo al desarrollo y estandariza-
cion de buenas practicas. Este aspecto
es de especial relevancia en el ambito de
la supervision prudencial.

Sin entrar en el andlisis de las medi-
das mas urgentes o necesarias, si me
gustaria mencionar dos. En primer lugar,
a corto plazo sera preciso abordar nor-
mas en relacion con las transacciones fi-
nancieras electronicas que allanen el ca-
mino a las entidades, al tiempo que se
regulan algunos aspectos de seguridad
juridica que no pueden quedar al albur
del mercado.

En segundo lugar, internacionalmente
se esta examinando un cambio en la nor-
mativa de solvencia de las entidades en
relacion con los riesgos asumidos, los
procedimientos de gestion de éstos y la
transparencia. De este proceso, con toda
seguridad, se van a derivar iniciativas im-
portantes de reforma legislativa.

6. ¢;COomo estan afectando las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
bancaria tradicional?

Es pronto para evaluar la intensidad y
virulencia con las que las nuevas tecno-
logias van a producir transformaciones
cualitativas de fondo en el negocio ban-
cario tradicional. Pese a ello, parece cla-
ro que varios de los fundamentos de la
industria bancaria van a verse profunda-
mente afectados.

Internet supone una fuerte transferen-
cia de poder al cliente, que va a disponer
de abundante informacién, mejor, mas
barata y organizada para actuar. Esta
mayor informacion y capacidad operativa
multiplicara la competencia y puede cam-
biar de forma significativa los comporta-
mientos de los ahorradores.

Internet supone también un instru-
mento eficaz para la prestacion de servi-
cios financieros de forma transfronteriza,
sin necesidad de establecimiento perma-
nente, lo que puede traer competencia de
entidades con poca presencia actual y

bajos costes marginales.
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“El automatismo y la
accesibilidad de
Internet pondréan
cada vez mads de
relieve las ventajas
competitivas basadas
en su arraigo
territorial”

Las nuevas tecnologias suponen, por
otra parte, una gran oportunidad de con-
tinuar impulsando la ya muy importante
innovacion financiera, de mejorar siste-
mas, de establecer nuevos canales y for-
mas de relacionarse y gestionar clientes,
suministradores y personal de una enti-
dad.

En suma, las nuevas tecnologias, jun-
to a mayor competencia, ofrecen grandes
oportunidades de redefinir estrategias
que permitan sacar partido de sus venta-
jas.

LOS ESTUDIOS REALIZADOS
CONFIRMAN QUE EN LOS PAISES
EN QUE LAS CAJAS SE HAN
CONVERTIDO EN SOCIEDADES
ANONIMAS HAN TERMINADO
SIENDO ABSORBIDAS

POR LOS BANCOS

Manuel Pizarro Moreno
Presidente de la Confederacion
Espanola de Cajas de Ahorros (CECA)

1. ¢Cudles son los principales retos
con que se tendrdn que enfrentar las en-
tidades financieras espanolas a corto y
medio plazo?

La creciente liberalizacion, globaliza-
ciodn e internacionalizacion de los servi-
cios financieros se esta dejando sentir,
especialmente desde hace unos anos, en
la actividad bancaria, definiendo un en-
torno de creciente competencia. Esto ha
afectado a las entidades de depdsito de
modo diferencial, puesto que las estrate-
gias competitivas se estan transforman-
do tanto para las entidades de mayor
tamafio que operan en un entorno trans-
nacional como para aquellas que operan
en mercados de ambito geografico mas
limitado, con un mayor vinculo territorial
y/o minorista. En cualquier caso, cual-
quiera que sea el entorno operativo, los
principales factores que deben tenerse
en cuenta son la eficiencia; la innovacion
y el desarrollo tecnoldgico; y el manteni-
miento de niveles adecuados de solven-

cia. Naturalmente, los objetivos y las es-
trategias de cada entidad de depdsito
presentaran diferencias en funcion del
segmento de mercado al que se orienten.
Las fuentes de ingreso, la estructura de
costes y el nivel de servicio seran los prin-
cipales determinantes de la eficiencia. La
adecuacioén a las preferencias de los
clientes y los cambios en los canales de
distribucion exigen una fuerte inversion
tecnoldgica y un esfuerzo innovador. En
lo que se refiere al riesgo y los recursos
propios, por ultimo, las entidades de de-
posito espanolas deberan mantener los
niveles actuales de solvencia, si bien el
incremento de la competencia y la diver-
sificacion de actividades suponen nuevos
retos en este sentido, cuya superacion re-
querira la incorporacion, por parte de las
entidades, de los sistemas mas sofistica-
dos de gestion y control de riesgos que la
moderna tecnologia hace ahora disponi-
bles.

2. ¢Cudles son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras, aten-
diendo a su ambito geograéfico y a su di-
versificacion o especializacion?

Los efectos, en cuanto al marco de ac-
tuacion y las inversiones propias de las
entidades de depdsito, dependeran, en
gran medida, del caracter mayorista o mi-
norista de aquéllas, mas que de su di-
mension. En cuanto a la banca de inver-
sion, su vinculo territorial no resulta
especialmente acusado, dado que la di-
versificacion se produce en funcion de
amplios proyectos de inversion, asi como
a través de las participaciones en empre-
sas financieras y no financieras (algunas
de ellas con caracter estratégico) en un
ambito de expansion cada vez mas inter-
nacional. Este tipo de instituciones se en-
frenta a mayores niveles de riesgo y ha
de cuidar especialmente la diversificacion
del amplio conjunto de actividades desa-
rrolladas. La banca minorista, como las
cajas de ahorros, aunque ha ampliado re-
cientemente su gama de actividades y
ambito geografico de actuacion, ha dirigi-
do estas estrategias hacia el fortaleci-
miento de sus vinculos territoriales, sin
descuidar la innovacion y la inversion en
tecnologia en su expansion. Estos ele-
mentos han permitido combinar el man-
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“Las participaciones
empresariales
reflejan la creciente
integracion del
sistema financiero
con la economia real”

tenimiento del servicio bancario a clien-
tes minoristas (muy dependientes del
mismo) con un fortalecimiento y desarro-
llo competitivo que se refleja en sus indi-
cadores de rentabilidad, eficiencia y sol-
vencia. En este sentido, las cajas de
ahorros espanolas han jugado un papel
relevante, con una firme respuesta ante
un proceso de liberalizacion que suponia
un reto especial para ellas. Ademas de
esta contribucion directa a la eficiencia
del sistema financiero, la contribucién de
cada caja de ahorros, a través de la obra
social y de la lucha contra la exclusion, al
desarrollo arménico de su region le con-
fiere una ventaja competitiva dentro de su
ambito geografico.

3. ¢Considera necesaria alguna refor-
ma legislativa en esta legislatura en el
dmbito de las cajas?

No es necesario introducir cambios en
el Estatuto Juridico de las Cajas, ya que
éstas cumplen muy bien su mision de
contribuir al mantenimiento de la compe-
tencia en el sector financiero, servir a la
financiacion de la pequena y mediana
empresa y luchar contra la exclusion so-
cial y geografica.

El modelo institucional y legal de las
cajas de ahorros espanolas ha funciona-
do muy bien hasta la fecha. Por otro la-
do, el estudio comparado de los cambios
legislativos acontecidos en numerosos
paises en materia de cajas de ahorros
confirma una y otra vez que en los paises
en que se ha convertido a las cajas en so-
ciedades andnimas, éstas han terminado
siendo absorbidas por bancos y —como
nos han recordado recientemente Alan
Greenspan y Don Cruickshank— crean-
dose con su desaparicion problemas gra-
ves de exclusion social.

En las cajas de ahorros espanolas, los
indicadores de eficacia, solvencia y ren-
tabilidad han mostrado una evolucion
muy favorable, a la vez que se ha refor-
zado su posicion competitiva. Asimismo,
el sector de cajas de ahorros ha jugado
siempre un papel relevante al servicio de
todos los segmentos de la poblacidn, eli-
minando la posibilidad de la exclusion fi-
nanciera.

4. ;Qué papel concede a la dimen-
sion en el actual dmbito estratégico de las
instituciones bancarias espafolas? En
este contexto, a la hora de disenar una
estrategia europea ¢ qué le parece mas
conveniente, fusiones, adquisiciones o
alianzas? ¢;Por que?

La cuestion de la dimension depende
del mercado abordado por las entidades
de depdsito y del tipo de servicio que se
desea ofrecer. En numerosos estudios,
se muestra como una mayor dimension
no se encuentra necesariamente ligada
(incluso al contrario) con mayores nive-
les de rentabilidad y eficiencia. Sin em-
bargo, aquellas entidades con una mayor
proyeccion internacional estan adecuan-
do su dimension a las condiciones actua-
les de su mercado competitivo y, en ge-
neral, todas las entidades encuentran
muy condicionado su desarrollo por las
nuevas tecnologias. La expansion vy el
fortalecimiento de la posicion competitiva
puede desarrollarse, asimismo, a través
de alianzas y de cooperacion. Estas per-
miten una mayor diversificacion del ries-
go, la reduccion de las asimetrias de
informacion, el ahorro en costes y la dis-
minucion de todo tipo de barreras com-
petitivas. Estas fusiones virtuales hacen
ademas compatibles las ventajas de la
concentracion en areas determinadas
con la preservacion de la independencia
de cada entidad cooperante.

5. ¢Como estan afectando las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
bancatria tradicional? ;Cual va a ser el
peso que va a tener la banca por Internet
a medio y largo plazo?

El desarrollo de las tecnologias de la
informacion y las telecomunicaciones su-
pone una transformacion radical en la for-
ma tradicional de hacer banca. Este
avance encuentra en Internet su maximo
exponente, favoreciendo la velocidad de
las transacciones y la comodidad del ser-
vicio, ofreciendo tanto productos financie-
ros como no financieros. Sin embargo,
este desarrollo debe producirse de ma-
nera sincronizada a los cambios en las
preferencias de los clientes en cuanto a
los mecanismos de distribucioén, factor
que determinara la pauta de cambio en el
peso de las nuevas tecnologias. Las im-
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plicaciones para las entidades son bas-
tante amplias, requiriendo una gran inver-
sion en su adaptacion, junto con la ade-
cuacion de las plantillas a los nuevos
servicios. En cualquier caso, la oficina
continda teniendo una importancia cen-
tral en la distribucion, si bien su orienta-
cion debe ir dirigiéndose crecientemente
hacia funciones tales como el asesora-
miento, o0 a los servicios que requieren un
mayor trato personal y las necesidades
de cada area geografica.

El automatismo y la accesibilidad de
Internet pondran cada vez mas de relie-
ve las ventajas competitivas tradiciona-
les basadas en el arraigo de cada entidad
en un area regional y una comunidad a
cuyo servicio esta la caja porque de ella
recibe su apoyo natural.

6. Las entidades de depdsito han des-
plazado gran parte de sus inversiones y
servicios a los mercados financieros, in-
crementando su cartera de titulos y par-
ticipaciones industriales. ¢ Cudl debe ser
la relacion de bancos y cajas con los mer-
cados de capitales y como puede afectar
a su negocio tradicional?

El desarrollo reciente de los mercados
financieros y las alteraciones del negocio
bancario tradicional —que exigen una
mayor diversificacion— han comportado
una mayor inversion de las entidades de
depdsito en los mercados de capitales.
Estas inversiones han permitido amorti-
guar la reduccion que se ha producido en
los margenes de intermediacion con la
competencia. Por otro lado, las participa-
ciones empresariales reflejan la crecien-
te integracion del sistema financiero con
la economia real, con las consiguientes
implicaciones a escala regional y local.
En un primer momento, este vinculo se
materializé en la adquisicion de importan-
tes paquetes de acciones en empresas
industriales, que posibilitd la implicacion
en la toma de decisiones en los consejos
de administracion y en la evolucion de su
rentabilidad. Sin embargo, mas reciente-
mente, las entidades financieras han des-
plazado gran parte de su inversion hacia
los nuevos sectores tecnoldgicos, dado
su desarrollo actual y potencial.

En este caso, como en todos, cada en-
tidad es responsable de su destino y de-

be buscar la estrategia de negocio que
considere mas adecuada. De la compe-
tencia entre las entidades en una eco-
nomia de mercado resultara que unas
estrategias son afortunadas y otras erro-
neas. Dicho esto, el imperativo de las ca-
jas de ahorros es participar en aquellos
negocios y empresas que, contribuyendo
al desarrollo de su region, no pongan en
cuestion la solvencia y la seguridad de las
entidades para garantizar por consiguien-
te la integridad de los ahorros que les han
sido confiados. Ciertamente, gracias al
progreso de la titulizacion, estos ahorros
seran de una manera creciente moviliza-
dos por la caja a través del mercado de
capitales global, pero la intermediacion a
través de los mercados de capitales o la
colocacion directa es s6lo una cuestion
instrumental. Lo que es crucial es que las
cajas de ahorros tendran que combinar
los nuevos instrumentos de financiacion
con los mas tradicionales, adaptados a
los nuevos tiempos, manteniendo como
criterio de actuacion la maximizacion de
la rentabilidad orientada al desarrollo ar-
maonico de su region.

DETRAS DEL DEBATE SOBRE
LA PRIVATIZACION DE LAS CAJAS
EXISTEN INTERESES CONCRETOS

José Ignacio Berroeta Echevarria
Presidente de Bilbao Bizkaia Kutxa
(BBK)

1. ¢Cudles son los principales retos
con que se tendran que enfrentar las en-
tidades financieras espanolas a corto y
medio plazo?

Si bien se estan dando decisiones de
fusion y alianzas que tienden a alterar el
mapa financiero actual, el principal cam-
bio con el que se enfrentaran las entida-
des financieras espafolas a medio plazo
sera la revolucion Internet. Con Internet
se acaban las barreras de entrada, de
manera que la extension y generalizacion
del uso de la Red creara un nuevo tipo de
relacion entre las entidades financieras y
los clientes basada en la transparencia.
El efecto agregado de este cambio sera
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“Por la experiencia
reciente cabe deducir
que en el sector
financiero las
alianzas o
adgquisiciones deben
hacerse en términos
amistosos”

un nuevo estrechamiento en los marge-
nes financieros que se tendra que com-
pensar necesariamente con la busqueda
de otras fuentes de ingresos y/o con la re-
duccion de gastos de explotacion. Ade-
mas, el cambio estratégico que supone
Internet abrira la puerta a nuevos agen-
tes financieros y a una nueva forma de
hacer banca. Esto no significa necesaria-
mente la desaparicion de las redes actua-
les, pero si implica la necesidad imperio-
sa de adaptarse al nuevo escenario.

El segundo reto significativo con el
gue se enfrentaran las entidades finan-
cieras sera la gestion y el control de ries-
gos, tanto de crédito como de mercado,
en un escenario de mayor volatilidad de
los mercados financieros y/o con una
nueva fase de ciclo econémico.

2. ¢Cuales son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras, aten-
diendo a su d&mbito geografico y a su di-
versificacion o especializacion?

Las ventajas competitivas de las cajas
estan relacionadas con su amplia base
de clientes, un alto nivel tecnoldgico, den-
sas redes de distribucion, una gran base
de capital y una sdlida relacion con el en-
torno regional y la comunidad a la que
pertenecen. Ademas, y con caracter no
generalizable, las cajas cuentan con par-
ticipaciones significativas en empresas
que garantizan la diversificacion de sus
inversiones y su conexién con la econo-
mia real.

Con estas bases estratégicas, las ca-
jas presentan un mejor perfil de riesgos
gue la mayoria de sus competidores,
unos margenes financieros superiores a
los de los bancos y un gran potencial de
crecimiento en Internet, si bien en otras
condiciones de calidad y precio que las
actuales.

3. ¢Considera necesaria alguna refor-
ma legislativa en esta legislatura en el
ambito de las cajas?

No, quizas algun retoque para asegu-
rar su status. En este momento, las cajas
funcionan bien, no presentan ningun ries-
go razonable en el proximo futuro vy,
en general, estan bien gestionadas. La
transformacion necesaria de las cajas pa-

ra encarar el futuro es posible y deseable
hacerla bajo el mismo marco juridico que
el actual, siempre y cuando los gestores
se muevan y se orienten por criterios es-
trictamente profesionales, lo cual no esta
en contradiccion con la defensa de los in-
tereses de la economia del entorno y de
la region de origen.

Detras del debate sobre la privatiza-
cion de las cajas existen intereses con-
cretos. Las experiencias europeas en
esta linea se han saldado con la desapa-
ricion de las cajas como tales. En la eco-
nomia espanola, las cajas han aportado
y aportan una gran competitividad sin la
cual no se explicaria la buena situacion
comparativa del sector financiero en tér-
minos de eficiencia, rentabilidad y capita-
lizacion. Ademas, su contribucion social
esta fuera de toda discusion.

4. ;Qué papel concede a la dimen-
sion en el actual ambito estratégico de las
instituciones bancarias espafiolas? En
este contexto, a la hora de disefar una
estrategia europea ¢ qué le parece mas
conveniente, fusiones, adquisiciones o
alianzas? ;Por que?

La globalizacion y la internacionali-
zacion estan provocando movimientos
estratégicos de las entidades financieras
en todos los ambitos del mercado. Aun-
que los nuevos mercados no exigen ne-
cesariamente una mayor dimension para
aquellas entidades financieras que de-
seen operar en ambitos locales o secto-
riales determinados (tamano eficiente), si
parece que un mercado mas amplio exi-
ge una elevacion de la masa critica mini-
ma para competir con otros agentes fi-
nancieros. El tamafo no es un fin en si
mismo, pero, correctamente gestionado,
se convierte en una variable instrumental
para aprovechar oportunidades de inver-
sion que requieren una dimension deter-
minada, para mejorar el nivel de eficien-
cia y garantizar un crecimiento sostenible
de la rentabilidad a largo plazo. Dentro de
este contexto y de la experiencia recien-
te de los movimientos corporativos en el
sector financiero, cabe deducir que las
alianzas o adquisiciones empresariales
deben hacerse en términos amistosos,
senalando con nitidez a quién correspon-
de el control de las entidades resultantes
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“La transformacioén
necesaria de las cajas
para encarar el
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y transmitiendo al mercado de manera
transparente la generacion de valor de la
operacion.

5. ¢ Cdmo estan afectando las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
bancaria tradicional? ;Cudl va a ser el
peso que va a tener la banca por Internet
a medio y largo plazo?

Internet esta afectando incipientemen-
te al desarrollo de la actividad financiera
tradicional. Pero la velocidad que esta ad-
quiriendo el uso de la Red es exponen-
cial, y las transacciones a través de Inter-
net se multiplicaran vertiginosamente en
los préximos meses. No sabemos con
exactitud cual sera el peso que tenga la
banca por Internet a largo y medio plazo,
pero si partimos de la consideracion de
que la banca electronica (a través de ca-
jeros y actualizadores) representa apro-
ximadamente la mitad de las operaciones
de una entidad financiera minorista, po-
demos suponer que, en breve, en un pla-
zo de dos o tres afos, las operaciones a
través de Internet pasaran a representar
el 25 por 100 del conjunto de transaccio-
nes. Esto tiene dos consecuencias inevi-
tables: por una parte, estrechamiento de
los margenes de intermediacion debido a
una mayor transparencia y a un aumento
del poder de los clientes; por otra, Inter-
net supone una rebaja importante de los
costes de transaccion en relacion con los
costes actuales.

6. Las entidades de depdsito han des-
plazado gran parte de sus inversiones y
servicios a los mercados financieros, in-
crementando su cartera de titulos y par-
ticipaciones industriales ; Cudl debe ser
la relacion de bancos y cajas con los mer-
cados de capitales y como puede afectar
a su negocio tradicional?

Las cajas de ahorros, por vocacion,
estan obligadas a mantener vinculos im-
portantes con la economia real de su en-
torno, lo que significa tener una cartera
de inversion industrial saneada y diversi-
ficada. Por otra parte, estda comprobado
que existen sinergias entre los servicios
financieros y otros servicios que se distri-
buyen entre una gran masa de clientes,
y que las cajas pueden distribuir o com-
plementar a través de sus densas redes

de oficinas y cajeros. Ademas, hay que
reconocer que la mejora global de la eco-
nomia real ha significado tanto un au-
mento notable de los rendimientos (yield)
de las participaciones industriales como
una revalorizacion significativa de los va-
lores y la afloracion consiguiente de im-
portantes plusvalias en las carteras de
las cajas. En consecuencia, tanto por vo-
cacion como por interés general, hoy en
dia las cajas conviene que mantengan
una presencia relevante en la economia
real de su entorno en forma de participa-
ciones.

LOS DOS GRANDES RETOS
A CORTO PLAZO SON

LOS NUEVOS CANALES

DE DISTRIBUCION

Y LA DESAPARICION

DE LAS MONEDAS
NACIONALES EN 2002

Josep Vilarasau
Presidente de Caixa d'Estalvis
i Pensions de Barcelona (la Caixa)

1. ¢Cudles son los principales retos
con que se tendran que enfrentar las en-
tidades financieras espanolas a corto y
medio plazo?

Adaptarse, por una parte, a los nue-
vos canales de distribucion ligados a la
tecnologia vy, por otra, a la desaparicion
de las monedas nacionales en el 2002.
Estos son, seguramente, los dos princi-
pales retos a corto plazo. A ellos se pue-
den ahadir, también, los derivados de un
doble cambio en el perfil de la clientela:
el envejecimiento de la poblacion ya de-
manda novedades en la oferta de produc-
tos y servicios, y su mayor cultura finan-
ciera aumenta su nivel de exigencia y
reduce su vinculacion con una entidad
concreta.

2. ¢Cudles son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras aten-
diendo a su ambito geografico y a su di-
versificacion o especializacion?
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“Las nuevas
tecnologias facilitan
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competidores
bancarios y no
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“Internet no
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oficinas tradicionales,
ya que el contacto
personal seguira
siendo imprescindible
para asesorar y
formalizar las
ventas”

En lineas generales, una mayor diver-
sificacion, ya sea geografica u operativa,
da acceso a un mayor numero de fuentes
de ingresos, mientras que la especiali-
zacion conduce a una mayor eficiencia
productiva y, por lo tanto, a unos meno-
res costes. En el caso concreto de las
cajas de ahorros espafolas, su especia-
lizacién en la actividad de banca de par-
ticulares (que proporciona una base de
clientes muy amplia), y su fuerte vincula-
cién con sus territorios de origen (tra-
ducida en amplias cuotas de mercado)
constituyen precisamente sus principales
ventajas competitivas.

3. ¢Considera necesaria alguna refor-
ma legislativa en esta legislatura en el
ambito de las cajas?

No. Estas entidades han demostrado
con creces su excelente funcionamiento
bajo su actual forma legal. Desde la refor-
ma de 1977, y en un periodo caracteriza-
do por una profunda liberalizacién y una
creciente e intensa competencia, el sec-
tor de las cajas de ahorros ha logrado au-
mentar considerablemente su cuota de
mercado, manteniendo a la vez un eleva-
do nivel de rentabilidad y solvencia. No
obstante, he de decir que las cajas han
sabido siempre adaptarse a los cambios.

4. ;Qué papel concede a la dimen-
sion en el actual ambito estratégico de las
instituciones bancarias espanolas? En
este contexto, a la hora de disenar una
estrategia europea ¢ qué le parece mas
conveniente, fusiones, adquisiciones o
alianzas? ;Por qué?

La dimension esta en funcién del pa-
pel mas o menos relevante que cada en-
tidad quiera desempenar dentro del nue-
vo mercado, pero sin que el tamafno deba
considerarse como un fin en si mismo, si-
no como un medio para conseguir los ob-
jetivos estratégicos marcados por cada
institucion.

5. ¢;Como estan afectando las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
bancaria tradicional? ;Cual va a ser el
peso que va a tener la banca por Internet
a medio y largo plazo?

Su impacto afecta a multiples aspec-
tos de su actividad: mejora de la eficien-

cia administrativa y de la productividad,
nuevos y mas sofisticados productos,
nuevas técnicas en el tratamiento de da-
tos y en la gestion de riesgos y, sobre to-
do, desarrollo de nuevos canales de dis-
tribucion, como Internet o la telefonia
movil.

De todos modos, no creo que esto
comprometa a las oficinas tradicionales,
ya que el contacto personal seguira sien-
do imprescindible para asesorar y formali-
zar las ventas. Mas bien se esta gestando
un sistema de distribucion multicanal, en
el cual los distintos elementos se comple-
mentaran.

Por otro lado, las nuevas tecnologias,
al reducir sensiblemente el coste de dis-
tribucion, facilitan la entrada de nuevos
competidores bancarios y no bancarios,
nacionales o extranjeros. En este contex-
to, la posesion de una marca de prestigio
que infunda confianza sera una ventaja
competitiva esencial.

6. Las entidades de depdsito han des-
plazado gran parte de sus inversiones y
servicios a los mercados financieros, in-
crementando su cartera de titulos y par-
ticipaciones industriales ¢ Cuédl debe ser
la relacion de bancos y cajas con los mer-
cados de capitales y como puede afectar
a su negocio tradicional?

En parte, esto responde a un sintoma
del creciente proceso de desintermedia-
cién financiera, que se ha visto acelera-
do con la introduccion del euro, ya que la
moneda unica favorece el crecimiento de
unos mercados de capitales mas profun-
dos y liquidos en Europa.

No hay una regla general. Cada ban-
co y caja debe buscar el camino que mas
pueda beneficiarle.
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“Las entidades
financieras deben
participar en las
oportunidades que
presentan los
mercados de
capitales en un
contexto de continuo
estrechamiento de
mdrgenes”

LA BANCA A DISTANCIA, LEJOS
DE SUSTITUIR A LA SUCURSAL
TRADICIONAL, LA COMPLEMENTA
POTENCIANDOSE MUTUAMENTE

Miguel Blesa de la Parra
Presidente de la Caja de Ahorros
y Monte de Piedad de Madrid
(CajaMadrid)

1. ¢Cudles son los principales retos
con que se tendran que enfrentar las en-
tidades financieras espanolas a corto y
medio plazo?

Adecuar la entidad a un nuevo entor-
no mas amplio, en el que los limites geo-
graficos pierden su importancia como
barreras de entrada; mas competitivo,
porque aumenta el numero de competi-
dores financieros y no financieros; mas
dinamico, por el rapido desarrollo de
la tecnologia de la informacion y de las
telecomunicaciones; y, por ultimo, mas
orientado al cliente y a sus nuevas nece-
sidades, donde la calidad del servicio
gestionada bajo una estrategia de distri-
bucion multicanal se valora por encima
de otros factores.

2. ¢Cudles son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras, aten-
diendo a su ambito geogrdfico y a su di-
versificacion o especializacion?

Las entidades financieras espanolas
han demostrado su buen hacer en banca
al por menor y, hasta ahora, la presencia
de entidades extranjeras ha sido mera-
mente testimonial. La importante red de
distribucion en las zonas de influencia de
cada entidad y la relacion directa con los
clientes han sido y continuaran siendo las
ventajas competitivas mas importantes
de cara a ofrecer un servicio de calidad y
la posibilidad de seguir fidelizando una
importante cuota de clientes.

Por lo demas, no existe un modelo Uni-
co para competir con éxito. Cada entidad,
ya sea una entidad especializada o uni-
versal, de ambito nacional o local, debe
aprovechar las ventajas de su entorno y
de su saber hacer.

3. ¢Considera necesaria alguna refor-
ma legislativa en esta legislatura en el
ambito de las cajas?

La situacion actual del sector de cajas
no refleja que exista una necesidad inmi-
nente de abordar cambios en la regula-
cion de este tipo de entidades. Las cajas
han sabido adaptarse en cada momento
a los cambios que la evolucion del sector
ha impuesto; ano a ano, no han hecho
mas que ganar cuota de mercado. Si en
algun momento fueran precisos cambios
legislativos para garantizar su buen fun-
cionamiento, quienes tienen responsabi-
lidades de gobierno y la iniciativa legisla-
tiva sabran marcar el camino correcto.

4. ;Qué papel concede a la dimen-
sion en el actual dmbito estratégico de las
instituciones bancarias espanolas? En
este contexto, a la hora de disefar una
estrategia europea ¢ qué le parece mas
conveniente fusiones, adquisiciones o
alianzas? ¢;Por qué?

Cada entidad debe encontrar su di-
mension optima. No existe un patrén ni-
co para competir en los mercados na-
cionales e internacionales. Una entidad
puede encontrar su ventaja competitiva
en la especializacion en un segmento del
mercado, en una estrategia de supermer-
cado financiero o bien, a niveles ya supe-
riores, en la opcién de banco universal.
Esta ultima alternativa requerira un tama-
fio minimo que puede ser importante, pe-
ro no ocurre asi necesariamente en los
dos anteriores. El tamafo de la entidad
debe venir de la propia evolucién del ne-
gocio bancario, y no por la blusqueda de
economias de escala o de alcance, que
en la practica son dificiles de realizar. Son
mas importantes otros factores, como
una dinamica innovadora o una gestién
eficaz, para asegurar la competitividad de
la entidad financiera.

En cuanto a las posibles opciones,
tampoco existe un modelo Unico. Cada
uno de ellos, fusiones, adquisiciones o
alianzas, tiene sus propias ventajas y
desventajas; dependiendo del campo en
que se decida actuar, se optara por uno
u otro.

5. ¢Como estdn afectando las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
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bancaria tradicional? ;Cual va a ser el
peso que va a tener la banca por Internet
a medio y largo plazo?

La banca debe ofrecer una gama com-
pleta de canales de distribucion a sus
clientes. Precisamente, las nuevas tec-
nologias son la base de los nuevos mo-
delos de distribucion, conocidos como
banca a distancia, canales que lejos de
sustituir a la sucursal tradicional, la com-
plementan, potenciandose mutuamente.
Entre los efectos mas inmediatos, esta el
permitir una atencion mas personalizada
del cliente, pues desvia la realizacion de
operaciones de escaso valor anadido pa-
ra la entidad fuera de las oficinas y poten-
cia las labores de gestion comercial en
ellas.

En cuanto a Internet, estamos presen-
ciando una auténtica revolucion promovi-
da por este canal en todos los campos, y
la banca no iba a ser menos. Pocas son
las entidades que no se plantean estar
presentes en la Red, a la vez que la ope-
rativa posible en ésta aumenta progresi-
vamente. En el medio y largo plazo, la
banca por Internet tendra un peso muy
superior al que ahora mismo somos
capaces de imaginar, aunque es posi-
ble que sdlo las entidades mas abiertas
al nuevo concepto y que realicen una
apuesta mas fuerte en él vean materiali-
zarse las oportunidades que abre este
nuevo medio de hacer banca.

6. Las entidades de depdsito han des-
plazado gran parte de sus inversiones y
servicios a los mercados financieros, in-
crementando su cartera de titulos y par-
ticipaciones industriales ¢ Cudl debe de
ser la relacion de bancos y cajas con los
mercados de capitales y como puede
afectar a su negocio tradicional?

Las entidades financieras deben par-
ticipar en las oportunidades que presen-
tan los mercados de capitales, con el fin
de diversificar su actividad e ingresos en
un contexto de continuo estrechamiento
de margenes. Ya sea a través de la car-
tera de titulos o de participaciones em-
presariales, la presencia de las entidades
debe ser en valores rentables, con poten-
cial de crecimiento y, en algunos casos,
considerando adicionalmente su especial

relevancia en el ambito nacional o de la
propia region. Las inversiones bien selec-
cionadas permiten aumentar el volumen
de negocio y los resultados de la entidad,
lo que redunda en mejores servicios pa-
ra el cliente.

LA ESPECIALIZACION
GEOGRAFICA DE LAS CAJAS
DE AHORROS CONSTITUYE
UNO DE SUS PRINCIPALES
ACTIVOS

Braulio Medel Camara

Presidente del Monte de Piedad

y Caja de Ahorros de Ronda, Cadiz,
Almeria, Malaga y Antequera (Unicaja)

1. ¢;Cudles son los principales retos
con que se tendrdn que enfrentar las en-
tidades financieras espariolas a corto y
medio plazo?

Esencialmente, a los que se derivan
de las transformaciones en curso dentro
del sistema financiero y que pueden sin-
tetizarse, entre otros, en los siguientes
aspectos: transicion de un mercado has-
ta ahora nacional a un mercado que
pasa a ser internacional; cambios propi-
ciados por el sector de las nuevas tecno-
logias; conversion de un sector centrado
en una linea basica de negocio —limita-
da a la actividad financiera en sentido es-
tricto— en un sector con varias lineas de
negocio claramente diferenciadas.

2. ¢Cudles son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras, aten-
diendo a su ambito geograéfico y a su di-
versificacion o especializacion?

En coherencia con lo anteriormente
sefalado, la especializacion, ya sea geo-
grafica, por lineas de negocio o por seg-
mentos de clientela, siempre que se arti-
cule adecuadamente, es un factor que
puede contribuir claramente al éxito de
las entidades financieras en el futuro. En
este sentido, la especializacion geografi-
ca de las cajas de ahorros constituye uno
de sus principales activos, que las situa
en una favorable posicién competitiva en

el nuevo escenario financiero.




“La naturaleza de las
cajas no deberia ser
modificada por
ninguna posible
reforma en la medida
en que su modelo ha
venido funcionando
satisfactoriamente”

“La banca por
Internet no se ira
introduciendo de
manera masiva en
Espana a corto plazo,
pero evidentemente,
a largo plazo su peso
va a ser muy
importante”

3. ¢Considera necesaria alguna refor-
ma legislativa en esta legislatura en el
dambito de las cajas?

Al respecto conviene diferenciar dos
ambitos: en primer término, el de la natu-
raleza de las cajas, que no deberia ser
modificada por ninguna posible reforma,
en la medida en que dicha naturaleza res-
ponde a un modelo institucional que ha
venido funcionando satisfactoriamente y
ha permitido la consolidacion y el avance
de las cajas dentro del sistema financie-
ro. En seguno término, habida cuenta de
que la LORCA cuenta con una antigliedad
de quince anos, periodo en el que se han
registrado intensos cambios, podria ser
recomendable abordar un ajuste norma-
tivo en la linea de reforzar el caractery la
autonomia empresarial de las cajas, asi
como de facilitar la cooperacion e integra-
cion entre ellas.

4. ¢;Qué papel concede a la dimen-
sion en el actual ambito estratégico de las«
instituciones bancarias espafolas? En
este contexto, a la hora de disefhar una
estrategia europea ¢qué le parece mas
conveniente fusiones, adquisiciones o
alianzas? ;Por qué?

Un papel muy importante, aunque
siempre poniendo en relacion la dimen-
sion con el ambito geogréfico en el que
se pretende operar. No tiene mucho sen-
tido comparar dimensiones absolutas ha-
ciendo abstraccion de dicho ambito de
actuacion. A la hora de disefar una es-
trategia europea, lo mas conveniente se-
ria una mezcla de las tres opciones men-
cionadas, sin que puedan establecerse
criterios a priori.

5. ¢Como estan afectando las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
bancaria tradicional? ;Cual va a ser el
peso que va a tener la banca por Internet
a medio y largo plazo?

De una manera absolutamente deter-
minante y en todas las esferas de activi-
dad, tanto en el back office como en el
front office. Internet va a transformar los
habitos de todos los agentes econd-
micos, lo que exige ineludiblemente una
respuesta por parte de todas las entida-
des financieras, que, al propio tiempo, es-

tan llamadas a ser uno de los pilares ba-
sicos del nuevo entramado de relaciones.
La banca por Internet no se ira introdu-
ciendo de manera masiva en Espafa a
corto plazo, pero, evidentemente, a largo
plazo su peso va a ser muy importante.

6. Las entidades de depdsito han des-
plazado gran parte de sus inversiones y
servicios a los mercados financieros, in-
crementando su cartera de titulos y par-
ticipaciones industriales ;Cudl debe de
ser la relacion de bancos y cajas con los
mercados de capitales y como puede
afectar a su negocio tradicional?

La afirmacion de partida deberia ser
matizada, sobre todo en lo que se refiere
a las cajas, ya que, de lo contrario, podria
deducirse que las cajas han desplazado
fondos destinados a la inversion crediticia
a los mercados de capitales, y esto no ha
sido asi. No hay que perder de vista que
tales entidades partian de una situacion
muy excedentaria de tesoreria, que se ha

-reducido drasticamente, al tiempo que han

reforzado notablemente el peso relativo de
la inversion crediticia dentro del balance,
con una sustancial ganancia de cuota de
mercado, y de la cartera de participacio-
nes empresariales. Asi, entre diciembre
de 1990 y diciembre de 1999, el peso de
la inversion crediticia y de la cartera de
renta variable dentro del balance agrega-
do de las cajas de ahorros espafolas ha
aumentado 16,5 puntos porcentuales, lle-
gando a superar el 60 por 100 del total.
Por otro lado, en el mismo periodo, las
cajas han ganado mas de 8 puntos de
cuota de mercado dentro de la inversion
crediticia concedida por el conjunto de
entidades bancarias espafnolas. Consi-
guientemente, se da en la actualidad un
compromiso mucho mas importante con
la inversion de mayor riesgo y el fomento
de la actividad econdmica, a través de
la inversion crediticia y de las participacio-
nes industriales. Por lo que se refiere a la
relacion con los mercados de capitales, la
obligacion de toda entidad es buscar las
mejores colocaciones de los fondos depo-
sitados, de manera que sea factible ofre-
cer las mejores condiciones a los deposi-
tantes, objetivo que, en el caso de las
cajas, debe combinarse con el apoyo a la
actividad econémica regional y local.
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“La gran revolucién
vendra mas por el
camino de lo virtual
que por las grandes
redes fisicas
adquiridas a una
entidad externa o de
ofro pais”

EL ESCENARIO MAS ESTABLE
EN EL QUE VAMOS A VIVIR
LOS PROXIMOS ANOS ES,
PRECISAMENTE, EL CAMBIO

Francisco Gonzalez Rodriguez
Co-Presidente del Banco Bilbao
Vizcaya Argentaria (BBVA)

1. ¢Cuales son los principales retos
con que se tendrdn que enfrentar las en-
tidades financieras esparnolas a corto y
medio plazo?

Estamos en momentos de profundos
cambios. Yo suelo decir en mis interven-
ciones que el escenario mas estable en
el que vamos a vivir los proximos anos
es, precisamente, el cambio.

Las entidades financieras, al igual que
el resto de las empresas, han de apren-
der a desarrollar sus negocios en un en-
torno mas volatil que en el pasado, en-
frentandose a los retos que suponen la
desregulacion, la globalizacion y, princi-
palmente, la revolucion tecnoldgica.

Las entidades financieras espafnolas
han hecho en el pasado un enorme es-
fuerzo de adaptacion. Las estrategias
han sido diversas: desde buscar la diver-
sificacion geografica mediante el estable-
cimiento en América Latina hasta conse-
guir mejorar las ratios de eficiencia, que
se han reducido hasta situarse en las pri-
meras posiciones de los sistemas banca-
rios europeos. El escenario financiero
plantea nuevos desafios donde la tecno-
logia y otros nuevos competidores, na-
cionales y extranjeros, jugaran un papel
destacado. Yo confio en que el sistema
bancario espafnol seguira haciendo gala
de su competitividad en este nuevo en-
torno, pero hay que estar preparados.

2. ¢;Cuadles son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras, aten-
diendo a su ambito geogréfico y a su di-
versificacion o especializacion?

En el corto y medio plazo, y en lo que
respecta a la banca al por menor, las en-
tidades financieras bien asentadas en
sus territorios de origen seguiran tenien-

do una ventaja comparativa frente al
resto, gracias a que la proximidad a los
clientes seguira siendo un factor determi-
nante. En este sentido, la red de sucur-
sales mantendra todavia un importante
papel en la generacion de negocio.

Sin embargo, con el tiempo, los aspec-
tos geograficos y/o de especializacion
iran perdiendo importancia en beneficio
de la eficiencia, de la oferta de una ma-
yor gama de productos financieros y de
las nuevas propuestas de valor que ven-
dran de las entidades ya existentes o de
nuevos entrantes que se apoyen en los
nuevos canales de distribucion. La ban-
ca on-line «acerca» las entidades a sus
clientes actuales o potenciales, erosio-
nando la ventaja de la proximidad geo-
grafica. Las perspectivas de crecimiento
en la utilizacion de los canales de distri-
bucion alternativos a la red, como Inter-
net o el teléfono movil, apuntan a que la
provision de servicios financieros por es-
tas vias tendra un crecimiento exponen-
cial. Por tanto, buena parte del éxito futu-
ro de una entidad financiera descansara
en un mix de canales adecuado, con un
peso todavia importante de la oficina,
mas volcada hacia la gestion y liberada
de la mayor parte de las tareas adminis-
trativas, y una creciente importancia rela-
tiva de los nuevos canales.

3. ¢Qué papel concede usted a la di-
mension en el actual dmbito estratégico
de las instituciones bancarias esparnolas?
En este contexto, a la hora de disenar la
estrategia europea ¢qué le parece mas
conveniente, fusiones y adquisiciones o
alianzas? ;Por que?

Yo creo que algunas instituciones es-
panolas han hecho un esfuerzo enorme
de diversificacion y expansion, que aho-
ra se considera de absoluta importancia.
El tamano va a desempenar un papel de-
cisivo porque las inversiones para adap-
tarse al cambio son tan cuantiosas que
solamente pueden ser rentables si se
aplican a grandes bases de clientes. Es
decir, el mercado bancario europeo es un
escenario idéneo para poner a prueba las
economias de escala en banca.

Ahora bien, las entidades de menor ta-
mano pueden especializarse y llegar a ju-
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espafiola a corto
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gar un importante papel en determinados
nichos de mercado. De hecho, la espe-
cializacion es quiza la mejor estrategia
para las entidades que no tienen la masa
critica suficiente para abarcar todo el
mercado. No obstante, los principales
bancos europeos seran entidades mucho
mas grandes que en el pasado porque la
cuota de mercado relevante en unos
anos sera la europea.

La consolidacion del mercado banca-
rio europeo tiene que pasar por fusiones
transfronterizas, aunque no es la Unica
estrategia posible. Cabe también pensar
en adquisiciones y, en algun caso parti-
cular, en alianzas. En cualquier caso, la
gran revolucién vendra por el camino de
lo virtual, combinado con algunas oficinas
fisicas especializadas, mas que por las
grandes redes fisicas adquiridas por una
entidad externa o de otro pais.

4. ;Como estdn afectando las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
bancaria tradicional? ;Cudl va a ser el
peso que va a tener la banca por Internet
a medio y largo plazo?

Por el momento, las nuevas tecnolo-
gias estan afectando mas a la forma tra-
dicional de prestar servicios bancarios, al
aumentar la velocidad y reducir los cos-
tes. En otras palabras, la tecnologia esta
empezando a tener una enorme impor-
tancia en la parte convencional del nego-
cio financiero. Yo creo, no obstante, que
el gran impacto vendra dado por la posi-
bilidad de prestar nuevos servicios, apar-
te de los estrictamente financieros. En to-
do caso, la enorme influencia futura de
las nuevas tecnologias obliga a tomar de-
cisiones hoy mismo para poder adaptar
las instituciones a ese cambio gradual y
estar preparados para atender a la cre-
ciente demanda de productos financieros
y no financieros on-line.

5. Las entidades de depdsito han des-
plazado gran parte de sus inversiones y
servicios a los mercados financieros, in-
crementando su cartera de titulos y par-
ticipaciones industriales. ; Cudl debe ser
la relacion de bancos y cajas con los mer-
cados de capitales y como puede afectar
a su negocio tradicional?

La inversion en cartera de titulos y par-
ticipaciones industriales tiene que estar
encuadrada dentro de una estrategia de-
finida y soportada por equipos técnicos
con gran experiencia y con un profundo
conocimiento de la economia y de los
sectores productivos. Y ello es asi porque
estamos hablando de inversiones estra-
tégicas.

En BBVA, el negocio de diversificacion
industrial forma parte de un plan preciso
y definido, gestionado por un equipo pro-
fesional con un gran track-record; inverti-
mos en sectores y empresas solidas, ren-
tables y con un elevado potencial de
crecimiento, y desinvertimos cuando se
ha alcanzado un alto grado de madurez.
Nuestras participaciones industriales e
inmobiliarias han contribuido a la diversi-
ficacion de nuestros riesgos, y la rentabi-
lidad obtenida ha sido una referencia
para otros competidores. Por ello, las par-
ticipaciones industriales contribuyen a la
diversificacion del negocio, reflejandose
en una contribuciéon muy positiva a la
cuenta de resultados.

PARA EL BBVA LA DIMENSION
ES IMPORTANTE, PORQUE
ASPIRAMOS A SER UNO

DE LOS PRINCIPALES BANCOS
DEL AREA EURO

Emilio Ybarra y Churruca
Co-Presidente del Banco Bilbao
Vizcaya Argentaria (BBVA)

1. ¢Cudles son los principales retos
con que se tendran que enfrentar las en-
tidades financieras espafolas a corto y
medio plazo?

Los desafios que se les presentan a
las entidades financieras espanolas no
son distintos de los que tienen que afron-
tar las instituciones de otros paises. Sin
embargo, en mi opinion, las entidades es-
panolas cuentan con cierta ventaja, ya
que su situacion en términos de rentabili-
dad, eficiencia, solvencia y valor de mer-
cado con respecto a las de otros paises
proximos las situa en una posicion de
partida favorable para adaptarse.
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“La proximidad
fisica sigue teniendo
importancia y es una
ventaja competitiva,
aunque ird
desapareciendo
conforme crezca el
uso de canales
alternativos”

Uno de los principales retos a los que
hay que enfrentarse es el tecnoldgico. El
desarrollo de las tecnologias de la infor-
macién esta cambiando de manera radi-
cal y vertiginosa la industria financiera.
En este mundo de cambio, es fundamen-
tal tener una estrategia definida. En BBVA
hemos afrontado el reto de la Nueva Eco-
nomia adoptando una estrategia multiple,
que va mas alla de llevar a la red los ser-
vicios financieros que ofrecemos en las
sucursales. Nuestros planes se orientan
a diversificar nuestra gama de activida-
des introduciéndonos en nuevos nego-
cios, como el incipiente y prometedor
mundo del comercio electronico. En este
sentido, creemos que la tecnologia es
mas una oportunidad que un reto.

Sin embargo, no todas las entidades
apostaran por los mismos proyectos en
la red, dadas las diferencias de tamano,
gue condicionan de manera notable las
opciones para enfrentarse al reto de In-
ternet. Algunas instituciones se limitaran
a utilizar Internet como canal alternativo.
Las entidades de menor tamafno pueden
aunar fuerzas para afrontar el reto tecno-
|6gico. Lo importante es mentalizarse de
gue no se puede permanecer indiferente
frente a este nuevo entorno, puesto que
el modelo de negocio tradicional ha de
modificarse.

2. ¢Cudles son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras, aten-
diendo a su dmbito geografico y a su di-
versificacion o especializacion?

Aunque el potencial de crecimiento de
la banca por Internet es inmenso, en la
actualidad el grueso de las transacciones
bancarias se sigue realizando por los ca-
nales de distribucion tradicionales. Por
tanto, la proximidad fisica sigue teniendo
importancia y es una ventaja competitiva.
Sin embargo, esta ventaja va a ir desa-
pareciendo conforme crezca la utilizacion
de canales alternativos. Las previsiones
apuntan a que el uso de éstos aumenta-
ra de forma exponencial, por lo que el de-
terioro de esta ventaja podria ser muy
acusado en el medio plazo.

Por otra parte, la cultura financiera de
los clientes ha aumentado de manera no-
table en los ultimos anos. Ello se refleja

en que no solo demandan productos mas
sofisticados, sino que exigen que su enti-
dad bancaria les aporte algo mas que la
proximidad a su domicilio o lugar de tra-
bajo. En este sentido, si que considero
importante la ventaja competitiva de la
diversificacion de productos. Esta es be-
neficiosa para el cliente, puesto que per-
mite centralizar en una misma entidad va-
rias transacciones financieras. También
es favorable para el banco, puesto que
permite aumentar el numero de produc-
tos consumidos por cliente, haciendo cre-
cer sus ingresos.

BBVA es un banco que ha optado por
la diversificacion de productos, pero ello
no quiere decir que las entidades espe-
cializadas no tengan ventajas. Especiali-
zarse significa dedicarse a lo que se ha-
ce mejor, y aquellas entidades de tamano
pequefo o medio que tengan una venta-
ja competitiva en desarrollar determina-
dos productos seran capaces de encarar
el futuro con éxito.

3. ¢Qué papel concede usted a la di-
mension en el actual ambito estratégico
de las instituciones bancarias espanolas?
En este contexto, a la hora de disenar la
estrategia europea ¢qué le parece mas
conveniente, fusiones y adquisiciones o
alianzas? ¢;Por que?

Las entidades espanolas tenemos
mucho que ofrecer en el panorama ban-
cario europeo. Entre otras cosas, hemos
realizado un intenso proceso de diversifi-
cacion geografica que nos ha llevado a
tener una presencia muy elevada en
Ameérica Latina y que nos permite afron-
tar el reto de la internacionalizacion con
una valiosa experiencia acumulada.

La dimension internacional es impor-
tante en muchos aspectos si se pretende
jugar un papel destacado en el sistema
financiero europeo. Sin embargo, como
he dicho antes, seguiran existiendo enti-
dades de un tamano medio que saldran
adelante si eligen los planes adecuados.
Todo depende de la estrategia que se eli-
ja. En el caso de BBVA, la dimension es
importante porque aspiramos a ser uno
de los principales bancos del area euro.

Sin embargo, las fusiones o las alian-
zas no son la Unica respuesto al reto de
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“La cultura
financiera de los
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aumentado de
manera notable en
los Gltimos anos”

Europa. La introduccion de las nuevas
tecnologias cambia la manera de hacer
banca tanto en el mercado nacional co-
mo en el europeo. Hay que combinar el
reto europeo y el tecnoldgico, lo que im-
plica que las fusiones o alianzas no se-
ran suficientes por si solas para asegu-
rarse el éxito en Europa. En cualquier
caso, una fusion es una decision muy me-
ditada en la que no hay que precipitarse
alentados por modas pasajeras. Las du-
das que suscitan las fusiones transfron-
terizas en Europa han llevado a la reali-
zacion de alianzas estratégicas, aunque
éstas han de dotarse de contenido y te-
ner un grado elevado de compromiso pa-
ra tener éxito.

4. ;Como estan afectando las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
bancaria tradicional? ;Cudl va a ser el
peso que va a tener la banca por Internet
a medio y largo plazo?

Las nuevas tecnologias van a cambiar
radicalmente la provision de servicios fi-
nancieros, pero, como comenté antes,
hoy por hoy el canal fundamental sigue
siendo la sucursal bancaria. A este res-
pecto, los nuevos procesos tecnoldgicos
han contribuido de manera notable a me-
jorar la eficiencia en la manera de hacer
banca en los canales tipicos. En el caso
del BBVA, las operaciones de back-office
o administrativas son llevadas a cabo en
su mayor parte por estos nuevos proce-
sos, lo que permite liberar recursos hu-
manos para asignarlos alli donde crean
mas valor: el trato con el cliente y la aten-
cion a sus necesidades especificas.

En el futuro, el peso de las transaccio-
nes financieras por Internet sera elevado.
A este respecto, me gustaria mencionar
que no hay que vincular de manera ex-
clusiva la provision de servicios on-line
con la posesion de un ordenador. El ele-
vado numero de teléfonos méviles en Es-
pafna en comparacion con Europa, junto
con la proxima introduccion de nuevos
sistemas de telefonia movil que permitan
una mayor transmision de informacion,
incidiran de manera acusada en que au-
mente el uso de los canales de distribu-
cion bancarios alternativos en nuestro
pais.

5. Las entidades de depdsito han des-
plazado gran parte de sus inversiones y
servicios a los mercados financieros, in-
crementando su cartera de titulos y par-
ticipaciones industriales. ; Cual debe ser
la relacion de bancos y cajas con los mer-
cados de capitales y como puede afectar
a su negocio tradicional?

Las relaciones entre la banca y la in-
dustria son, probablemente, mas estre-
chas en Espafa que en otros paises. Sin
embargo, el desplazamiento al que se re-
fiere la pregunta responde a una estrate-
gia de diversificacion de nuestras inver-
siones. Cuando ello se convierte en una
tendencia que se mantiene en el tiempo,
significa que los resultados aportados
han sido positivos. Este resultado obede-
ce a que la seleccion de las inversiones
se basa en un analisis cuidadoso en el
que, entre otras cosas, se exige un ele-
vado retorno.

Las relaciones entre entidades finan-
cieras y mercados de capitales pueden
entenderse de varias formas. Por una
parte, los mercados financieros reflejan
la opinion de los agentes econdmicos
acerca del potencial de crecimiento de
una empresa. En este sentido, a todas las
instituciones nos agrada mantener una
buena relacion con los mercados. BBVA
se situa en las primeras posiciones del
ranking de capitalizacion bursatil en la
zona euro, lo que significa que los mer-
cados evallan positivamente nuestro
proyecto empresarial. Por otro lado, el
desarrollo de los mercados pueden tener
alguna incidencia en el negocio bancario
mas tradicional. Sin embargo, no se pue-
den juzgan las situaciones de manera es-
tatica. El peso de este negocio se reduci-
ra en detrimento de nuevas actividades,
porque si de algo han hecho gala las en-
tidades financieras en el pasado ha sido
de su capacidad para adaptarse a los
nuevos tiempos.
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“Casi todo lo que
hace la banca es
“digitalizable” y por
tanto incide
directamente en la
distribucién de
productos
financieros”

“Es obvio que van a
sobrar oficinas
como también lo es
que siempre éstas
serdan necesarias”

LA MAYOR VENTAJA

EN EL SISTEMA FINANCIERO
ES EL STOCK DE TALENTO
Y SU MOVILIZACION

Juan Arena
Consejero Delegado de Bankinter

1. ¢;Cudles son los principales retos
con que se tendrdan que enfrentar las en-
tidades financieras espanolas a corto y
medio plazo?

El mas importante tiene que ver con la
presion competitiva, que va a aumentar
hasta limites desconocidos hasta ahora
y va a obligar a las instituciones financie-
ras a desarrollar habilidades de gestion
totalmente innovadoras .

2. ¢Cuadles son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras, aten-
diendo a su dmbito geogréfico y a su di-
versificacion o especializacion?

La mas importante, en mi opinion, es
la velocidad de aprender antes que las
demas, y ademas de forma recurrente.
En ultima instancia, son el stock de talen-
to y su movilizacion las mayores venta-
jas. El resto de las ventajas me parecen
de corta duracion en los tiempos en que
vivimos

3. ¢ Como estdn afectando las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
bancaria tradicional?

De una manera fundamental.Casi to-
do lo que hace la banca es digitalizable,
y por tanto el aumento de la capacidad de
procesamiento de la informacion, junto al
aumento del ancho de banda, y por tanto
de la capacidad de transmitir esa infor-
macion, incide directamente en la distri-
bucion de productos financieros.

4. ¢;Cudl va a ser el peso que va a te-
ner la banca por Internet a medio y largo
plazo?

Sera creciente, y seguramente su ve-
locidad de crecimiento sera exponencial,
aunque es muy dificil averiguar la veloci-
dad a la que lo hara.

5. Con el desarrollo de la tecnologia,
¢ hasta qué punto estan sobredimensio-
nadas las plantillas? ¢y la red de sucur-
sales?

Parece obvio que van a sobrar ofici-
nas, al mismo tiempo que parece obvio
que siempre seran necesarias. En rela-
cién con la plantilla, al aumentar la pro-
ductividad se tendran que producir ajus-
tes cuantitativos y cualitativos en las
plantillas. Es simplemente la adecuacion
de las estructuras a los nuevos tiempos.

6. ;Como se puede fidelizar a los
clientes en Internet?

Parece evidente que la mejor manera
de fidelizar a los clientes es creando va-
lor para ellos, tal y como ha sido siempre.

7. Teniendo en cuenta lo que ha pa-
sado con el sistema financiero japonés,
¢hasta que punto puede resultar arries-
gado volver a la banca industrial, aunque
ahora estas inversiones se han localiza-
do en la llamada «industria de red»?

Creo que el caso japonés esta muy
alejado del modelo europeo. Personal-
mente, opino que los controles sobre la
banca son muy rigurosos y alejan el ries-
go de que un caso similar se produzca en
Europa.

8. ¢Cree Ud. que a medio plazo ha-
bra una convergencia entre el sector fi-
nanciero y las telecomunicaciones?

Puede existir, aunque todavia es muy
pronto para predecir de qué manera.

9. ;Cual debe ser la relacion entre el
sector financiero y el mercado de capita-
les?

Muy estrecha. Creo que el mercado de
capitales tiene intima relacién con el fi-
nanciero, ya que ambos cubren determi-
nadas necesidades de financiacion de las
empresas.
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“En el sector
bancario europeo
parece dificil que se
den las condiciones
que permitan
alcanzar un modelo
de fusion éptimo”

EL TAMANO ES UNA CONDICION
OBLIGADA PARA QUIENES
ASPIRAN A CONSOLIDAR

UN PROTAGONISMO FINANCIERO
EN EL NUEVO ENTORNO

José Maria Amusategui de la Cierva
Emilio Botin-Sanz de Sautuola y
Garcia de los Rios

Co-Presidentes del Banco Santander
Central Hispano (BSCH)

1. ¢Cudles son los principales retos
con que se tendrdn que enfrentar las en-
tidades financieras espaniolas a corto y
medio plazo?

Los grandes retos son basicamente
dos: el progresivo nivel de competencia
que registra el sector y la necesidad de
estar siempre en proceso de cambio pa-
ra mantener la competitividad. En la ban-
ca de hoy, el dinamismo es una cons-
tante.

La presion competitiva en el sector es
enorme. La globalizacién de la actividad
financiera es una realidad y los bancos
competimos ya en un auténtico mercado
mundial en multitud de productos y servi-
cios financieros. La entrada de nuevos
competidores —nacionales y extranjeros,
financieros y no financieros— se esta
produciendo en todos los negocios.

Esta situacion obliga a las entidades
bancarias espafolas —igual que a las del
resto de los paises— a una busqueda
permanente de eficiencia y calidad de
servicio. Esta realidad, junto al imparable
proceso de innovacion financiera ya ca-
racteristico del sector, obliga a las entida-
des a un cambio asiduo en todos los am-
bitos y procesos.

2. ¢Cuales son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras, aten-
diendo a su dmbito geogrdfico y a su di-
versificacion o especializacion?

En la actualidad, la eficiencia y la com-
petitividad son condiciones necesarias en
las entidades financieras para su perma-
nencia en el mercado, razén por la que
los bancos en todo el mundo tratan de al-

canzar una determinada masa critica,
bien mediante fusiones o bien a través de
la especializacion en productos o seg-
mentos de mercado. Ahora bien, cumpli-
das dichas condiciones, las ventajas
competitivas las confiere el conocimiento
del mercado, de los clientes. En este sen-
tido las afinidades culturales son una
gran ventaja competitiva.

Esta razon ha sido clave en la estrate-
gia de Banco Santander Central Hispa-
no. Nuestro proyecto cuenta, en Espana,
con el apoyo que supone disponer de la
primera franquicia bancaria y, en el am-
bito internacional, con la ventaja de un
gran desarrollo de un mercado singular-
mente afin, Latinoamérica, donde somos
la primera franquicia financiera. En Euro-
pa estamos presentes a través de la tu-
pida red de alianzas que estamos tejien-
do con las entidades mas destacadas de
los principales paises. América Latina se
ha convertido ya en una de las ventajas
comparativas de nuestro grupo. En el pri-
mer trimestre de 2000, nuestros negocios
alli nos aportaron el 27 por 100 del bene-
ficio neto atribuido.

3. ¢Qué papel concede a la dimen-
sion en el actual ambito estratégico de las
instituciones bancarias espanolas? En
este contexto, a la hora de disenar la es-
trategia europea, ¢;qué le parece mds
conveniente, fusiones y adquisiciones o
alianzas? ¢;Por que?

El tamafo es una condicion obligada
para los bancos que aspiran a consolidar
un protagonismo financiero en el nuevo
entorno. Es necesario para ofrecer ma-
yores niveles de eficiencia, para acome-
ter la inversion tecnoldgica que requiere
la banca de hoy y para tener capacidad
de acceso a los mercados internacio-
nales.

En Europa, el euro ha sido un deto-
nante de esta necesidad, y en los ultimos
meses las entidades lideres europeas
hemos protagonizado numerosas opera-
ciones —fusiones, adquisiciones y alian-
zas— con la finalidad de consolidar nues-
tra posicion en el nuevo mercado.

No obstante, a la hora de disefar una
estrategia europea, las adquisiciones y
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“En Espana las
participaciones
industriales estan
ofreciendo a los
bancos una gran
oportunidad de crear
valor para sus
accionistas”

las alianzas son alternativas mas adecua-
das que las fusiones transfronterizas en-
tre iguales. Los objetivos de reducir cos-
tes, generar negocio y crear valor para el
accionista, inherentes a toda fusion, pre-
cisan una plena integracion de culturas,
vision y formas de hacer banca y un lide-
razgo unico y efectivo. Hoy por hoy, en el
sector bancario europeo no se dan las
condiciones para alcanzar este modelo
de fusion. Es mas efectivo avanzar gra-
dualmente a traves de alianzas estrategi-
cas que permitan desarrollar lineas de
negocio en comun y aprovechar las eco-
nomias de escala que pueden alcanzar-
se en determinados negocios.

Esta es la linea de Banco Santander
Central Hispano con nuestros socios eu-
ropeos, con los que hemos creado una
malla de alianzas que contemplan la co-
operacion en negocios concretos. Y en lo
relativo a adquisiciones, estamos muy sa-
tisfechos con las realizadas en Portugal,
donde hemos materializado ya la compra
del 100 por 100 de los bancos Totta y Pre-
dial.

4. ;Como estan afectando las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
bancaria tradicional? ;Cual va a ser el
peso que va a tener la banca por Internet
a medio y largo plazo?

Las nuevas tecnologias inciden direc-
tamente en la actividad bancaria. Estan
impulsando el desarrollo de nuevos ca-
nales de distribucion muy eficientes en
costes y calidad de servicio, complemen-
tando el alcance y prestaciones de las re-
des fisicas.

Las nuevas tecnologias no solo apor-
tan canales alternativos de distribucion.
Promueven una profunda transformacion
en los procesos de trabajo, en la comuni-
cacion interna y externa y en la propia or-
ganizacion y estructura de las entidades.
En concreto, Internet esta siendo un mo-
tor de transformacion de la banca. La ve-
locidad con la que se desarrollan estas
tecnologias exige a los bancos mayor fle-
xibilidad y mas agilidad de respuesta.

En Banco Santander Central Hispano
somos conscientes del inmenso cam-
bio que plantean las nuevas tecnologias

y especificamente «la Red». Estamos
avanzando en la «internetizacion» del
Banco y hemos apostado decididamente
para consolidar una presencia relevante
en la Red, comprando un portal financie-
ro, Patagon.com, e invirtiendo a través de
fondos de capital riesgo en empresas de
la Nueva Economia.

En este orden de cosas, estamos con-
vencidos de que nuestro banco, con el
equipo humano que hemos conseguido
reunir, con la tecnologia que hemos sido
capaces de desarrollar, con nuestra for-
taleza de capital, capacidad de generar
beneficio y con mas de 26 millones de
clientes, sera, en el nuevo entorno, un
banco ganador.

5. ¢Cual debe ser la relacion de ban-
cos y cajas con los mercados de capita-
les y como puede afectar a su negocio
tradicional?

La globalizacion, la desregulacion y
los avances tecnoldgicos estan impulsan-
do un rapido desarrollo de los mercados
de capitales internacionales y la consi-
guiente desintermediacion. En conse-
cuencia, la incidencia sobre el negocio
tradicional de los bancos, el de interme-
dicacion, es inevitable.

Las entidades financieras espanolas
hemos asumido esta tendencia irreversi-
ble y la hemos afrontado, no como una
amenaza, sino como una oportunidad.
Hemos sabido aprovechar nuestras ca-
pacidades y el conocimiento de nuestros
clientes para desarrollar los productos
mas atractivos en el negocio de la desin-
termediacion. Los bancos y cajas somos,
de hecho, lideres en este negocio y nues-
tra cuota de mercado en este segmento
sigue aumentando.

La desintermediacion se traduce asi
en una oportunidad para innovar y para
lanzar nuevos productos y servicios. Asi
lo hemos entendido en Banco Santander
Central Hispano, donde hemos desarro-
llado ya una amplisima oferta.
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“El Banco Popular es
un buen ejemplo de
que no es

necesario un gran
tamano para
practicar con éxito en
el mercado espariol
la banca minorista”

NO CREEMOS DEMASIADO

EN LOS INTERCAMBIOS
ACCIONARIALES, PREFERIMOS
LAS ALIANZAS

Javier Valls Taberner
Presidente del Banco Popular Espanol

1. ¢;Cuales son los principales retos
con que se tendran que enfrentar las en-
tidades financieras espanolas a corto y
medio plazo?

El principal reto con que se enfrentan
ya las entidades financieras es conse-
cuencia de los avances tecnoldgicos.

Es evidente que hoy todas las entida-
des necesitamos estar en vanguardia de
la utilizacion de la tecnologia y nos esfor-
zamos en hacer que asi sea. Pero el reto
no esta en lograrlo, lo que al fin y al cabo
es solo cuestion de cerebro y dinero, que
por ahora no nos faltan.

El uso de la tecnologia propicia la di-
lucion de la identidad propia de cada en-
tidad, de su propio estilo, y la pérdida de
la atencion personalizada al cliente. Para
un banco como el nuestro, que funda-
menta gran parte de su éxito en un estilo
singular de hacer banca y en la atencion
personalizada al cliente —componentes
principales de sus sefas de identidad—,
el reto mas importante es hacer compati-
bles la utilizacion intensa de los avances
tecnoldgicos y la conservacion de esas
senas de identidad. Por eso, no quere-
mos caer en la facil tentacion de basar
nuestra politica de marketing sélo en la
oferta de productos y servicios de consu-
mo masivo, lo que equivaldria a conside-
rar que todos los clientes son iguales,
sino que nos esforzamos en seguir tra-
tandolos con individualidad, de acuerdo
con sus necesidades financieras. Cree-
mos que la mejor forma de eludir el peli-
gro de una pérdida de identidad es prac-
ticar la «banca de relaciones» y no la
«banca de productos». Ese es el reto: tra-
tar diferenciadamente a quienes son di-
ferentes.

Hay otros retos secundarios, como el
aumento de la competencia en el merca-

do doméstico. También influyen en este
aumento las nuevas tecnologias, no solo
porque facilitan la oferta atractiva de pro-
ductos y servicios, sino también porque
permiten que puedan realizarla entidades
de otros paises sin necesidad de estable-
cerse fisicamente en el nuestro.

Ambos retos son asumibles. Afrontar-
los con éxito no es facil, pero tampoco su-
ponen la cuadratura del circulo. El prime-
ro exige imaginacion y profesionalidad
para que incluso el cliente que raramen-
te pise una sucursal perciba claramente
aspectos diferenciales en la relacion con
su entidad. En el segundo, la reciproci-
dad abre nuevas oportunidades, tanto
dentro del mercado doméstico como en
otros foraneos.

2. ¢Cudles son las ventajas compe-
titivas de las entidades financieras, aten-
diendo a su dmbito geografico y a su di-
versificacion o especializacion?

Como es sabido, la gran expansion del
numero de sucursales de bancos y cajas,
iniciada hace un cuarto de siglo, ha he-
cho que nuestro pais tenga la red de su-
cursales bancarias mas densa de Euro-
pa. La proximidad al cliente ha facilitado
que el conocimiento de sus necesidades
financieras sea muy profundo. Este co-
nocimiento es la mayor ventaja competi-
tiva de las entidades espafolas en el
mercado doméstico, especialmente para
aquellas que, como el Popular, practican
la banca minorista con una clientela cons-
tituida fundamentalmente por familias,
profesionales, y pequenas y medianas
empresas.

Centrandome en mi banco, la red de
sucursales esta sometida constantemen-
te a reajustes, tanto en el numero de ellas
como en su orientacion. Abrimos nuevas
sucursales para estar cerca de los clien-
tes en donde percibimos oportunidades
de negocio no aprovechadas todavia, y
cerramos aquellas que no alcanzaron las
expectativas que se tenian al abrirlas o
cuyo negocio ha caido, por factores ex-
ternos, por debajo de los umbrales de
rentabilidad. El ano pasado, por ejemplo,
abrimos setenta sucursales nuevas y ce-
rramos veinte, acabando el ano con casi
dos mil sucursales repartidas por toda
Espana.
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“Las entidades que
estan incrementando
significativamente su
cartera de valores en
titulos relacionados
con la Nueva
Economia se pueden
contar con los dedos
de una mano”

El uso intensivo de la tecnologia ha
hecho posible que nuestras sucursales
estén orientadas a la accion comercial
diversificada, y no hemos sentido la ne-
cesidad de crear sucursales especializa-
das, ya que nuestros servicios centraliza-
dos estan concebidos como apoyo a las
sucursales en la prestacion de servicios
que requieren una alta especializacion.
Asi, cualquier sucursal puede atender a
sus clientes en cosas tan diversas como
abrir una cuenta, establecer un plan de
pensiones, asesorarles sobre fusiones o
adquisiciones, gestionar la inversion de
puntas de su tesoreria o la salida a Bol-
sa de su empresa familiar, etcétera.

El ano pasado nuestra red logré cap-
tar mas de doscientos mil nuevos clien-
tes, cifra que sera sobrepasada con cre-
ces en el presente ano, ya que solo en el
primer trimestre el numero de clientes ha
aumentado en casi cien mil.

3. ¢Qué papel concede usted a la di-
mension en el actual ambito estratégico
de las instituciones bancarias esparnolas?
En este contexto, a la hora de disenar la
estrategia europea ¢ qué le parece mas
conveniente, fusiones y adquisiciones o
alianzas? ¢;Por que?

La dimension de un banco o de una
caja no es un valor absoluto: depende ob-
viamente del tipo de banca que quiera de-
sarrollar y en qué mercados.

Para poner el énfasis en la banca al
por mayor, estar presente directamente
en el mercado financiero global y en mer-
cados emergentes de alto riesgo, y dedi-
carse a la banca de inversiones, es im-
prescindible tener un gran tamano. En
este sentido, en Espana tenemos dos
bancos con tamano suficiente.

Por el contrario, si se pone el énfasis
en la banca minorista y se circunscribe la
presencia directa a mercados domésticos
—ya sean de extension geografica na-
cional, regional o incluso local—, no es
necesaria una gran dimension, sino que
ésta sea la adecuada al ambito geografi-
co en que desarrolla su actividad. El Ban-
co Popular, que ya en 1986 reafirmo su
caracter basico de banco doméstico en
una Europa unida, es un buen ejemplo de

que no es necesario un gran tamafo
para practicar con éxito en el mercado
espanol la banca minorista. No es dificil
encontrar otros ejemplos entre bancos
medianos y pequefos que también desa-
rrollan con éxito su actividad en merca-
dos regionales e incluso locales. Y no ha-
blemos de las cajas de ahorros. Todo es
cuestion de acertar en la atencion a «ni-
chos» del mercado, en los cuales se pue-
de competir, incluso con ventaja, con en-
tidades de mayor tamano.

El diseno de la estrategia europea de
las entidades financieras espanolas ha
seguido pautas muy diversas. En el Po-
pular hemos optado por desarrollar una
politica de acuerdos y alianzas que nos
permite seguir a nuestros clientes fuera
de nuestras fronteras. Nuestros aliados
son entidades de primera fila en las que
se da cierta convergencia con nuestro es-
tilo de gestion. Gracias a los acuerdos,
nuestros clientes pueden operar en mas
de diez mil sucursales bancarias de todo
el mundo como si fueran cualesquiera
de las sucursales de la red propia del Po-
pular.

Nuestras alianzas y acuerdos se ba-
san en la eficiencia. Dos de los aliados
poseen participaciones significativas en
el capital del Popular y son miembros de
su Consejo de Administracion, sin que
nosotros hayamos tomado participacio-
nes en sus capitales. No creemos dema-
siado en los intercambios accionariales.

Las alianzas son mas factibles que las
adquisiciones y gozan de nuestras pre-
ferencias. Las adquisiciones exigen la
concurrencia de circunstancias raramen-
te coincidentes en el sujeto: que sea una
entidad saneada, que se deje comprary
que no sobrevalore su precio. Respecto
a las fusiones, no pensamos que sean
malas, pero tampoco sentimos la necesi-
dad o la conveniencia de perder nuestra
independencia o diluir nuestra identidad
en aras de un mayor tamano.

4. ;Como estan afectdndo las nuevas
tecnologias al desarrollo de la actividad
bancatria tradicional? ;Cual va a ser el
peso que va a tener la banca por Internet

a medio y largo plazo?
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En el ultimo cuarto de siglo, el desa-
rrollo de la actividad bancaria ha estado
intimamente ligado a los avances de la
tecnologia, que ha ido abriendo nuevas
perspectivas a las entidades, al facilitar-
les la creacion de nuevos productos y
servicios impensables sin esos avances.

En el caso concreto del Popular, en la
década de los afios ochenta presentimos
el papel protagonista que la tecnologia
iba a tener en la banca. A finales de esa
década, iniciamos los estudios de un plan
estratégico de tecnologia con el objetivo
de crear una plataforma informatica y de
comunicaciones con capacidad de adap-
tarse a las posibles decisiones estrategi-
cas del futuro. Habiamos sido pioneros
en el desarrollo de una red de cajeros au-
tomaticos. Habiamos irrumpido con fuer-
za en el mercado de las tarjetas de cré-
dito y débito. A principios de la década de
los afos noventa, hicimos posible que al-
gunos clientes conectasen sus ordena-
dores a los del banco para facilitarles asi
la gestion de su tesoreria. Fue el primer
hito en servicios de «banca a distancia».
El segundo lo establecimos en enero de
1997 con la puesta en funcionamiento de
la banca por teléfono. El siguiente hito en
la banca a distancia lo establecimos
en octubre de 1998 con la posibilidad
ofrecida a los clientes de operar con el
banco a través de Internet. Dando un pa-
so mas, en marzo de 2000, tras hacer au-
ditar por especialistas externos su plata-
forma tecnoldgica para asegurarse de su
idoneidad, el Popular anuncio la creacion
de un banco para operar por Internet, con
la denominacién de «bancopopular-
e.com», a través de sucursales virtuales
en varios buscadores y portales de la
Red. Este banco electrénico esta desa-
rrollando el establecimiento de mas de
seiscientos puntos de atencion —quios-
cos on-line— situados en sucursales tra-
dicionales del grupo bancario del Popu-
lar y en otros lugares de acceso publico.

Pero los avances tecnolégicos no so-
lo han permitido ofrecer a los clientes
nuevos productos y servicios, sino tam-
bién perfeccionar los sistemas de gestion
y control. Asi, por ejemplo, el Popular ha
desarrollado un sofisticado dispositivo de
control a distancia de las sucursales, tie-

ne implantado desde hace ahos un siste-
ma de puntuacion del crédito —credit
scoring— solicitado por personas fisicas
o basa su accion comercial en’la seg-
mentacioén de la clientela, imprescindible
para practicar la «banca de relaciones»
a la que antes me he referido.

El Popular viene haciendo una fuerte
apuesta por la tecnologia, en general, y
recientemente la hace por Internet, en
particular. Es obvio que si apuesta por In-
ternet es porque ve en la Red de redes
nuevas oportunidades de negocio, pero
me resisto a concretar en una cifra el pe-
SO que va a alcanzar la banca por Inter-
net en nuestra actividad. No soy partida-
rio de hacer predicciones cuantificadas,
aunque me gusta que las hagan los téc-
nicos y ejecutivos del banco.

5. Las entidades de depdsito han des-
plazado gran parte de sus inversiones y
servicios a los mercados financieros, in-
crementando su cartera de titulos y par-
ticipaciones industriales. ;Cual debe ser
la relacion de bancos y cajas con los mer-
cados de capitales y como puede afectar
a su negocio tradicional?

Creo que no puede tomarse como ley
general lo que esta siendo una tendencia
seguida por algunas entidades.

Dejando aparte las inversiones de ca-
racter local o regional, las entidades que
estan incrementando significativamente
sus carteras de valores, tomando partici-
paciones sobre todo en empresas de
comunicaciones y relacionadas con la
«Nueva Economia», se pueden contar
con los dedos de una mano. Por otra par-
te, en los dos «megabancos» esto no es
un fendmeno nuevo, pues desde sus
remotos origenes han prestado una es-
pecial atencion a la posesién de impor-
tantes participaciones en sociedades in-
dustriales. Varios de los bancos ahora
fusionados desempenaron a principios
de siglo un papel protagonista en la crea-
cion de la industria del Norte y, anos des-
pués, en el desarrollo industrial de todo
el pais.

No hay un modelo unico que defina la
relacion deseable entre las entidades de
depdsito y los mercados de capitales. Las
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que estan incrementando significativa-
mente sus carteras de valores tienen un
tamafo suficientemente grande para
desplazar recursos hacia la toma de par-
ticipaciones sin que ello afecte negativa-
mente a su negocio bancario tradicional.

En el Popular —que también forma
parte del mercado de capitales—, la poli-
tica seguida desde hace muchos anos es
limitar su participacion en otras socieda-
des a empresas filiales, que constituyen
un complemento o una extension de su
actividad bancaria tipica. Financia a los
clientes, pero en general no participa en

sus capitales. Su relacion con los merca-
dos de capitales se circunscribe a captar
recursos en ellos, cuidar la liquidez de
sus propias acciones, canalizar las ope-
raciones en Bolsa de sus clientes, ofre-
cer a éstos instrumentos de inversion
colectiva, participar activamente en pro-
cesos de privatizacion y colocacion de
acciones, gestionar para clientes sus car-
teras privadas de valores y, cuando se le
requiere, asesorar a sus clientes en ope-
raciones del mercado de capitales, lle-
gando incluso a pilotar la salida a Bolsa
de empresas familiares.
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