UN MODELO EN EVOLUCION Los bancos espaiioles han
emprendido una carrera contrarreloj por alcanzar

las estrategias de cada entidad son diferentes, todas
son conscientes de que, mas que el tamario, para estar

la dimensién 6ptima para asegurar su futuro. Aunque — en cabeza deben primar larentabilidadyyla eficiencia
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Lo que importa es una estrategia clara,

1 debate sobre el tamaifio 6p-

timo de la empresa bancaria

sigue de permanente actuali-

dad en los medios de comu-
nicacion. La opinién de la literatura
financiera especializada en el tema
no ha variado sustancialmente. Po-
driamos resumirla en los tres puntos
siguientes:

o La relacién entre tamafio y ren-
tabilidad es incierta. No se aprecia
correlaci6n significativa entre el ta-
maifio de una entidad, medido por el
volumen medio de su activo, y su
ROL (rentabilidad sobre recursos
propios).

© Aunque teéricamente podria
pensarse que el tamafio deberia
permitir generar ventajas compara-
tivas, economizar costes, aumentar
y diversificar ingresos, etcétera, la
realidad es que los hechos no pare-
cen avalar la existencia de econo-
mias, de escala o de alcance, signifi-
cativas, 0 ue no se agoten para ta-
maiios relativamente pequenos.

@ Los estudios realizados sobre
muestras amplias de operaciones de
fusion de empresas de todo tipo reve-
Jan entre un 44% y un 58% de casos
en los que, al cabo de dos o tres afios,
no se habria creado valor alguno
para el accionista. En el caso especifi-
co de la banca el estudio de Mitchell
Radison concluy6 que cn el 60% de
los casos el rendimiento obtenido por
el accionista habra sido inferior a la
media del sector bancario.

La solucion de apostar por el creci-
miento y el tamaio no es una pana-

no es crecer,
sino crear
valor

de forma
continuada”
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ceay, en todo caso, no es sencilla.
Ademds de crecer hay que elegir

bien como hacerlo y luego saber eje-

cutar bien lo planeado.

Una serie de consejos y cautelas se
han convertido ya casi en tépicos.
Entre los primeros, elegir bien la en-
tidad a adquirir o fusionarse, gestio-
nar la fusién con celeridad y efica-
cia, reducir costes de forma répida y
decidida, incrementar los ingresos
por la venta cruzada de productos a
los clientes, etcétera.

Entre las segundas, que el proceso
de integracién de entidades inde-

pendientes, cuando no rivales o con
culturas dispares, es muy dificil y
complejo y requiere un esfuerzo y
una calidad de gestién que no pue-
den descartarse.

En cualquier caso, parece claro
que el mero incremento de la cuota
de mercado derivada de la fusién no
garantiza una mayor rentabilidad ni
un mejor comportamiento en Bolsa
que el sector correspondiente.

Establecido lo anterior, hay que se-
falar que Espaiia es un magnifico
ejemplo de fusiones de gran éxito
entre entidades de crédito, tanto
bancos como cajas de ahorro. En los
ltimos 20 afios el sistema bancario
espafiol ha pasado de ser uno de los
més intervenidos, ineficientes y ruti-
narios de Europa a ser uno de los
mds dindmicos, rentables y competi-
tivos. Esa transformacion ha sido el
fruto, por una parte, de la desregula-
cion, liberalizacién y apertura del
mercado y, por otra, de la iniciativa
emprendedora y la calidad de gestion
de las propias entidades. Y uno de los
instrumentos bésicos utilizados ha
sido, sin duda, las operaciones de fu-
sion o adquisicion para crear nuevos
entes mis s6lidos y eficientes, mejor
dimensionados respecto al mercado
que les sirve de referencia y de
mayor potencial de desarrollo.

Espaiia fue uno de los paises pio-
neros de Europa en el proceso de
consolidaciéon bancaria que poste-
riormente todos los paises han teni-
do que adoptar. Esta anticipacién
estratégica ha permitido que bancos

espafioles estén situados hoy entre
los de mayor capitalizacion del
mundo y scan considerados bancos
de referencia por los mercados.

Pero los altimos 20 afios no son
s6lo una historia de fusiones y ad-
quisiciones. Ha habido otras estrate-
gias igualmente exitosas demostran-
do, una vez mis, que no hay recetas
tnicas. En el periodo, han convivido
estrategias de crecimiento orgdnico
interno, de enfoque en la rentabili-
dad y la eficiencia, de especializacién
tecnologica, de diversificacién de
productos y servicios, etcétera.

Lo que en definitiva importa es
que exista una estrategia claray
bien definida, adaptada a las venta-
jas competitivas de la entidad, a las
tendencias del mercado y a la capa-
cidad gerencial de los directivos.
Hay que saber identificar los value
drivers especificos de cada ente,
fijar objetivos ambiciosos pero rea-
listas y, posteriormente y mas difi-
cil, saber establecer y aplicar los sis-
temas de gestion necesarios para
conseguirlos.

La cuestién no es crecer sino crear
valor de forma continuada. La con-
solidaci6én bancaria no es un fin en
s mismo sino un mero procedimien-
to de promover la eficiencia, intro-
ducir las mejores tecnologias y pro-
cedimientos de gestion, y mejorar el
precio, calidad y variedad de los pro-
ductos y servicios al cliente.
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