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entidades entre las mds rentables 79 berentes del continente

1. Introduccion

Un vez mas, la banca espafnola ha presentado unos resultados espectaculares. Los
resultados del 2004 permiten confirmar algo ya sabido en el mercado desde hace tiempo, que
el modelo de banca espafiola ha pasado a ser una referencia mundial al poder presentar ratios
de rentabilidad, crecimiento, morosidad, solvencia, eficiencia y valor en bolsa de primer nivel
en un entorno de alta competitividad y tipos bajos.

Espaia se ha convertido en una potencia mundial de la industria bancaria. Los profesio-
nales espafioles son demandados por los principales foros internacionales del sector para
explicar las claves del éxito del modelo espafiol y sus planes de futuro; y los casos de las
principales entidades son analizadas como paradigmas de éxito en las principales universida-
des de negocios del mundo.

El modelo espanol es el resultado de una apuesta por la competencia, y por lo tanto por
la busqueda continua de la mejora en la eficiencia. A pesar de que en los Ultimos afios el sector
bancario se ha visto impulsado por los buenos indicadores macro de la economia espafiola y
reducidos tipos de interés, y de que la presion estructural en los margenes se ha visto compen-
sada por el crecimiento en volumen y una controlada morosidad, la entidades espariolas no
han disminuido sino incrementado su apuesta por la mejora de la eficiencia.

Si bien el mercado Unico bancario en la UE es una realidad desde 1993, parece que el
mensaje no ha calado en todos los politicos, reguladores (ej. caso Champalimaud, BNL o
Antonveneta) y empresarios. El fragmentado mercado europeo ha propiciado importantes dife-
rencias entre paises. Los mercados espaniol e inglés apostaron desde un principio por la com-
petencia, mientras otras economias, como Francia, Alemania o Italia, han mantenido protegido
su mercado, lo cual ha degenerado en una pérdida de competitividad de su industria bancaria
en aquellos paises.
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La decida apuesta de la UE por la apertura, con la presentacién de un informe con las
40 barreras legales, fiscales, econémicas y politicas, puede propiciar la caida de los ultimos
obstaculos, facilitando la entrada de nuevos jugadores y la consolidacién transnacional. Esta
apertura generara interesantes oportunidades para las entidades mas eficientes que pondran
su punto de mira en aquellas menos eficientes.

El gran éxito del modelo espariol no ha sido alcanzar la excelencia en el mercado nacio-
nal, sino ser capaces de exportar el modelo con éxito a otros mercados. Este éxito ha permitido
que en pocos anos dos entidades espafiolas hayan pasado a formar parte del los principales
grupos bancarios mundiales, presentando unas ratios bursatiles que dificultan su adquisicién
por la elevada prima que supondria. En cambio, la holgada ratio de capital generada por las
entidades espanolas las posiciona para la adquisicién de nuevas entidades en un futuro no
muy lejano.

2. Posicionamiento del mercado bancario espaiiol

El sistema bancario espafiol ha sufrido un profundo proceso de reestructuracion en las
Ultimas décadas que hace recomendable una revisidn de su evolucion histérica para una mejor
comprension de las peculiaridades de su situacién actual.

2.1 Antecedentes

En los afos 70 y 80 se inicié el proceso de liberalizacién del sector bancario, que a
diferencia de los procesos de liberalizacién en otras industrias (ej. electricidad o el petréleo),
provoco una ruptura del statu quo inicial y desencadeno una feroz competencia entre las
partes implicadas. El objetivo no era otro que maximizar la creacion de valor para los accionis-
tas y clientes.

La competencia empuj6 a comercializar productos cada vez mas competitivos que impli-
caban compartir un mayor margen con los clientes, lo cual incentivé la busqueda de la mejora
de la eficiencia, es decir, un modelo analogo al de la industria, producir a un menor coste para
poder vender mas barato. Este efecto redundé en una mejora del sistema y de la calidad de los
servicios a clientes. La obsesion por la mejora de la eficiencia llega hasta nuestros dias.

La busqueda de la mejora de la eficiencia provoco que el proceso de fusiones naciona-
les, para la busqueda, por un lado, de posiciones defensivas con respecto a las grandes corpo-
raciones extranjeras, y, por otro, de un tamafo que proporcionara economias de escala, se
adelantara afios con respecto a las ocurridas, o pendientes de ocurrir, caso del fragmentado
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mercado aleman, en otros mercados. La experiencia adquirida de las reestructuraciones sufri-
das en las propias carnes sirvi6 como elemento de aprendizaje para la materializacién de
oportunidades en la arena internacional, especialmente en el proceso de compra de entidades
en Latinoamérica desde hace 10 afios.

El escenario latinoamericano permitié constatar la viabilidad de exportar el modelo espa-
fol en un entorno tremendamente complejo e inestable, donde entidades de otras nacionalida-
des habian fracasado. Esta habilidad de exportacion del modelo ha permitido a las dos princi-
pales entidades espafiolas, BBVA y BSCH, desarrollar una importante franquicia en el conti-
nente latinoamericano, que finalmente ha propiciado una mejora de los sistemas bancarios de
los paises, con el consecuente impacto para los consumidores finales y, por extension, al con-
junto de la economia.

La presion de la banca extranjera también incidioé en la mejora de la posicion competitiva
de la banca espafiola. Sin embargo, las entidades que decidieron introducirse en el mercado
espafol durante el proceso de liberalizacidon optaron, con excepciones, por estrategias poco
exitosas, ya que eligieron: partir de cero imponiendo su modelo autdctono, chocando con la
cultura financiera espafola de oficina bancaria de proximidad, que provocd el fracaso del mo-
delo de grandes oficinas; o compraron entidades pequefias que requirieron de un gran esfuer-
zo de re-estructuracion y saneamiento que consumié una gran proporcion de tiempo y recur-
SOS; 0 pusieron sus negocios en manos de ejecutivos extranjeros sin conocimiento de las
peculiaridades del mercado local.

Tabla 1. Evolucion de la banca extranjera en Espafa

2003. 15 mill de pérdidas
acumuladas

Entrada Como Cuando salié Cuanto perdié Medios
. . Invirtié 240 mill. de euros. No gané -
= i 1998 vende el negocio a la Caja . L Oficinas: 24
Abbey National 1991 Banco de nueva creacién del Meditorraneo .dln.e@ nunca. En 1997, ultimo Empleados: 226
ejercicio, perdi6 1,7 mill. de euros
Allnaza. c.ol.'\'la Banca March y Septiembre 1996 \/gnde al Los bancos fueron vendidos por su Oficinas: 203
NatWest 1985 adquisicion del Banco de Sabadell sus dos filiales en i i
N - . valor en libros Empleados: 1.310
Asturias Espafia por 150 mill.de euros
Evolvebank 2000 Banco por '”Ttgrga de Lloyds 2002 (febrero) No hay cifras piblicas Empleados: 90
1916 es sucursal Da perdidas, ya que tiene ingresos Oficinas: 25
Lloyds Bank en Espafa por impuestos Empleados: 284
Ha tardado 10 afios en obtener .
beneficios, con 1,22 mill de euros en Oficinas: 10
Halifax Hispania 1993 Banco de nueva creacion § . Empleados: 94

50% clientes britanicos

Barclays Bank

1974 oficina de
representacion

En 1981 compra el Banco de
Valladolid y en 2003 el B.
Zaragozano

Primer banco extranjero en Espanfia,
seguido por Deutsche Bank y esta en
beneficios

Oficinas: 509
Empleados: 2.822

Credit Lyonnais

1990

En 1990 compra Bco
Comercial y Bca Jover al
Santander

1998 vende Bca Jover a Caja
Madrid y CL Espafia a Caja
Duero

Aprox. unos €720 mill

Oficinas: 166
Empleados: 1.300

Fuente: ABC, 17/10/04. Anélisis Accenture.
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2.2. Situacion actual del mercado

En los ultimos afos, las entidades financieras espafiolas han mostrado una mayor capa-
cidad para hacer crecer su negocio y generar valor econémico frente sus principales competi-
dores europeos, siendo la eficiencia una de las principales palancas de valor para la consecu-
cion de este éxito. La busqueda de la eficiencia es la respuesta a un entorno altamente compe-
titivo que se ha materializado, en un entorno de tipos bajos, en un estrechamiento progresivo
de los tipos de referencia del mercado, erosionando los margenes del negocio debido a las
agresivas politicas comerciales de las entidades.

Actualmente, el sistema financiero espafiol se encuentra entre los mas eficientes del
mundo, con una evolucion notable en los ultimos afios.

De los dos componentes de la ecuacion de eficiencia, los ingresos y los costes, la con-
tencion de éste ultimo ha tenido especial relevancia en la evolucion favorable de la eficiencia
bancaria espafiola.

La presion competitiva del mercado espafiol queda reflejada al constatar que pese a
contar con dos entidades en el fop 75 mundial por capitalizacion bursatil (B. Santander #9 y
BBVA# 14), presenta una baja concentracion del negocio bancario comparada con los principa-
les paises del mundo. De este modo, Espafia cuenta con una concentracion de cuota del 35%
por parte de las 4 principales entidades, por encima de paises como EEUU o Alemania que se
situan por debajo del 25%, pero alejada de Italia o Francia por encima del 50% y del Reino
Unido, Paises Bajos y paises escandinavos que se sitian en un rango por encima del 75%.

El entorno altamente competitivo ha propiciado, en un estrechamiento estructural de los
margenes, que en los ultimos tiempos se haya visto compensado en parte por un crecimiento
anual de dos digitos en recursos y préstamos con una morosidad minima.

Comparados los margenes con los mercados del entorno, podemos concluir que la ban-
ca espaniola cobra menos y paga mas. Datos del Banco Central Europeo y del Banco de Espa-
fa correspondientes al cierre del 2004 reflejan de forma clara esa diferencia. El tipo de interés
para el crédito vivienda es del 3,21% TAE en Espafa, mientras que la media de la UEM es del
4,07% TAE. Es decir, las hipotecas son 86 puntos basicos mas baratas para un espafiol.

Paralelamente, la financiacién a sociedades no financieras también presenta un diferen-
cial con referencia a Europa. Sin embargo, esta ventaja no se repite en el sector de créditos al
consumo, relativamente inmaduro en nuestro pais, pero que también esta experimentando
presiones como consecuencia de la entrada de nuevos jugadores globales especializados en
este tipo de productos, propiciando un abaratamiento progresivo de los tipos de interés en los
ultimos afios.
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Grafico 1. RoE vs. Ratio de Eficiencia, 2003
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Tabla 2. Los bancos mas valiosos del mundo
Capitalizacion bursétil a 31 de diciembre de 2004 (mill €)

1 Citigroup 183.301 EE UU
2 Bank of America 139.139 EE UU
3 HSBC 138.175 Reino Unido
4 JP Morgan Chase 101.877 EE UU
5 Royal Bank of Scotland 78.559 Reino Unido
6 Wells Fargo 77.083 EE UU
7 UBS 69.539 Suiza
8 Wachovia Corp 61.836 EE UU
9 B. Santander 57.102 Espafa
10 Barclays 53.630 Reino Unido
11 Mitshubishi Tokyo 48.503 Japon
12 BNP Paribas 47.155 Francia
13 HBOS 46.628 Reino Unido
14 BBVA 44.251 Espafia
15 Muzuho Financial 44.080 Japon

Fuente: El Pais 3/04/2005.

MEDITERRANES [ECONCMICS 8

-
\o
-



Los RETOS DE LA INDUSTRIA BANCARIA EN ESPARA

Tabla 3. Comparacion de tipos de interés bancarios de Espaiay UEM
Nuevas operaciones - TEDR*

Créditos y préstamos

A hogares
Crédito a la vivienda (TAE) 3,21 4,07 -86
Créditos consumo (TAE) 8,37 7,71 66
Créditos otros fines 4,06 4,48 -42
A sociedades no financieras (plazo de un afio)
Hasta 1 millén de euros 3,81 3,98 -17
Superiores a 1 millén de euros 2,80 3,05 -25
Depésitos
De hogares a la vista 0,78 0,73 5
De hogares a plazo hasta 1 afo 2,43 1,95 48
De sociedades no financieras 1,97 2,08 -11
Cesiones temporeles de activos 2,02 2,02 0

Nota (*): Tipos de interés sin incluir comisiones.
Fuente: Nuevo Lunes (Banco Central Europeo, Banco de Espafa y AEB).

Si podemos concluir que en Espafia se cobra menos, igualmente podemos concluir que
en nuestro sistema se paga mas, puesto que la remuneracion del pasivo esta por encima de la
media de la UEM.

Por lo tanto, los espectaculares resultados de las entidades financieras no son conse-
cuencia del expolio de los consumidores, sino que surgen de la aplicacién de grandes voliume-
nes a pequefios margenes por parte de entidades muy eficientes.

A pesar de la elevada competencia existente, algunas entidades extranjeras estan im-
plantando modelos de éxito, basandose unas en la publicidad y la tecnologia, caso de ING
Direct, y otras en la adaptacién al modelo nacional de sus mejores practicas unidas a una
especializacion en diferentes nichos de mercado, caso del crédito al consumo y las financieras
francesas o la banca de rentas altas/pymes y Barclays Bank.
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3. Razones del excelente posicionamiento de la banca espafiola

El excelente posicionamiento de la banca espafiola no se debe en exclusiva a un unico
factor, sino al impulso comun, simultaneo y sostenido de una combinacion de fuerzas del
mercado.

Estas fuerzas no son otras mas que las acertadas politicas de los entes reguladores,
fomentando la libre competencia y la prudencia; ciertas especificidades del sistema espafiol,
caracterizado por un modelo de banca universal competitivo y complementario entre bancos y
cajas, pero con colaboracion interinstitucional en la busqueda de un sistema comun eficiente;
la decidida apuesta por la tecnologia, como elemento diferenciador y catalizador de mejora de la
productividad; y la envidiable cantera de profesionales cualificados. El fallo de cualquiera de estas
fuerzas hubiera impedido el excelente posicionamiento del actual modelo bancario espaiiol.

3.1. Acertadas politicas del ente regulador

Los organismos reguladores espafoles se han caracterizado por el justo equilibrio entre
la supervision mas rigurosa y la libertad de actuacion de los jugadores del mercado. Por un
lado, el Banco de Espafia ha sido implacable estableciendo rigurosos criterios y marcando el
camino a seguir por las entidades, pero por otro lado ha propiciado la busqueda del entendi-
miento comun en aras de un sistema mas eficiente (ej. sistemas de compensacion vy liquida-
cion, estandares de servicios de pago, intermediacidn de pagos e interconexion cajeros y TPV).

La prudencia del regulador en materia de cobertura de riesgos, con la creacion de provi-
siones generales y estadisticas; y de solvencia, con una ratio de capital medio sobre activos
por encima del 6%, cuando la media europea es del 4%, ha dotado al sistema bancario de una
gran solidez, que permitira a la banca espafiola adaptarse a la nueva normativa de Basilea sin
excesivos problemas.

En la actualidad, los bancos espafoles presentan unas tasas de morosidad, cobertura'y
solvencia muy alejados de los estdndares internacionales y que son la envidia de las entidades
de nuestro entorno.

El Banco de Espafa apoya los pasos emprendidos por la Comision encaminados a
eliminar las barreras internas y las restricciones aun existentes para la obtencion de un merca-
do financiero integrado. En su opinion, los cambios del sector deben ser el resultado de la
accion de las fuerzas del mercado como consecuencia de la busqueda de sinergias, econo-
mias de escala o acceso a nuevos mercados. El proceso de globalizacion es una tendencia
que se podra posponer pero que acabara llegando.
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Grafico 2. Tasa de morosidad vs. Tasa de cobertura, 2004
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Fuente: Datos Fitch. Analisis Accenture.

3.2. Caracteristicas del sistema financiero espaiol

El modelo espaiol se caracteriza por ser un modelo de banca universal, donde la enti-
dad financiera actua como centro de los flujos financieros del individuo, frente a otros modelos
donde el individuo actia como integrador de los flujos utilizando diferentes entidades financie-
ras por producto, lo que proporciona a las entidades espafiolas un gran potencial de venta
cruzada y de servicios.

El mercado se reparte a partes iguales entre bancos y cajas, entidades que han supera-
do en el 2004 por primera vez a los bancos en créditos concedidos, circunstancia que se venia
repitiendo en depdsitos desde hace afios. Una de las razones por las cuales los grandes ban-
cos espafoles buscan en el exterior es la formidable competencia que suponen las cajas en el
mercado nacional.

Las cajas de ahorros espafolas, junto con las alemanas y austriacas, son las que tienen

una mayor relevancia en sus sistemas nacionales, seguidas de las francesas, las nérdicas y
las italianas.

La distribucion del negocio entre bancos y cajas hace del sistema espafiol un modelo
especialmente competitivo y lleno de peculiaridades. Por un lado, el mercado esta dominado a
nivel nacional por los dos grandes grupos, BBVAy SCH, sin embargo, a nivel local el mercado
esta dominado, salvo puntuales excepciones y de forma destacada, por la correspondiente
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Tabla 4. Las cajas de ahorro en Europa

Alemania Sparkassen Finanzgruppe 2.321.970 532
Austria Osterreichischer Sparkassenverband 215.445 63
Bélgica Mercator Bank 2.986 1
Dinamarca 3S Group 3.532 10
Espafa Ceca 501.772 46
Finlandia Saastopankkiliitto 7.502 40
Francia Groupe Caisse d’Epargne 357.133 34
Grecia Greek Postal Savings Bank 10.385 1
Holanda SNS Reaal Group NV 46.342 1
Italia Assoicazione fra le Casse di Risparmio 117.375 48
Luxemburgo Banque et Caisse d’Epargne 36.017 1
Noruega Sparebankforeningen i Norge 93.483 129
Polonia Powszechna Kasa Oszczenosci Bank 20.610 1
Portugal Associacao Portuguesa de

Bancos de Poupanca e Caixas Economicas 78.179 8
Suecia Sweden Swedbank 105.622 1
Reino Unido Lloyds TSB Group 395.243 1

Fuente: European Savings - Banks Group 2004.
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caja de ahorros local. Este liderazgo local por parte de las cajas de ahorros, que en muchos
casos llega a un 50% de la cuota de mercado local/regional, unido a la reciente apertura a su
expansion fuera del ambito local, es uno de los elementos clave desencadenantes de la tradi-
cional busqueda de la eficiencia por parte de las entidades espafolas.

Otro elemento clave es la cooperacién tecnoldgica sectorial, que, como veiamos en el
punto anterior, ha sido tutelada e impulsada por el propio regulador. Esta cooperacién tiene por
objetivo la reduccién de costes por medio de la estandarizacion y automatizacion, por lo tanto,
creando un sistema conjunto mas eficiente.

Esta colaboracioén se ha traducido en el desarrollo de unos eficientes sistemas de com-
pensacion y liquidacion, en la intermediacién de la practica totalidad de los pagos por medio de
domiciliaciones y transferencias, la interconexion de redes de cajeros y TPV y la utilizacion de
estandares comunes de los servicios de pago.

Estas medidas han generado un cambio en los propios habitos de consumo de los clien-
tes, que han optado por medios automaticos y/o electrénicos. La educacion de los clientes por
parte de las entidades queda patente en la comparativa de medios de pago entre paises, donde
Espafa es el Unico pais, de forma destacada, donde las domiciliaciones representan mas del
50% (EEUU 2,3%, Francia el 16% o Reino Unido 19%) de las transacciones de pago y donde
otro medios menos eficientes como los cheques ascienden a menos del 9% (EEUU 58%,
Francia 37% o Reino Unido 26%).

2.3. Decidida apuesta por la tecnologia

El negocio bancario es fundamentalmente un negocio tecnolégico, por lo que hablar de
eficiencia requiere, ineludiblemente, hablar de tecnologia. Las entidades espafolas se han
caracterizado por una apuesta decidida por la tecnologia, no habiendo posiblemente otro siste-
ma bancario en el continente que invierta con tanto criterio en informatica y procesos como el
espaniol.

Recientes encuestas confirman que los altos directivos bancarios europeos consideran
a los bancos esparioles dotados con las mejores capacidades tecnolégicas de Europa. Estas
capacidades son utilizadas como elemento estratégico para reducir costes, incrementar el ser-
vicio y la capacidad comercial y soportar de un modo global la relacién con el cliente.

Segun una encuesta realizada entre seiscientos inversores institucionales y mas de cin-
cuenta altos directivos en la Conferencia de Banca Europea, el 60% de los consultados cree
que la banca espafiola cuenta con la mejor tecnologia de Europa. El 25% de los inversores
cree que los bancos esparioles son los que mejor se van a comportar en bolsa.
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La competitividad tecnoldgica es una funcién, por un lado, de la eficiencia de Tl, cuyos
efectos son tangibles y directos en una fusién o alianza, y por otro, de la calidad de TI, que son
mas intangibles e indirectos, con influencia en las operaciones y la gestion comercial.

La modulacién de la eficiencia bancaria tradicional mediante su combinacién con la efi-
ciencia tecnolégica define un nuevo mapa de eficiencia en el que Espafia sobresale.

Grafico 4.
Analisis comparativo de la Eficiencia Bancaria. Eficiencia Tl y Accesibilidad
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Fuente: Analisis Accenture.

El uso intensivo de las tecnologias de la informacién, con elevados niveles de
automatizacion, junto con una sélida colaboracion intersectorial, han contribuido decisivamen-
te a potenciar la calidad de servicio de la banca espafiola proporcionando a su vez, una mayor
cantidad de puntos de servicio para la clientela minorista.

El modelo tecnoldgico espafol permite contar con el nimero de empleados por oficina
mas bajo del continente, al situarse en seis trabajadores, la mitad que en Italia, frente a los 13
empleados por oficina de Francia o los 43 y 45 empleados en el caso de Alemania o Reino
Unido, respectivamente. Esta caracteristica hace posible soportar de forma eficiente el modelo
espafiol de oficina de proximidad, frente a otros modelos de grandes oficinas.
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> Alta calidad de aplicaciones informaticas de base. > Reduccion de costes.
> Mayor integracion horizontal en las distintas aplicaciones, > Optimizacion de la
y la incorporacién de médulos comunes (tablas estructura de costes
El Uso intensivo corporativas, talleres de productos y comisiones), con (discrecional vs. no
una orientacién centrada en el cliente. discrecional: variable
de las > Mayor utilizacién de paquetes integrados de software. vs. fijo).
tecnologias de > Alto nivel de externalizacion. > Generador de altos
i L > Automatizacion de los procesos de back office, permitiendo niveles de calidad de
la informacién su centralizacion. servicio.
> Adecuada distribucién de costes de Tl entre costes > Mejora de la
discrecionales y no discrecionales. productividad de los
> Automatizacién de los servivios de pago. empleados.
> Cooperacién sectorial en los sistemas de compensacion > Reduccion de costes.
El papel y liquidacion. > Estandarizacion de
fundamental de la > Intermediacion de la practica totalidad de los pagos: servicios.
cooperacién domiciliaciones y transferencias. > Impulso del uso de los
- > Interconexion de las redes de cajeros y TPV. medios electronicos.
tecnoldgica entre S ’ L
> Utilizacion de estandares comunes de los servicios de > Palanca para la
instituciones pago. superacion de la
financieras fragmentacion
geografica

En términos de calidad de gestion de Tl (niveles de externalizacion, variabilidad de cos-
tes y discrecionalidad, entre otros parametros a analizar), los grandes bancos espafioles se
han situado por encima de la media de los principales bancos europeos.

Las entidades financieras espafnolas “gastan menos pero mejor” que el conjunto del
sector a nivel internacional, debido en parte a la alta calidad de las aplicaciones base que les
permiten destinar una mayor parte de sus recursos a areas de mayor valor afiadido para sus
negocios y un equilibrado nivel de externalizacion y utilizacion de paquetes de software integra-
dos que proporciona a las entidades un mayor control sobre los costes tecnoldgicos y rapidez
de acceso a las tecnologias de ultima generacion.

En Espanfa, los componentes fijos (no discrecionales) de los costes de informatica, man-
tenimiento y personal interno han crecido mucho mas lentamente que los componentes varia-
bles y discrecionales. Los costes de Tl de las entidades financieras espafolas estan mejor
distribuidos entre costes discrecionales/variables - 55% -, y no discrecionales/fijos - 45% -, que
el conjunto del sector a nivel internacional - 35% y 65% - respectivamente.

Los analistas tecnoldgicos internacionales también destacan la ventaja competitiva de

las soluciones tecnolégicas bancarias espafolas, tanto en términos de alcance funcional como
de eficiencia tecnologica.
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Grafico 5. Analisis comparativo de los costes de Aplicaciones de Base (Core Systems)
sobre los costes totales de Informatica ), 2001
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Fuente: Datamonitor, "Core Systems in European Retail Banking", Datamonitor, 2002, Anélisis Accenture.

Grafico 6. Analisis comparativo de los Niveles de Externalizacion
en el Area de Aplicaciones de Base (!, 2001
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Fuente: Datamonitor, "Core Systems in European Retail Banking", Datamonitor, 2002, Anélisis Accenture.
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Grafico 7. Analisis compartivo de Aplicaciones de Base (Core Systems)
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Fuente: Datamonitor, "Core Systems in European Retail Banking".

La ventaja del modelo tecnoldgico espafiol se basa en el ahorro inmediato en el area de
TI, en la racionalizacién de la plantilla mediante la automatizacién y centralizacion de los proce-
sos de back office (tanto en los servicios centrales como en las sucursales), en la mejora de
productividad de los empleados, en la mejora en la gestion de las subsidiarias, via convergen-
cia de los modelos operativos/comerciales/control de gestidn, y en la experiencia critica y ex-
portable en el contexto de fusiones trasnacionales.

El diferencial de competitividad tecnolédgica, medido en términos de eficiencia y calidad
de las TI, constituye una oportunidad inexplorada de materializacion tangible de sinergias en
fusiones bancarias transnacionales, y ya probada en la nacional. Dada la gran importancia de
las economias de escala en el sector bancario ("ser grande para reducir costes"), la tecnologia
es un elemento desencadenante de fusiones y del éxito de las mismas, al permitir exportar las
tecnologia a la entidad adquirida para materializar las sinergias.

La deslocalizacioén industrial -en términos de tecnologia (desarrollo y mantenimiento) y
operaciones- harian “posibles” estas operaciones, mientras que los grandes diferenciales de
competitividad tecnoldgica existentes entre paises y entidades, la harian “atractiva”.
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Los bancos espanoles, que se caracterizan por gastar mejor en tecnologias de la infor-
macién y operaciones, son claros candidatos a protagonizar un rol relevante, al aportar mayor
potencial de sinergias.

3.4. La envidiable cantera de profesionales cualificados

El proceso modernizador de la banca espafola, que durante los noventa contemplo
importantes fusiones de indole nacional y la expansion en Latinoamérica cuando el mercado
domeéstico se quedo pequeno, se ha llevado a cabo con equipos humanos jovenes y altamente
cualificados, tanto internos como externos. Estos equipos conformaron un perfil profesional
especifico: un perfil dual que conoce por un lado el funcionamiento en profundidad de la indus-
tria y del negocio y por otro los elementos de la tecnologia necesarios para garantizar ese
funcionamiento de modo eficiente.

Los perfiles duales de alta cualificacion fueron desarrollados por joévenes titulados en
carreras financieras o técnicas que en el desarrollo profesional han ganado la experiencia
complementaria (funcional o técnica) en su propio puesto de trabajo y con las medidas formativas
adecuadas. Estos perfiles duales constituyen un estamento laboral especifico altamente valo-
rado por el mercado por su capacidad de conectar a los elementos generadores del negocio
con los elementos capaces de ejecutar la operativa necesaria para soportarlo. Sin ellos no
hubiera sido posible que las entidades financieras ejecutaran sus planes de negocio y creci-
miento que les han llevado a su posicionamiento actual.

En este proceso la banca espafiola ha contado con el apoyo incondicional de sus socios
tecnoldgicos (consultoras y empresas de tecnologia) que han sido una fuente fundamental de
recursos con perfil dual y que aportaron una metodologia industrializadora que permitié mayor
eficiencia en el analisis, definicion y desarrollo de las lineas de mejora de costes y de negocio
basadas en la tecnologia.

4. El futuro

A pesar del entorno doméstico altamente competitivo, la banca espafiola esta inmejora-
blemente posicionada para acometer los retos del futuro.

En el corto plazo, la prevision de crecimiento del PIB espafol en el 2005 en torno al 2,6%
tendra un impacto positivo en los volumenes de negocio. Las economias latinoamericanas se
espera que continden con la tendencia positiva. El posicionamiento hacia pymes y crédito-
consumo ayudara a mitigar la presion en los margenes y compensara un estancamiento en el
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crecimiento de las hipotecas. Un escenario de alza de tipos y desempleo que pudiera perjudi-
car la calidad del crédito parece poco probable, que adicionalmente esta suficientemente cu-
bierto por las reservas generales y estadisticas del Banco de Espafia.

Las entidades espafiolas continuaran en su busqueda de economias de escalas en cos-
tes de produccion, en la diversificacion de la exposicidn a determinados mercados, en alcanzar
un tamafio defensivo y en la busqueda de nuevos mercados por la saturacion de los locales.

La posibilidad de compras en el mercado nacional es reducida, lo que combinado con la
presion de los grandes bancos americanos puede provocar nuevas operaciones defensivas
paneuropeas en busca de escala. El desenlace de los acontecimientos puede precipitarse, ya
que, por un lado, la UE esta decidida a abordar la reestructuracion del sector financiero al ver
esencial asegurar una eficiente distribucion de recursos en la economia europea, y, por otro,
los bancos europeos estan generando exceso de capital.

Considerando que el mercado espafol cuenta con casi un cuarto del exceso de capital
de la UE, nuevas operaciones parecen vislumbrase en un futuro no muy lejano.

En el tablero de juego europeo, y puesto que estamos hablando de un negocio maduro,
las ganancias de unos seran las pérdidas de otros.

Grafico 8. Distribucion del exceso de capital en Europa
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Fuente: Morgan Stanley.
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4.1. La evolucion del modelo

En el nuevo entorno, sélo aquellos bancos y cajas tremendamente eficientes y con soli-
dos modelos de negocio, como el espafiol, conseguiran crear valor.

Sus principales palancas seran, por un lado, una reduccién estructural de los costes por
medio del liderazgo tecnolégico, la adopcion de la filosofia de reestructuracion continua, la
busqueda de economias de escala (a nivel nacional e internacional) y el outsourcing/offshoring
de servicios no criticos para el cliente. La produccioén eficiente en fabrica permitira a una enti-
dad financiera mantener una posicién de liderazgo en precios que redundara en un incremento
de cuota de mercado y, por lo tanto, de resultados.

Por otro, la diferenciacion en el sector, por medio de una profunda orientacion a la venta
apalancada en la personalizacién de productos y servicios a las necesidades de cada tipologia de
cliente. Esto requiere de organizaciones flexibles, que sean capaces de amoldarse con rapidez a
los cambios del mercado y posicionarse por delante de la curva de comoditizacién de los productos.

La tecnologia sera el elemento clave y diferenciador en el desarrollo del nuevo modelo
de negocio.

4.2. El futuroen IT

En el futuro, la necesidad de reducir la complejidad de los sistemas para adaptarse a las
nuevas necesidades del mercado esta fomentando el uso de sistemas mas estandarizados.

En los proximos afos las inversiones en soluciones in-house, internamente personaliza-
das, van a decrecer en favor de soluciones paquetizadas. Los bancos tenderan a reducir la
complejidad de sus sistemas, logrando con ello mayor rapidez de respuesta ante los competi-
dores y una mayor eficiencia en sus procesos.

El outsourcing se va a mantener como una de las tendencias con mayor evolucion, y se
prevé un crecimiento anual del 12% entre el 2005 y el 2007. Sin embargo, las inversiones en Tl
seran del 4,5% y los gastos en desarrollos internos (in-house) se mantendran practicamente
invariables con respecto a afios anteriores o decreceran.
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Por otra parte, uno de los factores mas destacados para el futuro es que las diferencias
entre entidades y los proveedores de servicios tenderan a desdibujarse, ya que estos ultimos
pasaran a ser parte de su cadena de produccion.

Los bancos buscan la completa integracion de canales con el fin de hacer visible toda la
informacion del cliente a los diferentes canales. Las inversiones en CRM y en integracion de
canales deben favorecer el incremento en las relaciones/interaccion con el cliente y proveer
informacion en tiempo real al front-office, permitiendo a los empleados ofrecer un trato mas
personalizado.

La idea de transformar las sucursales en supermercados, y no en centros de transaccio-
nes, no es novedosa, pero aparece reforzada por el foco en la relacién con el cliente. El desa-
rrollo de nuevas y mas avanzadas aplicaciones ligadas al CRM seran esenciales en las sucur-
sales.

La busqueda de la eficiencia derivara en la automatizacion general de los procesos. En
Estados Unidos las transacciones y pagos electrénicos estan creciendo rapidamente, y esta
tendencia se va a extender al resto del mundo.

Durante los dos proximos anos, el volumen de transacciones electrénicas va a crecer

notablemente, motivado por la adopcién de pagos electronicos en transacciones business-to-
business y P2P (micropagos entre individuos) en el entorno de integracion paneuropea.
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5. Conclusiones

La fortaleza del modelo espafol ha per-
mitido a las entidades espafiolas ser pione-
ras en el proceso de compras y fusiones en
la arena internacional. Las entidades espa-
folas se encuentran en una situacion privile-
giada respecto al resto de entidades del
continente para posicionarse como lideres y
referencia mundial del sector, ya que cuen-
tan con el modelo de negocio, las capacida-
des tecnoldgicas, el masculo financiero, el
apoyo institucional y los gestores capaces de
conducir con éxito el proceso.

Alos largo de las tres ultimas décadas,
la combinacion de tres indicadores resumen
el éxito y consolidacion del modelo de banca
espanola:

* Lacontinua evolucién decreciente de
los tipos de interés,

» el estrechamiento de los margenes
de intermediacién presionados por
los tipos y la competencia, y, sin
embargo,

» la evolucion creciente de los resul-
tados de las entidades apoyadas a
su vez en mejoras de eficiencia.

La estrategia abordada por nuestras
entidades y las tendencias observadas en
los grande grupos en su internacionaliza-
cién apuntan a que en un futuro préximo
éstos seguiran siendo los titulos de credito
de las entidades espanolas en el panorama
internacional.
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Grafico 11. Beneficio antes de impuestos
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