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CAPITULO 1 9

LA NUEVA REALIDAD:
ESTRATEGIAS Y POSICIONAMIENTO
DE LA BANCA ESPANOLA EN EL MAPA
BANCARIO INTERNACIONAL

Conceptos y aspectos que debera entender
después de leer este capitulo

m Las caracteristicas de la expansion internacional
bancaria espafiola y sus principales protagonistas.

m La estrategia internacional de los grandes bancos
espanoles.

m Las Nuevas areas de expansion internacional.

» Dificultades retos y trabas para esa expansion.




368 Gestion bancaria

19.1. INTRODUCCION

La expansion internacional constituye uno de los aspectos mas destacados de la profunda
transformacion experimentada por la banca espafola. La maduracion del negocio, el estre-
chamiento de los margenes y la elevada competencia han sido algunos de los principales
motivos que han llevado a nuestras entidades a comprar bancos en Hispanoamérica y en
Europa.

Como dato, conviene sefalar que solamente el sector bancario espaiiol ha realizado
el 20% de la inversion bruta efectiva en el exterior para el periodo comprendido entre
1992 y 2005.

La aventura exterior supone una exigencia ineludible en el proceso de crecimiento,
diversificacion del riesgo y creacion de valor para el accionista. [.os bancos espafoles que
salen a otros mercados exportan sus plataformas tecnoldgicas y su capacidad de gestion,
al mismo tiempo que buscan aprovechar el potencial de negocio que ofrecen algunos
paises menos bancarizados.

De momento, en el proceso de internacionalizacion, nuestras entidades han tenido éxito,
y prueba de ello es que algunas ocupan puestos destacados dentro del ranking europeo.
Sin duda que los dos megabancos — Santander y Banco de Bilbao Vizcaya Argentaria
(BBVA)— han protagonizado una importante «carrera» en el exterior: primero en His-
panoamérica, y despucés, en pleno ciclo de subidas de tipos de interés en EE.UU., se han
lanzado a conquistar el mercado europeo. El proximo destino parece ser Asia y el primer
paso lo ha dado el BBVA con la compra del banco chino Citic, a finales de 2006.

Mas recientemente, las cajas espafiolas, sobre todo las dos grandes (I.a Caixa y Caja -
Madrid), han mostrado una clara intencién de internacionalizarse, aprovechando la predis-
posicion del actual gobernador del Banco de Espana' para autorizar la expansion exterior
siempre y cuando se trate de proyectos rentables, bien estudiados y selectivos.

19.2. RAZONES DE LA EXPANSION EXTERIOR DE LA BANCA ESPANOLA

La expansion de la banca fuera de nuestras fronteras no ha sido fruto del azar, sino
la consecuencia logica de una pluralidad de factores que han confluido y contribuido a la
internacionalizacion de nuestras entidades. En cuanto a 4reas geogréficas de actuacion,
podemos distinguir: Hispanoamérica, Europa y, en menor medida, Estados Unidos de
América. Si hablamos de entidades, es de reconocer el protagonismo destacado que han
asumido Santander y BBVA, a pesar de la singularidad y diferencias de sus respectivas
estrategias.

En lo que se refiere a Hispanoamérica, las razones historicas, la indudable afinidad
cultural y la coyuntura economico-financiera de gran parte de los paises del continente
americano les ha convertido en un objetivo estratégico prioritario para las grandes entida-
des financieras. En 1992, Santander y BBVA daban sus primeros pasos en el continente
americano.

Para los bancos espaiioles, las economias emergentes del continente americano presen-
taban un bajo nivel de bancarizacion, amplios méargenes de intermediacién y un abanico

! Miguel Ferndandez Ordéiicz es el actual gobernador del Banco de Espaiia cn sustitucion de Jaime Caruana,
cuyo mandato termind en julio de 2006 y que sc mostraba poco receptivo a la salida de las cajas al exterior
Por ejemplo, paralizé la compra del 10% del capital de un pequeiio banco del Ecuador por parte de la Caja de
Ahorros del Mediterranco (CAM).
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insuficiente de productos para hacer frente a una demanda creciente de servicios finan-
cieros. Estas caracteristicas convertian dichos mercados en atractivas oportunidades de
negocio, sobre todo en banca minorista —operaciones de crédito al consumo, préstamos
hipotecarios y fondos de pensiones, entre ofros.

A su vez, el proceso de expansion de los bancos espaiioles en Europa tiene su origen
en la Ley 3/1994, de 14 de abril, por la que se adapto la legislacion espanola en materia de
entidades de crédito a la Segunda Directiva de Coordinacion Bancaria (89/646/CEE).

Dicha legislacion, conocida como el «pasaporte comunitario europeo», declara libre
la apertura en Espaiia de sucursales de entidades de crédito de otros Estados miembros
de la Unién Europea, estableciendo un sistema de mera notificacion al Banco de Esparia
y de comunicacion de ¢ste con la autoridad supervisora del pais de origen de la entidad.
También regula los procedimientos para que las entidades de crédito espafolas puedan
operar, a través de sucursales, en los restantes paises de la Union Europea.

La posterior creacion de la Unién Economica y Monetaria (UEM) y la introduccion
del euro han constituido una pieza clave para la futura creacion del Mercado Financiero
Unico y un desafio para las entidades. Con el fin de no perder su posicionamiento en la
zona, algunos bancos, sobre todo los de mayor tamaiio, han buscado una mayor presencia
internacional a través de adquisiciones, fusiones o alianzas estratégicas.

Dentro de este proceso de expansion, podemos distinguir dos etapas: una primera,
coincidiendo con los primeros afios de la década de los 90, que se centro en los paises mas
proximos geograficamente, Francia y sobre todo Portugal, y una segunda que comenzd
en 1999 con la llegada del euro y que se extendio a otros paises europeos.

Por un lado, a las razones de caracter estructural como la liberalizacién financiera y la
existencia de una moneda y una politica monetaria tnica bajo la tutela del Banco Central
Europeo, se afiadieron motivos de naturaleza estratégica como la necesidad de alcanzar
un tamano suficiente dentro del nuevo mapa bancario.

De otro lado, la fuerte competencia y rapida maduracién del mercado doméstico,
concretada en el caso de la banca en una creciente liberalizacion, internacionalizacion y
supervision eficaz en un mercado de progresiva estabilidad macroeconomica, han impul-
sado los procesos bancarios supranacionales.

La internacionalizacion ha tenido también una base tecnoldgica, y asi, la introduccion
de nuevas tecnologias ha permitido reducir la segmentacion de los mercados interiores
y ampliar las ventajas de las economias de escala, promoviendo la creacién de entidades
financieras de mayor tamaifio y capitalizacion debido a su presencia en varios paises.

Asimismo, elementos intrinsecos del negocio bancario han animado a la toma de po-
siciones en el mercado europeo: la posibilidad de aprovechar oportunidades de especiali-
saci6n en dicho mercado: la maduracion del negocio financiero, tanto en lo que se refiere
al mercado en si mismo como a las técnicas de gestion; la necesidad de diversificacion de
riesgos que acomparian siempre al crecimiento del negocio bancario, etc.

En este contexto, la adquisicion de bancos en el exterior ha ofrecido a las entidades
espaiiolas la posibilidad de aumentar su tamafio y competir en la UEM, manteniendo su
identidad y su independencia, al tiempo que ha posibilitado una diversificacion de los
riesgos y, en muchos casos, un aumento de la rentabilidad.

El Grupo Santander, con su creciente estrategia de expansion, se ha convertido en el no-
veno banco del mundo y el primero en la zona euro por capitalizacion bursatil. Esta estrategia
expansiva se ha dado en dos importantes areas geogréficas: Latinoamérica y Europa.

Por su parte, la presencia internacional de BBVA tiene ya mas de un siglo de historia,
habiéndose configurado como un grupo internacional, con oficinas operativas y de re-
presentacion en las principales capitales financieras de Europa, América y Asia.
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En definitiva, todo ello nos ha llevado a segmentar nuestro analisis en este capitulo
distinguiendo a los dos grandes protagonistas en la expansion internacional, con estrategias
y dreas de actuacion marcadamente diferenciadas y especificas.

La andadura americana tiene basicamente dos protagonistas —Santander y BBVA—,
que con estrategias diferenciadas han logrado posicionarse al otro lado del Atlantico, el
mercado natural de las empresas espanolas. Desde hace méds de 15 afios, su presencia
en la regién se ha ido incrementando a pesar de las frecuentes turbulencias politicas y
financieras que han asolado la region como la alta volatilidad que ha caracterizado el
periodo 1998-2000.

19.3. LA PRESENCIA INTERNACIONAL DEL SANTANDER Y DEL BBVA
19.3.1. La estrategia internacional del BSCH

El nuevo Santander es el resultado de afios de crecimiento orgénico con una politica de
fusiones y adquisiciones, tales como: la compra de Banesto (1994), la fusion con el Banco
Central Hispano (1999) y las compras del brasilefio Banespa (2002), del britdnico Abbey
National (2004) y del 20% del Sovereign Bancorp (2005).

A continuacion se puede apreciar la posicion del Santander a datos analizados de
2005 sobre la influencia y peso del banco tanto en productos de crédito como ahorro en
distintos paises de Hispanoamérica.

Negocio Brasil | Mexico | Chile | Puerto Rico | Venezuela| Argentina | Colombia| Latam
|CREDITO - -

Ranking | 5° 3% | 1° 42 3 12 12t g
Cuotas [%]| 5.8 148 | 226 10,1 2,7 9,7 3.1 10,7
AHORRO |

Ranking 62 3 | e 2° | 3o 12 185 12
Cuotas [%)| 4.6 16,9 | 226 18.7 10.1 89 2.8 8.6

Fuente: Memoria Anual del Santander 2005.

Para el andlisis de la estrategia del SCH vamos a realizar una segmentacién por
diferentes paises, en especial europeos, donde dicho planteamiento de negocio se ha
desarrollado.

Sin duda y en un primer lugar destacado cabe mencionar la adquisicion del Abbey
Bank britanico, que constituye, la mayor operacion transfronteriza en la historia del retai-
ling banking en Europa. Con esta operacion el Grupo obtenia una plataforma idonea de
acceso al mercado britanico, el mayor y mas atractivo de Europa y en el que Santander
carecia de presencia significativa. Con su llegada a la City, el BSCH vefa satisfecha una
de las preocupaciones de los analistas internacionales, que era la excesiva dependencia de
Santander del negocio en América Latina. Con la compra de Abbey, la actividad del banco
estaria mas diversificada hacia Europa.

Ademas, en el caso del mercado britanico, Santander irrumpiria en un momento en
el que la gran batalla del sector se centraba en el aumento de la calidad en los servicios a
los clientes, aspecto en el que la banca espafiola es considerada especialista. El Santander
intentaria hacer gala de su capacidad para conseguir que los clientes contrataran mas de
uno o dos productos con el banco, algo poco comin en el mundo financiero britanico.
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Por tltimo, el Santander tendria la posibilidad de acaparar la atencion y los ahorros de
parte de los cerca de 12 millones de britanicos que se estiman que cada afo visitan Es-
paiia, muchos de ellos con la intencion de comprarse una casa en la costa o en las islas
y retirarse alli. A continuacién recogemos brevemente, por su interés, el desarrollo de la
«Operacion Abbey».

El SCH adquiri6 el 12 de noviembre de 2004 ¢l banco britanico Abbey tras una oferta
amistosa aprobada por los Consejos de Administracion de ambas entidades. El Abbey
contaba con las siguientes unidades de negocio:

Scottish Mutual Assurance (seguros)

Abbey National Life (seguros)

Scottish Provident Units

James Hay Pension Trustees (gestion y planes de retiro)
Cater Allen (servicios de banca privada)

Cahoot (banca por Internet)

Se trataba del sexto banco del Reino Unido por activos, con 171.000 millones de libras
detras de Royal Bank of Scotland (RBoS), Lloyds TSB, HSBC, HSoB y Barclays Bank, y
¢l segundo en el negocio hipotecario, con una cuota del 10,4% detras de HSBC, en tanto
que en depdsitos de ahorro mantenia una cuota del 7%. Sobre esta base, la incorporacion
del nuevo banco suponia diversificar el riesgo del Grupoy proporcionarle un tamafio que
abria nuevas oportunidades de negocio. Su extensa red de distribucién multicanal, con
730 oficinas, servicios de banca telefonica y banca on-line y 24.000 empleados, atendian
a 18 millones de clientes. En los primeros meses desde que se completd la adquisicion
se dieron varios pasos importantes: se concluyeron los procesos de auditoria interna y
externa de la entidad: se realizd un primer diagndstico de las dreas de apoyo, y se diseno
una nueva estructura organizativa y un plan de accion en tres fases.

19.3.1.1 Historia del acuerdo
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21 de ocmbee de 2004

La }unta Extraord;nana de Accionistas da Santander aprueba la amphaczon dc
capital necesaria para IEevar a cabo la opﬁr&cién. .

S5de no\nembm de 2004

El Banco de Esparia ¥ ia Fmanmal Services Authenty del Reino Unido aprueban
la adquislcmn

’EE de noviembre cEe EUM

Se culmina la compra cie Ahbey, que pasa a Ser filial <E09% de Santander, Lord
Burns y Francisco Gomez Roldé,n son nombrados Presnfent&y COIISG_} ero Delegado
de Abbey

El volumen de la operacion ascendia a 13.400 millones de euros. La compra se realizo
mediante la entrega de una accion nueva de Banco Santander por cada accion ordinaria
de Abbey. Para ello el BSCH amplié capital por importe de 12.541 millones de euros
y ademas otorgd una prima de 25 peniques (37 céntimos de euro) en metélico que se
complementara con un dividendo de 6 peniques (9 céntimos de euro) del propio banco
britanico. Los recursos gestionados sumaban 496.337 millones de euros (323.900 del
espatiol y 172.437 del britanico), en tanto que las dos entidades financieras sumaban 48
millones de clientes, 30 pertenecientes al Santander y 18 al banco britanico.

Las acciones de Santander ya habian venido reflejando desde principios de afio un movi-
miento corporativo del banco y, de hecho, Abbey estaba en boca de todos como el objetivo
de la firma espaola.

En el caso de Abbey, el valor llegd a dispararse cerca de un 25% en las sesiones previas
a conocerse el acuerdo entre ambas entidades, lo que le permitié recuperar los retrocesos
que acumulaba en el afio, aunque la incertidumbre sobre el éxito de la operacion moderd
la mejora en la cotizacion.

Santander y Abbey habian constituido el primer banco por capitalizacion bursatil en
la zona del euro y el noveno a escala mundial.

Los pilares basicos para conseguir que el Abbey se convirtiera en el mayor banco
comercial del Reino Unido eran: la calidad de servicio y la venta cruzada (materializada
en la retencion de clientes y el mantenimiento de la eficiencia).

Gracias al plan de reestructuracion impuesto por el BSCH, en un afio el Abbey con-
seguirfa reducir sus costes en 224 millones de libras (324 millones de euros) (un 75%
de los objetivos propuestos por el Santander para 3 afios) e incrementar los ingresos
recurrentes un 4%.

El BSCH mantiene con el Royal Bank of Scotland una de las alianzas mas duraderas
y fructiferas de la banca internacional. Esta relacion se remonta a 1988 y los aspectos
mds relevantes de dicho acuerdo en relacion con la estructura de propiedad del banco se
centran en tres aspectos clave: primero, que ninguno de los bancos aumentara su parti-
cipacion en el otro sin la previa autorizacion de este tltimo; segundo, que ninguno de
los bancos vendera acciones del otro a terceros sin ofrecerle la opcion de comprarlas o
colocarlas total o parcialmente y, finalmente, que cada banco se compromete a apoyar
la estrategia del otro, ejercitando el derecho de voto segin las recomendaciones de los
correspondientes consejos de administracion.
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Entre las principales estrategias realizadas relativas a la alianza mantenida entre el
BSCH y el RBS cabe destacar el apoyo financiero prestado al Royal Bank of Scotland en
su OPA sobre Natwest, que convirtié al BSCH en el primer accionista del segundo banco.
En 2005, el BSCH hace efectiva su desinversion total en el Royal Bank of Scotland ter-
minando asi sus relaciones accionariales con el mismo. Esta desinversion le ha supuesto
al BSCH una rentabilidad anual acumulativa en 16 aos del 23.6%

Otra drea importante de expansion para el BSCH ha sido Portugal. El banco poseia
en el afio 2000 el Banco Santander de Negocios Portugal al cual en su expansion hacia
Europa y en acuerdo con el grupo Champalimaud compr6 en abril del afio 2000 los bancos
Totta & Acores y Crédito Predial Protugés, hasta alcanzar el 99,2%y el 100%, respectiva-
mente. FEstas adquisiciones permitieron al Grupo pasar de una cuota de mercado del 2%
al 10%. En la finalizacion del mismo afio el Grupo reorganiza su situacion en Portugal
mediante una estructura societaria nueva y mas clara, en la que Totta encabeza el grupo
donde figuran Predial, Santander Portugal y BSN Portugal.

Totta es una entidad de referencia en banca universal, Crédito Predial se especializa
en la captacion de clientes a través de productos hipotecarios y Santander Portugal esta
enfocado a clientes urbanos y de renta alta. En la actualidad Santander Totta se sittia como
segundo banco privado del pais tras duplicar sus beneficios en cuatro anos, mediante un
importante crecimiento en los negocios de hipotecas, seguros y tarjetas.

En diciembre de 2002, el Grupo Santander decide integrar todos los bancos de finan-
ciacion al consumo que habia adquirido en Europa desde 1987, que por lo general venian
funcionando de una forma muy auténoma y dispar en un gran banco europeo de consumo,
el Santander Consumer Finance, con actuaciones en diversos paises, Reino Unido, Por-
tugal, Ttalia, Holanda, Bélgica, etc. Con objetivos y soportes comunes, pero respetando
las peculiaridades de cada cual, se han realizado operaciones en distintos paises europeos
para «colgar» de este gran banco europeo diversas entidades.

Asi, en agosto del 2005 se iniciaron en el Reino Unido las actividades de Santander
Consumer UK, aprovechando la estructura ociosa de First Nacional, una antigua y en
sus tiempos bien conocida financiera de coches que tenia Abbey. En enero de 2006, el
BSCH en su expansion dindmica hacia Europa adquiria el 50,001% del banco portugués
Interbanco con la finalidad de unirlo a su departamento de Santander Consumer Finance
dentro de una alianza con Solugoes Automovél Globais (SAG) para desarrollar conjun-
tamente la actividad de financiacion al consumo y, mas concretamente, el desarrollo del
negocio de financiacion de ventas de automdviles y renting.

En Italia, el Santander, en el afio 1997, adquiria Finconsumo, entidad especializada en la
financiacién de automéviles y bienes de consumo, con una red de 23 sucursales, mediante
un pacto con San Paolo IMI, por el cual CC Bank (propiedad de Santander en Alemania)
adquiria el 50% y San Paolo IMI (entidad italiana) adquiria el 50% restante. En el afio 2000
Finconsumo se situaba con una cuota de mercado del 4,3% y un incremento de la inversion
crediticia del 43%. El proyecto estratégico del Santander consistian en transformar Fincon-
sumo en un banco independiente. En enero de 2004 se hacia efectiva la compra del 50% de
Finconsumo no controlada por el Grupo Santander. De este modo el Grupo pasa a controlar
el 100% de la sociedad de financiacion al consumo.

La presencia del BSCH en Alemania se centra en la banca de consumo a través de la
financiera CC Bank. El Grupo ocupaba la segunda plaza en esta actividad en el pais, con
una cuota de mercado del 16% y 2,5 millones de clientes. Esta adquisicion se produjo
en 1987 con una participacion del 100%. En julio de 2001 el Grupo Santander llegé a
un acuerdo con el Grupo Werhahn mediante el cual el BSCH adquirié en mayo del ano
siguiente la totalidad del capital social de AKB Group, financiera independiente de ve-
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hiculos en Alemania. También en el mismo afio el Grupo Santander culminé los tramites
legales para la fusion de CC-Bank y AKB, dando lugar a la mayor financiera de vehiculos
independientes en Alemania bajo el nombre de CC-Bank AG, la cual esta participada por
el Grupo Santander en un 100%.

En el mes de septiembre de 2004 el Grupo adquirié el 100% de la sociedad holandesa
Abfin B.V, por un precio de 22 millones de euros, cuya principal actividad es la financia-
cion de vehiculos. Asimismo, el Grupo cuenta en Holanda con el 100% de la participacion
en la sociedad de capital riesgo Symbios Capital, B.V y con el mismo porcentaje en la
sociedad Abbey National Financial Investments 4 B.V.

Finalmente, en Bélgica el Santander Central Hispano Benelux, participado en un
100% por el Grupo, centra su actividad en el segmento de banca corporativa donde ofrece
distintos productos en banca electronica y cash management. Ademas, el banco mantiene
en Bélgica y Luxemburgo una cuota significativa en recogida de fondos.

19.3.2. La estrategia internacional del BBVA

La presencia internacional del BBVA tiene ya mds de un siglo de historia, puesto que
en 1902 el Banco de Bilbao abrié una sucursal en Paris y en 1918 una sucursal en Lon-
dres. En la década de 1970, Banco de Bilbao, Banco de Vizcaya y Banco Exterior se van
configurando como grupos internacionales, con la instalacion de oficinas operativas y
de representacion en las principales capitales financieras de Europa, América y Asia.
Asimismo, se producen las primeras incorporaciones de bancos locales de estas areas
geograficas, basicamente de Latinoamérica.

El Banco Exterior funda en 1968 BEX Panama, convertido en el actual BBVA Panama
con la integracion en 2000 de BBV Panama.

El Banco de Vizcaya adquiere en 1979 ¢l Banco Comercial de Mayagiiez en Puerto
Rico, banco fundado en 1967 por un grupo de comerciantes ¢ industriales. Convertido
en BBV Puerto Rico, en 1992 inicia una etapa de crecimiento via adquisiciones, que dan
origen al actual BBVA Puerto Rico.

Mas modernamente, el proceso de internacionalizacion del BBVA se puede esque-
matizar en tres grandes fases,

19.3.2.1. Primera etapa: la expansion internacional (1995-2000)

EI BBVA es fruto, en primer lugar, de la fusion entre los bancos Bilbao y Vizcaya (1988)
aunque da el salto mas cualitativo en 1999 al fusionarse con Argentaria. Posteriormente,
realiza una importante adquisicion en México al hacerse con el segundo mayor banco
del pais, Bancomer (2001).

Es a partir de 1995 cuando el todavia BBV desarrolla una estrategia de expansion
internacional que le llevé a construir una gran franquicia en América Latina, realizando
una importante inversion en capital, tecnologia y recursos humanos.

En esta época el banco invirtié més de 10.200 millones de euros en catorce paises con
¢l objetivo de trabajar en la construccion de las infraestructuras adecuadas en las nuevas
zonas de expansion. En 1995 entra en Pert, con la privatizacion del Banco Continental,
y en México, con Probursa.

Los inicios del Banco Continental, conocido como «su banco amigo», datan de 1951.
Elbanco combina la dedicacion por el cliente con su preocupacion por la cultura. En 1970
se incorpora a la Banca Asociada, con participacion accionarial del Estado.
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En 1996, BBV amplia su presencia en Colombia con Banco Ganadero y en Argentina
con Banco Francés.

Banco Ganadero se funda en 1956 con el apoyo de un grupo de ganaderos del pais.
Su misién era impulsar y fomentar la actividad agropecuaria. En 1959, la Ley 26 trans-
forma el banco en sociedad de economia mixta y tiene como accionistas al Gobierno,
particulares y ganaderos.

Banco Francés (del Rio de La Plata) se funda en Buenos Aires en 1886. Durante casi
un siglo presta servicios bancarios a grandes empresas en Argentina. En la década de 1980,
realiza una expansion de la red de sucursales por todo el pais que le permite ampliar su
clientela a pymes y particulares.

En 1997. BBV entra en Venezuela de la mano de Banco Provincial, fundado en 1953.
En sus inicios, Banco Provincial concentra sus actividades en las regiones capital y central.
Hoy es la institucion financiera mas importante y solida de Venezuela, posicion de liderazgo
que ocupa desde el afio 1983.

En 1998 se instala en Chile con el Banco BHIF cuyo origen se remonta al afio 1883 con
la creacion del Banco Hipotecario en Valparaiso. En 1976 inicia un proceso de expansion
impulsado por los tres grupos industriales que controlaban el banco, y traslada la sede a
Santiago. En 1989 se fusiona con el Banco Nacional bajo el nombre de Banco BHIE

19.3.2.2. Segunda etapa: la consolidacian internacional (2000-2003)

La segunda fase, la de consolidacion, de 2000 a 2003, coincidié con una ralentizacion de
las inversiones espafolas en el extranjero, y con una serie de factores, que condicionaron
la estrategia del banco. Todo ello determiné que el BBVA apostara por un «periodo de
inversiones selectivas» y una «etapa de ajuste» del modelo de negocio desarrollado con
el objetivo de reforzar la orientacion a la creacion de valor.

Asi, durante el periodo comprendido entre el afio 2000 y 2003 tuvieron lugar distintos
procesos de integracion y consolidacion de diversas adquisiciones: Argentaria, Crédit-
Lyonnais, Midas (sociedad de valores portuguesa) y con una division de consumo del
Banco Efisa (perteneciente al grupo Banco Portugués de Negocio).

Durante ¢l afio 2003 BBVA Portugal comenzé a desarrollar un plan de reestructuracion
estratégica a tres afios con la intencion de ofrecer una oferta diferenciada que tuviera como
base un servicio personalizado al cliente.

También es en esta etapa en la que cabe incardinar la operacion materializada en una
OPA sobre BNL (Banca Nazionale del Lavoro). La operacion en su conjunto estaba valo-
rada en 6.469 millones de euros. Esta operacion seria financiada por medio de la entrega
de una accion del BBVA por cada cinco acciones ordinarias de BNL, lo que suponia una
prima del 17% sobre el precio promedio de los ultimos 30 afios.

El BBVA pretendia hacerse con el 82,25% de las acciones que no poseia del BNL; el
restante 14,75% vya estaba en su posesion, el 10% fue comprado en 1998 cuando BNL se
privatizo y el restante 4,75% en 2001. La operacién presentaba como principales ejes de
actuacion la mejora de la efectividad comercial y de la eficiencia. Este banco resultaba
especialmente atractivo para el BBVA ya que llevaba ocho afios trabajando en el mercado
italiano y esto le procuraba un buen conocimiento de su situacion.

Lo cierto es que la entidad presidida por Francisco Gonzilez encontré desde el primer
momento una fuerte oposicion a su proyecto de expansion en ltalia. Ademds, por si no
era suficiente con los contrincantes dentro de la propia BNL, a BBVA le salieron también
adversarios externos y de gran calibre. Desde un principio era palpable la reticencia del
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Banco de Italia a la operacion que dejaria en manos de extranjeros el sexto banco del pais.
En marzo, antes incluso de que BBVA presentara su OPA, la prensa italiana afirmaba ya
que el gobernador del banco central, Antonio Fazio, estaba intentado convencer al Monte
dei Paschi di Siena (MPS) y a Unipol para unir fuerzas y lanzar una contraopa.

Por su parte, Unipol iba poco a poco incrementando su participacion en BNL con la
disculpa de proteger sus intereses en el negocio de seguros BNL Vida, que controla al
50% con el Instituto de Crédito Romano. Paso del 5% al 10%, y luego obtuvo luz verde
del Banco de Italia para elevar hasta el 15% su participacion en BNL.

El lunes 18 de julio del 2005 los opositores internos a la OPA del BBV anunciaban
haber llegado a un acuerdo con la aseguradora (Unipol), que acto seguido hizo ptblica su
intencién de poner en marcha su propia OPA, pagando 2,7 euros en efectivo por accion.

Como se puede apreciar en el grafico, al aliarse Unipol con el «contrapacto» y con
algunos accionistas mds que se encontraban fuera de este, se hizo con el control de mas
del 50% del capital, dejando asi sin posibilidad a BBVA de conseguir el capital necesario
para hacerse con el control del banco italiano.

FUERA DEL PACTO
[Unipol, Popolari,

EL CONTRAPACTO — Carige, Sper Lodi)
27% Sl - 24%

BOLSA
20%

EL PACTO BBVA
Generalli, Dela Valle
29%

Como consecuencia de dicha maniobra BBVA decidio vender el total de su participacion
en BNL, con lo que conseguia unas plusvalias superiores a 520 millones de euros.

Por lo que al 4rea de actuacion de Hispanoamérica respecta, en el afio 2000 se produce
en México la fusion de BBV Probursa con Bancomer para crear BBVA Bancomer, el
primer banco del pais. Bancomer se funda en 1932, en Ciudad de México, con el nombre
de Banco de Comercio. En 1977 consolida las entidades del Sistema Bancos de Comercio
en una sola: Bancomer. Nacionalizada en 1982 como otros bancos en México, un grupo
de inversionistas mexicanos adquiere la mayoria de sus acciones en 1991,

En el afio 2001 finaliza la implementacion de la plataforma unificada para todos los
negocios y todos los paises, y se instala la marca BBVA en las entidades del Grupo en
América Latina.

19.3.2.3. Tercera etapa: la expansion a otros mercados (2004-2008)

Finalmente, la tercera etapa, que abarcaria desde 2004 hasta el afio 2006, parece estar
marcada mds bien por una iniciacion de expansion a otros mercados, previsiblemente,
EE.UU. y Asia.
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En efecto, esta linea de expansion internacional iniciada en 2004 ha venido marcada
por la entrada en el mercado estadounidense. En el segundo trimestre del ano, el Grupo
anunci6 la compra de Valley Bank de California a través de BBVA Bancomer. En el mes
de septiembre, BBVA avanz6 un paso mas en su estrategia de expansion en el mercado
hispano de Estados Unidos con la compra en Texas de Laredo National Bancshares. Todo
ello pone de manifiesto el interés del banco por construir en EE.UU. una potente franquicia
de banca minorista.

Asimismo. el BBVA se ha convertido en el lider del mercado de remesas en el corredor
EE.UU.-México y tiene una posicién privilegiada respecto al comercio transfronterizo
en el estado de Tejas.

Desde principios de 2005, el banco ha puesto en marcha un ambicioso «Plan Asia»,
consistente en la apertura de oficinas en Tokio, Shangai, Taiwan, Singapur, y en puntos
de Corea y Mumbai (India), para abrir nuevas oportunidades en el mercado asiatico.

Para el banco, Singapur va a convertirse en la pieza fundamental de la estrategia
del grupo, ya que ademds de reforzar las capacidades del grupo en todos los negocios
mayoristas en la region, se convertira en el centro para todo el negocio de project fi-
nance en Asia. En concreto desde Singapur se avanzaré en la actividad en las areas de
préstamos corporativos, financiacion al comercio exterior, trade finance de materias
primas y bienes de capital riesgo en el corto y largo plazo, y estructuracion y distribu-
cion de derivados. En definitiva, en palabras de su presidente, «Asia esta considerado
el continente del siglo XXI y nosotros, en BBVA, creemos que ofrece excelentes opor-
tunidades de crecimiento».

En esta linea, en octubre de 2006 se abri¢ una oficina de representacion en Sydney, Aus-
tralia, que servira de punto de enlace con los sectores australianos publicos y privados. La
oficina de Sydney proporcionara datos, informacion sobre clientes, mercados y economia
en general. BBVA considera que Australia es una pieza fundamental de la estrategia del
Grupo en cuanto a banca mayorista, con excelentes oportunidades en el terrero de frade
finance, banca de empresas y financiacion de proyectos. Desde su sucursal en Singapur
se intensificar4 la actividad en los mercados financieros australianos, reforzando la zona
estratégica Asia-Pacifico. Un ejemplo es la alianza en 2006 con el China Citic Bank
(CNCB) y el Citic International Financial Holdings (CIFH).

En esta tercera etapa en la que actualmente estamos, el BBVA parece apuntar hacia una
ausencia de compras en Europa a corto plazo, en consonancia con la estrategia anunciada
a finales del afio 2005 y resumida en la frase de su presidente Francisco Gonzalez: «El
BBVA no quiere ser un banco grande, sino un gran banco».

Las razones que animan al banco a adoptar este planteamiento parecen residir en la
idea del buen momento que atraviesan las entidades y que estos buenos resultados estan
retrasando la esperada consolidacion de la banca europea y que las integraciones se pro-
duciran cuando haya mas diferencias entre los «fuertes y d¢biles» en el panorama de las
entidades financieras.

Finalmente, no podemos olvidar la actuacion del banco en un area ya tradicional de
negocio como es Hispanoamérica. En 2004, los bancos de Chile y Colombia cambian su
nombre a BBVA.

A comienzos del afio 2004, el Grupo anunci6 la OPA sobre el 100% de las acciones de
Bancomer que atn no pertenecian a BBVA. En linea coneel fortalecimiento de la posicion
del Grupo en el mercado mexicano, BBVA adquirié en 2004 el 100% de Hipotecaria
Nacional, la mayor entidad privada especializada en el negocio hipotecario del pais. En
octubre de 2005 adquirié el Banco Granahorrar en Colombia, que sitiia a BBVA como
lider del mercado hipotecario del pais.
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19.3.3. Otras entidades de crédito espaiiolas
ante la expansion internacional

Ademas de los dos megabancos, la expansion internacional de la banca espanola cuenta
con otros «actores», mas secundarios pero igualmente importantes, para la internaciona-
lizacion cada vez mas acusada de nuestro sistema financiero.

Tanto el Banco Pastor, como el Banco Popular o el Banco de Sabadell, disfrutan de
una presencia internacional nada desdenable. El primero cuenta con oficinas de repre-
sentacion en nueve paises: Alemania, Francia, Suiza, Reino Unido, Holanda, Argentina,
Venezuela, Meéxico y Brasil, asi como una oficina operativa en Miami. El segundo cuenta
con ¢l Banco Popular de Francia y el Banco Popular de Portugal y tiene sucursales en
distintos paises europeos.

Por ultimo, el tercero ha sido el primer banco espafiol en lograr una licencia de su-
cursal internacional en EE.UU. para poder operar en Florida. Ademds de la oficina de
Miami, dispone de oficinas en Pekin, Shangai, México, Caracas, Sio Paulo, entre otras.
Es también, propietario del 20% de los bancos BHD de la Repiblica Dominicana y del
Banco del Bajio (1998) con sede en Leon, Estado de Guanajuato, posee desde el afio 2000
una participacion del 50% en el Banc de Andorra vy, desde 2001, cuenta con el 2,83% del
Banco Millennium BCP, el primer grupo financiero portugués cotizado.

Un comportamiento bien distinto es el que presentan las cajas de ahorro. A pesar de su
elevada cuota en el mercado nacional, tienen relativamente poco protagonismo en el 4mbito
internacional. Las limitaciones normativas que sufrieron hasta finales de los afios 80 y que
las impedian de abrir oficinas fuera de su ambito geogréafico explica que la primera preocu-
pacion de estas entidades haya sido la de expandirse para lograr una cobertura geografica
a nivel nacional.

En opinion de la Confederacion Espariola de Cajas de Ahorros (CECA) el principal enfoque
de cara a abordar la presencia internacional de las cajas de ahorros deberia estar presidido por
«dar servicio a los clientes propios» en sus operaciones en el extranjero, convirtiéndose en un
interlocutor privilegiado de los empresarios espafioles que operan fuera. Con este proposito,
las distintas entidades han utilizado distintas formulas: apertura de oficinas de representacion,
en una primera fase, para convertirlas posteriormente en operativas; firma de acuerdos con
entidades en paises de interés para los clientes de las cajas y, finalmente, la utilizacion de las
redes de corresponsales de CECA o la toma de participacion en bancos extranjeros.

La primera caja en abrir una oficina de representacion en el exterior fue Caixa Galicia,
concretamente, en Ginebra en 1985, para dar cobertura a la amplia colonia gallega en Suiza.

Poco a poco, las demas entidades han ido incrementando sus oficinas de representacion
en todos los continentes. Segtn el Anuario 2005 de la CECA, Portugal es el pais con mas
oficinas de cajas espafiolas propias (23) —al margen de las de representacion—, a mucha
distancia del siguiente, que es Suiza (7). En el ranking, encontramos en el primer y segundo
puesto a Caixa Galicia (15) y Caixanova (10), respectivamente, seguidas de Caja Duero (8),
la CAM (6), La Caixa y Caja Madrid (ambas con 5).

La llegada de Miguel Angel Fernandez Ordéfiez al Banco de Espafia (2006) parece
haber dado un nuevo impulso a la estrategia de internacionalizacion de estas entidades. De
hecho, ya han empezado a hacer movimientos en esa direccion. Concretamente, La Caixa ha
abierto oficinas de representacion o sucursales en Polonia y China; las gallegas Caixanova
y Caixa Galicia en Miami (¢ésta también en Panamd), mientras que la Caja de Ahorros del
Mediterraneo (CAM) ha dirigido sus pasos a Miami y Estados Unidos siguiendo a sus clien-
tes hoteleros, principalmente el Grupo Barceld, y Bancaja prevé poner en funcionamiento
oficinas en India, Turquia y Africa.
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Caja Madrid, por otro lado, parece estar mas interesada en la Europa del Este’ y en
América, donde ya participa en Su Casita, una entidad hipotecaria mexicana donde tiene
un 40%, y en Corporacion Financiera Habana con un 60%. Ademés, es una de las entidades
mas activas en la financiacién de infraestructuras en Estados Unidos y Canada, posee una
consultora en China desde mayo de 2005, y participa con un 3,4% en el banco Attijariwafa
marroqui.

En una fase posterior a la implantacién inicial, la transformacion de las oficinas de repre-
sentacion en sucursales convencionales es una opcion, que a futuro, las cajas no descartan,
en virtud del volumen de negocio de cada una y de sus posibilidades para captar fondos
entre clientes locales.

El afin de las cajas de ahorros por internacionalizarse ha cobrado relevancia. Con el
anuncio de La Caixa de sacar a bolsa su holding de participaciones industriales en el segundo
semestre de 2007 para recaudar fondos que podria destinar a la compra de un banco fuera
de Espana.

Las intenciones de las dos grandes entidades del sector no dejaran al sector indiferente
sino que impulsardn nuevas salidas a no ser que la especial naturaleza juridica de estas
entidades —constituidas con la forma de fundacion de naturaleza privada, sin animo de
lucro— suponga una traba.

19.4. CONCLUSIONES

El panorama de futuro de la expansion internacional de las entidades de crédito espafiolas
viene marcado por elementos de cardcter externo, que podriamos denominar «trabas a
la expansion internacional de los bancos». Asi, por ejemplo, la firme oposicion que han
demostrado los gobiernos europeos a las fusiones y adquisiciones internacionales ha
venido dificultando, e incluso en algunos casos impidiendo la existencia efectiva de un
mercado unico en el sector bancario.

La legislacion comunitaria ha establecido que previamente a la realizacion de opera-
ciones de esta naturaleza sea necesario informar a las autoridades nacionales competentes,
las cuales pueden ejercer sus competencias bloqueando ¢ incluso impidiendo la operacion,
situacion que se ha repetido con relativa frecuencia.

Estos factores suponen una rémora que debe ser preciso resolver en un futuro proximo,
en aras de lograr un entorno real y auténticamente libre que permita sin restricciones la
realizacion de todo tipo de operaciones y alianzas entre entidades financieras sin diferen-
ciacion por razon de la nacionalidad de las entidades o del pais en el que se lleve a cabo
la operacién. Solo asi se lograra potencia los bancos supranacionales y se permitira que
los «megabancos» ejerzan plenamente sus objetivos maximizando resultados y beneficios
para sus accionistas.

La desregulacion, la desintegracion, el proceso tecnoldgico, la globalizacion y la
innovacion financiera han aumentado las presiones competitivas poniendo en peligro
la posicién que tenian muchas entidades de crédito en sus respectivos paises, a la vez
que se reducian de manera significativa sus margenes. Esta situacion ha obligado a los
directivos bancarios a realizar diversas actuaciones dentro de las cuales las fusiones y
adquisiciones exteriores han sido una de sus principales estrategias.

2 El dia 7 de diciembre de 2006, Caja Madrid anunci6 la creacion de un fondo inmobiliario en Rumania
para cxplorar cste mercado y como paso previo a una operacion de mas calado en el futuro.
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La integracion en la UE, la fuerte competencia y las transformaciones en el marco
politico y econdmico de los mercados son las tres principales razones de la expansion de
la banca espafiola en Europa.

La banca espanola se ha expandido por FEuropa realizando sus operaciones mas
importantes en ¢l Reino Unido y Portugal, siendo la principal actividad expansiva de la
banca espaiiola en Europa la apertura de sucursales.

EI BSCH ha desarrollado para la actividad de banca comercial una extensa red de entidades
orientadas a la financiacion al consumo bajo el nombre de Santander Consumer Finance.

Con su expansion hacia Europa la banca espafiola ha conseguido encontrar economias
de escala, reduccion de costes, diversificacion del riesgo e incremento de su poder de
mercado. La apertura de sucursales y la compra de entidades no es la unica forma que
posee la banca espafiola de tener presencia en Europa, ya que también posee alianzas es-
tratégicas como por ejemplo las relaciones entre el BSCH con Champalimaud en Portugal
y la que tuvo durante 16 afios con el Royal Bank of Scotland.

Nuevas areas de negocio aparecen en el horizonte como son Asiay en general Extremo
Oriente y Pacifico, donde como hemos visto el BBVA esta realizando una apuesta deci-
dida y firme. Los Estados Unidos de América, y especialmente los Estados de influencia
y presencia hispana, constituyen otra zona de clara expansion.

Por tltimo, last but not least, Latinoamérica, territorio tradicional de expansion, tras
unos afos inciertos, empieza a presentar, de nuevo, buenos resultados, de tal modo que
cerca del 40% del beneficio del BBVA, y el 33% del obtenido por el Santander, hasta
septiembre de 2006 ha procedido de esa region.
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