

      
      

         
         

            
            [image: ]
         
         


         
         

            
            [image: ]
         
         


      
      


   
   

      
      

         
         Colección Historia Empresarial Serie
Emprendedores Mundiales

Editado por LID Editorial Empresarial, S.L.

Sopelana 22, 28023 Madrid, España

Tel. 913729003 - Fax 913728514

info@lideditorial.com

LIDEDITORIAL.COM


         
         No está permitida la reproducción
total o parcial de este libro, ni su tratamiento informático, ni la
transmisión de ninguna forma o cualquier medio, ya sea electrónico,
mecánico, por fotocopia, por registro u otros métodos, sin el
permiso previo y por escrito de los titulares del
copyright. Reservados todos los derechos, incluido el
derecho de venta, alquiler, préstamo o cualquier otra forma de
cesión del uso del ejemplar.


         
         Editorial y patrocinadores respetan
íntegramente los textos de los autores, sin que ello suponga
compartir lo expresado en ellos.


         
         
            
            La versión en inglés será
publicada por Princeton University Press.
         
         


         
         © Mauro Guillén y Adrian Tschoegl
2007


         
         © LID Editorial Empresarial 2007, de
esta edición Impreso en España / Printed in Spain
         
         


         
         I.S.B.N. electrónico:
978-84-8356-357-1

Editor de la colección: José Antonio Menor

Traductora: Purificación Flórez

Diseño de portada: El Laboratorio

Fotografía de portada: Dreamstime

Edición digital: Grammata.es


      
      


   
   

      
      

         
         

            
            Prólogo
         
         


         
         La obra que tiene en sus manos es un
libro necesario y, además, tremendamente útil. Necesario porque el
caso de la banca española a comienzos del siglo XXI merece una
explicación más allá de tópicos o sucedidos. Y útil porque los
argumentos contenidos en las siguientes páginas son sólidos y
proporcionan un diagnóstico y una información que puede interesar a
tantos cuantos andan empeñados en crecer y atender el reto de la
globalización.


         
         Es, además, especialmente reseñable por
la infrecuente combinación que los autores hacen de metodología e
historia de hechos en un mismo libro, integrando rigor científico y
un relato comprensible en un texto conciso y bien estructurado,
ordenado y de fácil comprensión. En definitiva, se trata de una
obra con fundamento económico con elementos del periodismo y con
utilización abundante de fuentes del periodismo económico más
solvente.


         
         Como el propio título anticipa, el
trabajo de los profesores Mauro Guillén y Adrian Tschoegl se
refiere fundamentalmente al caso del Banco Santander. En su
exposición los autores explican las claves que han permitido a un
modesto banco centenario de provincia convertirse en uno de los
líderes del área del euro y uno de los más importantes del mundo.
Pero en su narración, no podría ser de otra forma, los autores se
refieren también a otros bancos españoles que o bien han hecho
semejante trayectoria o bien podrían haberla hecho ya que no les
falta urdimbre para ello.


         
         Y es que el caso de la banca española ha
despertado el interés de las escuelas de negocios de medio mundo,
escuelas que han dedicado casos específicos a los bancos españoles
de éxito. Estamos, efectivamente, ante un fenómeno singular: un
país medianamente desarrollado, demasiado cerrado a la influencia
exterior, que acumula éxitos empresariales en el sector financiero
y que se internacionaliza con acierto. ¿Cómo es posible algo
semejante? ¿Será casualidad o acierto individual y excepcional? Es
evidente que el sistema financiero español (bancos, cajas de ahorro
y mercados de valores) acredita unos ratios de eficiencia y un
grado de innovación que le coloca entre los mejores del mundo. Por
un lado ha resistido en su fortaleza interior, la de un mercado
local que apenas representa el 2% del PIB del mundo, con una
competencia casi perfecta desde hace veinte años. Sin barreras de
entrada a competidores extranjeros y con una competencia interna
sin concesiones, las entidades financieras más tradicionales se han
trasformado y puesto al día como nadie imaginó.


         
         No debe ser casualidad que las cuatro
primeras entidades financieras (dos bancos y dos cajas) sean todas
más que centenarias. Y que las siguientes (Popular, Sabadell,
Bankinter y las otras cajas que siguen en el escalafón) presenten
unas cuentas de una solvencia a prueba de cualquier
comparación.


         
         Este libro explica algunas de las claves
de ese éxito, especialmente la internacionalización de los
principales bancos y los complejos procesos de fusiones que
hicieron posible una reestructuración poco traumática del sector,
un ahorro drástico de costes, la incorporación de nuevas
tecnologías y innovación de productos y procedimientos, así como
una gestión eficaz de los riesgo, que es esencial en este
negocio.


         
         A lo que el libro explica me gustaría
añadir algún otro argumento. Primero que el sistema financiero
español no se improvisó: a principios del siglo XX todos los
grandes bancos de hoy estaban funcionando con razonable eficacia y
que supieron importar de América y de Gran Bretaña las viejas
reglas del oficio de banquero. Bancos que nacieron pegados al
comercio, con vocación de banca minorista y cercanía a los
clientes. En algunas casos banca mixta, comercial e industrial,
pero con una implicación distante y prudente en las empresas, más
acompañantes que protagonistas.


         
         De manera que había buena base, una
industria con fundamento, que necesitaba un marco institucional
abierto para el crecimiento y la expansión. Ese marco llegó con la
democracia. Los Pactos de la Moncloa, la pieza central de la
transición, junto con la escueta pero eficaz Ley de Reforma
Política, introdujeron un giro definitivo a la política
proteccionista y cerrada que había caracterizado a la economía
española, al menos desde 1876, desde que Cánovas dio un portazo a
las ideas de Laureano Figuerola y del liberalismo de la época.
Probablemente si aquel relevante político que inventó la
Restauración se hubiera decantado por el bando de la derecha
liberal la historia de España hubiera sido distinta.


         
         Los Pactos de la Moncloa no sólo
aportaron un procedimiento para hacer la Constitución de 1978,
también pusieron en marcha un proceso definitivo de liberalización
y reforma de la economía española que hizo posible la etapa más
fértil en cuanto a prosperidad. La apertura de 1959, que muchos
proponen como punto de arranque del proceso, fue resultado de la
necesidad más que de la convicción, la salida apresurada del
fracaso de la autarquía, más que el comienzo de una nueva era. De
hecho basta con repasar los Pactos de la Moncloa, para darse cuenta
del tupido andamiaje corporativo, de regulación e intervención, que
había que desmontar para liberar a los agentes económicos de las
cadenas del autoritarismo.


         
         Pues bien para ese desmontaje el sector
financiero ocupó primera fila, convirtiéndose en uno de sus
protagonistas aunque fuera más o menos a empujones. Un sector
financiero que, en su fortín local con sesgo de oligopolio
imperfecto, se vio forzado a competir y a despabilar, una vez
liberalizadas las condiciones del negocio y abiertas las fronteras
a la competencia exterior. Esa tarea correspondió al Banco de
España y a los gobiernos de UCD y del PSOE que entendieron que era
el camino correcto. En el libro los autores apenas han reparado en
la decisiva contribución del Banco de España y del gobierno de UCD
a la modernización de la banca. Lo hicieron a pesar de los
banqueros que pusieron pies en pared contra la entrada de bancos
extranjeros, contra la liberalización y contra la gestión de la
crisis bancaria, que fue decisiva para el futuro.


         
         ¡Cuantas enseñanzas de aquella crisis!
Los gobiernos, también el primero socialista, resistieron la
presión de quiénes querían mantener la situación en el punto en el
que estaba, una situación en la que estaban cómodos, y empujaron a
unos banqueros mejor equipados de lo que ellos mismos imaginaban a
competir y a ampliar expectativas. ¡Vaya si lo hicieron! No sólo
unos pocos, todo el sector se puso las pilas para dejar en el
camino a los rezagados.


         
         No se ha hecho justicia al acierto de
esos gobiernos (y del Banco de España) que entre 1978 y 1985
gestionaron una crisis económica y financiera como para asustar al
más arrojado. Los éxitos que se apuntan los gobiernos de los
últimos doce años se fraguaron y son consecuencia de esa década
dura y prodigiosa que media entre los setenta y los ochenta. Luego
vino el maná de la integración en Europa y el de la estabilidad del
euro, pero sin los aciertos previos todo hubiera sido más
penoso.


         
         El caso del Santander, como el del
Bilbao, el Popular, el Sabadell, o los de las peculiares cajas de
ahorro (ahora seriamente amenazadas por una codiciosa y dañina
politización que puede dar al traste con un éxito excepcional) se
asienta en ese proceso de liberalización y de competencia que hizo
que cada cual diera lo mejor de sí, y que los que no llegaron se
quedaran por el camino sin causar desgracias mayores.


         
         El caso del Santander y de la familia
Botín que lo ha gestionado es excepcional. La audacia con la que ha
protagonizado un crecimiento con pocos precedentes en el mundo,
acredita carácter y convicciones. Botín ha asumido riesgos sin
pausa, lo cual ha hecho posibles éxitos evidentes, y ha acertado a
gestionar las incertidumbres con mucho realismo. Ha sabido asumir
costes y dar pasos atrás, pero siempre con el bagaje de una
experiencia aprendida. Ha sabido hacer de la necesidad virtud y
oportunidad y, sobre todo, se ha rodeado de profesionales leales y
competentes, adecuados para ordenar las audacias de un presidente
siempre insatisfecho y obsesionado por el crecimiento.


         
         Esa pasión de Botín por crecer, siempre
con fidelidad al origen, a 150 años de historia, le ha llevado a
desdeñar marcas tan sugestivas como Central, Español, Hispano
Americano... en favor del modesto Santander, la marca original, la
que define el carácter, tenso, ardiente, de ese rojo intenso
convertido en color corporativo. Un rojo que aturde cuando se entra
en el imponente salón de actos (mil butacas rojas) del centro de
formación sito en la ciudad corporativa donde trabajan más de seis
personas, construida -en un plazo inferior a dos años- en Boadilla
del Monte, en el noroeste de Madrid.
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         Aunque las finanzas se vienen
considerando como una actividad puramente global, la banca
comercial no se presta a la expansión internacional. La razón
estriba en que existen muchas barreras económicas, regulatorias,
políticas y culturales que fragmentan los mercados de país a país.
Quizás esta característica justifica en sí misma la publicación de
un libro sobre uno de los pocos bancos que han sabido superar esas
barreras. Además, el Banco Santander lo ha hecho en un período muy
corto de tiempo, partiendo de un país de origen que no suele
considerarse como vivero de grandes instituciones financieras.


         
         El Banco Santander ilustra que en la
economía global se pueden superar las desventajas estructurales de
forma creativa. Su rápido ascenso como uno de los diez mayores
bancos del mundo indica que la mejor manera de ser líder en un
contexto de cambio acelerado consiste en actuar de forma decisiva y
asumir riesgos de modo calculado.


         
         La confección de este libro nos ha
conducido a distintas partes del mundo y nos ha forzado a
familiarizarnos con las transformaciones no solamente del sector
bancario sino también de los sistemas políticos y de la economía
global. Nuestra mayor deuda es con los banqueros, ejecutivos,
políticos, funcionarios, reguladores, periodistas e investigadores
que nos concedieron entrevistas. También agradecemos a varios de
nuestros compañeros académicos que nos salvaron de cometer errores
lógicos y de detalle, incluyendo José Manuel Campa de IESE Business
School, Julio García-Cobos de Universidad Carlos III de Madrid y PQ
Axis y Esteban García-Canal de la Universidad de Oviedo. Los dos
revisores que examinaron el manuscrito para la edición en inglés de
Princeton University Press nos proporcionaron múltiples
sugerencias, al igual que nuestro editor, Tim Sullivan. Marcelino
Elosua y José Antonio Menor también han contribuido a que tanto la
edición en castellano como la inglesa sean de mayor calidad.


         
         No hubiéramos podido haber terminado el
libro sin nuestros ayudantes de investigación en Wharton y en la
Universidad de Pennsylvania: Kwame Abrah, Carlos Colomer, Erangi
Dias, Arun Hendi, Misun Jun y Sameer Khetan. Irene Corominas y
Tammy Nakandakare nos ayudaran a coordinar las entrevistas en
América Latina. En España, el profesor Esteban García-Canal nos dio
comentarios muy útiles y nos ayudó a calcular las tasas de retorno
anormal. Julio García-Cobos y su asistente, Antón Hierro, nos
facilitaron un mapa de las relaciones entre banca e industria.
Paloma Martínez Almodóvar nos proporcionó los datos sobre analistas
de bolsa. Purificación Flórez nos ayudó a organizar la información
de periódicos y revistas y a preparar la versión en castellano.


         
         También nos gustaría agradecer a los
investigadores y bibliotecarios que nos proporcionaron datos y
documentos. Las bibliotecas de la Universidad de Pennsylvania y del
Banco de España fueron especialmente útiles.


         
         Hemos adquirido una deuda enorme con el
profesor de Wharton Raphael Amit, fundador de la Wharton Global
Family Alliance, el programa de investigación que ha financiado el
proyecto. Sus estudios sobre la empresa familiar resultaron de
enorme ayuda a la hora de formular nuestros propios argumentos.


         
         Nuestras respectivas esposas ­Sandra y
Naomi­ nos ayudaron a persistir, especialmente en los momentos en
que nos sentimos desanimados y desorientados. Este libro está
dedicado a ellas.


         
         

            
            

               
               Mauro Guillén y Adrian
Tschoegl
               
               

Philadelphia, Pennsylvania,

primavera de 2007.
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Bancos familiares en la economía global
         
         


         
         

            
            
«El Santander es una de las historias más

sorprendentes de la banca moderna».


               
               Euromoney, 1 de julio de 2005.


         
         


         
         En agosto de 2004 el Banco Santander
anunció la compra de la totalidad de las acciones del banco
británico Abbey National Bank por un precio de 15.000 millones de
dólares. Una vez completada la operación, el Santander se convirtió
en una de las diez instituciones financieras más importantes del
mundo, algo que tal y como admitía Emilio Botín III, presidente del
banco, era algo con lo que jamás se hubiera atrevido soñar apenas
dos décadas antes 
               
               [1]
            
             . Y eso a pesar de que los movimientos hacia
la internacionalización habían empezado en las décadas de los
ochenta y noventa, cuando el Santander se convirtió en el banco
minorista más importante en Latinoamérica, tras adquirir 27 bancos
en más de un docena de países por un precio total de 12.300
millones de dólares. Estos atrevidos movimientos estratégicos han
servido para convertir al que comenzó siendo un aletargado banco de
provincias en un grupo financiero de ámbito mundial con 66 millones
de clientes y 130.000 empleados repartidos por tres continentes,
especialmente reconocido por su habilidad a la hora de obtener
plusvalías mediante la compraventa de participaciones en otras
empresas, como el First Union, el Royal Bank of Scotland, Société
Générale, MetLife, Vodafone, Shinsei Bank y un sin fin de otras
sociedades, de las que ha obtenido más de siete mil millones de
dólares de beneficio.


         
         Este libro relata la historia de esta
asombrosa transformación y de la familia que hay detrás de ella.
Porque otra de las particularidades del banco español es que se
trata del único banco importante del mundo en el que tres
generaciones sucesivas de una misma familia han ejercido una
influencia clave sobre la cúspide directiva y el consejo de
administración, aunque los miembros de la familia poseen directa o
indirectamente sólo un 2,5% del capital (a principios de 2007). El
abuelo de Emilio Botín III, actual presidente y máximo cargo
ejecutivo dentro de la estructura del banco, fue el primer miembro
de la familia en ocupar la presidencia.


         
         Cuando la tercera generación asumió el
poder en 1986, el banco era solamente el sexto banco más grande de
España y el número 152 del mundo.


         
         A lo largo de las dos décadas
siguientes, el Santander rompió con el status quo del
mercado bancario español ofreciendo nuevos esquemas de productos y
precios más competitivos, y adquiriendo o fusionándose con tres de
los otros siete grandes bancos españoles (Banesto, Central e
Hispano Americano). El Santander se convirtió en un corto espacio
de tiempo en el primer banco de América Latina y el segundo grupo
de financiación al consumo del centro y este de Europa. Este
impresionante proceso de crecimiento, lejos de agotar el potencial
del banco, ofrece unas importantes perspectivas de futuro.


         
         Hoy día, el Santander es una importante
corporación multinacional.


         
         Según la revista Fortune,
ocupa el puesto 93 dentro de las principales empresas del mundo.
Con una capitalización de mercado de 88,4 millones de euros a
finales de 2006, es el banco más grande de la zona euro, y el sexto
más grande del mundo por detrás del Citigroup, Bank of America,
HSBC, Wells Fargo y del Royal Bank of Scotland, colocándose en
estos últimos años por delante de instituciones tan poderosas como
ING, BNP Paribas, Barclays, y Deutsche Bank, entre otras. A pesar
de la influencia decisiva de una familia sobre el banco, el
Santander es una sociedad totalmente moderna en la que se dan
muchas de las características de las empresas nacidas de la
revolución directiva. Su propiedad está muy diseminada, con unos
2,34 millones de accionistas. Los inversores institucionales tienen
el 62% de las acciones, pero no hay ningún accionista concreto que
tenga más del 3%. A excepción del presidente y de su hija (Ana
Patricia Botín), que dirige Banesto, los altos puestos del banco
están ocupados por directivos profesionales. Ana Patricia, una
ejecutiva con amplia experiencia, bien pudiera convertirse en la
primera mujer en dirigir uno de los bancos más grandes del mundo.
El Santander es reconocido mundialmente por su extraordinaria
gestión profesional.


         
         Aunque no es un banco tan global en su
presencia geográfica como el Citibank o el HSBC, el Santander ha
extendido sus operaciones mucho más allá de su mercado nacional.
Aproximadamente el 34% de sus empleados y el 53% de sus sucursales
se encuentran en Europa. En el Reino Unido se encuentran el 13% de
su plantilla y el 7% de sus oficinas.


         
         Finalmente, en América Latina se
localizan el 52% de sus empleados y un 40% de sus sucursales. En
2006 el banco registró unos beneficios de 7.600 millones de euros,
de los que la mitad procedieron de Europa, un tercio de América
Latina, y un 15% del Reino Unido. Fundamentalmente es un banco
comercial: la banca minorista representa el 79% de sus ingresos, la
banca al por mayor el 14%, y la gestión de activos y los seguros el
7%. Para un banco de su tamaño, está excepcionalmente enfocado en
su actividad principal.


         
         El auge del Banco Santander despierta
una serie de interrogantes. En un artículo reciente, The
Economist (16 de febrero de 2006) se preguntaba cómo las
empresas españolas ­procedentes de un país de tamaño medio con poca
tradición empresarial, con niveles de ingresos que están todavía
por debajo de la media de la UE, con pocas habilidades para los
idiomas y pocos recursos naturales­ habían sido capaces de
convertirse en los cazadores en lugar de las presas propicias que,
en principio, parecían ser. La mayoría de la evidencia presentada
en este libro se refiere a las dos respuestas principales a esta
pregunta, tal y como reflejó la misma revista: «En primer lugar,
muchas utilizaron la expansión a Latinoamérica como un campo de
entrenamiento, aumentando su tamaño y sus capacidades directivas, y
acaparando dinero. En segundo lugar, España ha abierto su mercado
interior a la competencia con mayor rapidez y con más rigor que
muchos del resto de países europeos. Esto ha enseñado a las
empresas españolas a nadar o ahogarse».


         
         Además de la pregunta del porqué las
empresas españolas han tenido éxito en la economía global, en el
caso del Santander hay que plantearse otras muchas cuestiones
interesantes. ¿Cuáles son las habilidades que han hecho posible que
una empresa dentro de un sector maduro sea mejor que sus rivales de
muchos y diferentes países de todo el mundo? ¿Qué aspectos de la
gestión familiar han hecho posible que crezca tan rápido vía
adquisición? ¿Cuáles son las claves de la sucesión directiva?
Trataremos de contestar a estas preguntas analizando al Santander
en el contexto de un sector bancario que ha sufrido rápidos cambios
tanto tecnológicos como competitivos desde mediados de la década de
los años ochenta. Los argumentos y la evidencia que aportamos no se
refierenexclusivamente al Santander sino que también se aplican al
resto de sus competidores globales en Europa y en
Latinoamérica.


         
         Comenzamos nuestro viaje en este
capítulo analizando las características de la banca como una
actividad económica y examinando la importancia de los bancos
familiares en el mundo en general y en España en particular. En los
capítulos 2 y 3 contaremos la historia de los orígenes humildes del
Banco Santander a mediados del siglo XIX, su crecimiento vía
adquisición desde la década de los años cuarenta, el camino
recorrido para convertirse en un banco nacional bajo la batuta de
la familia Botín y su audaz diversificación en una amplia variedad
de negocios durante las décadas de los años sesenta y los setenta.
El capítulo 4 ahonda en el complejo e intrincado proceso que
condujo a la unión de tres de los mayores bancos españoles
(Banesto, Central e Hispano) con el Santander para crear en 1999 el
SCH (Santander Central Hispano), el mayor banco español del
momento. Los capítulos 5, 6 y 7 se centran en la
internacionalización del Santander, primero en América Latina a
través de adquisiciones, continuando en Europa mediante alianzas
con otros bancos, y por último con operaciones de compra tanto en
Europa como en Estados Unidos. En estos capítulos también
trataremos del aumento en el grado de sofisticación del banco en
las áreas de sistemas de información y de mercadología 
               
               [2]
            
             
            
            [marketing]. El capítulo 8 trata del
impacto que la gestión familiar ha tenido en el Santander a lo
largo de los años, resaltando los temas del estilo en la toma de
decisiones, el gobierno corporativo y la sucesión directiva. Por
último, el capítulo 9 analiza los resultados financieros del
Santander y el futuro de la entidad, reflejando tanto sus virtudes
como sus defectos, sus posibilidades de crecimiento y su papel
fundamental en mercados tan dispares como Europa, América Latina,
Estados Unidos y China.


         
         La evidencia presentada en este libro
procede de diversas fuentes, entre las que se incluyen: entrevistas
con unos 50 directivos, reguladores, analistas bursátiles y
periodistas (véase el Apéndice B); archivos legales; documentos
internos facilitados durante nuestras entrevistas; datos
financieros sobre la rentabilidad del Santander comparado con otros
bancos; informes de analistas bursátiles; y artículos de prensa.
Dentro de lo posible identificamos a la persona o a la organización
que nos ha facilitado la información u opinión, excepto cuando se
obtuvo bajo condición de confidencialidad. El libro se basa en
diversos tipos de información, tanto cuantitativa como cualitativa,
que presentamos descriptivamente y analíticamente utilizando
métodos estadísticos de análisis. La línea narrativa es
esencialmente cronológica, dado que el orden temporal de las
decisiones y de los acontecimientos tuvo su influencia sobre el
resultado final. Sin embargo, los capítulos están estructurados en
términos tanto de la secuencia temporal como de la temática:
orígenes del banco (1857-1950), creación de un grupo industrial
(1950-1986), crecimiento a través de fusiones y adquisiciones en el
mercado interior (1986-1999), expansión internacional en América
Latina y Europa (desde 1982), gobierno corporativo (desde 1980), y
resultados (desde 1986).


         
         

            
            
               
               1. Banqueros y
bancos en el mundo
            
            


            
            A lo largo de la historia, los
banqueros se han dedicado a diferentes tipos de actividades
financieras: emisión de moneda, contratación de depósitos,
concesión de préstamos a particulares y empresas, descuento de
papel, corretaje de todo tipo de transacciones y gestión de
activos, entre otras. Historiadores, académicos, economistas,
príncipes, potentados y otros personajes han descrito a los
banqueros y a sus bancos de forma muy diversa, unas veces como los
héroes de la economía de mercado y otras tantas como los villanos.
Los banqueros han tendido a ocupar el centro de atención tanto en
tiempos de bonanza económica como en momentos de pánico financiero.
La imaginación popular ha descrito siempre a los banqueros como
actores poderosos. Así Thomas Jefferson pensaba que «los
establecimientos bancarios son más peligrosos para nuestras
libertades que los ejércitos» y Mark Twain se mostraba no menos
crítico cuando afirmaba que «un banquero es un individuo que te
presta su paraguas cuando brilla el sol, pero quiere que se lo
devuelvas en el momento que empieza a llover». Armado de un
conocimiento íntimo del papel del banquero en la economía, Mayer
Anselm Rothschild apuntó: «Permítanme emitir y controlar el dinero
de una nación, y no importa quien haga sus leyes». Los industriales
del mundo siempre han temido y respetado el poder de los banqueros,
a pesar de detestarles. Por ejemplo, Henry Ford declaraba, poniendo
de manifiesto el parecer de muchos, que «es bueno que la gente de
un país no comprenda cómo funcionan el sistema bancario o el
sistema monetario, porque si lo supieran, creo que habría una
revolución antes de mañana por la mañana».


            
            La banca es, en efecto, una
actividad de gran trascendencia y simbolismo debido sobre todo su
papel crucial en el desarrollo económico. El crecimiento de la
actividad manufacturera precisa del traspaso de enormes cantidades
de recursos desde los sectores económicos atrasados a los sectores
económicos dinámicos. Historiadores y analistas han estudiado los
bancos sobre todo desde el punto de vista de su contribución al
desarrollo de la industria manufacturera, poniendo un énfasis
especial en las relaciones entre Estado y banca y entre banca e
industria 
                  
                  [3]
               
                . A pesar de décadas de investigación, no hay
acuerdo en la literatura acerca de si el sector bancario y los
mercados financieros en general deberían organizarse de acuerdo con
principios de mercado o si por el contrario el Estado debería
intervenir para acelerar el desarrollo económico 
                  
                  [4]
               
                .


            
            Por motivos históricos, luchas de
poder y compromisos políticos, los distintos países han adoptado
diversos sistemas de regulación bancaria.


            
            En algunos países, como
Estados Unidos, la legislación limita mucho el poder y el alcance
de la actividad de los bancos, dando como resultado un sistema en
el que las entidades al por menor no son tan importantes como en
otros países, por ejemplo en Alemania, donde se les permite operar
como instituciones financieras universales ocupándose tanto de la
banca comercial como de la de inversión 
                  
                  [5]
               
                . En otros países, los bancos han operado bajo
fuertes controles del Estado, como en Corea del Sur hasta mediados
de la década de los ochenta 
                  
                  [6]
               
                ; e incluso en otros países como India, el
sector bancario está en su mayoría en manos del Estado.


            
            La literatura sobre el sector
bancario y su función en el desarrollo económico se ha enfocado
principalmente en los determinantes del crecimiento industrial,
bajo el supuesto de que los servicios son simplemente actividades
de soporte que contribuyen a la industrialización 
                  
                  [7]
               
                . No obstante, los bancos son parte del
sistema financiero. En teoría, los sistemas financieros eficientes
asignan el capital a los mejores proyectos empresariales, o a los
proyectos más rentables. De esta forma, maximizan el valor añadido
al capital, identificando y financiando a aquellas empresas o
empresarios que tienen buenos proyectos pero que carecen de los
recursos financieros necesarios para acometerlos. Quizá lo que
menos se aprecia es que también deniegan financiación a proyectos
mediocres.


            
            Cuanto mejor sea el sistema
financiero, incluido el bancario, menor será el número de proyectos
malos que se financian y también el de proyectos buenos que se
rechazan. Los sistemas financieros y bancarios eficientes igualan e
incluso permiten disminuir el coste de capital, y así aumentan el
potencial de producción de la economía pidiendo prestado de los más
pacientes, asignando riesgos a los menos adversos al riesgo, y
transformando riesgo y liquidez a través de contratos de crédito y
fondos comunes [pools] de riesgo. Estas no son tareas
fáciles y está claro que el sistema financiero contribuye al
desarrollo económico 
                  
                  [8]
               
                .


            
            Un sector bancario vibrante puede
ofrecer otros muchos beneficios además de la movilización y
asignación eficiente de recursos. Primero, ayuda a aumentar la tasa
de ahorro desarrollando nuevos productos, canales de distribución y
servicios. Segundo, crea un gran número de empleos, desde los menos
cualificados como los cajeros hasta los que requieren una mayor
preparación en finanzas como los analistas y los directivos.
Tercero, tiene el potencial de generar múltiples enlaces con otro
tipo de actividades como los seguros, el turismo, la educación, los
servicios de información, software y las telecomunicaciones. Y
cuarto, si los bancos mejoran su competitividad internacional y se
expanden al extranjero, pueden crear nuevas oportunidades de
mercado para los empresas nacionales, tanto manufactureras como de
otro tipo.


         
         


         
         

            
            
               
               2. Las reglas de
la competencia en la banca minorista
            
            


            
            Para poder captar en toda su
plenitud la idiosincrasia y el desarrollo del Santander tenemos que
tener como punto de partida un análisis de las reglas básicas de la
competencia en el sector de la banca minorista, esfera en la que el
banco a través de los años ha concentrado sus esfuerzos
competitivos. Como principio general podríamos establecer la
pretensión de los bancos minoristas de conseguir dinero barato para
poder prestarlo caro, de tal forma que obtengan el mayor margen
posible. Este margen constituye su principal fuente de ingresos y
es lo que los observadores comúnmente etiquetan como ingresos
derivados del activo. Sin embargo ésta no es la única vía de
financiación para los bancos que también consiguen ingresos de los
honorarios y de las comisiones que cargan por sus servicios como
transferencias de fondos, corretajes, etc. El término utilizado en
estos casos es el de comisiones de intermediación. No es
sorprendente que haya un dicho en el sector que reza «la banca
minorista es aburrida y si no es aburrida, entonces no es banca
minorista». Por último, y únicamente en aquellos países en los que
les está permitido, los bancos pueden obtener plusvalías en
actividades especulativas en los mercados de divisas o a través de
participaciones en empresas no financieras. No obstante, esta
abstracta caracterización omite la creatividad que caracteriza los
procesos de reducción de costes, las campañas de mercadología para
desarrollar productos innovadores o los premios a la lealtad de los
clientes. En definitiva, a pesar de un sistema de explotación
aparentemente sencillo, los bancos hacen dinero de todas, y cada
una de, estas maneras, y teniendo en cuenta que su base de
potenciales clientes somos la amplia mayoría de la población, el
resultado efectivo es que no resulta sorprendente el grado de poder
e influencia que alcanzan los bancos minoristas exitosos.


            
            Se debe analizar la estrategia
de un banco desde dos perspectivas complementarias. En primer
lugar, conviene distinguir entre las tres estrategias competitivas
genéricas descritas por Porter 
                  
                  [9]
               
                : liderazgo en costes, diferenciación del
producto y especialización en nichos de mercado. La estrategia
basada en el liderazgo en costes consiste en establecer operaciones
eficientes y alcanzar economías de escala, mientras que la
estrategia de diferenciación de producto, por el contrario,
consiste en ofrecer nuevos productos y en mejorar la calidad del
servicio. Por último una estrategia especializada para un nicho del
mercado supone segmentar a los clientes para identificar los grupos
más rentables. Estas tres estrategias no son exclusivas entre sí y
los bancos normalmente emplean todas ellas, aunque dándole
prioridad a alguna de frente a las otras, dependiendo del mercado y
sobre todo del comportamiento de sus competidores.


            
            La segunda perspectiva
estratégica es de carácter espacial. Walter acuñó las siglas CAP
(cliente, área y producto) para describir la matriz o el espacio
tridimensional que ocupa una institución financiera 
                  
                  [10]
               
                .


            
            Atendiendo a esta descripción, se
necesita especificar a qué tipo de clientes intenta atender el
banco, en qué espacio físico están estos clientes, y qué tipo de
productos puede ofrecer el banco para captarles. Los clientes
pueden ser gobiernos, empresas no financieras, instituciones
financieras, personas con alto poder adquisitivo o clientes
minoristas. El banco debe situarse dentro de este espacio
tridimensional y definir la estrategia que le permita alcanzar esa
posición.


            
            Complementariamente a este
análisis estratégico tenemos que tener en cuenta los importantes
cambios que el sector bancario ha experimentado en todo el mundo.
Una tendencia clave tiene que ver con la desregulación de los
mercados financieros, que ha facilitado la expansión internacional
de algunos bancos. Este cambio ha tenido lugar en diferentes
momentos y con una evolución distinta dependiendo del país,
afectando a la pauta de expansión internacional de los principales
bancos, incluido el Santander (véanse los capítulos 5-7). Otra
tendencia importante es la desintermediación o la entrada en el
sector de competidores no bancarios que ofrecen servicios bancarios
a sus clientes. Este es el caso de grandes superficies (por ejemplo
Wal-Mart o Carrefour), divisiones financieras de algunas empresas
industriales (GE Capital, Honda Financial, Ford Financial
Services), las cadenas hoteleras (Hilton), o los intermediarios de
Internet (PayPal), que han entrado en el sector de la banca
minorista desde entidades que poco o nada tienen que ver con los
servicios financieros tradicionales. El cambio tecnológico también
está teniendo profundas implicaciones para las operaciones de
trastienda [back office], las relaciones con clientes, el
intercambio de datos, las transferencias de fondos y la
deslocalización de las operaciones de trastienda y de atención al
cliente. Por último, la cultura financiera y tecnológica de la
población en muchas partes del mundo también ha cambiado.


            
            Un área en la que estos
cambios se han hecho verdaderamente visibles es en la elección del
canal de distribución. Hoy día, casi un 40% de las transacciones
bancarias en Estados Unidos tienen lugar dentro de una sucursal
bancaria, el 30% a través de cajeros automáticos, casi un 20% a
través de la Red y un 10% telefónicamente. La Red adquiere cada vez
más importancia en un escenario en el que los costes por
transacción son sólo la centésima parte que en la tradicional
sucursal bancaria. A pesar de esto, los estudios indican el
especial cuidado que muestran los bancos a vender nuevos productos
en la sucursal o por teléfono, como respuesta a la indecisión y
falta de confianza que tienen los clientes a la hora de tomar
decisiones financieras importantes sin la intermediación personal
de un representante del banco 
                  
                  [11]
               
                ; centrando los servicios automatizados (ya
sea mediante lo cajeros automáticos o de la Red) en la solución de
operaciones rutinarias.


            
            El éxito en la incorporación y
en la explotación de la tecnología en el sector bancario no es
sencillo ya que muchas aplicaciones conllevan el desarrollo de
redes duales, en las que el valor de la red para un participante en
uno de los lados aumenta con cada participante adicional del otro
lado 
                  
                  [12]
               
                . Por ejemplo, una red cajeros automáticos
tiene más valor para un cliente si muchos bancos participan en ella
porque el servicio estará disponible en muchos más lugares. A la
inversa, un banco encontrará más atractivo extender el tamaño y
cobertura de la red de cajeros en la medida en la que los clientes
la utilicen. De la misma forma, las tarjetas de crédito son más
valiosas cuanto mayor sea el número de comercios que las acepten, y
los comerciantes estarán más interesados en aceptar las tarjetas
como medio de pago sin son muchos los clientes que desean
utilizarlas. La dinámica de las redes duales da lugar a carreras en
las que el ganador se lo lleva todo, por lo que los bancos están
muy interesados en fidelizar al cliente y fijan precios de tal
manera que un lado de la red subvenciona al otro.


            
            A pesar de la desregulación,
la desintermediación y el cambio tecnológico, la banca minorista
continúa siendo un negocio dirigido por las clásicas fuerzas de la
competencia 
                  
                  [13]
               
                y, como las empresas de otros sectores, los
bancos minoristas buscan erigir barreras de entrada, reducir el
grado de competencia, adelantarse a la amenaza de los productos
sustitutivos y reducir el poder de negociación de clientes y
proveedores.


            
            Hay varias formas en las que
los bancos minoristas pueden evitar que entren nuevos competidores
en su mercado. Históricamente la más importante ha sido establecer
una extensa red de sucursales y promover la lealtad de los
clientes. Aunque la banca telefónica y a través de la Red están
minando la efectividad de estas barreras de entrada, los bancos
consideran que no es fácil utilizar estos canales para entrar en un
nuevo mercado o desplazar del mercado a un banco con muchas
sucursales físicas. Es de sobra conocido que el usuario medio suele
ser reacio a cambiar de entidad bancaria y esta es la razón
principal por la que los bancos prefieren utilizar las
adquisiciones como la forma preferida para entrar en un mercado
nuevo, sobre todo en el extranjero (véanse los capítulos 5 y 6). En
algunos sectores, las economías de escala también pueden constituir
una barrera de entrada, si bien en el caso de la banca el aumento
de tamaño más allá de un cierto umbral mínimo de eficiencia parece
no aportar ventajas adicionales 
                  
                  [14]
               
                , excepto en actividades como la custodia
global de activos, la gestión de activos, las operaciones de
trastienda y los sistemas de información. Otra barrera de entrada
importante son las necesidades de capital, aunque su importancia ha
disminuido con la globalización de los mercados financieros. Por
ultimo, las tecnologías de la información que emplean los bancos
pueden ser una barrera de entrada porque comprarlas no es
problemático pero implementarlas sí puede serlo pues requiere
también cambios organizativos y formación del personal. En general,
la desregulación de la banca en el mundo ha llevado a una
disminución de las barreras de entrada.


            
            Al igual que las empresas de
otros sectores, los bancos minoristas buscan reducir la rivalidad
competitiva como una forma de aumentar sus beneficios. La rivalidad
en los mercados bancarios minoristas es mayor en los países
desarrollados que en las economías emergentes o en vías de
desarrollo, un hecho que ha inducido a muchos bancos, incluido el
Santander, a buscar el crecimiento en estas últimas (véase el
capítulo 5). En los mercados desarrollados, la mejor opción para
reducir la rivalidad es dedicarse a la diferenciación de productos
y servicios, una estrategia que la mayoría de los bancos ha seguido
en el ámbito mercadológico y de innovación tecnológica. Otra forma
en la que los bancos han buscado aumentar sus beneficios ha sido
buscando mercados atractivos en los que lanzar productos
especializados. El caso de la banca privada dedicada a prestar
servicios a clientes con altos ingresos es quizá la mejor prueba de
ello.


            
            Los bancos minoristas pisan
terreno seguro en lo que se refiere a la amenaza de los productos
sustitutivos y han mostrado una sorprendente eficacia a la hora de
adelantarse a las amenazas competitivas que provienen de este tipo
de productos. Por ejemplo, recientemente muchos intermediarios no
financieros han lanzado productos específicos como tarjetas de
crédito específicas destinadas a la financiación al consumo como
alternativa a los tradicionales sistemas de préstamos y han
revolucionado las solicitudes de préstamo al consumo en muchos
mercados en todo el mundo. Lejos de verse afectados por este tipo
de productos, los bancos han reaccionado rápidamente adaptando sus
soluciones a estos nuevos mercados y han sido capaces de
posicionarse favorablemente en estas nuevas áreas.


            
            Por último, los bancos minoristas
pueden ser bastante eficaces a la hora de reducir el poder
negociador tanto de clientes como de proveedores.


            
            Los bancos minoristas tratan con
millones de clientes y para ellos es relativamente fácil y rentable
conseguir la lealtad del cliente con algunos productos, sobre todo
en el caso de la cuenta corriente. El objetivo de los bancos
consiste en venderle al cliente productos adicionales, que poco a
poco se han hecho cotidianos y relativamente imprescindibles. La
globalización de los mercados financieros a ayudado a que sea
difícil para el cliente vivir sin poder contar con este tipo de
servicios bancarios.


            
            En cuanto a los proveedores, los
bancos minoristas gozan de poder por la fuerte competencia en la
industria de las tecnologías de la información, que ha incidido en
una caída en los precios. Como vemos, en general, los bancos
minoristas pueden ejercer un nivel relativamente alto de poder
negociador sobre clientes y proveedores.


            
            En suma, hoy día los bancos
minoristas tienen dos herramientas básicas con las que competir.
Primero, pueden utilizar la mercadología para mejorar su imagen de
marca, maximizar la venta cruzada de productos y conseguir la
lealtad del cliente. Segundo, pueden emplear las nuevas tecnologías
para reducir costes y apoyar sus acciones mercadológicas.


            
            Como veremos en el capítulo
siguiente, el Santander a lo largo de los años, ha buscado
desarrollar estas capacidades mercadológicas y tecnológicas en su
propio país y explotarlas en los mercados extranjeros.


         
         


         
         

            
            
               
               3. El potencial
global de la banca minorista
            
            


            
            Aunque el negocio de banca
minorista continúa siendo relativamente rentable gracias a la
posibilidad de establecer barreras de entrada, reducir la
rivalidad, adelantarse a la amenaza de los productos sustitutivos y
reducir el poder de negociación de los clientes y los proveedores,
los bancos minoristas no suelen expandirse mucho más allá de su
mercado nacional. El auge de los bancos minoristas multinacionales
como Citibank, HSBC, BNP-Paribas, Santander, BBVA, ABN-AMRO o Royal
Bank of Scotland ha tenido lugar en un sector en el que no es muy
habitual la expansión global 
                  
                  [15]
               
                . Las razones son diversas y tienen que ver
con el mercado, los costes y los factores reguladores y
competitivos 
                  
                  [16]
               
                .


            
            Las diferencias existentes, país
a país, en los mercados de banca minorista dificultan que los
bancos extranjeros puedan acceder fácilmente a competir con los
bancos locales. Una primera dimensión importante son las
preferencias y los gustos de los clientes. Por ejemplo, en mercados
como Estados Unidos, los clientes prefieren los préstamos
hipotecarios a tipo fijo, mientras en Europa se inclinan por los
préstamos hipotecarios a interés variable, en parte debido a
regulaciones gubernamentales. Las diferencias en las preferencias
también se ven en las formas en las que se prestan los servicios.
En la mayoría de los países europeos y latinoamericanos, por
ejemplo, se prefiere la relación personal. Por eso, en muchos
países los bancos mantienen una amplia red de sucursales. España es
uno de estos países, con cerca de 96 sucursales por cada 100.000
habitantes. En Alemania, al contrario, existen solamente 49, 46 en
Canadá y 43 en Francia. En Estados Unidos y en el Reino Unido el
número de sucursales desciende hasta las 31 y 18 por cada 100.000,
respectivamente. Los propios bancos han contribuido a mantener
estas diferencias adaptando las estrategias mercadológicas a las
características específicas de los mercados nacionales e incluso
estableciendo marcas distintas para cada mercado.


            
            Otra fuente importante de
fragmentación transnacional en la banca minorista tiene que ver con
la regulación del gobierno. Aunque no existan restricciones
importantes a los movimientos transfronterizos de capital y las
normas técnicas se han unificado gracias a disposiciones como los
Acuerdos de Basilea, lo cierto es que las regulaciones referentes a
las licencias, los requisitos de capital mínimo, los coeficientes
de caja obligatorios, la banca universal y la regulación de
productos concretos son profundamente diferentes de un mercado a
otro. Como vimos anteriormente, las normas de algunos países
restringen las posibilidades de que los bancos puedan intermediar
en los mercados financieros, ofrecer pólizas de seguro, dedicarse a
actividades inmobiliarias o adquirir acciones en empresas no
financieras. Un caso de estas regulaciones que nos sirve para
ejemplificar estas diferencias lo encontramos en la prohibición de
Chile a las cuentas corrientes con premio, mientras que en un
mercado vecino como es Argentina son perfectamente legales

                  
                  [17]
               
                .


            
            El nivel de concentración de
mercado también difiere de un país a otro.


            
            Los únicos mercados bancarios
desarrollados que están altamente concentrados son aquéllos de
países relativamente pequeños. Por ejemplo, en Canadá, Bélgica,
Suecia o los Países Bajos, los cuatro mayores bancos suponen más
del 75% de la totalidad de depósitos y préstamos, mientras que en
países de tamaño medio como Italia, España o Francia, los cuatro
mayores bancos suponen una proporción que oscila entre el 30 y el
60%, lo que representa un nivel moderado de concentración. En
economías de gran tamaño como Alemania o Estados Unidos, los cuatro
mayores bancos suponen menos del 25%, situación que se debe a la
proliferación de sociedades o cajas de ahorro y de otros tipos de
instituciones financieras regionales o locales. Entre las economías
emergentes, existen mercados como Chile, México y Brasil que tienen
una concentración bancaria muy elevada mientras que otros como
Corea del Sur o Argentina en los que la concentración es escasa.
Las diferencias de concentración de un mercado a otro dificultan el
empleo de estrategias competitivas uniformes y globales.


            
            Por último, desde el punto de
vista de los costes, la banca minorista es un sector más global y
menos fragmentado que en términos de las regulaciones o las
características competitivas. Las oportunidades de deslocalizar las
operaciones de trastienda y los centros de asistencia telefónica al
cliente están aumentando rápidamente gracias a las mejoras en la
tecnología de telecomunicaciones 
                  
                  [18]
               
                . Las economías de escala pueden no ser
relevantes más allá de un cierto umbral mínimo, pero la
globalización de los mercados financieros ha hecho que la banca al
por mayor y la banca corporativa estén más sujetas a ellas

                  
                  [19]
               
                . Por último, las economías de
diversificación han adquirido una mayor importancia a medida que se
eliminan las limitaciones a la banca universal y los bancos buscan
la venta cruzada de productos para aumentar la lealtad de los
clientes e incrementar la rentabilidad.


            
            El relativo alto nivel de
fragmentación de los mercados bancarios minoristas en todo el mundo
tiene varias implicaciones que se pondrán de manifiesto a la hora
de analizar el crecimiento internacional del Santander durante las
últimas dos décadas (véanse los capítulos 5 y 6).


            
            Como decíamos antes, cuando un
banco decide entrar en un nuevo mercado, la primera opción suele
ser la adquisición de bancos locales en lugar de construir sus
operaciones partiendo de cero. Además de por la reticencia de los
usuarios de banca de cambiar la entidad con la que operan, esta
decisión redunda en dos objetivos. Primero, en los mercados con un
alto o moderado nivel de concentración las adquisiciones ayudan a
superar el resto de barreras de entrada. Segundo, la adquisición de
activos locales ofrece a los bancos extranjeros un conocimiento de
las peculiaridades del mercado nacional. La fragmentación invita a
los bancos compradores a organizar sus operaciones de país a país,
si apenas coordinar sus actividades a través de fronteras.


         
         


         
         

            
            
               
               4. El Santander
como un banco familiar y como un banco profesional
            
            


            
            La complejidad, sofisticación
y fragmentación de la competencia en el negocio de la banca
minorista crea lo que muchos consideran una situación no propicia
para la internacionalización de los bancos, especialmente de uno
con características de empresa familiar 
                  
                  [20]
               
                . El Santander no es sólo uno de esos bancos
multinacionales minoristas sino que también es el único banco entre
los diez más grandes del mundo en el que tres generaciones de una
familia han ejercido una influencia clave en las decisiones
referentes al gobierno corporativo y a la estrategia competitiva
(véase cuadro 1.1). El Banco Santander constituye un caso de
estudio casi irresistible para analizar las ventajas y las
desventajas del control y la dirección familiar. El hecho de que
los miembros de la familia posean el 2,5% del capital del banco
hace que su estudio sea incluso más fascinante.


            
            Las dinastías familiares son
parte de la tradición histórica de la banca.


            
            La historia de los Medicis y
los Fuggers en la baja edad moderna, la de los Rothschilds,
Bleichröders, y Peréires durante el siglo XIX, los Morgans,
Warburgs, Mellons y Rockefellers durante la Edad Dorada
norteamericana, y los Wallenbergs y los Botín durante la segunda
mitad del siglo XX muestran que, a menudo, la banca ha sido un
asunto familiar. Muchos de los grandes bancos de hoy en día tienen
un origen familiar (Barclays, Mitsubishi-Tokyo, Paribas o JP Morgan
Chase). Como ha demostrado Landes la sucesión familiar es un
problema con elementos idiosincrásicos que pueden contribuir al
declive (Bleichröders) o al éxito continuado (Rothschilds)

                  
                  [21]
               
                . Muchos bancos familiares han tenido éxito a
la hora de realizar la transición de una dirección familiar a una
profesional, sin que la familia perdiera el control, como en los
casos del Overseas-Chinese Banking Corporation de Singapur
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                , el Skandinaviska Enskilda Banken de Suecia
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                , o el propio Santander (véase el capítulo
8).


            
            En este libro, trataremos de
comprender cómo un banco dirigido por la tercera, y quizá un día
por la cuarta, generación de una familia se ha desarrollado más
rápidamente que sus competidores nacionales e internacionales. Se
puede argumentar que el control y la gestión familiar pueden ser
una fuente de ventaja competitiva en un sector oligopolístico
caracterizado por competidores bien arraigados y barreras de
entrada muy difíciles de franquear. En otros estudios que hemos
realizado ya habíamos identificado que la capacidad de decisión y
de maniobra de Emilio Botín III ha sido fundamental a la hora de
que el Santander pudiera llevar a cabo operaciones de adquisición y
de aprovechamiento de otro tipo de oportunidades 
                  
                  [24]
               
                . Muchos analistas atribuyen el rápido
crecimiento del Santander a su estilo de gestión carismático y
decisivo, que ha permitido que el banco se aproveche de las
oportunidades únicas que se presentan en el horizonte.


            
            Utilizaremos también el caso del
Santander como paradigmático en la evaluación de las diferentes
fases de transformación de las empresas familiares. A lo largo de
los años, el Santander ha pasado por cuatro fases. Comenzó como un
banco provincial en 1857, para convertirse en un banco nacional al
cabo de su primer siglo de vida, es decir, en las décadas de los
años cincuenta y sesenta. Pasó de ser un banco minorista a un
emergente grupo empresarial financiero e industrial durante la
década de los años setenta y principios de los ochenta.
Posteriormente, dejó de ser un banco local para convertirse en una
entidad con fuerte presencia en América Latina durante los años
noventa, momento en el que decidió enfocar todos sus esfuerzos en
la banca minorista. Por último, durante los últimos cinco años ha
pasado de ser un banco de habla española a una potencia financiera
europea con ambición mundial. Tres generaciones sucesivas de la
familia Botín han jugado un papel fundamental en cada una de estas
transformaciones ¿Cómo consiguió el Santander superar a sus
competidores españoles y europeos? ¿Cuáles han sido los riesgos
asociados a la estrategia de expansión internacional? ¿Sirvió el
carácter familiar para asumir o atenuar estos riesgos? ¿Cómo puede
una familia mantener su influencia estratégica sobre la base de una
participación mínima en el capital? Estas son las principales
preguntas que analizaremos en los siguientes capítulos.


            
            

               
               
                  
                  Cuadro 1.1.
Bancos grandes con alguna conexión familiar, finales de
2005.
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(1) [Tier one capital], en miles de millones de dólares.

(2) Adquirido por Bank of america en 2005

Fuente:The banker
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Los orígenes de un banco familiar
         
         


         
         

            
            
«El que da primero, da dos veces».


               
               Emilio Botín I, El País, 3 Febrero 2002.
            
            


         
         


         
         

            
            
«No hay privilegio de familia, ni de herencia, que no sea

arrasado por la ley implacable del mercado libre».


               
               Emilio Botín II, presidente del Santander, El País, 1
Agosto 1976.
            
            


         
         


         
         

            
            
«[Emilio Botín III] se diferencia de sus antepasados

en la amplitud de sus ambiciones».


               
               Leslie Crawford, corresponsal en Madrid,
               
               

Financial Times, 22 Febrero 2002.
            
            


         
         


         
         Corría el año 1857 cuando seis
comerciantes fundaban el Banco de Santander, en una capital de
provincia situada en la periferia de un país en decadencia, con
casi un 76% de analfabetismo y un imperio menguante que en ese
momento incluía a Cuba, Puerto Rico, Filipinas y unas pocas islas
situadas en el norte y oeste de Africa. El país, en lo que se
refiere a desarrollo industrial, se había quedado estrepitosamente
retrasado con respecto a Inglaterra, Francia y otras potencias
europeas. La economía española era una cuarta parte de la
británica, la francesa o la norteamericana, y una tercera parte de
la alemana mientras que la renta per cápita representaba sólo el
40% del nivel de vida de los británicos o los norteamericanos, y
cerca de un 65% de los franceses o los alemanes. Entre 1860 y 1914
el nivel de vida aumentó casi un 60%, un ritmo comparable al de los
países europeos más desarrollados, aunque inferior al de Estados
Unidos. Por tanto, España creció pero sin acortar distancias con
los países más avanzados del mundo (Maddison 2001).


         
         Las décadas de 1850 y 1860 fueron
tiempos de cambio desde el punto de vista económico. El gobierno
favoreció las inversiones extranjeras en ferrocarriles, una
decisión que ocasionó una burbuja especulativa en la construcción
ferroviaria pero que por otro lado fue insuficiente para articular
un mercado nacional unificado de mercancías, objetivo que
históricamente había sido difícil de conseguir dada la escarpada
geografía del país. En 1868 se adoptó la peseta como moneda y un
año más tarde una reforma arancelaria rebajó las barreras a las
importaciones. En 1873 cayó la monarquía y se proclamó la I
República. El cambio político no funcionó y dos años más tarde
ascendía al trono Alfonso XII, el bisabuelo del actual rey Juan
Carlos I. En 1876 se sucedieron múltiples guerras civiles ­las
guerras carlistas­ entre las fuerzas conservadoras y las liberales
en torno a la sucesión a la corona, que habían dividido al país
durante dos generaciones. La restauración monárquica marcó el
comienzo de una nueva era caracterizada por la oligarquía y el
desarrollo económico, que aunque con altibajos, duraría hasta
1920.


         
         Santander era la capital de La Montaña
(actualmente Cantabria), una pequeña provincia situada entre el Mar
Cantábrico y los picos nevados de la Cordillera Cantábrica, que
separa el litoral costero de la meseta castellana. La población
censada en la capital en 1857 ascendía a 28.907 personas, y en la
provincia a 214.441, apenas el 1,4% del total de la población
española (15,5 millones de habitantes). Aunque relativamente
aislada por tierra, Santander poseía un importante puerto, tanto de
cabotaje como de larga distancia, conocido en tiempo de los romanos
como Portus Victoriae, en el que la burguesía local había
desarrollado su actividad comercial. Más de tres cuartas partes de
los campesinos eran propietarios, lo que permitía tener una
economía comercial próspera y una estructura social relativamente
armoniosa. El Santander de 1865 contaba con 561 empresarios
(aproximadamente el 2% de la población), 184 profesionales
liberales (entre otros, abogados y médicos), y 132 clasificados
como propietarios (Hoyo Aparicio 1993:19-20).


         
         La ciudad había experimentado un rápido
crecimiento económico desde 1820, sobre todo en la década de 1830
cuando los puertos vascos sufrieron las consecuencias de la primera
guerra carlista. La actividad en el puerto se centraba sobre todo
en el transporte del trigo y la harina castellanos hacia los
centros de población más importantes de España (principalmente
Cataluña) y el mercado protegido de Cuba. Los barcos regresaban del
Atlántico cargados de azúcar, cacao y otros artículos coloniales. A
finales de 1850 y durante la década de 1860 se produjo un cambio en
el origen y el destino tradicional del mercado marítimo debido a
que Estados Unidos desarrollaron importantes relaciones comerciales
con las islas del Caribe, y al auge del ferrocarril en España, lo
que facilitó el transporte terrestre de los productos agrícolas
castellanos. Ante esta situación, la actividad marítima en
Santander se orientó al mercado de zinc, hierro, cobre y plomo
extraídos de la zona, destinados principalmente a Bélgica y Gran
Bretaña. La industria local, aunque modesta en tamaño, aumentó en
importancia, sobre todo en los sectores metalúrgico, textil y
químico. La ciudad de Santander y sus alrededores continuaron
siendo una economía principalmente agrícola y comercial hasta bien
entrado el siglo XX (Hoyo Aparicio 1993).


         
         

            
            
               
               1. El telón de
fondo económico y financiero
            
            


            
            El siglo XIX no fue bueno para
España. Se caracterizó por una larga lista de convulsiones entre
las que hay que destacar la invasión napoleónica de 1808, la
restauración del absolutismo en 1814, la independencia de la mayor
parte de las colonias americanas, tres guerras civiles que
debilitaron tanto a la monarquía como al Estado, varias tomas de
poder por parte de los militares, una república y, por último, la
pérdida de Cuba, Puerto Rico y Filipinas en la guerra de 1898
contra Estados Unidos. Aunque se logró cierta estabilidad política
entre 1876 y finales de la década de 1920, temas tan importantes
como el analfabetismo, la pobreza y el fraude electoral quedaron
sin resolver. Tanto el auge de movimientos nacionalistas
centrífugos en las dos zonas industriales más avanzadas, el País
Vasco y Cataluña, como el surgimiento del movimiento obrero
aumentaron aún más la presión sobre el debilitado Estado español.
Como es lógico, el país se enfrentó a una grave crisis de identidad
(Alvarez Junco 2001).


            
            La economía pasó por buenos y
malos momentos, y la política económica también sufrió
fluctuaciones pasando del libre mercado al proteccionismo (Tortella
1994). Uno de los historiadores económicos más destacados de la
época eligió un título muy descriptivo para su libro más conocido,
El fracaso de la revolución industrial en España,
1814-1913 (Nadal 1975). A pesar de los numerosos intentos de
reproducir el modelo inglés de industrialización, lo cierto es que
en torno a 1900 aproximadamente dos terceras partes de los
trabajadores españoles se encontraban empleados en la agricultura.
La industria se desarrolló en algunas zonas: grandes acerías en
Asturias y el País Vasco, metalurgia en esas dos regiones y en
Cataluña, minería y transformación del carbón en Asturias, y una
industria textil, que podríamos calificar como de especializada, en
Cataluña. España disponía también de una red de ferrocarriles
moderna, aunque mal gestionada y con un funcionamiento deplorable
que no sirvió articular un mercado de ámbito nacional. Los precios
industriales eran en general superiores a los de la competencia
internacional, incluso después de tener en cuenta los costes de
transporte y distribución. La industria española era víctima de los
perennes problemas del déficit presupuestario estatal, del fracaso
de las sucesivas reformas agrarias a la prusiana, de la naturaleza
especulativa de muchas inversiones (tanto nacionales como
extranjeras), de la obstinación por explotar los recursos
energéticos poco rentables (sobre todo el carbón), de la
construcción de infraestructuras ferroviarias caras e inadecuadas,
del alto nivel de analfabetismo entre la clase trabajadora y los
campesinos, de la escasez de iniciativas empresariales y de la
falta de conocimientos técnicos. Dada la falta de capacidad de los
productores industriales para competir internacionalmente, el hecho
de que el mercado español fuera tan limitado exacerbó sus
problemas. La agricultura española era en su mayoría de
subsistencia y, salvo la levantina, no estaba orientada a la
exportación.
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