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1. RESUMEN DEL TRABAJO (ABSTRACT)

Este trabajo intenta resaltar y poner en valor, como en un entorno econémico
y social como el Espafiol, donde el sistema financiero ha vivido cambios de
enorme calado desde los afios ochenta y que ha estado generando muchas
dudas en los altimos afios, en torno a su desarrollo y futura composicion, el
Banco Santander gracias a su estrategia de Internacionalizacion, como pieza
clave de su extraordinario desarrollo econémico y empresarial, llevado a cabo
en los ultimos veinte afios, ha logrado hasta la fecha, ser una de las pocas
entidades financieras nacionales e internacionales que mejor ha sabido
aprovechar las oportunidades de crecimiento desde entonces y mejor ha

resistido los embates de la crisis actual.

Destaca, como en el citado periodo y con una elevada capacidad de adaptacion,
ha sabido adecuarse a los cambios de contexto, desarrollando varias
estrategias, entre las que sobresale sobre las demés la internacionalizacién, lo
gue le ha permitido en este escaso intervalo de tiempo reforzar su posicion

nacional y en mayor medida la internacional.

Para su estudio he utilizado una metodologia comparativa a la vez que
descriptiva, buscando plasmar el estudio del caso del Banco Santander desde
1991 a 2011.

This paper attempts to highlight and enhance the value, as in a social and economic
environment Spanish, where the financial system has experienced changes of
enormous depth from the eighties and has been generating a lot of doubts in recent
years about its future development and composition, Banco Santander due to its
strategy of internationalization, as a cornerstone of its extraordinary economic
development and business conducted in the last twenty years has been to date one
of the few financial institutions and national that has many international

opportunities for growth since then and has best stood the test of the current crisis.
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Notes, as in that period and with high adaptability, has managed to adapt to changes
in context, developing several strategies, among which on the other

internationalization, which has allowed in this short intervals of strengthening

national position and further international.
For this study | have used a comparative methodology while descriptive, seeking to

capture the case study of Banco Santander from 1991 to 2011.
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2. INTRODUCCION

2.1.- JUSTIFICACION DE SU INTERES Y ACTUALIDAD EN LA
ELECCION DE LA EMPRESA.

¢Por qué estudio al sector bancario y a la estrategia de Internacionalizacion del

Banco Santander en particular, en estos ultimos veinte afios?

Dada la resonancia mediatica y social (al ser un sector fundamental del desarrollo
econdmico de un pais y de cuya estabilidad y crecimiento depende en gran medida
la evolucion econdmica y social) que siempre ha tenido la situacién de las entidades
financieras en Espafia, y sobre manera en los Gltimos afios, desde el afloramiento de
la crisis en el verano de 2007, con grandes dudas de las instituciones y de la
poblacion entorno al saneamiento y estado real de las entidades, con muchas de las
mismas absorbidas, fusionadas o nacionalizadas, sufriendo un enorme ajuste,
después de unos afios de excesos y abundancia, con escaso rigor en muchas de las
politicas y decisiones tomadas, me decidi a estudiar el caso del banco Santander y

su sorprendente evolucion en los dltimos veinte afios principalmente.

Destaca en este estudio la diferente evolucion de las entidades financieras espariolas
desde la entrada de nuestro pais en la Unién Monetaria Europea, y de como con su
estrategia de internacionalizacion, sobresaliendo entre otras, ha permitido, en estas
dos ultimas décadas, al Santander pasar de ser uno mas de las cuatro o cinco
principales entidades financieras espafolas de la Espafia de comienzos de los afios
noventa a veinte afios después alcanzar el primer puesto en el ranking nacional y
europeo por capitalizacion bursatil y beneficio, y encontrase entre las diez mayores
entidades por capitalizacion del mundo, y unas de las cien marcas comerciales mas

importantes en el mundo.

Ha sido por tanto la estrategia de internacionalizacion llevada a cabo por la entidad
financiera en el citado periodo de tiempo, la mas exitosa para sus intereses,

llevandola a alcanzar niveles nunca sofiados en los afios noventa.
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Sobresale en este andlisis, como esta acertada estrategia de internacionalizacion le
ha permitido esquivar por un lado y resaltar por otro, el escaso impacto que hasta el
momento ha tenido la crisis mundial en su quehacer y en sus politicas
empresariales, mas si cabe cuando desde estos Gltimos cinco afios hemos visto
infinidad de entidades financieras de diferente tamafio y solvencia, desaparecer de
la escena ,ya sea siendo absorbidas, nacionalizadas o liquidadas de las principales

economias mundiales.

Cabe por tanto preguntarse entonces, como una entidad de una economia en
proceso de liberalizacion y salida pocos afios antes de una dictadura, consiguio en
tan poco tiempo (trasladando su modelo de trabajo tanto a mercados maduros
(vease el ejemplo Britanico), como a paises en desarrollo o lo que ahora llamamos
mercados emergentes, alcanzar los estdndares y niveles europeos de las mejores
entidades y pasar a ser la primera entidad de Latinoamérica, y una de las principales

del mundo.

Por tanto me decanto a estudiar a esta entidad y no a otra, debido principalmente a
como su impronta y su saber hacer, han conseguido convertir a una entidad de
segundo orden a nivel mundial en una entidad financiera de primerisimo orden
gracias a una politica empresarial muy innovadora y basada principalmente en una
estrategia de internacionalizacion e imagen de marca muy solida, que la ha
colocado en un nivel de privilegio y ser objeto de estudio y referencia para otras

empresas del sector, principalmente internacionales.

Le permitiré por otro lado pasar a ser un actor principal en los proximos afios tanto
en la remodelacién, como en la modernizacion y desarrollo de la banca mundial en

este siglo que acaba de comenzar, demostrando de este modo lo acertado de su

! Emilio Botin en 2011en el 50 Aniversario de ICADE, “El Banco Santander es en la actualidad el
tercer banco del mundo por beneficios, ya que en los Gltimos cuatro afios ha conseguido 35.000
millones de euros de beneficio neto, solo por detrds de dos bancos chinos, Siguiendo unos
principios muy claros que son los que nos han permitido destacarnos claramente como ganadores en
la reciente crisis econdmica y financiera mundial”,
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politica de diversificacion de inversiones y riesgos al repartir el monto de sus

inversiones y desarrollos en distintos mercados, tanto maduros como emergentes.

Partiamos por tanto de una banca espafiola que a mediados de los afios ochenta
comenzaba a recuperarse de la crisis que habia azotado a casi 60 entidades y que
habia puesto en apuros al Banco Hispano Americano (Cuervo, 1988). El sistema
financiero, la bolsa, el mercado de deuda publica y la politica monetaria todavia se
encontraban entonces en la edad de piedra en comparacion con otros paises
europeos. En la actualidad, sin embargo, Espafia cuenta con uno de los sistemas
financieros, bancarios y bursétiles méas eficientes, solidos y desarrollados del
mundo. Los bancos y cajas de ahorros espafioles, liderados por el Santander, se han
encaramado en los puestos mas importantes de los rankings de tamafio, rentabilidad

y eficiencia, no solamente en Europa sino en el mundo entero.

Gracias a la intensa diversificacion geografica de los ultimos afios, el Banco ha
afianzado su posicion de liderazgo y expandido una cultura que, como su propio
director de Comunicacion explica, “esta basada en valores corporativos muy claros:
liderazgo, innovacion, fortaleza, ética profesional, orientacion comercial vy

dinamismo”.

2.2.- DESCRIPCION DE LOS OBJETIVOS PERSEGUIDOS Y
METOLOGIA

Por lo tanto, mi objetivo ha sido, en base a los datos aportados por la entidad,
Banco de Espafia, literatura especializada, otras fuentes y resto de informacion
disponible a mi alcance, comparar los mismos, describir, probar, evidenciar y
conocer como gracias a una estrategia en concreto de las varias que utilizo a lo
largo del periodo estudiado, como fue la internacionalizacion, nos ayuda a explicar
las razones de su crecimiento y consolidacion, nacional e internacional, pasando a
ser la primera entidad financiera espafiola, europea y entre las diez principales del

mundo por capitalizacion.
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Busco con este trabajo poner en valor, y destacar como, en un entorno econémico y
social como el Espafiol, donde el sistema financiero ha vivido cambios de enorme
calado desde los afios ochenta que le han llevado a modificar desde su modos de
actuacioén, hasta el enfoque del negocio, pasando por la liberalizacion de los
mercados y la competencia de otras entidades extranjeras ,una entidad financiera de
tamafio medio, como el Santander gracias a su estrategia de Internacionalizacion,
como pieza clave de su extraordinario desarrollo econdmico y empresarial llevado a
cabo por en los ultimos veinte afos, ha logrado hasta la fecha, ser una de las pocas
entidades financieras nacional e internacional que mejor ha sabido aprovechar las
oportunidades de crecimiento desde entonces y mejor resistido los embates de la

crisis actual, superando por el camino a competidores nacionales e internacionales.

Intento por tanto demostrar con los hechos y los datos que presento, como el
crecimiento vertiginoso del Banco Santander en las dos Ultimas décadas, que lo ha
llevado de ser un banco mediano espafiol en 1991 de una economia en desarrollo
como era la de nuestro pais, a ser uno de los diez mayores bancos mundiales por
capitalizacion se ha debido en su mayor parte a su estrategia de crecimiento® basada

en la internacionalizacion.

Este desarrollo lo ha cimentado en trasladar a otros paises y con mucho éxito su
politica de gestion comercial, su concepto de banca minorista, su desarrollada
gestion de activos y su capacidad de innovacion.

Supo administrar un cambio de gestion, subrayando el caracter universal del banco,
sin renegar de sus origenes, aprovechandose de la flexibilidad y la capacidad de

adaptarse a las circunstancias como factores claves.

Por tanto, busco trasladar con este trabajo, de la manera mas clara y agil posible,
como el Banco Santander ha llegado a crecer exponencialmente en todas sus
magnitudes y cuanto del citado crecimiento se debid a su politica de crecimiento en

el extranjero y en las estrategias utilizadas para su consecucion.

? (Yannopoulos 1983). Los bancos grandes seran percibidos como los mas seguros. Las entidades
que se consideran “too big to fail”. Actualmente se llaman entidades sistémicas como las considera
el BCE, entre las que se encuentra incluida el Santander.
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Es por tanto, el marco de mi trabajo tratar de dilucidar las claves en las dos Gltimas
décadas de como El Banco Santander como un banco pequefio, localizado en el
norte de Espafia y perteneciente a una economia en desarrollo y, con escasa
presencia empresarial en el mundo globalizado, ha conseguido cumplir el suefio de
generaciones de politicos, economistas y empresarios espafioles como fue, el de

tener una proyeccion destacada en la escena internacional.

Para la consecucion de este deseo, y el mantenimiento del mismo, lo que ha hecho
el banco y que es objeto de mi analisis, ha sido una politica concienzuda y muy
exitosa de expansion internacional, con dos vertientes destacadas hasta el momento
sobre el resto, Europa y Latinoamérica motores del crecimiento en estos Gltimos 20
afios y trampolines que le han permitido llegar a ser una de los 10 bancos

mundiales por capitalizacion.

Busco por tanto que los datos aqui presentados nos ayuden a clarificar y dilucidar
las principales claves del éxito en un periodo tan corto de tiempo y sobre todo de
una entidad nacida de una economia con un retraso muy importante con respecto a

otros paises europeos y mundiales.®

METODOLOGIA

En cuanto a la metodologia aplicada en el mismo, la que utilizo en su mayor parte
es una metodologia comparativa y descriptiva, apoyada en el analisis de los datos
econdmicos, aportados por la entidad y de otras fuentes, de su evolucién en los
veinte afios analizados, donde busco ver las consecuencias de su politica y
estrategia de diversificacion, y a donde la ha llevado, tanto en su crecimiento como

en su comparacién con los competidores nacionales.

Busco el estudio del caso Santander desde el analisis de los resultados en su

evolucion histdrica reciente, de su estrategia de internacionalizacion y de como la

® (Martin Acefia 2007). El ascenso del Santander no es fruto de una férmula magica, sino del
resultado de un cumulo de ingredientes (, responsabilidad, prudencia, vocacién comercial,
independencia, ideas, personas, talento) bien combinadas.




BANCO SANTANDER: 1991-2011 DE ESPANA AL MUNDO, DOS DECADAS DE VERTIGINOSO
CRECIMIENTO

misma le permitié alcanzar su estructura actual, de su volumen, resultados,
consolidaciéon y perspectivas de futuro, envidiada y deseada por todos sus
competidores la obtencion del mayor numero de datos sobre la empresa en el

periodo analizado y desde el mayor numero de fuentes posible.

Valoro los distintos estudios sobre la empresa y si estos se adecuan a mi trabajo y
busco en las mismas pautas o datos que corroboren o me ayuden a realizar

afirmaciones o conclusiones solidas y argumentadas.

Veremos por tanto a lo largo del estudio, que presento a continuacion como
analizando la transformacién del banco Santander y las distintas estrategias llevadas
a cabo (con una pequefia resefia historica sobre los comienzos, y siguiendo con los
datos del afio 1991 como punto de partida, para valorar y distinguir los hitos del
periodo analizado), destacando sobre todas ellas la internacionalizacion, como
motor del cambio y verdadero impulsor de su transformacién en una entidad de

tamafo y vocacion mundial.

Seguiré posteriormente analizando las estrategias desarrolladas por la entidad, y
destacare en mayor medida la internacionalizacién como estrategia optima de
desarrollo y la que ha permitido el desarrollo tan espectacular de la entidad,
valorando donde y como se llevo a cabo (principalmente en Europa y

Latinoamérica), las razones y etapas de la expansion y la cuantia de las mismas.

Para terminar paso a detallar las principales partidas de la citada expansion y como

se han visto afectadas en estos veinte afos.

Acabo el trabajo realizando un analisis de la citada evolucion a través de las
conclusiones e indico cuales pueden ser los retos a futuro de la entidad y los nuevos

mercados donde puede seguir manteniendo su politica exitosa hasta la fecha.

3.- LA TRANSFORMACION DEL BANCO SANTANDER Y EL
ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS DESARROLLADAS.
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3.1.-BREVE DESCRIPCION HISTORICA

Nos encontramos con un Banco que puede presumir de cumplir en 2012 sus ciento
cincuenta y cinco afos en activo, pasando de ser una pequefia sociedad de crédito
local y orientado al comercio a ser considerado unos de los mayores bancos de la
economia mundial (en el afio 2006 se situaba en el décimo puesto del ranking de la
banca mundial por capitalizacion bursatil).

Al tener una vida tan dilatada y poco comun tanto en el periodo historico que ha
vivido como en el sector econdmico en el que lo ha hecho, por fuerza el numero de
hechos relevantes en su historia han sido innumerables y muy extensos como para
enumerarlos todos en este trabajo, pero si tendriamos que tener en cuenta los
siguientes para entender su fulgurante expansion nacional y por ende internacional

en estos Ultimos afios.

1) En 1986, cuando Emilio Botin asumia la presidencia de Banco Santander
gracias a su impulso y a su gestion el Banco dara los pasos suficientes y necesarios

para llegar a la posicion que actualmente ocupa en la Banca internacional.’

2) En 1991 tiene lugar uno de los movimientos corporativos mas importantes
en la historia de la concentracion de la banca espafiola moderna: La fusion entre
Banco Central, guiado por Alfonso Escamez, y Banco Hispano Americano, cuyas
riendas tenia José Maria Amusategui. El recién nacido Banco Central Hispano,
BCH, pasaba a liderar el ranking de la banca privada espafiola de la época,
superando a BBV, nacido a su vez de launion entre Banco Bilbao y Banco

Vizcaya.’

3) En 1994. En el mes de abril, cuatro meses después de que el Banco de
Espafia decretara la intervencién de Banesto, poniendo al frente del banco a Alfredo

Séenz, el Banco Santander se adjudica en subasta la entidad. Botin confirmé a

* ( Guillen y Tschoegl 2007). A partir de 1989 fue la entidad Espafiola que con més agresividad,
tomo la iniciativa en este nuevo entorno competitivo Espafiol, comenzando con el lanzamiento de la
supercuenta.

®> ( Guillen y Tschoegl 2007). Con la fusion del Central con el Hispano se busca la dilucién de las
dificultades financieras que arrastraba el Hispanoamericano desde principios de los afios 80.
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Séenz como presidente, creando las bases de una relacion solida y duradera y que

permitird el siguiente salto en el crecimiento del banco.

4) En 1998 Santander lanza una OPA de 630.000 millones de pesetas (3.786
millones de euros), para hacerse con el 100% de Banesto.

5) 1999, Emilio Botin y José Maria Amusategui anuncian la creacion del
mayor banco espafiol, Banco Santander Central Hispano (BSCH).Siendo esta
fusion una etapa bésica del recorrido que estamos analizando. La entidad, con unos
activos de casi 40 billones de pesetas, (240.404 millones de euros), se sitto en el
décimo puesto del ranking bancario europeo. A lo largo de esta fusion se vuelve a
ver la prevalencia de la politica de gestién operativa del banco Santander, que
consigue ir desbancando de todos los puestos claves a sus contrapartes del Central

Hispano Es por tanto la historia de Santander una historia de éxitos.°

6) Crea en América Latina a través de compras y otro tipo de acuerdos, una de
las mayores franquicias del subcontinente, enfrentandose de paso, a varias crisis,

siempre superadas hasta la fecha.

7) En 2004 realiza la primera gran operacion transfronteriza de la era euro: la
compra del sexto banco britanico por activos, Abbey National,

8) A final de 2005 y ya absorbida la adquisicion del Abbey, la capitalizacion
burséatil del Grupo Santander alcanzaba los 69.735 millones de euros. El banco se
situaba asi como la décima entidad financiera del mundo por su valor en bolsa, la

cuarta de Europa y la primera de la zona euro.

9) Afio 2011 cerca del 90% del beneficio atribuido de la entidad lo obtiene
fuera de Espafa.

® (Walter 2004). Al ser una fusién entre iguales, el periodo subsiguiente fue problemético y la guerra
entre fracciones duro tres afios, acabando con la salida de la mayoria de los antiguos consejeros del
Central Hispano.
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Se puede ver por tanto que el Banco Santander ha protagonizado en los ultimos 25
afios, gracias a una equilibrada mezcla entre el crecimiento organico y las
operaciones corporativas, fusionandose en unas y comprando en otras, uno de las
expansiones comerciales mas impresionantes de la industria de los servicios a nivel

mundial y a lo largo de la historia.’

Es por tanto un merito de los gestores de la entidad, como primero han podido
superar a sus competidores de los primeros afios 90 en el mercado nacional,
haciéndose de formas muy diferentes con los activos de los mismos(véase la
adquisicion del Banesto, después de su intervencion por el Banco de Espafia, y la
Fusion entre pares con el Central Hispano, que visto el paso del tiempo ha quedado
totalmente diluido bajo la marca y la preponderancia de los gestores del Santander)
y como una vez adquirido peso y volumen en Espafia se han lanzado con enorme

éxito a exportar su modelo de negocio a Europa e Hispanoamérica.

En este apartado nos encontramos analizando las actuaciones y estrategias
desarrolladas en el periodo analizado, y vemos como el Banco Santander desde un
primer momento, aunque de una manera mas agresiva desde los primeros afios del
siglo XXI, se lanza a desarrollar politicas muy agresivas y constantes volcadas en
crecer® tanto en los mercados nacionales como los internacionales (siendo en estos

altimos donde mas se ha visto reflejado su éxito desde entonces).

Para ello va a utilizar principalmente una serie de estrategias que desarrollo a

continuacion.

3.2.- ESTRATEGIAS DESARROLLADAS

3.2.1.-Diversificacion

" ( Guillen y Tschoegl 2007).Gracias a ello han crecido con mayor rapidez que sus competidores
extranjeros.

® (Garcia blandon 1998).En su trabajo” La Internacionalizacion Bancaria” ya deja claro que ciertas
empresas han planteado la internacionalizacion como resultado de su estrategia de crecimiento.
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Ha sido una de las estrategias clave en la actividad del Banco Santander en estas
dos décadas, lo que le ha permitido un continuo crecimiento y el evitar riesgos

economicos que pudieran afectar a la buena marcha de la empresa.

Al mantener una distribucién geogréfica en distintos continentes y mercados unos
mas maduros que otros, ha buscado salvaguardar el valor de su empresa para
continuar con la creacion de valor para sus accionistas, manteniendo asi un elevado
crecimiento del beneficio principalmente en los mercados emergentes y ganando

cuota y rentabilidad en los mercados mas maduros”.

Asi, solo en 2011 y gracias a las buenas perspectivas de los principales mercados
en los que el banco esta presente, como es el caso de Brasil, consiguié que

solamente este aportara el 28% del resultado del grupo en 2011.°

También por otro lado en el Reino Unido, invirtio en el negocio de empresas, con
la integracion de las oficinas adquiridas al Royal Bank of Scotland, y buscando
reforzar la calidad de servicio a sus 27 millones de clientes. Ademas, y todo en los
ultimos afios analizados desarrollo de una manera muy destacada su negocio en el
mercado de Estados Unidos ( ya le aporta un 12% al beneficio del grupo), de
Alemania (5% del beneficio del grupo) y de Polonia que, con las ultimas
adquisiciones y fusiones, que le permitieron posicionarse como tercer banco del
pais( con una cuota de mercado del 10%, pasa a convierte en un pais clave para el
Banco Santander. Otra mencion especial merece Portugal donde el Santander es el

mejor banco del pais con un beneficio de 174 millones en 2011.

Con su estrategia de diversificacion geogréfica, el Banco Santander no soélo
consiguid a lo largo del periodo estudiado obtener beneficios de varias partes del
mundo, sino también minimizar riesgos, aumentando sus potencialidades que de
otra forma se hubieran visto muy mermadas en un mercado como el espafiol, ya de

si por si muy competitivo y con poca capacidad de crecimiento. Y es que su

® Memoria del Santander de 2011. El beneficio neto atribuido del Santander en Brasil fue de 2.610
millones de €, en el mercado de la sexta economia mundial en términos de PIB.



http://www.santander.co.uk/
http://noticiasbancarias.com/bancos/24/05/2011/banco-santander-concede-becas-internacionales/1357.html
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intencidn paso6 siempre porque cada una de sus filiales lograra ser auténoma en la

gestion del capital y la liquidez con el fin de limitar la exposicion del grupo.

Es por tanto uno de los aspectos mas sobresalientes de la historia del Grupo

Santander su expansion internacional diversificada.

Como dijo su presidente Emilio Botin en una entrevista concedida en 2011:

“El Banco Santander esta presente en diez mercados principales. Nuestra expansion

internacional responde a una estrategia de diversificacidn: de mercados y de riesgos. Es

cierto que Santander no seria lo que es sin esa apuesta internacional. Pero tampoco lo
seria si no hubiera partido de una sélida base doméstica. Para ser fuertes fuera habia que
ser fuertes en el mercado de origen. No se trataba de crecer por crecer, sino de crecer
siendo rentables, con un equilibrio estratégico muy claro entre crecimiento y creacion de
valor para los accionistas. Ademas, la estrategia de diversificacién responde también al
objetivo de buscar un equilibrio en nuestra exposicion a mercados maduros y a mercados
emergentes.

“Nuestra expansion en Latinoamérica se ha confirmado como un acierto estratégico
clarisimo” “Actualmente, todo el mundo tiene claro que para ser global hay que tener una
presencia relevante en los paises emergentes” “Banco Santander se ha convertido en una de
las columnas vertebrales del sistema financiero latinoamericanoy vamos a seguir
apoyando la bancarizacién de la region”.

Hay varias &reas donde el Santander se ha expandido pero claramente una zona
preferente ha sido Iberoamérica, ¢qué supone la expansion en Latinoamérica?

Nuestra expansion en Latinoamérica se ha confirmado como un acierto estratégico
clarisimo. En Latinoamérica hemos estado “a las duras y a las maduras”. No solo nos
guedamos y apoyamos los paises durante los afios dificiles, sino que aprovechamos la
circunstancia para reforzar nuestra presencia en la region. Hoy todo el mundo tiene claro
que para ser global hay que tener una presencia relevante en los paises emergentes. Banco
Santander es hoy una de las columnas vertebrales del sistema financiero latinoamericano y
vamos a seguir apoyando la bancarizacién de la region. Tenemos una franquicia
irreplicable en Brasil, que es clave para nosotros, con un peso del 25% en el beneficio.
Tenemos claro que quien no estd en Brasil no esta en Latinoamérica y ahora estamos

recogiendo los frutos de nuestra apuesta.

La adquisicion de Abbey en 2004 se me antoja otro salto cualitativo en la historia del
Grupo. ¢Qué es lo que esta adquisicion ha aportado al Grupo? ¢Qué significa Reino

Unido para el Grupo?
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La compra del Abbey National Bank represent6 la mayor operacion transfronteriza realizada
hasta esa fecha en Europa y fue la mejor operacion internacional del afio 2004. Fue la
combinacién perfecta. Por un lado nos aportd una excelente plataforma de acceso al
mercado britanico de banca minorista, uno de los mas atractivos de Europa y, por otro,
nos permitia seguir alanzando nuestra estrategia de diversificacion geografica. Dabamos
el paso definitivo para competir en la liga de las grandes Financieras europeas. Desde que
adquirimos Abbey, en noviembre de 2004, hemos trabajado intensamente para adaptar el
banco al modelo de negocio y los valores del Santander y los resultados son excelentes ya
que hemos conseguido superar todos los objetivos que nos fijamos con la adquisicion.
Nuestra fortaleza en Reino Unido nos ha permitido seguir aumentando nuestra presencia
con la adquisicion de Alliance & Leicester, los depdsitos y la red comercial de Bradford &

Bingley y 318 sucursales de Royal Bank of Scotland.

Hoy somos el primer banco britanico retail por beneficios. En 2004 la opinion publica

britanica nos recibié con escepticismo pero hoy somos lideres.

Es por tanto esta estrategia la que refleja més a las claras una de las sefias de

identidad de la empresa: crecimiento y desarrollo sostenido, diverso y rentable.

3.2.2.-Crecimiento interno

Para Parada y Planellas una empresa puede desarrollar sus iniciativas estratégicas
por si misma. Sin comprar ni fusionarse, ni estableciendo alianzas estratégicas
(Parada y Planellas, 2007). Esta opcion de desarrollo interno tiene ventajas y
desventajas. Entre las ventajas destaca la compatibilidad con la cultura y entre las
desventajas que requiere mucho tiempo, puesto que normalmente gran parte de las

capacidades y recursos se desarrollan dentro de la compafiia.

Cuando una empresa grande apuesta por perseguir oportunidades de desarrollo
interno, el desafio que enfrenta es generar ideas y proyectos. La principal dificultad
es lograr que una empresa grande se comporte como una pequefia. El principal
problema en las grandes empresas es que muchas de las ideas que nacen alrededor
de la organizacion mueren antes de tiempo, en el camino hacia los niveles de
decision. En los ultimos 20 afios la gestion de la innovaciéon corporativa, ha

progresado mucho, como se puede vislumbrar en el caso del Banco Santander.
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¢Como creo valor el centro corporativo del Banco Santander?

A través principalmente de cuatro formas:

1. Una primera forma de aportar valor a las unidades de negocio fue ayudando

a las unidades, segun necesitasen colaboracion de otras areas del banco.

2. Una segunda consistié en la basqueda de sinergias, en vincular las unidades
de negocio en distintos aspectos de manera que se buscasen y lograsen
sinergias (Planificando y coordinando la utilizacién de campafias de
marketing en diferentes entidades potenciando el lanzamiento de nuevos

productos en una coordinacion de esfuerzos de todas las areas de negocio).

3. La tercera fue agrupar funciones vy servicios, concentrando servicios
centrales para apoyar y soportar a las unidades de negocio. Por ejemplo, se
crearon servicios centrales de apoyo a sus unidades de negocio en
diferentes continentes. Estos servicios centrales incluian desde el soporte
juridico, especialmente necesarios con las distintas normativas de los paises,

hasta la seguridad.

4. La cuarta fue el desarrollo corporativo, que consistio en el desarrollo de
nuevos negocios. En efecto, una manera de crear valor desde el centro
corporativo fue redefiniendo adecuadamente el alcance o ambito de
competencia de la empresa. Esto llevo a expandir el ambito de las
actividades de la corporacion, hacia nuevos negocios 0 mercados

geogréficos.

En cualquier caso, segin (Parada y Planellas 2007) es posible identificar al menos 4
distintos estilos de parenting ejercido sobre las unidades de negocio. El primer
estilo es el denominado de enfoque estratégico, el segundo de vision estratégica, el
tercero apoyado en el alineamiento estratégico y el cuarto de estrategia con

disciplina.
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Enfoque estratégico

Este enfoque se refiere a mantener la empresa enfocada en una estrategia
determinada, en evitar distracciones.’® Un ejemplo en el contexto espafiol es el
Banco Santander y el Bankinter.

Parece que su tarea principal es velar por que el enfoque estratégico que ha tenido

el Santander tradicionalmente no se pierda.

Innovacion Estratégica

Este enfoque se refiere a la orientacion del centro corporativo a innovar
constantemente para romper las reglas de juego del sector. Un ejemplo claro es el
Banco Santander ya que se encuentra en el primer grupo de bancos de Europa por
capitalizacién bursétil, esto es, por su valor de mercado. Un banco espafiol que se
ha situado junto a bancos emblematicos de otros paises. ;Como logra el banco

espafol situarse en esa situacion privilegiada?

Probablemente responderiamos diciendo que sus administradores y en mayor
medida su Presidente, Emilio Botin, actan rompiendo esquemas, con una gran
innovacion estratégica. Ejemplo lo tenemos cuando fue el primero que rompio el
status quo en el sector bancario espafiol cuando anuncié que no asistiria a la
siguiente reunidon de los presidentes de los principales bancos de Espafia. Méas tarde

revoluciono el sector bancario espafiol al introducir la cuenta corriente remunerada.

Tuvo la vision de crear el Santander de Negocios para formar un equipo de
directivos que afios mas tarde se convertiria en parte de la alta direccion. En aquel
momento, cuando la banca internacional ingresaba en Espafia, los bancos esparioles

tenian escasa experiencia en banca de empresas.

1% (Martin Acefia 2007). La familia Botin crearon las bases de una cultura bancaria que ha sido una
de las claves del éxito de la institucion.
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Ficharon a directivos de las filiales de banca de empresa extranjera de bancos como
el Chase Manhattan o el Bank of América y los prepararon para desarrollar

capacidades directivas para el banco.

La apuesta estratégica por abrir nuevos mercados y captar nuevos sectores de
clientela, como fue la estratégica del banco de concentrarse en la clientela de
hispanos residentes en Estados Unidos. Para el banco era el segmento con mayor
potencial de crecimiento, puesto que eran inmigrantes que empezaban a acceder a
préstamos, hipotecas y otros servicios. Para llevarlo a cabo el BS y el Bank of
América establecian una alianza estratégica para explotar conjuntamente dicho

mercado.
Otro hito destacado fue el de forjar una alianza estratégica con el Royal Bank of
Scotland en 1988 con el objetivo de prepararse para la apertura de la banca en 1992.

La estratégica les permitio crecer juntos de manera innovadora.

Alineamiento estratégico

Este enfoque consiste en alinear las estrategias de las distintas unidades de negocio
con la estrategia del centro corporativo, pretende armonizar estrategias diferentes
que pueden cambiar.

El ejemplo del Santander, es que es una empresa que destaca por sus récords de
crecimiento, rentabilidad e innovacion. Lo sorprendente es que ha logrado alcanzar
un crecimiento mediante adquisiciones, diversificacion y globalizacion que a

primera vista parecen muy dificiles de sostener.

Para su consecucién, lo que hace la entidad es aplicar de manera rapida e
integradora su cultura y sus sistemas, logrando el alineamiento estratégico muy

rapidamente.

Su cultura se basada en la innovacion permanente, tanto en productos como en
conceptos de negocio. Esto se relacionaba con la practica habitual de su

“organizacion sin fronteras”, que mira permanentemente a otras empresas fuera de
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la compafiia y otras empresas dentro de la misma para encontrar nuevas ideas de

negocio.

Por tanto, un rol fundamental del presidente parece ser mantener el alineamiento
estratégico entre las operaciones en Espafia y en el resto del mundo, de mantener el
alineamiento con el centro corporativo, y mantener el alineamiento estratégico de

las distintas unidades de negocio.

Disciplina Financiera

Finalmente, este estilo de parenting se refiere a la concentracién en los resultados

financieros de la empresa,

El banco Santander pasa en 20 afios de ser un banco centrado solamente en Espaiia
a ser el primero de Europa y Latinoamérica y entre los 10 primeros del mundo

siguiendo una estrategia de adquisiciones.

Su rol parece ser el de velar porque la disciplina financiera en la manera de tomar
decisiones en general prevalezca sobre la inercia en la organizacion.

En resumen, la estrategia corporativa facilito el rapido crecimiento al gestionarse
adecuadamente. La empresa pudo seguir cualquier opcién de crecimiento mientras

aprovecho sus ventajas y controlo sus desventajas.

Si la empresa decidié diversificar alcanzando un rapido crecimiento, tenia muy
claro cudles eran sus recursos y capacidades Unicas y estratégicamente valiosas.

La expansion geografica requirié el apalancamiento de los recursos y capacidades
en nuevos mercados. Por tanto alcanzo una comprensién profunda de las fuentes de
ventaja competitiva en el mercado de origen y evalud su impacto en los nuevos

mercados.

Las adquisiciones por otro lado le permitieron un rapido acceso a recursos y
capacidades complementarias. Asimismo, neutralizo potenciales competidores y

por tanto mejoro las perspectivas futuras.
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Las alianzas estratégicas le proporcionaron acceso a recursos Yy capacidades

complementarias de otras empresas de manera mas 0 menos rapida.

Finalmente, el consejo de administracion, al margen de sus responsabilidades de
control y supervision, juego un rol fundamental en el soporte estratégico. Ademés
de apoyar al presidente y consejero delegado en las actividades anteriormente
citadas, el consejo permitio a la empresa acceder a recursos que no controlaba y a
que existiera un flujo de informacion constante desde los distintos stakeholders de
la empresa en los distintos contextos en que opera.

Concluimos por tanto certificando que la buasqueda del rapido crecimiento es
compleja, y més para una entidad como el Santander. Desde la perspectiva de la
estrategia corporativa involucro toma de decisiones dificiles y de gran impacto en la
empresa. Curiosamente, vista la experiencia de estos 20 afios muestran que el

desafio fue muy exitoso y productivo y no exento de riesgos.

3.2.3.-Crecimiento externo: Expansion e Internacionalizacion

Es con esta estrategia donde el Santander encontrara su mayor y mas rapido éxito.
En este punto podemos dilucidar que el crecimiento del Santander en el periodo

que estudiamos vino principalmente de dos vias fundamentales:

Las adquisiciones y fusiones** que le dieron acceso rapido a recursos y capacidades
complementarias. Neutralizaron competidores tanto de una manera ofensiva como
defensiva (Ejemplo de accién ofensiva es por ejemplo la toma de posiciones del
Santander en ltalia, como la participacion en el San Paolo-IMI orientada mas a
participar en el proceso de consolidacion del sector financiero italiano, cuando

suceda, aprovechando la experiencia del mismo proceso del BSCH en Espafia).

1 (Martin Acefia 2007).Desde las primeras compras de entidades en los afios cuarenta del siglo
pasado, como la absorcion del Banco Mercantil en 1946, hasta la reciente del Abbey , pasando con
la fusién con el Banco Central Hispano Americano, el grupo Santander alberga en su seno mas de un
centenar de entidades.




BANCO SANTANDER: 1991-2011 DE ESPANA AL MUNDO, DOS DECADAS DE VERTIGINOSO
CRECIMIENTO

En el caso que nos ocupa, como es el andlisis de las politicas de desarrollo del
Santander en el caso de las fusiones, destaca como momento clave en la historia
reciente del mismo es cuando decide a finales de los afios 80 primeros de los 90 no
fusionarse con ninguna empresa, mientras sus competidores mas directos iniciaron
un proceso de fusiones, a saber el Central con el Hispano, el Banco Bilbao con el
Banco Vizcaya, o varios bancos en lo que hoy es el Banco Popular. La estrategia
del Santander era concentrarse en crecer y ganar cuota de mercado mientras los
demas estaban mas concentrados en los problemas internos propios de un proceso
de fusion. Asi el Banco Santander aprovechod esa ventana de oportunidad que le
proporciond el proceso de fusiones de sus competidores para fortalecerse en el

mercado espafiol.

Como voy a desarrollar en los apartados que vienen a continuacion, la entidad
analizada ha utilizado este método de crecimiento de una manera muy extensa en

los afios estudiados.

Se puede observar por tanto una estrategia muy definida de la empresa para crecer
en el extranjero via adquisiciones.
Las alianzas estratégicas le proporcionaron acceso a recursos y capacidades de

otras empresas de manera mas 0 menos rapida.
Existen diversos tipos para, los profesores del departamento de politica de empresa
de HEC en Paris identificando tres tipos de alianzas estratégicas que se pueden

aplicar al Santander.

1) Alianzas complementarias, que son aquellas donde los socios acceden a

recursos o capacidades que la propia empresa no tiene, por ejemplo, cuando el
Banco Santander y el Royal Bank Of Scotland establecieron su alianza
estratégica en 1988. El Banco Santander habia desarrollado capacidades

notables en banca a distancia.

Ademas, gran parte de su negocio estaba en banca personal. En contraposicion el

Royal Bank of Scotland era muy fuerte en banca para empresas. Por tanto cada
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empresa contribuyo con capacidades que el otro socio tenia menos desarrolladas.
Otro ejemplo de este tipo lo tenemos con la alianza que firmo con el Bank of
América para explotar el mercado hispano en Estados Unidos. EI Bank of América
era uno de los tres grupos financieros méas grandes de Estados Unidos, aportaba
conocimiento y dominio del mercado americano, mientras que el BS contribuia con

una mejor comprension del cliente y la cultura hispana en general.

2) Alianza de adicion. Por ejemplo, cuando el Banco Santander y el Royal Bank

Of Scotland establecieron su alianza estratégica a fines de los afios 80, cada
una contribuye con parte de las redes de oficinas que tenia en su mercado de
origen. Por tanto la red de oficinas disponible para atender a los clientes en el

pais de origen del socio se incrementaba de manera considerable.

3) Desarrollo conjunto. En esta iniciativa los socios contribuyen y desarrollan una

iniciativa conjuntamente. Por ejemplo, en el caso del Banco Santander y el Royal
Bank of Scotland desarrollaron el sistema conocido como IBOS, que permitia a los
clientes de cada banco acceder a las oficinas del socio como si estuviera en su
propio pais.

Otra vertiente de esta alianza es el acuerdo para desarrollar conjuntamente negocios
en terceros paises, como Bélgica o Alemania. En este caso el socio con mejores
capacidades o recursos para la gestion en el tercer pais se haria cargo de la gestion

aungue compartirian los asientos en el consejo de administracion.

Por otra parte, cuando el Banco Santander decide comprar el Banespa de Sao
Paulo, uno de los tres principales bancos brasilefios, el Royal Bank of Scotland
apoyo la operacion con un aporte importante, mientras que cuando el Royal Bank
of Scotland decide comprar el Natwest en el Reino Unido, el Banco Santander le
correspondi6 de una manera muy similar apoyando la operacion. lo que muestra el
grado de compromiso y confianza alcanzado con estas alianzas y lo beneficioso que

resultaban para ambas partes.
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La experiencia ha demostrado que el Santander ha sabido hasta la fecha aprovechar
con mayor rapidez que sus competidores las oportunidades que se le han

presentado.

Donde el Santander entraba pisando fuerte como por ejemplo en Reino Unido el
BBVA como competidor inicial en el mercado nacional se contenia.

Asi, aunque en términos de banca pura el Santander y BBVA siempre han tenido
bastante en comun, centrandose en la banca comercial, el primero siempre se ha
caracterizado por una politica de crecimiento y de compras mas agresiva.

El Santander parece haber sellado siempre los acuerdos que se ha propuesto.

Tabla 3.1: Motivos de expansién internacional del Banco Santander

O

Teoria de base

Motivos de la Expansion

Estudios Tedricos

T® del comercio
Internacional

Modelo Oligopolico

Diferenciales de
tipos de interés
Defensa frente a

Aliber(76.84)

Brimmer v don(75)

competencia
Posesion de Grube (77)
habilidades v
TEcUrsos
T® de Intemalizacion Diversificacion del Casson(20)
Riesgo
Personal de Casson(90)
contacto
Seguir al cliente Rugman(81), Casson(20)
nacional
T# Eclectica Tamarfio del banco Yannopoulos{83).Canals(96)
Seguir al cliente nacional Gray v Gray (81)
Experiencia multinacional Yannopoulos(83)
Distancia Geograf. Entre Yannopoulos{83)
pais origen v destino
Ventajas de localizacion en Yannopoulos(83)
el pais destino
Modelo Secuencial Distancia Psiquica /cultural Uppsala

Fuente: Esther Sdnchez Peinado (ICE 2001)

En consecuencia, la evidencia empirica en el caso de la banca espafiola se adapta en
mayor medida a la teoria ecléctica y al proceso secuencialista propuesto por la

escuela de Uppsala.
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Vemos por otro lado y como se describe en la tabla 4.1 referente a los motivos
tedricos de la expansion internacional, que el Santander y a lo largo de sus afos
mas expansionistas en su mayor medida, ha seguido los distintos caminos y

motivos expansivos seguidos por las teorias de la expansion méas reconocidas.

Utiliza inicialmente en sus primeros afios segun T2 de Internalizacion y la T@

Ecléctica el seguimiento del cliente nacional*®

, para darle un servicio mas alla de
sus fronteras y evitando que sean captados por otras entidades en el lugar de
destino.

Posteriormente y ya consolidada esta primera fase el Santander en su caso utiliza
mas un Modelo Oligopdlico de defensa frente a la competencia y como método de

desarrollo de sus de habilidades y recursos, para ganar nuevos mercados y cuotas en

los mismos.

Tabla 3.2: Resumen de la estrategia internacional del banco Santander

ACCIONES

Inicio Expansion-2001

2001-2011

Método de entrada para iniciar la

expansion

Proceso
Método de entrada para posterior

expansion en Latinoamérica

Método de entrada para posterior

expansion en Europa

Motivos del Inicio de la Expansion

Internacional

Crecimiento Interno(apertura  de
sucursales)

Oficinas de representacion

Constitucion de filiales

Secuencial

Apertura de sucursales/Constitucion de
filiales

Crecimiento Interno y Externo
Apertura de sucursales/Constitucion de
filiales

Crecimiento Interno y Externo
Seguimiento del cliente nacional
Ventajas de localizacion

Ventajas de Internacionalizacion
Ventajas de Propiedad

Mercados cercanos

Crecimiento Interno(apertura  de

sucursales), alianzas y adquisiciones

Expansion rapida
Apertura de sucursales/
Crecimiento  Interno y  Externo.
Alianzas y adquisiciones
Apertura de sucursales/
Crecimiento Interno y  Externo.
Alianzas y adquisiciones

Ventajas de localizacion

Distribucién Geografica

Ventajas de Internacionalizacion

Ventajas de Propiedad

Fuente: Elaboracion propia y Esther Sanchez Peinado (ICE 2001)

12 (Duran y Lamothe 1991). Fue el principal motivo de la multinacionalizacion de la banca Espafiola

hasta 1986
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Se puede visualizar en la tabla arriba indicada (3.2) como el desarrollo de la
estrategia de internacionalizacion del banco no se modifico de modo considerable

en los dos periodos analizados en la misma.

Destaca por otro lado en el apartado del proceso utilizado por la entidad como en la
primera fase la desarrolla de una manera secuencial y lenta, pasando a partir del afio

2001 a ser un proceso expansivo rapido e intenso.

En los métodos de entrada si en la primera fase se realiza béasicamente con la
constitucion de filiales y la apertura de oficinas de representacion, en la segunda

fase se utiliza mas el recurso de las alianzas y las adquisiciones.

En cuanto a los métodos de entrada para su posterior expansion en Europa y en
Latinoamérica destacan la apertura de sucursales y Constitucion de filiales con
Crecimiento Interno y Externo mientras que a partir del 2001 se utilizan las mismas

herramientas unidas a la firma de alianzas y la adquisicion de otras entidades.

En este contexto, el Grupo Santander Central Hispano ha apostado decididamente
por una estrategia de expansion directa, al tiempo que mantiene relaciones con
grupos financieros lideres a nivel europeo. Han sido por tanto en los ultimos afios la
estrategia del Grupo Santander en Europa se ha centrado en la consolidacion de su

posicion.

Como ejemplo de esta estrategias tenemos el ejemplo del CC-Bank, a través de las
52 sucursales abiertas al publico, ha continuado aumentando su base de clientes y

su expansion internacional del grupo(Hungria, Austria y Republica Checa).

Otro hecho destacable ocurrido durante el ultimo decenio ha consistido en el
acuerdo de cooperacion alcanzado en Alemania entre Santander y el Grupo

Werhahn, especializadas en crédito al consumo (CC-Group y AKB Group).

En resumen, después de las adquisiciones de nuevos bancos (Banespa, Serfin,
Caracas, Meridional) y sociedades gestoras de fondos de pensiones (en Perd,

Colombia y Argentina) llevadas a cabo a principio del siglo XXI el Grupo ha
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concentrado su gestion en la consolidacion de su franquicia en Iberoamérica,
incrementando su penetracion de negocio en los paises donde el Grupo opera, con
crecimientos de cuota y extendiendo su base de clientela, especialmente en Brasil y

Meéxico,

Junto al tamafio de la franquicia, su alto grado de diversificacion constituye
también un rasgo clave, que el Grupo quiere preservar. La elevada presencia que el
Grupo tiene en varios paises a la vez (Brasil, México, Chile, Argentina), junto a la
escasa correlacion existente entre los ciclos econdmicos de tales paises, representan
no solo una mayor distribucién de los riesgos sino, ademas, una mas equilibrada
distribucion de la generacion de resultados.

Ademas de en el mayor tamafio, profundidad y diversificacion de sus negocios, la
consolidacion de la franquicia del Grupo en Iberoamérica se ha apoyado también en
aspectos menos tangibles, relacionados con la construccién de un modelo de

gestion uniforme, comun a todos los paises donde opera el Grupo, en aspectos tales

4. LA INTERNACIONALIZACION COMO ESTRATEGIA
OPTIMA DE DESARROLLO.

41- (DONDE Y DE QUE MANERA SE LLEVO A CABO
PRINCIPALMENTE?: EUROPA, LATINOAMERICA®,

Ha sido quizés el enorme crecimiento internacional el cambio més significativo en
el sector bancario espafiol desde su nacimiento. Gracias a las fusiones y a las
inversiones en el extranjero, los bancos espafioles han crecido con mayor rapidez

que sus competidores extranjeros.

Si a finales de 1985( seis meses antes del ingreso de Espafia en la Unién Europea,
solamente un banco espafol se encontraba entre los 100 mayores del mundo, el

Central, ocupando precisamente el puesto nimero 100)** Veinticinco afios mas

13 (Sierra, P. 2007). Durante la década de los noventa, la gran banca espafiola, ha mostrado interés
por dos mercados fundamentales: Europa y Latinoamérica (ya que entre ambos concentraron el 73%
de total de la inversion espafiola en el exterior entre los afios 1993 y 2000)

Y (‘Guillen y Tschoegl 2007)
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tarde, el Santander se habia convertido en el décimo banco del mundo, y en el

primero de la zona euro.

El crecimiento internacional de la banca espafiola ha seguido este camino de una

manera muy predecible.

-Buscando establecerse en las principales plazas financieras internacionales al
principio de una manera muy lenta y meditada con la apertura de oficinas de
representacion y siguiendo en un primer momento la estela de sus clientes en otros
mercados y paises.

- Continuaron su crecimiento a través de adquisiciones de bancos comerciales en
América Latina primero, y Europa mas adelante, determinado todos ello y de
manera principal por la caida de los margenes en Espafia, la saturacion del

mercado...

En un primer momento los bancos espafioles realizaron inversiones en algunos de
los paises méas pequefios de América Latina, que fueron los pioneros a la hora de
abrir sus sectores bancarios a la inversion extranjera: Chile, Uruguay, Puerto Rico.
Ya en los afios noventa se realizaron las primeras inversiones en Meéxico,

Argentina, Venezuela, Peru y Brasil, entre otros.

4.1.1 Expansion en Latinoamerica:

El banco Santander busco en la expansion en América Latina, aprovechar una serie
de ventajas en un momento de tiempo muy determinado y con el paso del mismo
se mostraron como muy acertadas, 1o que llevo al cierre de 2011 a suponer el 67%

del total de los beneficios de la entidad.

Es el grupo bancario espafiol con mayor experiencia acumulada en América Latina,
con mas de sesenta y cinco afios de presencia en la region, iniciandose en 1947 con
el establecimiento de una oficina de representacion en la Habana, y que iria
ampliando a lo largo de la década de los sesenta y setenta con la apertura de otras

oficinas de representacion (Argentina, Brasil, Chile, Méjico, Venezuela y Puerto
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Rico) junto con la inauguracién de dos sucursales, una en Argentina en1963 y otra
en Panama en 1967 el llamado Banco Santander y Panama.

Antes de la fusion Santander-Central Hispano (1999), ambas entidades habian
realizado inversiones en las principales economias latinoamericanas. EI Santander
habia fusionado y adquiridos bancos locales, que pasaria a gestionar aplicando un
modelo de banca universal, especialmente a partir de 1995 (se desarrolla el negocio
en Argentina, Brasil, Colombia, México, Perl y Venezuela, al tiempo que se da un

nuevo impulso a negocios ya existentes en Chile, Puerto Rico y Uruguay)®.

Por otra parte, el antiguo Banco Central Hispanoamericano consolidaba su
presencia en Latinoamérica, a diferencia del BBV y B. Santander, a través de la
constitucion de un gran holding inversor, la sociedad O'Higgins Central Hispano
(OMCH), en colaboracion con el grupo chileno Luksic, acuerdo que se rompi6 con
la fusion y creacion del BSCH. Esta estrategia, diferente de la del BBVA y
Santander, intentaba aprovechar la red de oficinas existentes y la no intervencion en

la gestion.

Y al finalizar el afio 2000, después sus adquisiciones en el mercado brasilefio
(Banespa y Grupo Meridional que le permitieron aumentar su cuota en dicho
mercado en un 341,5%) y mexicano (con la adquisicion de Banco Serfin), asi como
el Banco Santiago en Chile, el grupo BSCH se habia convertido en un lider en
Latinoamérica, siendo la primera franquicia regional de servicios financieros, que

contaba con una sélida presencia en once paises, gestionando dieciséis bancos.

Ahora bien, aunque su presencia abarca la mayor parte de los paises
iberoamericanos, su esfuerzo inversor se ha concentrado en México, Brasil, Chile y
Puerto Rico que por tamafio, potencial de negocio, riesgo y capacidad de gestién

podrian generar al banco mayores retornos.

1> (Rodriguez Inciarte 2008).Fueron estas adquisiciones al otro lado del Atlantico, las que
proporcionaron al Santander, la dimensién y estructura de banco internacional, que después le
permitiria cumplir el suefio europeo, de posicionarse con la compra del Abbey en 2004,en el
mercado méas grande Europa
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Aplica el Grupo Santander, una estrategia ofensiva y gradual que aprovecha la
experiencia internacional que ha extraido desde la etapa anterior para inyectar un
elevado volumen de recursos y comprometer notables riesgos en la zona dadas las

favorables expectativas del mercado latinoamericano.

En base a un notable crecimiento externo que se sustenta en las tomas de
participacién mayoritarias y adquisiciones de bancos locales, tanto el BBVA como
el Santander entran a operar y a liderar actividades de banca comercial en América
del Sur. Al finalizar la década, y ya consolidadas posiciones lideres en los mercados
mas importantes de América Latina, las inversiones de la banca espafiola
comenzaran a especializarse. Esta discriminacién tendra caracter operativo y
geografico. Por una parte, aprovecharan el escaso desarrollo de los fondos de
pensiones y de los fondos de inversion en el area, incorporando gestoras locales y
también ofreciendo desde la red de oficinas instaladas productos de prevision
financiera y de patrimonios colectivos, previamente disefiados en el mercado

espafiol.

Podemos por tanto destacar que las ventajas vislumbradas por la entidad fueron
variadas y de amplio calado para el desarrollo de la entidad.

Dentro de las cuales podemos destacar las siguientes:

a).- La cultura y el idioma comin™®:

Si en otros mercados este activo era un elemento restrictivo para las empresas
Espafiolas, en Latinoamérica supuso una de sus principales herramientas de
penetracion y consolidacion.

Permitié que las transferencias de capital y de capacidades se gestionaran y

organizaran de una manera mas agil y rapida.

b).- Por la tipologia y estructura de los mercados:
Eran unos mercados con pequefia relevancia a nivel economico e inicialmente con

escaso potencial de crecimiento, encontrandose baja dimension actual y potencial

18 (Rodriguez Inciarte, M. 2004). El Santander inicio su expansion en Iberoamérica vinculado al
negocio comercial de ultramar, asentando su presencia, a través de oficinas de representacion,
sucursales y bancos filiales.
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de crecimiento, encontrandose en este periodo analizado en un proceso constante de

privatizacion, desregulacion y liberalizacion.

c).- Escasa competencia y a precios asumibles

Aqui el Santander vio negocio y un nicho de mercado sin explotar y se lanzo a
aprovecharlo, sin vislumbrar competencia mas alla que el que le podia ofrecer la
banca Estadounidense y de la que luego se demostré que no era rival para la

tipologia de negocio que ejercitaba el Santander.

d).- Su importancia estrategia:

La entidad busco consolidarse en la misma estableciendo alianzas, acuerdos,
compras y cualquier otro tipo de acuerdo comercial que le permitiera afianzarse...
e).- Escaso grado de bancarizacion de la economia, para los estdndares
Occidentales'”:

Como manejaban una media de 30/35% de penetracion de los servicios bancarios,
era esta un porcentaje muy limitado, y demostraba muy a las claras que se podia
mejorar y rentabilizar a poco que se pudiera trabajar en condiciones favorables.

Se asemejaban estos clientes y su tipologia a los espafioles de finales de los afios
70.

f).- La debilidad del negocio tradicional y la reduccién de margenes en Espafia:
Esta situacion llevo al banco Santander a buscar nuevas fuentes en Latinoamérica,
ya que trabajaban con informacion segun la cual en la América de aquella época los
margenes de intermediacidn eran como minimo el doble que en Europa.

Por tanto el principal argumento para la inversion en Ameérica latina del Santander,
fue el buscar un mercado més virgen del que gestionaba en Espafia, con un alto
grado de maduracion, menores margenes, elevada bancarizacion y cada vez mayor
poder de negociacion de los clientes, con nuevos habitos de consumo y mayor

cultura financiera.

7 (Rodriguez Inciarte, M. 2004). La banca Espafiola tiene acreditada experiencia en los procesos de
bancarizacion progresiva de extensas capas de poblacién.
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Lo que se encontr6 por otro lado en Latinoamérica, fue por tanto, una baja
bancarizacion, poca modernizacion del sistema financiero y escasa eficiencia,
reciente liberalizacién, con elevadas oportunidades latentes y margenes mucho mas

altos que los esparioles.

Cabe destacar que para conseguir su posicionamiento el Santander se aprovecho de
la proximidad cultural historica y de lengua entre Espafia y Latinoamérica, lo que

permitio allanarle el camino para una fructifera relacion comercial.

Dentro de las tres formulas que segin (Casilda Bejar 2002) utilizo la banca
Espafiola para su expansion en América, podemos afirmar que la principal utilizada
por el Santander fue la de Adquirir mayoritariamente las participaciones de
entidades locales ya asentadas, haciéndose con su gestion y control total.

Dentro de su politica expansiva y mas desarrollada en los ultimos afios podemos
destacar lo que (Ingo Pies 2011) resalta como uno de los principales focos
estratégicos de la actividad de la entidad, como es el Portal Universitario Universia.
El citado portal conecta a unos 10 millones de universitarios de todo el mundo de

habla Espafiola y portuguesa.

Permite los intercambios cientificos a la vez que divulga la cultura Espafiola y

Latinoamericana desde 1999.

Aunque esta faceta no esta muy explicitada en la responsabilidad social corporativa
de la entidad, su clara orientacion empresarial queda a todas luces reflejada. Ya que
al dirigirse a universitarios, que conforman en la actualidad una parte muy
importante de los futuros profesionales nacionales e internacionales, lo que esta
haciendo la entidad es invirtiendo en clientes futuros y a unos costes muy

asequibles.

Son por tanto parte de la sociedad del futuro con mayor potencial y que representan

un pablico objetivo muy interesante para el banco.
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Buscan estar presentes en las mentes de las futuras elites de los negocios y de la

administracién de los paises de su intereés.

Les permite tener una puerta de entrada clara en los paises de habla hispana,
creando a la vez compromisos duraderos y rentables, buscando financiar o
promover proyectos locales en cada circunstancia social y econdmica del pais en

que se invierte.
Paso a continuacion a reflejar a través de la tabla adjunta las principales
operaciones de compra venta de entidades a través de sus participaciones

accionariales desde 1991 a 2011 realizadas por el Banco Santander.

Tabla 4.1: Principales compra y ventas de Entidades Financieras en América

Operacion Afio Empresa Participacion
Compra 1991 First Fidelity Bancorporation 13,30%
Venta 1996 First Union Corp 1,30%
Compra 1999 O Higgins Central Hispanoamericano

Compra 2000 Grupo Meridional de Brasil 97%
Compra 2000 Grupo Financiero Serfin 98,6%
Compra 2000 Banco de Caracas 93,1%
Compra 2000 Banco Rio de la Plata Hasta 79,2%
Compra 2001 Banespa Hasta 97,1%
Compra 2002 Banco de Santiago 35,45%
Compra 2002 Banco Santander Colombia 24,9%
Compra 2002 Banco Rio de la Plata 15,54%
Compra 2002 Grupo Financiero Bital 25,4%
Venta 2002 Grupo Financiero Bital 25,4%
Venta 2003 Grupo Financiero Santander Serfin 24,9%
Venta 2005 Banco Santa Cruz 96,30%
Compra 2006 Interbanco 50,00%
Compra 2005-2006 | Sovereing 24,8%
Compra 2010 Banco Santander Méjico 25%

Fuente: Elaboracion propia, y del IESE sobre memorias del Banco Santander
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Como podemos observar los movimientos fueron muy variados y principalmente
intensos desde el afio 2000 al 2006.

Es esta politica expansiva y principalmente basada en adquisiciones, la que le
permite estar tan bien posicionada en América y con unos resultados tan excelentes.
El comienzo de las relaciones comerciales entre la provincia de Santander y
Latinoamérica (especialmente el Caribe y las Antillas) crearon las condiciones
iniciales que permitieron la creacion y ulterior crecimiento del banco y que sellaron

definitivamente la vocacion iberoamericana del Santander.

Pero no es hasta mediados de la década de los afios 90 cuando el Santander
comenzo a disefiar y ejecutar una estrategia de inversiones y adquisiciones en esa

Zona.

En 1999 se creo la Division América de la entidad y se le encargd la gestion de las
inversiones realizadas hasta la fecha en tantos paises de la region. Entre 1999 y
2003, es decir, durante los peores afios del anterior ciclo econémico del continente,
el Santander continuo reforzando su franquicia latinoamericana invirtiendo en

adquisiciones y en reestructuraciones.

Todo con un claro objetivo estratégico: convertirse y consolidarse como la primera

y mejor franquicia de banca comercial latinoamericana.

Inicialmente, gran parte de trabajo estuvo concentrado en el redimensionamiento,
modernizacion y fortalecimiento de los bancos que adquiri6. Muy en particular,
reforzando su base de capital y su franquicia comercial. Junto a estas labores
fundamentales, se desarrollo la construccion de la plataforma tecnol6gica que hoy
une a todos sus s bancos y unidades de negocio, y que les da tanto una inequivoca

dimension regional, como una fuerte base de ventajas competitivas.
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En sintesis, el Santander ha crecido en Latinoamérica con viento a favor y en
contra. 'Y lo ha hecho introduciendo competencia, aportando tecnologia e

innovacion.

En el caso de Iberoamérica, los resultados son asimismo muy positivos.

Las reformas acometidas durante el ultimo decenio han modificado profundamente
las economias y el sistema financiero iberoamericano. En este terreno, el intenso
proceso de privatizaciones ha conducido a la practica desaparicion de la banca
publica en muchos casos y a una notable reduccién en otros (en general, salvo en
Brasil y Argentina, solo se mantienen algunos bancos de desarrollo publicos),
dando lugar a un cierto proceso de concentracion y a una significativa presencia de
la banca internacional. Dicha situacién fue aprovechada intensamente por el

Santander para posicionarse.

Hoy, sus principales economias cuentan con sistemas financieros solidos, bien
capitalizados y rentables, en especial en Brasil, Chile, México y Puerto Rico.

Iberoamérica se ha consolidado como un mercado financiero atractivo tanto por el
tamafio y crecimiento de su negocio, como por su capacidad de generacion de

beneficios.

Al final de este proceso de expansion, el Santander se habia convertido en el mayor
banco de la region, gracias a sus propias inversiones y a las heredadas del Banco
Central Hispano tras la fusion de ambas entidades en 1999. Durante los afios
noventa el BBVA (principal competidor nacional y Unica entidad Espafiola que ha
podido seguir la estela del Santander) y el Santander se lanzaron a adquirir
entidades en los mismos mercados, aplicando las mismas estrategias replicando sus
respectivos movimientos: Argentina, Colombia, México, Puerto Rico y Venezuela.
Por el contrario desde los afios noventa, ambas entidades han seguido caminos
diferentes. El Santander ha crecido mas en Chile y Brasil mientras que el BBVA se

ha hecho fuerte en México.
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Destaca por otro lado las distintas estrategias aplicadas por ambos en el mercado

estadounidense.

El Santander ha tomado participaciones minoritarias en dos ocasiones: la primera
en los afios ochenta en el caso de First Fidelity y la segunda en 2005 con Sovereign
Bank. También ha adquirido una financiera a la compra de automoviles. EI BBVA
en cambio ha perseguido obtener sinergias y economias de escala con su fuerte

presencia en México, donde controla el segundo banco del pais.

4.1.2 Expansion en Europa:

Como bien indica (Rodriguez Inciarte M.) la expansién en Europa precedid, en la
primera mitad de los 90, a la que en el quinquenio siguiente habria de concentrarse
en Iberoamérica (el esfuerzo inicial tuvo como destinos principales Francia y sobre
todo Portugal)*®. De hecho, la inversién en Europa no recobra fuerza hasta 1999
(inicio del euro), con la incorporacion de Alemania, Italia, Paises Bajos Y,
posteriormente, Francia, al nuevo impulso que a partir de entonces recibe la

expansion en Portugal.
En 2004, la compra del Abbey National® por el Grupo Santander hace que el Reino
Unido pase al primer lugar de los paises receptores de inversiones en el exterior de

la banca espafiola.

Tabla 4.2: Principales compras y ventas de entidades financieras en Europa:

Operacion Afio Empresa Participacion

Venta 1991 Banca Jover 96,87%

Compra 1993 Banca de Comercio e | 74,87%
Industria de Portugal

18 (Rodriguez Inciarte, J. 2008). Con la adquisicion en 1999 de la mayoria accionarial de los Bancos
Totta y Crédito Predial, el banco Santander, elevaba su cuota en Portugal al 10%, siendo la primera
vez que un banco europeo captaba el 10% del mercado minorista de otro pais.

19 (Rodriguez Inciarte, J. 2005). Fue hasta la fecha la mayor compra transfronteriza realizada en
Europa.13.000 millones de euros que el Santander pago en acciones propias.
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Compra 1994 Banesto 73,45%

Venta 1994 Banesto 3,00%

Venta 1995 Banesto 1,40%

Compra 1997 Banesto 1,30%

Compra 1997 Banesto 2,10%

Compra 1998 Banesto 48,89%

Compra 1999 S Generale 0,49%

Venta 1999 Banco Comercial | 13,78%
Portugués

Compra 1999-2000 Royal Bank of | 9,56%
Scotland

Compra 2000 Banco Totta Acores | 94,38%
SA

Venta 2001 S Generale 0,65%

Venta 2001 Royal Bank of [ 0,57%
Scotland

Venta 2002 Royal Bank of | 3,00%
Scotland

Compra 2002 Banco San Paolo Imi 0,98%

Compra 2002 AKB(Aleman) 24,9%

Venta 2002 S Generale Total

Compra 2003 Banco Santander | 12,74%
Portugal

Compra 2003 Banco San Paolo Imi 3,4%

Venta 2003 Banco Vitalicio 13,22%

Compra 2003 Finconsumo banca Spa | 20,00%

Compra 2004 Finconsumo banca Spa | 30,00%

Compra 2004 Polskie Towarzystwo | 100%
Finansowe

Compra 2004 Royal Bank of | Ampliacion
Scotland

Compra 2004 Elcon (financiacion | 100%
vehiculos, Noruega)

Venta 2004 Leasing y factoring | 100%
Elcon

Venta 2004 Royal Bank of | 2,51%

Scotland
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Compra 2004 Abfin(Holanda) 100%
Compra 2004 Abbey National 100%
Venta 2005 Royal Bank of | 2,57%
Scotland
Compra 2005 Bankia (Banco | 100%
noruego)
Venta 2005 Commerzbank 3,38%
Compra 2005 Island Finance 100%
Venta 2006 Sanpaolo Imi 4,8%
Venta 2007 Sanpaolo Imi 1,79%
Compra 2007 ABN Amro 100%
Venta 2007 Banco Antonveneta 100%
Compra 2010 Bank Zachodni WBK 100%

Fuente: Elaboracion propia, y del IESE sobre memorias del Banco Santander

Al final del afio 2000, se posiciona entre los primeros bancos de la zona euro por
recursos propios y activos. Esta privilegiada posicion le habia permitido formalizar
y consolidar cuatro alianzas estratégicas con fuertes grupos europeos (Royal

Bank of Scotland, Société Générale, San Paolo-IMI y Commerzbank), asentandose

en cuatro mercados principales (Reino Unido, Francia, Italia, Alemania).

Por otra parte, en 1993 entra en Portugal de la mano del BCI, y consolida la misma
con la adquisicion del Banco Totta y Banco Predial, llegando a detentar, a finales
del 2000, una cuota de méas del 10% en banca comercial en el mercado portugués,
proximo del sur de Europa, para ampliar su dimension comunitaria. En Francia e
Italia suscribié alianzas estratégicas con dos importantes grupos bancarios
nacionales (Banca Nazionale del Lavoro, Crédit Lyonnais), mientras en Alemania

abrid una oficina de representacion.

Hasta finales de 1991, la dindmica de internacionalizacion llevada a cabo por
Banco Santander habia sido muy reducida y basada principalmente en la apertura

de oficinas de representacion y por alguna apertura de sucursales en el exterior.
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Para (Sierra, P. 2007) esta dindmica operativa tenia mero carécter defensivo al
haber seguido a sus clientes en Iberoamérica, y en menor medida en Europa,

buscando posicionarse en plazas financieras principales.

Comprometia escasos activos y riesgos internacionalmente, ya que hasta ese
momento carecia de recursos y tamafio para aspirar a operaciones de mayor

volumen.

Ya en 1992 nos encontramos con el punto de inflexion para la internacionalizacion
de la banca y principalmente del Santander. Nos encontramos con la entrada que se
le plantea a Espafia en la Europa Comunitaria, modificando los patrones y las
conductas de crecimiento de la gran banca espafiola. El valor del o tamafio adquiere
una nueva connotacion, aparece un nuevo mercado unico de servicios financieros; y
en consecuencia el grupo Santander, acomete diversas inversiones en la Europa de
Unién Monetaria, pero de un modo recatado y oportunista, aprovechando

situaciones que en otras épocas recientes parecerian impensables.

Aqui el Santander se encuentra con barreras de entrada, cimentadas en los elevados
costes de entrada en ciertos mercados europeos asi como la escasa rentabilidad del
momento en los mismos, lo que le forz6 a promover acciones y estrategias
orientadas a crecer y a diversificarse en el exterior, buscando alianzas y acuerdos de
cooperacion con socios en los principales mercados comunitarios (Alemania, Reino
Unido), asi como en los méas préximos (Francia, Italia). Solo el mercado portugués

estaria al alcance, donde el grupo Santander adquirira bancos locales.

Con el comienzo del nuevo siglo, aparecen nuevas variables en las dos areas
principales de actuacion del banco: la Union Europea y Latinoamérica. Se impulsa
la Union Monetaria, a la par que se reducen las expectativas y las posibilidades
sobre Latinoamérica. Es entonces cuando el Banco Santander como abanderado de
la banca Espafiola vuelve mayoritariamente sus 0jos hacia los paises desarrollados.
En ese momento ha adquirido una mayor dimensién y vocacion internacional. En
consecuencia, ya se encuentra en condiciones de acceder a los mercados bancarios

mas maduros situados en la Europa comunitaria y en Estados Unidos.
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La Unién Europea se convierte en el gran objetivo del grupo Santander?’. Dentro
del area, aplica una estrategia ofensiva y gradual, basada en actuaciones de
crecimiento externo que tiene por fin consolidar e incrementar el segmento de
financiacion al consumo en varios paises de centro, sur y este de Europa,
adquiriendo participaciones mayoritarias en empresas locales; pero, sobre todo, la
operacion mas importante la pactd sobre el Reino Unido, donde el grupo se haria
con la totalidad de las acciones del quinto banco britanico Abbey. Pero tampoco se
olvida de Latinoamérica, donde de forma muy selectiva, y en base a adquisiciones,
reforzara su cuota de mercado en Brasil, con nuevas compras, ademas reforzara el
negocio de financiacion al consumo, ademas de generalizar el ofrecimiento de

pensiones, fondos de inversion y seguros en toda el drea Latinoamericana.

Ha sido por tanto la internacionalizacion una decision estratégica y de primer
orden, ofensiva y, siendo utilizada a su vez como una via rapida y fundamental de
crecimiento, en un mundo sin fronteras financieras, que afiade crecientes beneficios

y nuevas capacidades.

4.1.3 Expansién en otros mercados:

En este apartado y viendo en la actualidad, como la economia esta pivotando hacia
paises emergentes y con elevadas posibilidades de desarrollo y crecimiento, El
Banco Santander ha comenzado a valorar la posibilidad de acometer otra tercera
fase de inversiones internacionales, pero esta vez en mercados hasta la fecha

desconocidos 0 con un posicionamiento de la marca muy testimonial.

Aun teniendo como pendiente el despegue del continente Africano como potencia
econdmica y el posicionamiento en Oriente proximo como mercado con elevado

potencial pero con escasa relacion cultural e historica. El Santander ha comenzado

2 (Sierra, P. 2007). Si la inversién Espafiola bruta exterior de la banca en la UE25 fue en el periodo
1993-2000 de 8.466 millones de euros(suponia el 28,75% del total del periodo), en el subsiguiente
periodo 2001-2006 paso a ser mas del doble alcanzando los 18.181,91 millones de euros( el 57,29%
del total de la inversion para el periodo)
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a vislumbrar verdaderas oportunidades en el mercado Asiatico, y concretamente en
China (anteriormente solo conocia de una manera testimonial el mercado Japonés).
Para ello la entidad planea expandir su presencia en el citado mercado y por dos
motivos principales:

1.- Al ser una economia, la China que en los ultimos afios ha
demostrado ser la que mas empuje y crecimiento demuestra en el panorama
internacional, ademas de contar con la poblacion mas numerosa del planeta y con
amplias necesidades financieras por cubrir, lo que por otra parte le podria servir a la
entidad para crecer y conseguir nichos de mercado que le permitan alcanzar

destacados resultados y mantenerla en el top ten mundial.

2.- Empieza a despuntar y a ser una variable muy a tener en cuenta,
las relaciones econdmicas y los intercambios entre el gigante asiatico y
Latinoamérica.
Valora por tanto la entidad que para mantenerse y escalar entre los mejores bancos

del mundo, sin el mercado chino es imposible.

Como ejemplo tenemos la constitucion de una franquicia en China del Santander
con el China Construction Bank (CCB), para lanzarse en el negocio bancario rural
del gigante asiatico. Siendo esta entidad la segunda prestamista del pais, lo que
busca el banco espafiol es aplicar en China su experiencia técnica en gestionar

finanzas Rurales como en Espafia y Brasil.

Para rematar esta nueva e incipiente fase de posicionamiento y crecimiento en otros
mercados y para reforzar su imagen en los ya consolidados y en los estratégicos, la
entidad ha aprovechado el patrocinio de La Formula 1 como una pieza muy
importante de la politica general de marca Unica, y de mantenimiento de una
reputacién global, buscando una notoriedad internacional muy deseada. Con ello se
busco ser conocidos a nivel mundial con un efecto multiplicador importantisimo,
sobre todo en la comunidad inversora mundial sita en EEUU, en Inglaterra, en los
fondos soberanos, en Asia, etc. Es por tanto esta inversiéon lo que ha ayudado a la
entidad a alcanzar esa notoriedad internacional necesaria en su estrategia de

internacionalizacion.
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Por tanto el esfuerzo dedicado a entrar en nuevos mercados no ha caido en saco
roto como demuestra el analisis de la prestigiosa agencia Brand Finance, que la ha
situado como la tercera marca financiera del mundo y la que mas ha aumentado de
valor.

4.2.- RAZONES DE LA EXPANSION Y ETAPAS DEL DESARROLLO

4.2.1. Las razones de la expansion exterior.

Para que la actuacion de la empresa a nivel internacional se pudiera materializar, y
llevar al Santander a las cotas de volumen y crecimiento actuales, se debieron crear
primero unas condiciones adecuadas, y que una serie de factores impulsaran de una

manera decidida esta politica expansiva.

El proceso expansivo exterior por tanto del Santander y por exterior del resto de la

banca Espafiola se cimento al menos en estos factores:

1)-. La integracién en la Unién Europea, y sus consecuencias de apertura del
mercado Interior:

Por un lado, la integracion de Espafia en la U.E. y con el creciente grado de
integracion de las economias, la creacion del euro, y los avances hacia un mercado
Gnico financiero®, provocaron un claro proceso de liberalizacion y flexibilizacion e

hicieron indispensable un mayor rigor econdémico Yy politico.

Asi, la Unién Econémica y Monetaria:

a) Se desarrollan unas politicas de estabilidad macroecondémica que redujo las

incertidumbres y favorecid la evolucion del sector financiero.

2! (Sierra, P. 2007). La busqueda de una mayor dimension, a través de las fusiones y adquisiciones
bancarias, constituye una modificacion fundamental, derivada de las reformas bancarias internas y
de la necesaria adecuacion a las nuevas condiciones financieras exigidas con la consecucion del
mercado Unico.
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b) Supuso un cierto impulso de las reformas estructurales y se desarrolla de una
manera mas flexible politicas econémicas que incidieron en una mayor

competencia en amplios sectores econoémicos y en el bancario principalmente.

c) A su vez genero un considerable efecto dinamizador, reduciendo costes,
mercados mas atractivos para los inversores extranjeros y financiacion mas barata.
Estos desafios fueron rapidamente adaptados por la economia como se puede

apreciar en la evolucion de la economia espafiola en los ultimos 25 afos.

Ha sido por tanto esta integracion uno de los motores principales que ha hecho lo

gue econémicamente era aconsejable y aun indispensable.

2)-. La fuerte competencia y rapida maduracion del mercado domestico:

La liberalizacion de los mercados, la fuerte competencia, la caida de tipos como
consecuencia del proceso de convergencia nominal con la UE y la implantacién del
euro, propiciaron una reduccion generalizada de los margenes con los que operaban

las entidades.

Esta situacién impulsé una respuesta positiva de las principales entidades
financieras, que entraron con rapidez en una dinamica no sélo de adaptacién a los
cambios que se iban introduciendo, sino incluso de anticipacion a los que antes o

después se iban a producir.

Por otro lado esta dinamica genero una reduccion de los margenes financieros a

cotas desconocidas hasta el momento durante toda la década de los 90.

Todo ello unido llevo a un proceso de concentracién sectorial, permitié a algunas
entidades alcanzar un tamafio mas eficaz cara al proceso de internacionalizacién de
los mercados financieros. (Dicho proceso a su vez se llevo a cabo, tanto de

decisiones de fusion entre partes competidoras como de adquisiciones.

3)-. Las transformaciones en el marco politico y econdémico de los mercados

emergentes, en general, y especialmente de Latinoamérica.
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La mejora en las tecnologias y en los sistemas de gestion, incorporados en su mayor
parte por la banca internacional presente en la zona, han contribuido a una
reduccidn sensible de los elevados costes operativos de la banca iberoamericana.

Permite a su vez nuevas oportunidades de beneficio, gracias y la privatizacion de

las empresas publicas, y a las reformas de los sistemas de pensiones.

Se empieza a trabajar con reglas de comportamiento mas claras, mejorando por el
camino la supervision y regulacion bancaria (adoptando un buen nimero de los

principios armonizadores del BIS).

Iberoamérica por tanto constituye, para la banca espafiola, un canal natural de

expansion por afinidades historicas y culturales.

Facilita de esta manera la implantacion de criterios gerenciales, la adaptacion

tecnoldgica y, desde luego, la gestién y transferencia de recursos humanos.

4.2.2 Etapas de la internacionalizacion:

Segun (Parada y Planellas 2008) el Banco de Santander desarrollo una estrategia de
crecimiento basada en la internacionalizacion mediante un proceso centrado en 3
etapas.

1%) La entidad se concentro en el fortalecimiento de las capacidades
centrales (su principal objetivo por tanto en esta primera fase, fue desarrollar
capacidades distintivas y consolidar su presencia en el mercado Espariol
concentrandose en gran medida en la banca comercial).

Vieron como una oportunidad de consolidar su Know-how en banca
comercial, en la desregulacion del sistema financiero y el consiguiente incremento

de la competencia.

2%) En esta segunda etapa, la entidad tanto en los mercados

Latinoamericanos, como europeos, se concentro en lo que mejor sabia hacer (el
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desarrollo de la banca comercial) lo que actualmente le viene suponiendo el 85%-
90% de sus ingresos.

Para ello se implico en un primer momento en la exploracion cautelosa de los
citados nuevos mercados, para introducirse en los mismos, considero que lo
primordial y basico en su estrategia era adquirir conocimiento sobre los mismos.

Entre 1994-1998 adquirié pequefias y medianas entidades en Venezuela, Méjico y
Argentina, con el fin de conocer el mercado Latino. Asi entraba de forma gradual y
constante en nuevos mercados a la vez que minimizaba riesgos antes de lanzarse a

realizar mayores inversiones.

De esta manera le permitieron estas inversiones, ganar tamafio y estructura de

Banco Internacional.

En Europa siguié la misma estrategia y accedié a 12 paises, entre los que estaban
Alemania, Italia, Austria, Hungria, Republica Checa, etc.).Se concentro en crearse
opciones rentables, combinando y obteniendo conocimientos, para poder entrar con

éxito, en nuevos mercados en un futuro préximo.

Podemos ver por tanto en este apartado como el Banco Santander, habia podido
fortalecer sus capacidades en banca comercial, al mismo tiempo que adquiria

conocimientos en los mercados internacionales.

3% En esta tercera etapa, el banco exploto sus capacidades centrales y sus
conocimientos adquiridos, mediante el crecimiento y la consolidacion en los

mercados Latinos y Europeos en gran medida.

Entre 1999 y 2004 se fijo el ambicioso proyecto de su consolidacién internacional y
la adquisicion de grandes bancos. Véase en Latinoamérica con la adquisicion de
Banespa (Brasil), Serfin (Méjico) y Banco Santiago (Chile), consiguiendo de esta
manera convertirse en unos pocos afos en franquicia para toda Latinoamérica como
Banco comercial lider y entidad de referencia con presencia en 10 paises y con mas

de 18 millones de clientes, solo en 2005.
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Por otro lado y en su otro frente abierto adquirio el Banco Totta & Acores, el credit
Residual, el Banco C.C de Alemania, el Finconsumo de Italia, a la vez que reforzo

su posicion en el consejo en el Royal Bank of Scotland (RBS).

Estas posiciones, y principalmente la del RBS le permitieron identificar la
adquisicion del Abbey National Bank como un objetivo fundamental (poseia ya en
2004 18 millones de clientes, 1.6 millones de accionistas y el 9% de los depdsitos

de Gran Bretaiia).

Asi con esta adquisicion el banco se convirtio en el mayor banco de Europa y
América Latina, siendo uno de los pocos con negocios en tres monedas ($, € y
libras)

4.3.- CUANTIA: BENEFICIOS, INVERSIONES.

Tabla 4.3: Principales datos del Banco Santander desde 1991 a 2011

Partidas (Mill. Euros) 1991 2001 2011
Activos totales 90.503,1 358.137,5 1.251.525
Créditos sobre clientes (neto) 48.973,6 173.822,0 750.100
Recursos de clientes gestionados 59.823,2 331.378,9 984.353
Recursos de clientes en balance 56.444,2 236.132,4 632.533
Fondos de inversion 3.095,9 68.535,0

Fondos de pensiones 283,0 18.841,9

Patrimonios administrados 0,0 7.869,6

Patrimonio neto 5.287,9 19.128,4 80.629
Total fondos gestionados 93.882,1 453.384,0 1.382.980
Resultados

Margen de intermediacion 3.135,0 10.256,8 30.821
Margen basico 3.939,9 14.878,5 44.262
Margen de explotacion 1.470,6 5.9445 24.373
Beneficio antes de impuestos 1.2139 4.237,3 7.939
Beneficio neto atribuido al Grupo 735,9 2.486,3 5.351
Datos por accién (Euro)

Dividendo 0,0992 0.2885 0.600
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Cotizacion 1,66 9,41 5,87
Capitalizacion bursatil (millones) 6.947,7 43.844,6 50.290

Total

Fuente: Fuente: Elaboracion propia, sobre los datos de las memorias Del Santander

Los datos arriba relacionados no dejan lugar a dudas del éxito de los ultimos 20
afios de la entidad, no hay magnitud a analizar que no muestre un desarrollo

espectacular en estas dos ultimas décadas.

Si cualquier apartado analizado muestra ya de su por si un desarrollo espectacular,
destacaria entre los mismos en dato del Total fondos gestionados que solo en estas
dos décadas logra pasar de los 93.882,1 millones de euros a los 1.382.980 millones
de euros, es decir logra multiplicar por 13 los volumenes gestionados con una
expansion pocas veces conocida en el sector de la banca internacional y obtenida
por una entidad como el Santander compitiendo con unas elevadas capacidades y

sin perder en estos 20 afios una dinamica de constante de crecimiento.

Otro de los datos que mas a las claras nos permiten visualizar la evolucion y
desarrollo en estos afios del Santander, es el de la generacion de beneficios y la
evolucion del mismo en el periodo estudiado.

Si terminaba el afio 1991 con unos beneficios netos atribuidos al grupo de 735,9
millones de euros, nos encontramos, como bien podemos comprobar en la tabla 4.3
con unos 5.351 millones de euros al cierre de 2011. Es decir multiplico solo en ese
tiempo por 7 sus beneficios (si nos hubiéramos detenido solo un afio antes la

multiplicacién alcanzaria la decena, todo ello efecto de la crisis en sus cuentas).

Destaca por otro lado y siempre refiriéndonos a los mismos datos (abajo
relacionados) como, son las dos principales entidades espafiolas con una politica de
internacionalizacion mas acusada (Santander y BBVA), las que en la actualidad

generan mas del 79% del beneficio obtenido por la banca espafiola.
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Grafico 4.1: Beneficios de las principales entidades financieras espafiolas en
2011
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Fuente: Fuente: Elaboracion propia, sobre los datos de las memorias de las

entidades.

Si estos datos los valoramos junto con los de la tabla 5.1, veremos que aun
partiendo de posiciones similares alla por el afio 1991, solo la entidades indicadas
anteriormente , que apostaron por la internacionalizacion, pudieron por un lado
diversificar sus riegos y por otro aumentar las opciones de generacion de

beneficios.

5.-HITOS Y MAGNITUDES DE LA ENTIDAD DE 1991 A 2011

5.1.-HITOS QUE HAN CIMENTADO ESTE CRECIMIENTO

La integracién de Espafia en Europa tuvo un fuerte impacto®y llevo a la apertura

de los mercados lo que por ende obligo a plantearse el negocio bancario con otras

%2 (Sierra. P 2007). La creacién del Mercado Unico en 1992 se ha convertido en fundamental motor
del proceso de internacionalizacion de nuestro Sistema Financiero. Ha enfrentado al sector a un
nuevo entorno competitivo, determinado por una incipiente liberalizacion e innovacion financiera,
con modificaciones normativas que han acelerado su desregulacion, provocando su modernizacion e
internacionalizacion.
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perspectivas: aumentando la competencia y desarrollandose un rapido proceso de
desintermediacion. A ello se unié que la globalizacién, la desregulacion y el
desarrollo de las tecnologias de la informacion que afectaron especialmente al

sector Financiero®,

La banca espafiola ha sido una de las grandes triunfadoras en estos afos. De una
dimension muy modesta, eminentemente nacional o regional y una regulacién muy
intervencionista, se paso en estas décadas a contar con una de las bancas mas

eficientes, innovadoras y dindmicas del mundo.

Para (Emilio Botin presidente del Banco de Santander)” la estrategia que ha guiado
el crecimiento de su entidad hasta situarla entre las primeras del mundo les ha
permitido destacar como ganadores en la reciente crisis econémica y financiera

mundial.

Segun el mismo, vemos que basa su éxito, en una estrategia muy bien definida y
clara:
Ser fuertes en Espafa para ser fuertes fuera, convertirse "en el primer banco de

Iberoamérica”, y "ser también el primer banco europeo".

Para su consecucion, la entrada de Espafia en la Unién Europea, fue un hecho de
primera magnitud, ya que permitio a la entidad ser ambiciosos, siempre con la meta

de llegar a ser el primer banco comercial del mundo™,

Para cumplir con este objetivo introdujeron la competencia en la "médula” del
sistema financiero, lo que permitié a la entidad doblar su cuota de mercado en unos

[poCcosS meses.

La compra de Banesto, en 1994, y la fusion con el Central Hispano, en 1999, ha
llevado al Santander, a ser el primero de la zona euro, el décimo del mundo por

valor de bolsa, y el tercero en los Gltimos cuatro por resultados.

2 ( Guillen y Tschoegl 2007).La desregulacién y liberalizacién bancarias indujo una verdadera
revolucion en la innovacion bancaria, con lanzamiento de nuevos productos y servicios, estrategias
de segmentacion de mercados e inversiones en tecnologias de la informacion.
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Todo ello ha revertido en beneficio de la sociedad espafiola ya que ha sido en los
altimos afios "la gran beneficiada de la competencia que ha introducido el

Santander" en el sistema financiero del pais.

En cuanto a la politica de crecimiento exterior y a su interés por desarrollar su
negocio en los paises mas desarrollados del continente sudamericano, Chile,
México y Brasil, pais éste Gltimo que genera en la actualidad el 25 por ciento de los

beneficios del grupo.

En otro momento decidid, sin embargo, desinvertir de forma ordenada de
Venezuela y Bolivia, porque las condiciones institucionales eran perjudiciales con

sus objetivos de banca comercial.

Por otro lado se ha de resaltar la operacion de compra del banco Abbey, en Reino
Unido, que aporta el 12 por ciento de los beneficios del grupo a finales de 2011, y
el interés de la entidad en potenciar su presencia en otros paises de la zona euro
como Alemania y Polonia, con un 2% y 3% respectivamente en el Gltimo ejercicio.

Es por tanto un sélido modelo de negocio basado desde sus origenes en el principio

de "prudencia en riesgo", para evitar la asuncion de riesgos excesivos.

En cuanto a destacar los aspectos fundamentales en los que se cimenta este
crecimiento, debemos de tener presente que una de las ventajas competitivas en el
sector bancario y mas concretamente en el caso del Santander viene de la
estandarizacion rigurosa los sistemas informaticos y procedimientos en todo el
mundo y sin descanso lucha por reducir los costos. Buscan por tanto mantener un
modelo de negocio coherente en todas partes. Tienen los mismos sistemas en todas

partes, lo que se manifiesta como una de sus principales premisas operativas.

Destaca por otro lado como, tanto el Banco Santander como el BBVA en menor
medida han ampliado sus operaciones al por menor en el extranjero rapidamente en

las Gltimas décadas, y han logrado hacerlo de manera rentable a pesar de que la
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economia de su propio pais ha pasado por momentos no muy boyantes durante las

mismas.

Es por tanto Ilamativo que en unas pocas décadas un pequefio banco regional, haya
conseguido expandirse por méas de 40 paises en el mundo y que el negocio exterior
le aporte casi el 90% de sus beneficios. Si tomamos el dato del numero de
sucursales entre los dos bancos gestionan mas de 20.000 sucursales bancarias, la
mayoria de ellos fuera de Espafia. Se puede ver por tanto como la exportacion del
negocio bancario Espafiol se sustenta en buena medida en la gestion a través de las

sucursales.

Debemos mencionar por otro lado como una vez e fueron liberados los bancos
espafioles de las rigideces del sistema financiero de la época anterior a la
democracia fueron capaces de dejar atrds a sus rivales en mercados mas

desarrollados.?*

La innovacion mas importante fue la adopcién répida y casi universal por los
clientes de la banca espafiola de los pagos de facturas electronicas. Los bancos
espafioles aprendieron y desarrollaron de una manera muy diligente a instalar
sistemas informaticos muy desarrollados y eficaces, lo que les ha permitido
desarrollar un innovador modelo de banca que se esta exportando por todo el
mundo y de paso ser la banca mas competitiva del mercado mundial

Una muestra de este desarrollo y de como afecta a los negocios del Santander en el
mundo es la manera de gestionar al cliente de banca minorista. De un vistazo se
puede ver si el cliente es rentable, lo que de su personal es responsable de cuidar de
él y qué otros servicios bancarios que pueda necesitar. Parece inconcebible que los
bancos no pueden tener una vision completa del negocio que estan haciendo con
cada uno de sus clientes. Sin embargo, sélo un pufiado de grandes bancos del
mundo son capaces de ver inmediatamente lo que un cliente tiene y que se le puede

ofrecer.

? (Rodriguez Inciarte 2007).” La década de los ochenta resultaria clave, para la necesaria reforma
del sistema financiero. La adaptacién al mercado fue progresiva, y la disciplina comenz6 a ser un
concepto determinante en la politica de las entidades.
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Es este modelo espafiol lo que permite el uso de la tecnologia para reducir los
costes y aumentar la productividad de los empleados. También permite que las
ramas muy pequefias para ofrecer asesoramiento sofisticado y servicio al cliente.

Ha sido por tanto un éxito de los bancos por expandirse y pasar a ser locales en sus

principales mercados, nacionales e internacionales.

Estamos por tanto vislumbrando como estdn cambiando las economias de escala
que participan en el sector bancario, especialmente en lo que los bancos tratan de
sacar provecho de la enorme cantidad de datos que recogen en sus clientes y el

Banco Santander a la cabeza.

Han sido por tanto estos ultimos afios, donde se ha podido plasmar, de una manera
mas clara, el objetivo del Banco: Crecer

Esto ha sido posible gracias a una politica ambiciosa y clara de adquisiciones,
fusiones y absorciones, que ha conformado el dia de hoy una entidad solida y de
reconocido prestigio mundial(amalgama de muchas otras), pero a la vez sin perder,

y eso es lo més sorprendente, ni su identidad, ni su cultura empresarial.

5.2.-MAGNITUDES QUE AVALAN ESTA EVOLUCION DE 1991 A 2011

5.2.1.-Datos Financieros y econdmicos del afio 1991, como punto de partida.

En el cuadro abajo relacionado, podemos observar las posiciones del Banco

Santander al finalizar 1991 en el ranking de la Banca en Espafia.

Como se puede ver a simple vista en el afio del comienzo de nuestro analisis, la
entidad no era ni la més grande, ni la de mayor volumen, ni la que mejor y méas

rapido crecia en la Espafia de aquel entonces.
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Esto nos lleva a dilucidar que con esta informacién y en aquella época, nadie
esperaba que la entidad se comportara como lo hizo en las décadas subsiguientes,
llevandola a lo maés alto del ranking nacional y a estar entre los 10 bancos mas

grandes del mundo por capitalizacién bursatil.

A simple vista la entidad era una de las principales del mapa bancario espafiol, pero
evolucionaba en sus magnitudes de una manera mas lenta que sus principales
competidores, siendo el dato de crecimiento de recursos totales en aquel afio 1991
y en la posicion 18 de la banca espafiola, uno de los que nos permite corroborar esta

afirmacion.

Tabla 5.1: Situacidn de los principales bancos espafioles en 1991

Bancos Por Por Por Por Por Por N° Por N° de
Recurso | Recurs | Recursos | Crecimiento | B° de Empleados
S 0S totales de recursos | Neto | oficinas
propios | ajenos Totales
Exterior 4 5 5 1 6 6 5
Banesto 3 3 3 2 4 2 3
Bilbao 2 2 2 4 1 3 2
Vizcaya
Central 1 1 1 3 2 1 1
Hispano
Santander 5 4 4 18 3 4 4
Zaragozano 17 15 15 11 18 9 11
Popular 6 6 6 10 5 5 6

Fuente: Anuario Estadistico de la banca privada en Espafia 1991

Si los datos arriba indicados no son de si por si claros podemos, ver por otro lado
que en este afio de partida, el Santander, era un banco con vocacion internacional,
pero de escaso reconocimiento y tamafio, ya que casi el 99% de su negocio y

beneficios los obtenia en el mercado nacional.

Un dato claro que lo ilustra son el nimero de oficinas que poseia a la fecha y su

ubicacion, como podeos ver en el cuadro 2.2.

Tabla 5.2: Oficinas del Santander en 1991
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OFICINAS 1991 | NUMERO

Espafia 1.299
Extranjero 13
Total 1.312

Fuente: Anuario Estadistico de la banca privada en Espafia 1991

Es claro y revelador que en el afio 1991, solo poseia 13 sucursales en el extranjero,

lo que no suponia mas de un 1% del total.

Por ende con los empleados ocurria una situacion similar, siendo préacticamente la

totalidad de la plantilla trabajadora en Espafia de la Entidad a la fecha.

Tabla 5.3: Empleados del Santander en 1991

Empleados 1991 | NUMERO

Espafia 11.681
Extranjero 30
Total 11.711

Fuente: Anuario Estadistico de la banca privada en Espafia 1991

Nos sirve esta informacion como punto de partida para visualizar a través de los
datos que vamos a poner en claro, como la entidad paso de una estructura muy
focalizada al mercado nacional a ser un gran banco internacional solo en 20 afios y

sin perder en el camino ni la identidad ni la gestion de la entidad.

Consiguio pasar de los 364.459 accionistas con los que acabo el afio 1991 a los
3.293.537 que mantenia al cierre del 2011.

Como deja bien a las claras (Rodriguez Inciarte J) Director General del Grupo
Santander en su andlisis de los 25 afios de transformacion del sector financiero

espafol, el punto de inflexion para la banca espafiola y mas concretamente para el
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Santander, la encontramos en la incorporacion de Espafia en la Unién econémica y
monetaria, firmada el 12 de junio de 1985 y que supuso un antes y un después para

todo el sistema.

Si en el afio 1985 el Santander era el sexto banco de Espafia y 152 del mundo con
750.000 clientes era debido a su politica conservadora, localista y con una prioridad
muy clara hasta ese momento, ser rentables y no ser grandes.

Como vemos en los datos a continuacion expuestos pocos afios después ya en 1991
la entidad comienza un vertiginoso despegue que la ha llevado a ser un referente
mundial y ejemplo de las politicas expansivas exitosas de la banca desde entonces.

Tabla 5.4: Datos Historicos del Santander en el afio 1991

Datos Historicos afio 1991 Mill. Euros

Activos totales 90.503,1
Créditos sobre clientes (neto) 48.973,6
Recursos de clientes gestionados ~ 59.823,2

Recursos de clientes en balance 56.444,2

Fondos de inversion 3.095,9
Fondos de pensiones 283,0
Patrimonios administrados 0,0
Patrimonio neto 5.287,9
Total fondos gestionados 93.882,1
Resultados

Margen de intermediacion 3.135,0
Margen basico 3.939,9
Margen de explotacion 1.470,6
Beneficio antes de impuestos 1.213,9

Beneficio neto atribuido al Grupo 735,9

Datos por accion (Euro)
Dividendo 0,0992
Cotizacion 1,66

Capitalizacion bursatil (millones)  6.947,7
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Fuente: Memorias del Banco Santander en 1991

5.2.2.-Evolucion de su Posicion en el Ranking Nacional.

En este ambito y como he hecho indicaciones en anteriores apartados en el periodo
de tiempo que nos ocupa y a traves de las distintas vicisitudes que la entidad ha
atravesado, podemos ver como ha pasado de ser unos de los 5 primeros bancos en
las principales magnitudes bancarias a encontrarse hoy en dia en el maximo
escalafon de la Banca nacional, por volumen, capitalizacion, resultados, expansion,

etc...

Grafico 5.1: Capitalizacion de las principales entidades Espafiolas desde 1991 a
2011.
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Fuente: Elaboracién propia, sobre los datos de las memorias. Datos en Millones de

euros.

Podemos observar como el Santander a comienzos de los afios 90 se encontraba por
debajo en volumen de capitalizacion de su competidor y no muy lejos de los demas,
una década despues todavia mantenia el pulso con el BBVA, distanciandose
sobremanera de los demas, pero al finalizar 2011 y aun con el efecto ya claro de la
crisis, vemos que el desarrollo bursatil de la marca ha sido muy superior a sus
competidores nacionales, alcanzando los 47.635 millones de € de incremento de
capitalizacion solo en 20 afios, superando en mas de 18.000 millones de euros a su

inmediato perseguidor.

5.2.3.-Evolucion de su Posicion en el Ranking Mundial.

Su posicidn en el Ranking ha evolucionado de una manera espectacular al pasar de
ser el numero 185 de los bancos por capitalizacion de mercado en el afio 1985 a
pasar a alcanzar el puesto nimero 8 en afio 2007 y mantenerse dentro de los 10
primeros al cierre de 2011, aun sufriendo en su capitalizacion, las continuas
pérdidas de valoracion bursatiles acaecidas en el mundo desde el verano de 2007

con la quiebra de Lehman Brothers®.

Por otro lado este desarrollo se puede ver plasmado en otras muchas estadisticas y

ranking, como es el que destacamos a continuacion:

Tabla 5.5: Los diez mayores bancos por capitalizacion bursatil y mercado

% (Rodriguez Inciarte 2008).” La compra y posterior fusion con el Central hispano en el afio 1999,
catapulto a la entidad al liderazgo en Espafia con el 20% de la cuota del mercado nacional y al
decimocuarto puesto del ranking mundial.
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Top-10 banks by market cap and region
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Fuente: Datastream (2012) EE.UU.

En el mismo se puede ver en él los ultimos 20 afios el Santander ha logrado
posicionarse como unos de los grandes en varios de los principales mercados
bancarios mundiales como son el Europeo, y mas concretamente en el Britanico a
partir del afio 2004, en este caso en un mercado de primer orden. Por otro lado su
desarrollo en Latinoamérica y su posicion especial en Brasil, lo han catapultado
como entidad de referencia en una economia emergente de primera magnitud y con

una generacion de resultados encomiable.

Solo ha encontrado la entidad en este periodo un freno a su expansion, al igual que
el resto de sus competidores, como ha sido el efecto en sus resultados y en su
volumen de activos y de capitalizacion, que ha tenido la crisis econémica mundial
originada en Estados Unidos por la quiebra de Lehman Brothers a partir del verano
del afio 2007.

Grafico 5.2: Principales Entidades bancarias Mundiales en 2011 por

capitalizacion
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10 Mayores Bancos por Capitalizacion

= 10 BBVA Espania 9 Westpac Banc Australia = 8 Santander Espafia

=7 Toronto D.B Canada 6 Roy B. Canada Canada m 5 C.B Australia Australia

W 4 Citigroup EE.UU M 3 JP Morgan EE.UU M 2 HSBC Reino Unido

m 1 Wells Fargo EE.UU

32.342,00
48.836,00
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50.906,00
55.533,00
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Capital

97.827,00
105.336,00
.372,00

Fuente: Factset (2011) Publicado en EE.UU.

Otro ranking muy destacado y que muestra bien a la claras la evolucion e
importancia del crecimiento del Santander y su reconocimiento a nivel mundial es

el ranking que la empresa Interbrand elabora desde el afio 2001.
En la misma y desde el afio 2010 por primera vez podemos ver al Santander como
una de las empresas mejor valoradas a nivel mundial alcanzando en la misma el

puesto 68, el mismo que el afio 2011 ha vuelto a conseguir.

Tabla 5.6: Principales marcas mundiales por valor en 2010

GANADORES Y PERDEDORES
Principales marcas del mundo por valor
Posicién Valor Variacién
Actual 2009 Marca Pais (millones $) (%)
= 1 1  Coca-Cola Estados Unidos 70.542 2
= 2 2 IBM Estados Unidos 64.727 7
= 3 3 Microsoft Estados Unidos 60.895 7
4 7 Google Estados Unidos 43.557 36
5 4 GE Estados Unidos 42.808 -10
= 6 6 McDonald’s Estados Unidos 33.578 4
7 9 Intel Estados Unidos 32.015 4
8 5 Nokia Finlandia 29495 -15
9 10 Disney Estados Unidos 28.731 4
10 11 Hewlett-Packard Estados Unidos 26.867 12
48 50 Zara Espafia 7468 10
68 N Santander Espafia 4.846 Nueva

Fuente: Interbrand
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Fuente: Interbrand (2010) Publicado en EE.UU

Se visualiza por tanto que la explosion y el crecimiento de la empresa en estos afios
ha germinado su fruto y esta dejando huella en los sectores econdmicos mundiales,
pasando a ser una empresa cada vez méas reconocida y de dimensiones y espectro de

actuacioén cada vez mayor.

Destaco por ultimo el ranking elaborado por la revista ‘Global Finance', que en su
edicion de 2011 sitGa al Santander entre los 50 bancos mas seguros a nivel mundial,
segun esta encabezado por la entidad alemana KfW,

El Santander aparece en décima posicion, cuatro por encima del afio pasado,
mientras que BBVA también mejora cuatro puestos y se sitla en decimoséptimo
lugar.

5.2.4.-Evolucion de su VVolumen.

Grafico 5.3: Evolucién de los Activos y fondos Gestionados de 1991 a 2011
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Fuente: Elaboracion propia, sobre los datos de las memorias Del Santander

Como podemaos observar en el cuadro adjunto, la evolucién tanto de los activos de
la entidad como los fondos gestionados de sus clientes, sufri6 un crecimiento

constante y muy destacable.

En un primer vistazo podemos dilucidar que la década 2001-2011(con un
crecimiento en activos del 349,45% y de fondos gestionados del 305,03%)
comparativamente hablando con respecto a la 1991-2001(con un crecimiento en
activos del 395,70% y de fondos gestionados del 482,93 %), sufrié un descenso en
la intensidad de su crecimiento, buena parte de la misma debida a la crisis sufrida
en la economia mundial sufrida a partir del verano de 2007.

Si por otro lado observamos el crecimiento de las siguientes dos magnitudes:

Tabla 5.7: Porcentaje de crecimiento de los Activos y fondos Gestionados de 1991
a 2011

Periodo % de Crecimiento Activos | % de Crecimiento Total
Totales Fondos Gestionados
1991/2011 1382,85% 1473,10%

Fuente: Elaboracion propia, sobre los datos de las memorias Del Santander

Podemos concluir que el desarrollo de la entidad en estas dos décadas analizadas ha
sido un éxito rotundo, con un crecimiento de activos en solo 20 afios de casi un
1400%, lo que conllevaba una duplicacion de su tamafio cada dos afios, lo que nos
da a entender el vertiginoso ritmo al que desarrollo su politicas y el éxito fulgurante

de las mismas.

En cuanto a los fondos Gestionados llegamos a una conclusion similar, donde
observamos un desarrollo simétrico tanto en los crecimientos entre décadas como

en el global que nos presenta en solo dos décadas un 1473 % de crecimiento.
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Son por tanto datos reveladores y muy clarificadores del éxito de una politica de
expansion internacional como pocas veces se han visto en la economia mundial y
en un periodo tan corto en el tiempo.

5.2.5.-Evolucion de su nimero de sucursales y empleados.

Tabla 5.8: Evolucion del niumero de sucursales.

ANO Total Oficinas en | %  sobre | Oficinas en el | %  sobre | Crecimiento
Oficinas Espafia Total Extranjero Total 1991/2011

1991 1.312 1.299 99,00% 13 1,00%

2001 9.817 4.707 47,95% 5.110 52,05%

2011 14.756 4.629 31,37% 10.127 68,63% 1.124%

Fuente: Elaboracion propia, sobre los datos de las memorias Del Santander

Este es uno de los datos mas elocuentes sobre el éxito y lo que ha supuesto para la
organizacion de una entidad como el banco Santander, su expansion internacional y

el éxito de la misma.

Podemos observar como solo en la primera década de nuestro analisis, el
crecimiento en un 748% del numero de oficinas es decir de las 8.505 nuevas
oficinas abiertas en el periodo 1991-2001 ya un 60% de las mismas son abiertas en
el exterior. Todavia en ese momento habia en la entidad casi tantas oficinas en
Espafia como fuera de la misma, pero denotandose ya de paso una tendencia cada
vez mas pronunciada a volcarse en el exterior e ir reduciendo su presencia en el
mercado nacional, como nos demuestran los datos una década después.

En la misma se puede ver una escasa reduccion en el numero de oficinas
nacionales, pero se observa por otro lado un crecimiento e importancia cada vez
mayor en la red internacional, pasando su peso total de casi un 50% en la década

anterior a cerca de un 70% en la actual.
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Es Ilamativo por tanto y demostrador de la capacidad de liderazgo y crecimiento de
la entidad como en 20 afios ha pasado de 13 oficina en el extranjero a mas de
10.100.

Refleja bien a las claras como la estrategia de internacionalizacion, ha sido la llave
que le ha conducido al éxito y a la expansion de su red allende los mares, como se

solia decir antafio.

Parece cogiendo un simil histérico de nuestro pais, como si la época de expansion
del Reino de Espafia, de hace 500 afio se viera de nuevo reflejada en la politica del
Santander en estas dos décadas, llevando su estandarte por tierras de la América
Espafiola y Portuguesa y por la Europa que tantas glorias y desgracias le reporto a

nuestro pais desde 1492.

En otro orden de cosas y muy relacionado con la informacion anterior tenemos los

datos de la evolucion de los trabajadores de la entidad en el mismo periodo.

Tabla 5.9: Evolucion del numero de empleados del Santander

ANO Total Empleados % sobre | Empleados | % sobre | Crecimiento
Empleados en Espafia Total en el | Total 1991/2011
Extranjero
1991 11.711 11.671 99,00% 40 1,00%
2001 114.927 40.741 35,45% 74.186 64,55%
2011 193.349 28.252 14,62% 165.097 85,38% 1.651%

Fuente: Elaboracion propia, sobre los datos de las memorias Del Santander.

Aqui la informacién, todavia nos deja mas a las claras el peso que de década en

década ha cogido el apartado internacional de la empresa.

Si en 1991 el 99% de los empleados trabajaban en Espafia, nos encontramos con
que solo 10 afios después, la empresa aumenta en mas de 100.000 empleados su

plantilla, de los que casi un 75% de los mismos lo hacen fuera de nuestras fronteras.
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Por otro lado también se vislumbra un cambio en el peso claro de las redes siendo

los empleados en el extranjero los que ya suponen el 65% del total de la plantilla.

Pero aun es mas clarividente esta evolucion cuando otros 10 afios después nos
encontramos con que de los 193.400 empleados que aproximadamente tenia en
banco a finales de 2011 (creciendo en otros 80.000 empleados mas en otros 10 afios)
vemos que el 85% de los mismos pertenecen a la red de expansion del banco,
mientras que de manera totalmente sorprendente, los empleados en Espafia se

redujeron en 12.500 empleados.

Es por tanto muy revelador como en estos 20 afios la entidad ha crecido en mas de
180.000 empleados y la mayoria lo han hecho en redes internacionales, pero es mas
Ilamativo si cabe que en este periodo se haya pasado de un 99% del total de los
empleados en Espafia a solo el 15% aproximadamente.

5.2.6.-Evolucion de su nimero de clientes.

Tabla 5.10: Evolucion de su numero de clientes.

ANO | Clientes totales Clientes | % sobre | Clientes en | % sobre | Crecimiento
en Total el Total 2001/2011
Espafia Extranjero

1991 | nd n.d n.d n.d n.d

2001 | 39 12 30,76% | 27 69,24%

2011 | 1021 12 11,75% | 90,1 88,25% | 261,79%

Fuente: Elaboracion propia, sobre los datos de las memorias Del Santander.

En este apartado podemos observar al igual que en las otras magnitudes analizadas,
como gradualmente pero de una manera contundente, el peso del negocio bancario

a traveés de los clientes se traslada
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Si nos fijamos solamente en los datos del afio pasado y como esté estructurada la
misma, vemos como esta expansion internacional de momento sigue sustentada en

dos mercados fundamentales Reino Unido y Latinoamérica.

Tabla 5.11: Distribucién de los clientes del Banco Santander en 2011.

Pais Espafia Europa Reino Latinoamérica EE.UU Total
Unido

Clientes 12 20 26,7 41,7 1,7 102,1

(Millones)

Fuente: Elaboracion propia, sobre memoria 2011 del Banco Santander.

Destacan por su importancia la base de clientes del mercado Latinoamericano, con
un 40% del total de la entidad y con un potencial a desarrollar de primera magnitud.
En otro punto geogréfico se constata la importancia del mercado Britanico y la
importancia que para entidad supuso la adquisicion en el 2004 del Abbey,

verdadero impulsor del negocio del Banco en Europa.

5.2.7.-Evolucion de su Capitalizacion.

Tabla 5.12: Evolucion de la capitalizacion del Santander desde 1991 a 2011

Afio 1991 2001 2011

Capitalizacion 6.941,6 50.290

Bursatil( Millones €)

43.844,6

Fuente: Elaboracion propia, sobre memorias del Banco Santander

En este apartado es donde podemos observar de una manera mas clara y
contundente, como le ha afectado a la entidad la evolucion de la crisis en los

altimos afios.
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Si en el periodo 1991/2001 el crecimiento de la capitalizacion fue de un 631,62%
en el periodo subsiguiente 2001/2011 el mismo solo fue del 114,70%, mas de cinco

veces menor.
Aun con esta situacion y habiendo situado en el 2009 su capitalizacion bursatil en
maés de 95.000 millones de euros, podemos observar con asombro como en estos 20
afios la entidad ha conseguido multiplicar por 7 su capitalizacién, y todo gracias a
su politica expansiva pero rigurosa

5.2.8.-Evolucion de su nimero de accionistas.

Tabla 5.13: Evolucion de los accionistas del Santander desde 1991 a 2011

Afio 1991 2001 2011
Numero de | 364.459 981.408 3.293.537
Accionistas

Fuente: Elaboracion propia, sobre memorias del Banco Santander

En este apartado y como en, anteriores datos analizados, no vemos nada mas que la
constatacion del éxito de las politicas expansivas de la entidad y de cémo han
contado en estos afios con el respaldo y apoyo de sus accionistas, expandiendo el
numero de los mismos de los 364.459 de 1991 hasta los 3.293.537 del 2011 con

casi un crecimiento del 1000% en tan solo dos décadas.

Destaca en este apartado unido al de la capitalizacion, el desarrollo de la accion y el

del nimero de accionistas que ha ido siempre unido.

Se plasma con estos datos a idea de que la internacionalizacion, hasta la fecha ha
contado con un elevado respaldo en los paises donde se han realizado inversiones y
el apoyo a través de las distintas ampliaciones de capital que ha promovido la

entidad en estos afos tan vertiginosos.
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53.-EVOLUCION DE LA DISTRIBUCION GEOGRAFICA DEL
BENEFICIO

Grafico 5.4: Distribucion geografica del beneficio en el afio 1991

Latinoamerica
1%

Europa 1%

Fuente: Elaboracion propia

En la evolucion de los resultados del afio 1991 y con los escasos datos que aportaba
la entidad en aquella época en relacion a su negocio internacional en cuanto a
beneficios obtenidos por su red, podemos denotar que la mayor parte del beneficio

todavia se generaba en Espafia.

Tabla 5.14: Distribucion geografica del beneficio en el afio 2001

Zona Espafia Europa Iberoamérica | Banca Gestion Grupo
Geografica Mayorista | Activos Industrial
Global Banca
Privada
Porcentaje | 28% 5% 31% 9% 9% 18%

Fuente: Elaboracion propia, sobre memorias del Banco Santander en 2001

En el transcurso de 10 afios observamos que la generacion del beneficio en su

mayor parte se empieza a trasladar al extranjero, cogiendo mucho peso en el mismo




BANCO SANTANDER: 1991-2011 DE ESPANA AL MUNDO, DOS DECADAS DE VERTIGINOSO
CRECIMIENTO

la zona de Iberoamérica, superando ya en ese momento a Espafia, como generadora

de beneficio.
En esta época Europa aporta solo un 5% y principalmente en el mercado portugues,

todavia faltaban unos afios para la adquisicion del Abbey, lo que daria un gran

empuje al crecimiento de los resultados en la década subsiguiente.

Grafica 5.5: Distribucion geogréafica del beneficio en el afio 2011

America
63%

Fuente: Elaboracion propia
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Fuente: elaboracidn propia sobre las memorias del Santander.
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Si analizamos un poco més detenidamente y desglosamos los dos mercados
fundamentales de la empresa nos encontramos con unos crecimientos muy
importantes en los nuevos mercados emergentes, véase Brasil y Chile con un 28% y

7% respectivamente.

Se observa que el Santander cuenta con una distribucion geografica muy
equilibrada entre mercados maduros y emergentes, los cuales le suponen el 46% y

54% respectivamente, en un ambito cada vez mas globalizado.

Si valoramos los datos abajo reflejados observamos que las politicas y estrategias
expansivas del Santander en estos 20 afios han modificado definitivamente su
composicién y estructura de negocio al volcar la obtencion del beneficio de su
actividad en los mercados externos, siendo de momento los mas destacados los

americanos, como es facilmente observable.

Aun después de destacar el importante peso del mercado brasilefio en la obtencién
de resultados, cabe la pena mencionar el crecimiento espectacular que ya en 2011
empieza a vislumbrar el mercado de los Estados Unidos gracias a las ultimas

operaciones realizadas en el mercado Americano.

Tabla 5.15: Distribucion Geogréfica del Beneficio en América 2011

Pais Porcentaje
Estados Unidos 12%
Méjico 10%
Brasil 28%

Chile 7%
Argentina 3%

Resto Latinoamérica 3%
Subtotal 63%

Fuente: Elaboracion propia, sobre memorias del Banco Santander en 2011
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En cuanto al otro mercado de referencia, denotamos el importante peso que ha
obtenido en los ultimos tiempos y gracias a las adquisiciones en el mercado
britdnico como fue la compra del Abbey la banca en el reino Unido, que se

aproxima a los niveles, de los resultados en Espafia.

Destaca por otro lado el desarrollo de Polonia como mercado a destacar y con una
excelente proyeccion(es la Espafia de Europa del siglo XXI), que se ha visto
impulsada en mayor medida estos ultimos afios con los preparativos para la
celebracion de la Eurocopa de futbol del afio 2012 compartida la misma con su

vecina Ucrania

Tabla 5.16: Distribucion Geografica del Beneficio en Europa 2011

Pais Porcentaje
Reino Unido 12%
Espafia 13%
Portugal 2%
Alemania 5%
Polonia 3%

Resto Europa 2%
Subtotal 37%

Fuente: Elaboracion propia, sobre memorias del Banco Santander en 2011

Es destacable por tanto como la entidad esta sabiendo buscar fuentes, generadoras
de ingresos buscando sacarle mayor y mejor partido a los mercados emergentes,
dandose cuenta de las dificultades que se va a encontrar para mantener sus

resultados actuales en los mercados maduros.

6. CONCLUSIONES
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Una vez valorada la evolucion de la entidad desde el afio 1991 y vislumbrando por
el camino las distintas fases de su desarrollo, no puedo menos que constatar, que los
comienzos de la liberacion comercial, econdmica y financiera espafola en los afios
80 vy la incorporacion de Espafia a la Unién Monetaria europea, fueron decisivos
para la posterior evolucion de la entidad, aprovechadndose de la potente politica

comercial, competitiva y expansiva de su equipo directivo.

Visto a posteriori y con la perspectiva que da el paso de dos décadas transcurridas,
y los datos analizar, puedo concretar diciendo que la estrategia de
internacionalizacion, fue la clave que permiti6 al Santander alcanzar las posiciones
que actualmente mantiene y que le ha llevado en estos momentos, a ser una de las
pocas entidades financieras mundiales que han resistido sin ningun tipo de ayuda
los envites de la crisis, que han estado afectando muy seriamente a los mercados

nacionales e internacionales donde realiza sus actividades bancarias.

Desde la perspectiva de nuestra entidad financiera analizada (referente de un sector
de la economia clave, y en constante evolucién y cambio) la expansion
internacional le supuso una exigencia ineludible para acelerar el crecimiento,
diversificar el riesgo y en definitiva, mejorar la rentabilidad. EI mercado nacional
estaba madurando aceleradamente y se estaban, entonces, dando pasos rapidos en la
via de internacionalizacion de las entidades financieras. La via hacia el exterior era
una clara opcién estratégica de maduraciéon de mercados y de aumento de la
competencia, de ahi que su estrategia de diversificacion fuera una estrategia
acertada y que diera tan rapidamente sus frutos (destaca un dato muy relevante y
que en los Gltimos tiempos tan convulsos de la economia de nuestros pais solemos
olvidar o menospreciar. La banca Espafiola y el Santander como punta de lanza son
de los bancos comerciales mas competitivos, rentables y dindmicos del mundo,

como dijo el periddico britanico (The Economist).

Las inversiones directas espafiolas y del Santander en concreto en el exterior
comenzaron a expandirse timidamente a comienzos de los noventa, momento donde

comienza mi andlisis y punto de partida de su exitosa evolucion.
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Podemos por tanto certificar con los datos reflejados en la grafica del anexo 1,
como la evolucién de la capitalizacion de las principales entidades financieras de
este pais ha pasado de rondar los 8.100 millones de euros de las tres entidades
descritas a los aproximadamente 88.000 millones de euros en 2011. Siendo
destacable como las dos entidades principales con una politica expansiva y una
estrategia de crecimiento en el exterior (BBVA y Santander) han conseguido
multiplicar casi por 10 su capitalizacion, mientras que la otra entidad con posicién
similar en 1991 como es el Banco Popular, se ha quedado casi con el mismo
volumen de capitalizacion al quedarse casi en exclusiva en el mercado nacional
(realmente en el periodo consiguid triplicar su capitalizacion). De hecho, como se

puede constatar con los datos reflejados en el anexo.2, el 88 % de los beneficios del

Santander se debe a sus inversiones y negocios internacionales.

Su elevada penetracion internacional la haobligado a aplicar una agresiva
estrategia de reduccion de costes y aumento de productividad, que, de paso, la ha
situado entre las primeras entidades del mundo. Destaca también las innovaciones
que le permiten, gracias a los avances tecnologicos, centrarse en el cliente y ofrecer

un asesoramiento de primer nivel y elevada atencion al cliente.

Es destacable por tanto que con una estrategia bien fundamentada y experiencia, se
puede ser competitivo a nivel mundial y en muchos casos liderar con menos

recursos, pero con mejores estrategia.

Se puede decir que hoy, la presencia multinacional del Santander ya una realidad
consolidada, y su crecimiento, diversificacion y rentabilidad la ha entre las

primeras del mundo dentro de su sector.

No tenemos sino que fijarnos en el anexo.3, donde escaladas y por volumen
aparecen las diez mayores entidades por capitalizacion y dos de las cuales son
bancos espafioles. Tiene doble merito este desarrollo, sobre todo cuando se partia

de una economia menos desarrollada y muy poco competitiva en los afios 80.
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Ha sabido hacer frente con éxito al reto de una fuerte competencia en el mercado
espafiol. Se ha abierto a nuevos mercados, esencialmente en Europa Yy
Latinoamérica, donde ya ha encontrado alternativas de negocio alcanzando los

equilibrios adecuados entre la rentabilidad y el riesgo.

Cabe decir que la expansién en Latinoamérica ha ayudado mucho como banco de
prueba de la internacionalizacion. Pero la empresa no solo se quedo alli. Dio el

salto a Europa, con mucho éxito y esta en camino de darlo al mercado Asiatico.

Han supuesto por tanto estas dos décadas la consolidacion de la banca esparfiola
como una de las mas competitivas del mundo y el Santander ha sido su mejor
abanderado en las mismas, desarrollando unas capacidades organizativas,
tecnoldgicas y de marketing, extendidas por Europa y las Américas y envidia de

sus competidores.

Podemos comprobar este éxito, en el anexo.4, en la que podemos observar de una
manera nitida y clarificadora como el Santander ha evolucionado en el campo de la
banca comercial y como los recursos gestionados de sus clientes han crecido de una
manera exponencial pasando de gestionar un volumen de 59.823 millones de euros
a solo veinte afios después pasar a manjar la friolera de 984.353 millones de euros,

es decir unas quince veces mas en tan corto periodo de tiempo.

Ha demostrado tener una gran capacidad de adaptacién a los cambios politicos,
econdmicos, regulatorios y tecnol6gicos, encaramandose a los primeros puestos
bancarios y con la expectativa a futuro, de seguir manteniéndose en la cabeza de las
entidades financieras mundiales, con el reto a futuro de establecer una presencia en
Oriente Medio y Asia, y en explorar las posibilidades de negocio en otros

segmentos como la banca de inversion.

Tendréa por tanto que afrontar dos retos en los proximos afios de primera magnitud.
En primer lugar, aunque cuenta con una posicion fuerte en algunos paises europeos

y en América Latina, y una incipiente presencia en los Estados Unidos, tiene una
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presencia puramente testimonial en Oriente Préximo y Asia, es decir, las regiones
del mundo que més crecen. Hasta ahora han realizado inversiones en las economias
mas similares a la espafiola, sin aventurarse demasiado en areas culturales y
economicas mas distantes. El segundo reto se refiere a la diversificacion de sus
lineas de actuacion hacia actividades de mayor valor afiadido tales como la banca
de inversién. El futuro del banco vendra marcado por su capacidad de enfrentarse a

estos retos.

Es por tanto esta politica de internacionalizacion un reto a futuro muy prometedor,
que cred el banco podra afrontar con garantias, al llevar grabado a fuego en su
ADN corporativo la internacionalizacion y el desarrollo de nuevos mercados como

su carta de presentacion y caracteristica mas reconocida y representativa.

Tiene unos valores corporativos muy definidos (liderazgo, innovacion, fortaleza,
ética profesional, orientacién comercial y dinamismo). Son valores que conocen
todos los profesionales del banco y, con ellos, los equipos han demostrado su
capacidad para conseguir muy buenos resultados, incluso en entornos dificiles para

la banca.

La marca siempre estd presente, aglutinando todas estas caracteristicas. No es una
cultura conformista es mas bien competitiva. Siempre estd mirando al mercado,

buscando las mejoras continuas de productividad y eficiencia.

Es una entidad grande, pero enfocada en diez mercados, donde tienen un modelo de
banca minorista muy similar, alrededor de 10% de cuota, una red de oficinas muy
capilar y prudencia en los riesgos, con ese modelo, es muy sencillo ser buenos y
trasladar las mejores practicas. Aplica asi la mejor tecnologia que al aplicarla en
varios mercados, permite mejorar la eficiencia. La tension y la politica de innovar y

trasladar mejores practicas y sinergias es una constante en el Banco.

El Grupo tiene una cultura corporativa muy fuerte y definida, y una marca con
unos valores muy concretos que todos conocen. Cuando realiza una adquisicion,
trata de conseguir un mix entre la fuerte cultura corporativa de Santander, que es

una cultura muy internacional, de aprecio a la diversidad y de valores universales y
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la cultura corporativa local. Normalmente, el resultado final es algo mucho mas

enriquecido.

Es por tanto una entidad global, solida y que ha estado consolidado su posicion
sacandole todo el partido a su estrategia y gestiones, pero combinando esa

capacidad global con la de ser banco local en los mercados donde esta presente.
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7.2 ANEXOS:

Anexo 1. Capitalizacién de las principales entidades espafiolas de 1991-2011

Entidad Afo 1991 Afo 2001 Afo 2011 Incremento
Capitalizacién

Santander 2.665 43.844 50.290 47.635

BBVA 3.749 44,422 32.753 29.004

Popular 1.806 8.009 5.771 3.965

Fuente: elaboracion propia sobre las memorias de los respectivos bancos.

Anexo 2. Distribucion del beneficio por paises y zonas geograficas en 2011

Pais Porcentaje
Reino Unido 12%
Esparia 13%
Portugal 2%
Alemania 5%
Polonia 3%
Resto Europa 2%
Subtotal 37%
Pais Porcentaje
Brasil 28 %
Estados Unidos 12 %
Méjico 10 %
Chile 7%
Argentina 3 %
Resto Latinoamérica 3%
Subtotal 63 %

Fuente: Elaboracion propia sobre las memorias del Santander.
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Anexo 3. Principales Entidades bancarias Mundiales en 2011 por capitalizacién

Un sector en continuo cambio

Principales compafiias del sector, ordenadas de mayor a menor capitalizacion

REWVISI

OMES DE LOS

. . EXPERTOS

PRECID POR ACCION Eeu,.cs:- CAMBIO o %6 sobre el fotald n::':',,‘;

CAPITAL, (LS A, EM EL 2012 OBJET. AL SIN ALA 2012

RANK. COMPARIA PAIS Crnll €0  ANUAL ACTUAL ANUAL AR (%) Dveces) CE) ALZA  CAM. BAIA REC.“* (%)
Wells Fargo B (112372 1592 21,27 | 2516 —10,5 8,7 | 24,54 58,62 ® 259
HSBC Sp= 105338 5,39 5,88 8,69 ! —24,7 7T 77 A i 5.81
JPMorgan Ch. 97.827 | 21,26 2560 | 3547 i —21,3 7,0 | 35,28 &/ 357
Citigroup = 61.450 | 17,41 20,93 | 38,89 | —42,3 6,3 | 32,98 ‘ 1,29
C. B Australia | g5 | 51321 30,93 3878 | 41,03 -1.9 113 | 39.55 M 667
Roy. B. Canada | &8 | 55533 3124 3857 | 4503 -1.9 110 41,35 A 431
Toronto-D. B. | @%@ | 50206 | 49.08 . 5640 | 63,11 1.0 104 | 6541 #®y  3.80
Santander = 49.990 = =] 5,81 913 | —25.2 6.6 6,96 3 10.2‘3'
\WWestpac Ban, | gilg | 48836 1358 1599 | 1879. —7.5 9.8 17,91 w799
BEWA, = | 32342 s5.05 6,59 926 —11,3: 73| 710 Ay | 6,37 |

Fuente: FactSet. {*) Mimero de veces que el precio de la accidn recoge el beneficio.

") Recomendacién del consenso de mercado: g Comprar  JMF Mantencr  ZF Vender

Fuente: Elaboracion propia sobre los datos de Facset 2011.

Anexo.4. Evolucion de los Activos y fondos Gestionados de 1991 a 2011

ANO Activos Totales % de Crecimiento | Total Fondos | % de Crecimiento
Mill. Euros Gestionados Mill.
Euros
1991 90.503,1 - 93.882 -
2001 358.137,5 395,70% 453.384 482,93%
2011 1.251.525 349,45% 1.382.980 305,03%

Fuente: Elaboracion propia sobre los datos de las memorias del Santander

Anexo 5: Beneficios de las principales entidades financieras espafiolas en 2011

ENTIDAD B2 2011 B2 2010 VARIACION % / EL TOTAL
SANTANDER 5.351 8.181 -2.830 50,70 %
BBVA 3.004 4.606 -1.602 28,46 %
LA CAIXA 1.053 1.212 -159 9,97 %
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BANCO 480 590 -110 4,55 %
POPULAR

BANKIA 309 357 -48 2,93 %

BANCO 232 380 -148 2,20%
SABADELL
BANESTO 125 460 -335 1,19 %

TOTAL 10.554 15.786 -5.232 100 %

Fuente: Elaboracion propia sobre los datos de las memorias del Santander y resto

de entidades.




