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«Las lecciones aprendidas del pasado
nos ensenan que debemos diversificar
las fuentes de rentabilidad y fomentar

la excelencia en la gestion y la promocion
de una adecuada cultura bancaria.

Esta es la via del éxito»

OS problemas aflorados en dos grandes en-

tidades -una americana y otra europea-

han reactivado el debate sobre qué mode-

lo de negocio deberian adoptar los bancos

después de la crisis. Esa fue la preocupa-

cion de fondo de las autoridades interna-
cionales, con el Financial Stability Board a la cabeza,
cuando en abril de 2009 se dispusieron a acometer una
regulacion del sistema financiero que evitara una fu-
tura crisis financiera o al menos amortiguara su inten-
sidad y gravedad.

Casi una década después y tras el tsunami regulato-
rio sufrido, la cuestion del modelo, lejos de estar clara,
aparece mas confusa que nunca. Prueba de ello son las
dos entidades antes citadas, cuyas crisis han puesto en
solfa sus respectivos modelos de negocio, llamativa-
mente opuestos, pues, mientras que la primera se de-
dica a la banca comercial, la segunda es un gran banco
de negocios. Ante esto, nos preguntamos si existe real-
mente un modelo bancario viable a medio plazo.

Es evidente que en el actual entorno de tipos de in-
terés negativos el negocio nuclear de los bancos, la trans-
formacion de plazos, carece de rentabilidad e incluso
destruye valor, pues al fin y al cabo prestar a largo pla-
z0o con tipos ultrabajos financidndose con depositos a
corto no parece desde luego un buen negocio. En ese
entorno, llama la atencion la insistente apelacion de al-
gunas autoridades europeas a que 1os bancos revisen
la sostenibilidad de sus modelos de negocio, gravemen-
te dafiados, en el caso de los bancos comerciales, por la
politica monetaria ultraexpansiva que esas mismas au-
toridades estdn desarrollando.

En este contexto, la pregunta que se plantean nues-
tras entidades -y que tal vez deberian formularse regu-
ladores y supervisores- es si este episodio de destruc-
cion de valor debe contemplarse como un fenémeno
pasajero, que los bancos podrian superar ajustando sus
estructuras, o bien se trata de un new normal, de cardc-
ter definitivo, ante el que los bancos comerciales no ten-
drian mas remedio que renunciar a su negocio tradi-
cional, la financiacion de empresas y familias, ante la
nula rentabilidad del mismo. Personalmente, apuesto
por la primera hipoétesis, pues es la tinica que permite
vislumbrar una financiacion de la economia real com-
patible con el crecimiento y el bienestar social. En todo
caso, habra que afrontar cambios para asegurar la via-
bilidad del sector bancario.

Los bancos de la AEB no temen los cambios. De he-
cho, no han hecho otra cosa que cambiar en los tltimos
cuarenta afios. En la actualidad siguen adaptando sus
estructuras al nuevo entorno econémico y financiero.
Y lo estan haciendo mas rapidamente y con mayor pro-
fundidad que sus rivales europeos. Nuestras entidades
son conscientes de que sobrevivirdn gracias a sus es-
fuerzos de control de gastos y de los servicios financie-
ros no bancarios. También gracias a su adaptacion a las

nuevas exigencias de la clientela y a una revolucion tec-
noldgica que promete cambiar las finanzas del siglo
XXI. Adicionalmente, los bancos estan afrontando un
entorno regulatorio muy exigente y ademas asimétri-
co respecto a sus competidores cuasibancarios (fintechs
y banca en la sombra). Una asimetria regulatoria que
estd siendo particularmente nociva para los bancos co-
merciales.

¢En qué posicion se encuentra la banca espafiola ante
estos desafios? Podemos afirmar que nuestro modelo
de banca comercial, centrado en ayudar a los clientes a
conseguir sus objetivos proveyéndolos de los servicios
financieros que necesitan, es el adecuado. Y lo mismo
se puede afirmar de la actividad internacional, ejerci-
da mediante filiales que replican ese modelo comercial
en sus paises de destino.

Es un modelo que resisti6 bien la crisis en nuestro
pais, aunque no evit6 que algunas entidades cayeran y
desaparecieran. Por ello, la calidad de la gestion es la
primera barrera frente a los problemas del negocio ban-
cario. El modelo comercial no blinda frente a determi-
nados comportamientos, como algunos que se vieron
antes de la crisis: el monocultivo hipotecario, la con-
centracion de riesgos en el sector inmobiliario o el des-
mesurado crecimiento del riesgo de crédito, espoleado
por la entrada de un gran nimero de competidores en
nuevos mercados.
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Ahora las presiones estdn asociadas a los bajos tipos
de interés. Pero igualmente seria un error que esta pre-
sion sobre los margenes bancarios llevara a estrategias
de mayor asuncion de riesgo, pues estas, si bien permi-
ten una mejora en el corto plazo, afloran en problemas
cuando los riesgos se materializan. Los gestores deben
saber afrontar las presiones a corto plazo asociadas a
la rentabilidad sin buscar atajos que pongan en peligro
los logros del medio plazo. Es, probablemente, ese cor-
toplacismo el mayor riesgo al que se enfrentan los ban-
cosy fue, sin duda, la causa ultima de la crisis de 2007.

En suma, las lecciones aprendidas del pasado nos
ensefian que debemos perseverar en la direccion ade-
cuada: diversificar las fuentes de rentabilidad y fomen-
tar la excelencia en la gestion y la promocion de una
adecuada cultura bancaria. Esta es la via del éxito.
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