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Son las 4 de la tarde. Esté ya anoche-
ciendo en Viena. Este domingo 12 de
enero, tras varios dias de nevar abun-
dantemente, ha salido el sol. La ciudad,
cubierta con su manto blanco, aparece
mas atractiva y misteriosa que nunca.
Los noticiarios internacionales no dejan
de seguir de cerca la reuniéon que esta
teniendo lugar hoy en la ciudad: la OPEP
(Organizacion de Paises Exportadores
de Petréleo), compuesta por los mismos
paises que son duefos del Fondo para
el Desarrollo Internacional en el que tra-
bajo, esta reunida para decidir un au-
mento de la cuota de producciéon que
compense la caida producida por los
problemas de Iraq y Venezuela.

Como de costumbre, leo por la tarde
el Financial Times (FT) del fin de sema-
na. Es un buen medio de estar al dia y
de conocer en profundidad algunos de
los asuntos méas candentes de la se-
mana que acaba de terminar. Pero esta
vez me aguarda una sorpresa: la Ulti-
ma péagina, en el lugar mas relevante y
con una foto en color, hay un articulo
sobre los problemas de CAJASUR. El
enfoque, como suele ser comun en los
medios de opinién ingleses, es sofisti-
cado pero algo retorcido. El titular lla-
ma la atencién: “resurgimiento de la
Inquisicion Espanola”. El tema me inte-
resa por tres razones: he trabajado du-
rante 17 afios como directivo en una de
las grandes Cajas de Ahorros espafo-
las, he tenido que lidiar con asuntos
parecidos en diferentes paises duran-
te los Ultimos diez afios que llevo traba-
jando en Instituciones Financieras In-
ternacionales (IFls) y finalmente, porque
a pesar de ser aragonés y nacido cerca
del Pirineo, decidi hace dos anos esta-
blecerme en Mélaga cuando vuelva
definitivamente a Espana y alli tengo
mi casa. Todo lo que afecta al pasado,
presente y futuro de Andalucia —sobre-
todo en los aspectos socio-econémicos
y financieros- tiene desde entonces in-
terés especial para mi.

El sistema financiero de un pais es
considerado por todos las IFls dedi-
cadas al desarrollo, como la colum-
na vertebral de la situacion econémi-

ca y social de un pais. Los que sufren
de problemas de columna, pueden
decirnos claramente la importancia
para su bienestar de esa parte funda-
mental del cuerpo humano. Analoga-
mente, sin un sistema financiero bien
regulado, dirigido y supervisado, es
muy dificil que un pais- en cualquier
parte del mundo- pueda tener una eco-
nomia sana y con posibilidades de cre-
cimiento sostenido. Nadie esta ajeno-
incluso los paises mas desarrollados- a
posibles problemas -creados ya sea
internamente como externamente- en
su sistema financiero. Los problemas
pueden ser individuales & generales.
Durante los Ultimos 30 afios hemos sido
testigos del colapso parcial o total del
sistema bancario en muchos paises del
mundo. En los 70, Espafa vié comon
tercio de sus bancos desaparecieron.
Al principio de los 80, el sector de las
Cajas de Ahorros de los EE.UU (Savings
& Loans Associations) entr6 en una se-
vera crisis de liquidez -en parte creada
por constricciones legales y en otra
buena parte por una mala gestion- que
llevd a la completa reestructuracion de
ese sector, incluso con cambios impor-
tantes en la legislacion federal. En los
90, la crisis asiatica tuvo un gran im-
pacto negativo en el sistema financiero
de los entonces llamados Tigres Asiati-
cos: Korea, Tailandia y Malasia. Al final
de los 90, el sistema bancario Ruso se
colaps6 a pesar del seguimiento estre-
cho llevado acabo por el Fondo Mone-
tario Internacional y el Banco Europeo
de Reconstruccion y Desarrollo (BERD)
con sede en Londres. En esta ocasion,
ful testigo de excepcién de lo que ocu-
rrié pues yo trabajaba entonces en el
BERD como Senor Banker dirigiendo
proyectos en el sector financiero de di-
versos paises, entre ellos la Federacion
Rusa y la Confederacién de Estados In-
dependientes (antiguos paises perte-
necientes a la Union Soviética). Ento-
ces el responsable de la crisis fue el
Banco Central al tomar una decision
arbitraria y unilateral sobre el pago de
la deuda. Pero aquello supuso la des-
aparicion de muchos de los nuevos
bancos creados con la apertura politi-
ca y econdmica e incluso de grandes
bancos que existian en el antiguo régi-

men pero que cambiaron de nombre y
de management. El precio pagado por
la BERD, debido a sus participaciones
en el capital de algunos bancos con la
intencion de reestructurarlos- fue de
unos 500 millones de ddlares.

Anos mas tarde, hemos visto el co-
lapso del sistema bancario de Turquia ¢
(debido a una falta de regulacién ade-  #
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cuada y a una mala supervisiéon por
las autoridades monetarias). Mien-
tras tanto, y como un continuo re- \ |

cuerdo de que nadie est4 libre de o
esos problemas, Japdon —la segun- g ' J
da economia mundial- lleva un Al
largo periodo con una reestruc- 4 'y
turacién en marcha, con co- # f . /
lapso de diversos bancos de- qf
bido al alto porcentaje de ‘ o
préstamos fallidos, un in-
adecuado nivel de provisio-
nes y a una severa reduc-
cion del nivel de capitalila-
zién - muy por debajo de
los minimos marcados por
el Banco Internacional de
Pagos (BIP), con sede en
Basilea y al que se le consi-
dera como una especie de . ?
banco central de todos los
bancos centrales del mundo - a i
causa de una regulacién inade-
cuada no basada en “sanos prin-  * J
cipios bancarios”. Por ultimo, tene- . .
mos la triste situaciéon de Argentina .
conocida por todos.

¢Estan las Cajas de Ahorros espa-
Aolas libres de esos problemas? No. Al %«
menos individualmente. Afortunada-
mente, en términos generales, el siste-
ma financiero espafol es uno de los .
mas sanos del mundo: bien regula- -_hh‘
do, controlado y con una gestién -sin gt
entrar en detalles- adecuada. Sin -
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blemas. Tanto en bancos como
en cajas. Y tal vez mas en las
segundas, por las especiales
caracteristicas de su sistema
de gobierno y capitalizacion.

Y como lo que ha dado ori-
gen a este articulo ha sido la no-
ticia en el FT sobre una caja an-
daluza, voy a tratar con mas pro-
fundidad sobre ese tema.
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En Espana y en otros paises occiden-
tales, desde el punto de Vvista opera-
cional y regulatario, las Cajas estan to-
talmente equiparadas a los bancos.
Como instituciones financieras impor-
tantes, les afectan los mismos riesgos
que a los otros intermediarios financie-
ros. En los Ultimos 30 afos, la buena

gestion de la CECA 6 de las asociacio-
nes regionales de Cajas, han evitado (o
al menos asi ha aparecido ante el puU-
blico en general) mediante fusiones/
absorciones amigablemente acorda-
das U otras acciones parecidas, un con-
tagio de lo que le paso a la banca en los
70. Pero de vez en cuando, los proble-
mas han salido a la luz publica y han
creado una cierta inquietud. Esté claro,
que en el medio-largo plazo, tendra lu-
gar una profunda reestructuracion del
sistema actual de Gobiermno Corporati-
vo (una traduccion del inglés Corpora-
te Governance que no me gusta dema-
siado pero que veo esta siendo usada
por la principales escuelas de negocios
del pals), de su estructura del capital y
en consecuencia de su imbricacién en
el sistema financiero sobre todo en pro-
ductos de banca minorista. Y digo esto
por la experiencia de lo que ha pasado
en otros paises. En algunos casos, como
en Alemania que tiene una estructura
federal -de algin modo parecida a la
autondmica de Espana- hay una gran
resistencia al cambio que aparece en
su horizonte. De acuerdo con el FT del
25 de Septiembre 2002, los Landes-
bank (algo asf como los bancos centra-
les de la Cajas de Ahorro en cada re-
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gion 6 Lander) se estan oponiendo y no
se encuentran preparados para un
cambio regulatorio, que mas pronto 6
mas tarde llegard. Por lo que se refiere
a las Sparkassen (Cajas de Ahorros)
que como en Espana tiene altas cuo-
tas de mercado de productos minoris-
tas (desde el 40% en préstamos hipo-

tecarios al 66 % en préstamos a las
PYMEs), la mala situacién econdmica
del pais desde hace casi dos afos esta
demostrando la necesidad de un cam-
bio. El beneficio sobre el patrimonio
neto ha descendido dramaticamente
desde 20-25% en el 92 a cifras entre
10-12% en el 2001.

No voy a entrar en el tema -tan impor-
tante socio-econémicamente y tan in-
teresante desde el punto de vista finan-
ciero-intelectual- del futuro de las ca-
jas. Hay un componente politico muy
importante. No es este el momento ni
el lugar para tratar de ello. Mi enfoque
es estrictamente técnico. Tengo una
opinion basada en la experiencia en va-
rios paises y en el enfoque imparcial y
profesional que a este tema le han dado
las IFls. Sin embargo, es claro que
mientras exista el actual statu quo de
una especie de doble regulacion-su-
pervision (la Central y la Regional), asi
como la actual estructura de Gobier-
no Corporativo y de Control, veo ex-
tremadamente importante la actividad
supervisora de los Gobiernos Regio-
nales. Para mi es un punto clave si se
quiere salvar la salud financiera de la
Cajas y la confianza del publico y de
los empresarios en tan importantes in-

termediarios financieros especialmen-
te- al menos en la mayoria de los casos-
a nivel regional. En otras palabras, a pe-
sar del papel del Banco de Espana (BE)
en la regulacion y supervision de la Ca-
jas, la actividad en esos mismos cam-
pos de los Gobiernos regionales es
clave. Y digo esto, porque la expe-

En Espana, desde el punto
de vista operacional y
regulatorio, las Cajas estan
totalmente equiparadas a
los bancos. Como
Instituciones Financieras
importantes, les afectan los
mismos riesgos.

riencia mundial es que una correcta
Supervision Bancaria es vital para evi-
tar/o resolver posibles problemas que
surjan en las instituciones financieras
tanto individual como regionalmente.
El proceso de deterioro de su gestion
en tiempos de crisis, (ver “From Good
Bankers to Bad Bankers” de Aristébulo
de Juan publicado por el Banco Mun-
dial y que recomiendo su lectura a cual-
quier persona relacionada con el sec-
tor financiero) comienza con lo que se
llama “gestiébn cosmética”, continua con
la “gestién desesperada “y acaba (o se
desarrolla en paralelo) con la “gestion
fraudulenta”.

Uno de los principales medios para
prevenir o resolver inmediatamente este
tipo de situaciones es una efectivay pro-
fesional supervision bancaria, que en
el caso de las Cajas, comienza en la
region sede de sus Oficinas Centrales.
Por ello, una serie de preguntas que el
responsable regional de la supervisiéon
de las cajas se deberfa hacer, es la si-
guiente;

e (Esta el departamento de Supervi-
sion de Cajas en el Gobierno Regional
manejado con estandares internaciona-
les, con un enfoque estrictamente pro-
fesional?
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e &Se conoce a fondo y se es capaz
de aplicar las directivas de la Unidn
Europea (UE), las regulaciones del BE
y sobre todo los acuerdos actuales (y
futuros a implementarse en el 2004) del
BIP? ¢Hasta que punto se es conscien-
te de la importancia de su aplicacién
estricta?

e ¢{Tenemos los medios de personal,
técnicos y de conocimiento para reali-
zar una efectiva supervision? ¢Somos
capaces de descubrir en la informacion
recibida periédicamente de la Cajas,
posibles hechos que nos descubran
una “gestion cosmética” o lo que serfa
peor “desesperada” que enmascara
otros problemas de fondo? {Podemos
anticiparnos a posibles problemas fu-
turos que se estan gestando ahora?

o (Esta el nivel profesional de los su-
pervisores/inspectores al menos a la
misma altura que el de los gestores de
las instituciones a supervisar? ¢Reali-
zamos los chequeos reglamentarios
con la frecuencia debida y tenemos la
iniciativa y los medios de hacer inspec-
ciones no previstas o previamente
anunciadas?

e ¢Hay algun conflicto de interés en-
tre los supervisores y las instituciones a
supervisar? ¢Actuamos con total trans-
parencia y con el enfoque positivo y
profesional de mejorar la gestion de la
instituciéon por el bien de nuestra pro-
pia region?

A continuacién especifico algunos de
los puntos que el responsable de la su-
pervision de la Cajas ha de analizar con
profundidad y tener siempre claro su
estado en cada una de las institucio-
nes supervisadas:

e Gobierno corporativo: estatutos
adecuados, transparencia en la gestion
de los miembros del Consejo, division
de autoridad entre los diferentes érga-
nos de decision.

e Consejo de Administracién: una
larga trayectoria profesional y sélida
reputacion. No conexion personal, pro-
fesional & econdmica de sus intereses
personales con la actividad de la Caja.

e Direccion: que sea profesional, sin
interferencias politicas, transparente y
sin el menor atisbo de corrupcion.

e Capitalizacién: al nivel adecuado
segun el Acuerdo del Basilea del BIP y
las directrices del BE.

o Cartera de Prestamos: gestién cla-
ra y conservadora, incluyendo puntos
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tan importantes como concentracion
de riesgos, prestamos a individuos,
companias 6 grupos conectados con
la institucion directa o indirectamente,
adecuado nivel de provisiones, etc.

e Aprobacioén de Préstamos: manual
de operaciones actualizado, procedi-
mientos sencillos y claros para los dife-
rentes niveles de autoridad de aproba-
cién ( local, provincial, central) inclu-
yendo el Comité de Crédito , el Comité
Ejecutivo y el Consejo de Administra-
cion.

e Liquidez: adecuado ratios y ges-
tién. Soluciones alternativas ante una
posible crisis de confianza. Dependen-
cia de la ventanilla del BE.

o Gestion de Activos y Pasivos: exis-
tencia de comité adecuado de su ges-
tion (en inglés ALCO-Assets-Liabilities
Committee) que se reline con la frecuen-
cia debida, tomas decisiones y tiene el
poder de implementarlas. Clara y acti-
va politica sobre desencajes. Este es
actualmente uno de los puntos mas
importantes para asegurar una buena
gestion basada en sanos principios
bancarios aceptados internacional-
mente.

e Contabilidad y Auditoria: de acuer-

do con os Estandares Contables Inter-
nacionales (en este caso los que dicte
el BE), auditores independientes reno-
vados periédicamente y no usados
como consultores. Auditor interno repor-
tando directamente al Consejo.

e Politica de Riesgos en Moneda Ex-
tranjera: adecuados limites a posicio-
nes abiertas en los diferentes instrumen-
tos del mercado internacional maneja-
dos por la tesoreria y la sala de cam-
bios.

e Blanqueo de Dinero: procedimien-
tos y sistemas funcionando adecuada-
mente e acuerdo con la normas del BIP,
la UE y el BE.

o Medio Ambiente: cumplimiento en
los proyectos financiados por las insti-
tuciones de la normativa espanola e in-
ternacional sobre proteccion medioam-
biental.

Esto son solo algunos de los puntos
clave a controlar, prevenir y ayudar a
implementar en cada institucién. Podria
afnadir otros méas. Sé que no es facil,
dada la estructura actual del Consejo y
de los recursos propios de la Cajas.
Pero eso no ha de ser obstaculo para
una supervision seria, eficiente y estric-
tamente profesional.

Andalucia tiene una ventaja que
solo tienen en Espana otras dos auto-
nomias: Barcelona (con el IESE) y Ma-
drid (con el IE y el IESE): la existencia
de una Institucion como el Instituto In-
ternacional S.Telmo de Direccion de
Empresas, con prestigio nacional y
los medios necesarios para ayudar a
la mejora de la gestion de las cajas y
a su correcta supervision. Es un acti-
VO que estoy seguro se esta ya explo-
tando pero cuyas posibilidades, so-
bre todo si se expande a otras provin-
cias como Maélaga y se introducen
programas internacionales, estan to-
davia lejos de ser desarrolladas en
todo su potencial.

La reuniéon de la OPEP acab6 positi-
vamente: 1,5 millones de toneladas
adicionales de crudo se van a producir
a partir de Febrero. Ojala, que las re-
percusiones de este articulo sean tam-
bién positivas: una mayor toma de con-
ciencia del papel clave de la supervi-
sién para la existencia y desarrollo sos-
tenido de un sistema financiero sano
como columna vertebral de la econo-
mia de un pais ¢ de una regién como
Andalucia. Estoy convencido que aqui
también el resultado sera positivo. ®



