
L
a intensa transformación experimen-
tada por el sector bancario español 
puede resumirse en tres claves: mayor 
capitalización (la media en el sector 

CECA a cierre de 2015 es del 12,86%); mayor 
consolidación (las cajas de ahorros y bancos 
creados por éstas han triplicado su tamaño 
medio desde 2008); y menor capa-
cidad instalada (al reducirse casi un 
40% el número de oficinas y más de 
un 36% el número de empleados). 
Estos datos ponen de manifiesto 
la intensa preparación del sistema 
bancario español de cara al desa-
fío que supone la Unión Bancaria 
Europea (a diferencia de los siste-
mas financieros de algunos países 
de nuestro entorno, que en ningún 
modo pueden acreditar el esfuerzo 
de transformación y saneamiento 
desplegado por el nuestro).

La vieja consigna de crear un mer-
cado bancario único está hoy más 
cerca que nunca de hacerse realidad. 
La Unión Monetaria, el intenso pro-
ceso armonizador impulsado por la 
Comisión Europea, la actividad regu-
latoria de las autoridades europeas de 
supervisión y, finalmente, la Unión Bancaria han 
terminado por configurar un marco compartido 
por todas las entidades financieras europeas que, 
consecuentemente, afrontan problemas y retos 
comunes. Siendo éstos muchos, los más desta-
cables se pueden resumir en tres: rentabilidad, 
digitalización y reputación.

El retorno a niveles de rentabilidad más sa-
tisfactorios es el principal reto para el sistema 
bancario europeo. La actual coyuntura de bajos 
tipos de interés, sin perspectivas de cambio a 
corto plazo y unida a una lenta recuperación eco-

nómica, no conforma el contexto más favorable 
para el negocio. Por ello, a las recetas habituales 
sobre contención de costes resulta imprescin-
dible sumar soluciones alternativas. Y en este 
sentido, comienza a apreciarse un interesante 
rediseño de la oferta comercial por parte de las 
entidades financieras, en beneficio de nuevos 
productos y servicios que permiten alcanzar un 
mayor nivel de vinculación de los clientes. En 
definitiva, una adecuada diversificación de la 
oferta, que permita una equivalente diversifi-
cación de ingresos, resulta imprescindible para 
superar esta etapa de dificultad en cuanto a la 
rentabilidad. Las entidades bancarias tenderán 
a recomponer el equilibrio entre margen de 
intereses y comisiones para dar más peso a estas 
últimas en sus cuentas de resultados.

La transformación digital es otro de los 
grandes desafíos. Las nuevas tecnologías y el 
big data plantean oportunidades de estar más 
cerca de los clientes y ofrecerles un servicio más 
personal, satisfactorio y rentable. Pero, por en-
cima de todo, la digitalización es la respuesta 
necesaria a los nuevos hábitos y demandas de los 
clientes: relación multicanal y máxima exigencia 
con la calidad del servicio. Aún está por ver el 
impacto real que va a suponer en la actividad 
bancaria el proceso de innovación tecnológica. 

Pero una cosa es bien cierta: que las 
entidades financieras están llamadas 
a combinar las herramientas ban-
carias tradicionales con las digita-
les. Sólo así podrá configurarse un 
modelo bancario competitivo. En 
esta combinación de canales, tra-
dicionales y digitales, las sucursales 
subsistirán, pero sólo en la medida 
en que sepan operar como centros 
de servicios mejorados, orientados 
a un asesoramiento de alta calidad 
para los clientes.

Por último, el sector financiero 
afronta el desafío de recuperar su 
reputación y prestigio como indus-
tria. Las entidades asociadas a CECA 
vienen acreditando su contribución a 
la recuperación económica a través de 
una sostenida reactivación del crédito 
nuevo concedido a la economía real, 

especialmente familias y pymes. Pero también 
por medio de los más de 700 millones invertidos 
en 2015 en Obra Social. Una y otra son activos 
apreciables, con indudable valor social, sobre los 
que asentar la certeza de que el sistema banca-
rio constituye una pieza clave para el desarrollo 
económico y la generación de bienestar.

Quién mandaba ahí 
—
Las cajas de ahorro han 
tenido un final amargo. Los 
defensores de esas entidades 
echan de menos los recursos 
que destinaban a obra social. 
En 2008, cuando empezaban 
las dificultades, dedicaron 
más de 2.000 millones a 
evitar la exclusión financiera 
y a actuaciones sociales y 
culturales. Hoy prácticamente 
solo queda el referente de 
La Caixa, que mantiene un 
presupuesto de 500 millones 
de euros a ese fin. Sin 
embargo, el rescate de las 
cajas destapó desmanes y 
casos de presunta corrupción 
en las cúpulas de Caja Madrid, 
Caixa Catalunya, CAM o 
Caixa Penedès, además de 
escándalos como el de las 
participaciones preferentes. 
“El problema es que en vez 
de banqueros profesionales 
se elegían personas públicas 
con vocación de dirigir la obra 
social pero sin conocimientos 
para pilotar una entidad”, 
sostiene Santiago Simón, 
de ESADE. La falta de un 
accionista claro en muchas 
cajas hizo que algunas se 
guiaran por criterios políticos, 
financiando, apunta Simón, 
obras como aeropuertos 
fantasma. En otros casos, la 
carencia de conocimientos 
del Consejo de Administración 
hizo que fuera el director 
general el que llevara las 
riendas sin apenas dar 
explicaciones. 

—

2003
A lomos de la burbuja. La gran 
expansión de las cajas se produjo 
al calor del boom del ladrillo. Es 
más, la salida de su territorio na-
tural estuvo vinculada con él. La 
mayoría de entidades se sobrecar-
gó de inmuebles. Primero, en la 
concesión de créditos, acudiendo 
a zonas nuevas con ofertas agresi-
vas: financiación por encima del 
80% del valor de tasación y con un 
control de riesgos muy laxo que a 
veces, como en Caixa Catalunya, 
dependía del área comercial. “Las 
cajas no habían cuidado sus ratios 
de solvencia y traspasaron líneas 
que nunca deberían haber cruzado. 
Además, atendían a clientes a los 
que otras entidades rechazaban 
sin valorar bien su capacidad de 
repago”, explica Santiago Simón, 
profesor de Economía de ESADE. 
Su exposición inmobiliaria no se 
quedaba ahí: también financia-
ban a los promotores, compraban 
inmuebles a través de sus fondos 
de inversión, e incluso se aliaban 
con ellos en sociedades para lanzar 
proyectos. Como resultado, en el 
pico de la burbuja las cajas habían 
logrado dar un salto enorme res-
pecto a dos décadas atrás, llegando 
a emplear a casi 135.000 perso-
nas (el 113% más) y a tener más 
de 25.000 oficinas (el 130% más), 
según la Confederación Española 
de Cajas de Ahorros (CECA). Pero 
a la vez, siete de cada diez créditos 
de los concedidos entonces estaban 
vinculados al ladrillo. En los bancos 
la proporción no llegaba a la mitad.

2010
Inyecciones de capital. La re-
cesión que arrancó en 2008 hizo 

que las cajas de 
ahorros empeza-
ran a ver cómo se 
disparaba la moro-
sidad y se deterio-
raban sus balances 
a toda velocidad. 
Sin capacidad para 
afrontar los ratios 
de capital reque-
ridos legalmente 
ni digerir todo el 
ladrillo que habían 
engullido, empezó 
una nueva ronda de 
fusiones regionales 
(CatalunyaCaixa o 
NovaCaixaGalicia), 
mediante Sistemas 
Institucionales de 
Protección –las lla-
madas fusiones frías 
impulsadas por el 
Gobierno– (Ban-
kia, BMN) o bien 

mediante absorciones por parte 
de grupos mayores y solventes 
(Caixa Girona). Sin embargo, las 
pruebas que se efectuaron a las 
entidades mostraron que esas 
uniones no eran suficientes, por 
lo que el Estado tuvo que in-
yectar casi 37.000 millones de 
euros procedentes de fondos co-
munitarios a Bankia, Catalun-
yaCaixa y NCG, lo cual supuso 
su nacionalización, despidos y el 
traspaso de sus activos al banco 
malo. Teniendo en cuenta todas 
las ayudas, créditos y avales públi-
cos, la factura asciende a 94.157 
millones de euros, según el Banco 
de España. De las dos entidades 
ya privatizadas, CatalunyaCaixa 
y NCG, el Estado apenas ha recu-
perado lo inyectado, puesto que 
han dejado un agujero de 20.000 
millones de euros.
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Opinión
—

Rentabilidad, 
digitalización, 

reputación
—

Por José María Méndez

ral o Abertis, y La Caixa incluso 
acabó sacando sus participaciones 
industriales a Bolsa en 2007 a 
través de Criteria. Pero entre las 
participaciones que tenían estas 
entidades estaba también pre-
sente el ladrillo. En 2000 Caja 
Madrid y FCC creaban Realia, 
que en mayo de 2007 lanzaron a 
Bolsa. No fue la única: La Caixa 
fue propietaria mayoritaria de 
Inmobiliaria Colonial, mientras 
que Bancaja, CAM y Caja Cas-
tilla La Mancha estaban en el 
accionariado de Metrovacesa. 
Muchas entidades se zafaron de 
las acciones en inmobiliarias para 
hacer caja durante el boom. Sin 
embargo, sí participaron en la fi-
nanciación de esas operaciones 
y la compra de terrenos, lo cual 
acabó pasándoles factura unos 
cuantos años más tarde.

—

Para 
mejorar sus 
márgenes, 

las entidades 
darán más 
peso a las 

comisiones 

— 

∂
José María Méndez es director 
general de CECA (Confederación 
Española de Cajas de Ahorros). 

Las adquisiciones de cajas

EL PAÍSFuente: elaboración propia.

2010

2012

2013

2014

2015

Jaén

Cast.-La Mancha

Guadalajara

Girona

Caja Sur

CAM

Unnim

B. Cívica

Caja3

CEISS

NCG

Catalunya Banc

Unicaja

Cajastur

Cajasol

La Caixa

BBK

B. Sabadell

BBVA

CaixaBank

Ibercaja

Unicaja

Etcheverría

BBVA

COMPRADOR AYUDAS

12.052

9.052

1.129

407

953

5.249

1.740
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