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BILBAO. Silo quese planea es una
ofensiva, quizas lo mas adecuado sea
disponer de un ejército grande, nu-
meroso. Pero si toca defenderse y es-
perar, puede que lo mas facil sea pro-
teger un castillo pequeno, con mu-
rallas bien gordas y fosos bien pro-
fundos. Al menos, eso es lo que han
decidido dos de las mayores y mas
emblematicas empresas vascas:
Eroski y Kutxabank. En nada se pa-
rece un caso a otro -la cooperativa
arrastra una deuda multimillonaria
mientras el banco es la entidad fi-
nanciera mas solvente de Espana-.
Pero, aun asi, ambas firmas afrontan
la salida de la crisis economica reple-
gandose en sus plazas fuertes —fun-
damentalmente en Euskadi- y abor-
dando desinversiones en otras zonas
de Espana donde estan muy lejos de
rozar el liderazgo.

Esta estrategia llega en un mo-
mento en el que el mensaje predo-
minante anima al crecimiento, a ga-
nar volumen, a la internacionaliza-
cién, a exprimir los beneficios de la
economia de escala. «Es cierto que
‘encogerse’ conlleva unas limitacio-
nes en las economias de escalay, con-
cede Massimo Cermelli, doctor en
Economiay Direccion de Empresas,
y coordinador de curso en la Deusto
Business School. Pero estamos vi-
viendo un tiempo incierto, un mo-
mento en el que la prudencia tam-
bién esun valor. En palabras del aca-
démico, «es mas facil dar un paso
atras que hacia delantey. Una espe-
cie de ‘protejamonos, a ver qué pasa’

Como casi todo, esto ya esta in-
ventado desde hace mucho tiem-
po. Recuerda Cermelli que hace
unos cuatro anos en EEUU se
popularizé una corriente en
la que multinacionales grin-
gas regresaban al pais tras constatar
que las deslocalizaciones podian te-
ner unos beneficios inmediatos, pero
su coste futuro era alto: al fin y al
cabo, a nadie le viene bien que se em-
pobrezcan los de casa. En definitiva,
que internacionalizarse estd muy
bien -tanto la producciéon como las

LAS CLAVES nanciera, la estrategia es clara: «Ex-

L, plotar las franquicias locales con una
Apelar a la tradicion alta cuota de mercado y focalizar el
Ambas firmas quieren negocio principal en las areas prefe-

rentes de implantaciony. Asi lo ex-
plicaba el banco en su nota oficial
cuando, el pasado diciembre, vendioé
todas sus oficinas en Extremadura.

En realidad, se trataba de sucur-

explotar suimplantacion
en Euskadi, «<monetizar la
fidelidad de sus clientes»

ventas-, pero siempre dentro de un

orden y sin perder de vista lasraices. Kutxabank sales de Cajasur, su filial andaluza,

Evidentemente, este casono tie-  Entre 2012 y 2015 cerro cuyo objetivo era mantenerse en sus
ne mucho que ver con el de Kutxa- 0 . plazas fuertes (esencialmente, en
bank y Eroski porque su presencia el30% E'E las oficinas . Cordoba). Hay que recordar que to-
en Euskadi nuncahaestadoenen- quetenia fuera del Pais das las oficinas que Kutxabank te-
tredicho. Asi que suregresoasus \/asco y Andalucia nia en Andalucia han pasado a ope-
cuarteles de invierno tiene otras mo- rar bajo la ensena de Cajasur, y todas
tivaciones. En este sentido, el doc-  Eroski las que la entidad cordobesa tenia en

tor de Deusto se refiere a que en épo-
ca de incertidumbres hay una razo-
nable tendencia a buscar refugio en
lo conocido, y mas cuando lo cono-
cido es Euskadi, una de las comuni-
dades autonomas con mas fortaleza
economica de Espana. Ademas, esla
via mas eficiente para «monetizarla
fidelidad de los clientesy. Es decir,
sacar rentabilidad a la vinculacion
afectiva con la masa consumidora.

el resto de Espana han pasado a te-
ner la ‘K’ en sus escaparates.

En los ultimos anos el cierre de
oficinas bancarias se ha convertido
enunaconstante en el sector finan-
ciero y la entidad presidida por Gre-
gorio Villalabeitia no ha sido una ex-
cepcion: en 2012, cuando se cred
Kutxabank con la fusion del nego-
cio de BBK, Vital y Kutxa, disponia
de un total de 1.258 sucursales en
toda Espana, mientras que en diciem-
bre de 2015 se habian reducddoa 1.013
(casiun 20%). Sin embargo, la evo-
lucion por territorios ha sido muy

reveladora. En Euskadi paso de 471
a 413, esto es, un 12% menos. Por

su parte, en Andalucia y Ex-
tremadura -dominios de
Cajasur- se paso de 441

a 358. Lo que supone
un 19% menos. Y

en el resto de

A lo largo de la crisis se
dejo latercera parte de la
facturacion, al pasar de
9.000 a 6.000 millones

Arraigo en el territorio

Esto es posible en ciertos supuestos
como el de Eroski y Kutxabank: un
negocio de distribucion claramente
arraigado en el territorio, y una en-
tidad financiera heredera de las vie-
jas cajas de ahorro con las que
muchos vascos ain tienen
una relacion que entien-
den masalla de lo pura-
mente financiero.

Una especie de Espana el en-
lealtad que tras- - cogimien-
ciende lo estricta- to fue de
mente economicoy que ape- 346 a 242, una caida del
laa laideqﬂdad}rtambién g P 39%. En vol'umen de nego-
a las emociones. , ' . ~ c1o, Euskadi concentraba el

Pero, como queda dicho, - | 81% del total en 2012, por-
lasdiferencias entre Eroski i 3\ centaje que en 2014 -ulti-

mo dato disponible- habia
subido casi punto y medio,
hasta el 82,4%. También hay
que tener en cuenta que el

y Kutxabank son enormes
mas alla de que ambas bus-
can el calor de lo conocido.
Enel caso de la entidad fi-
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oficinas en Extre-
madura vendié
Kutxabank en su
altima operaciéon
de desinversion,
que llevé a cabo el
pasado mes de di-
ciembre.
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Las ventajas de defender un castillo pequeio

Frente a las llamadas a ganar dimension,
Kutxabank y Eroski afrontan lasalida de
la crisis replegandose y concentrando
su negocio en sus plazas fuertes

banco vasco en modo alguno -y pese
a ser el mas solvente del sector en
Espania- ha esquivado la brutal cri-
sis y ha visto menguar sus activos de
manera muy intensa en los ultimos
ejercicios: arranco 2012 con 71.000
millones de euros, y cerrd 2015 con
58.375.

Preparar el terreno

Con todo, es muy posible que el re-
pliegue de Kutxabank a Euskadiy
esta especie de encogimiento sea algo
puramente coyuntural, algo que ha-
cer ahora, cuando el horizonte es di-
fuso, para ganarrentabilidad. De ese
modo, en la siguiente ronda de fu-
siones en el mundo financiero esta-
ra en condiciones de presentar su
mejor cara.

Lo de Eroski no tiene nada que ver
con todo esto. La firma de Elorrio du-
plicé su volumen tras un fortisimo
proceso de expansion entre 2002 y
2007, de manera que la crisis le pillo
con un monton de inversiones falli-
das. Acumulé una deuda multimi-
llonaria -que el ano pasado renego-
10 con sus acreedores por valor de
2.600 millones de euros- y toco re-
plegarse. El presidente de la firma de
Elorrio, Agustin Markaide, asegura
que las ventas masivas de activos lle-
vadas a cabo durante los ultimos anos
-sobre todo en el centro y sur de Es-
pana-no son unaimposicion de la
banca acreedora, sino que es la estra-
tegla ideada por la propia empresa,
un plan que luego fue aceptado por
los duenos de su deuda.

Sea como sea, Eroski ha llevado a
cabo un intensisimo proceso de de-
sinversion que este afio ha culmina-
do. Sus puntos de venta han caido
de los 2.440 del ano 2008 a los 1.831
de 2015. Algo que se ha notado muy
intensamente en su facturacion, que
serecortouna tercera parte al pasar
de los 9.000 millones que registraba
al comienzo de la crisis hasta los
6.000 del pasado ejercicio.

La estrategia de Eroski también
es clara: centrarse en sus plazas fuer-
tes-Euskadi en particular, y el nor-
te de Espana en general, desde Ba-
leares a Galicia- y retirarse en las co-
munidades donde no ostenta el li-

derazgo y sus tiendas no llegan a
alcanzarla rentabilidad desea-
da. Los hitos en ese replie-
gue hansido la ventaa Dia
de 144 tiendas en el norte
y sury la operacion en la que paso a
Carrefour 36 hipermercados. Para
compensar esta pérdida de potencia
a la hora de afrontar compras -a me-
nor volumen, precios mas altos—, la
firma de Elorrio ha firmado alianzas
tanto a nivel estatal como europeo
con otras firmas de distribucion.




