SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos un
caso seleccionado de los mejores presentados por los estu-
diantes de postgrado de la Universidad Icesi en el trimes-
tre anterior. Incluimos ademas comentarios acerca del caso,
presentados por profesores.

La base de datos “Casos Facultad de Administracién, Uni-
versidad Icesi”, estd disponible a profesores de las faculta-
des de administracién del pais y el exterior.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el uso que
hagan de este caso.

El Editor
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RESUMEN

Este caso es real y estd teniendo lu-
gar actualmente en el sector finan-
ciero colombiano.

La globalizacién de los mercados y la
apertura del sector financiero en
nuestro pais, dieron lugar a una fuer-
te competencia no sélo entre las ins-
tituciones locales sino con la banca
extranjera. Como respuesta a la si-
tuacién del entorno, en el caso parti-
cular del Banco Industrial Colombia-
no y del Banco de Colombia, se opté
por una fusién de las dos organiza-
ciones, dando origen a lo que hoy es
Bancolombia. Dicho proceso ha gene-
rado la necesidad de tomar decisio-
nes en distintos aspectos estratégi-

cos tales como valoracién del banco
comprado (Banco de Colombia), mer-
cados, red de distribucién, portafolio
de productos, marca, operaciones,
tecnologia, estructura organizacional
y empalme de culturas.

El propésito del caso es propiciar la
reflexién y discusién acerca de algu-
nos de los temas mencionados y de
otras alternativas por las que han
optado las distintas entidades finan-
cieras.

INTRODUCCION

A mediados de la década de los no-
venta, los principales medios de co-
municacién latinoamericanos regis-

* Este caso fue preparado por Maria Teresa Diez C., Beatriz Eugenia Dussén E., Liliana Estrada G. y
Sandra J. Monsalve A., en la Universidad ICESI, como trabajo del programa de Postgrado de Especializa-
cién en Administracién. Asesor: Hernando Murillo. Es propiedad de 1a Universidad ICESI. Santiago de

Cali, Colombia, noviembre de 1998.
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traban en sus articulos econémicos la
preocupacion por el gran reto que los
bancos debian asumir frente a la com-
petencia internacional, ante la caida
de las legislaciones proteccionistas y
regulaciones que impedian la inver-
sién extranjera en la regién. De te-
ner grandes restricciones de acceso,
protecciones legales, fuerte presencia
gubernamental y legislacién inade-
cuada, el sector financiero pasé a de-
sarrollarse en un marco de competen-
cia nacional e internacional cada vez
mayor.

PRESENCIA DE LA BANCA
EXTRANJERA

La banca extranjera comenzé a ha-
cer presencia en la banca doméstica
con la participacién a través de emi-
siones internacionales de capital
(ADR’s, GDR’s)! de procesos de
privatizacién o mediante acuerdos de
participacién, fusién, adquisicién o
transformacién de entidades finan-
cieras. De alli se derivaron, en forma
concurrente y a medida que la com-
petitividad y la tecnologia aumenta-
ron, grandes inversiones de capital en
modernizacién de la industria ban-
caria.

La banca latinoamericana como con-
secuencia de estas transformaciones,
tuvo que invertir grandes sumas en
actualizacién tecnolégica, adelgaza-
miento de las organizaciones, capa-
citacién, internacionalizacién de los
servicios y mantenimiento de la sol-
vencia para dar respuesta a la eleva-

cién de los niveles de competencia y
a la mayor agresividad de los mer-
cados.

Como una respuesta a este alto nivel
de competencia exigido en el 4mbito
global, los sistemas financieros de los
distintos paises se han inclinado se-
gin su tendencia hacia dos grandes
tipos de bancas: la banca especiali-
zada y la banca universal.

La Banca Especializada se refiere a
los sistemas que han establecido un
tipo de institucién financiera especi-
fica, para dar respuesta a una nece-
sidad de desarrollo; es asi como en
Colombia, por ejemplo, histéricamen-
te se han creado entidades distintas
para dar solucién a diferentes nece-
sidades financieras: bancos comercia-
les, bancos de fomento (I.F.I., Finagro,
Bancoldex, entre otros), corporacio-
nes financieras, corporaciones de aho-
rro y vivienda, compafiias de finan-
ciamiento comercial, fiduciarias, fon-
dos de pensiones, comisionistas de
bolsa, almacenes de depésito, socie-
dades especializadas en leasing.

La Banca Universal o Multibanca
establece en una misma institucién
financiera la facultad de realizar la-
bores de intermediacién o inversién,
con acceso a todos los productos y con
una sola legislacién.

El Cuadro 1 muestra cudl ha sido la
evolucién del sistema financiero en
Colombia, pasando de un esquema de
banca especializada, a comienzos del
siglo, a uno de banca multiple, que
es el observado actualmente.

1. American Depositary Receipts ADR’s y Global Depositary Receipts GDR’s. La colocacién de acciones en los
mercados internacionales se realiza regularmente bajo la forma de recibos de depésito. Estos son certifica-
dos negociables que se cotizan en uno o m4s mercados accionarios diferentes del mercado de origen de la
emisién y constituyen la propiedad de un nimero determinado de acciones preferenciales de una compa-
fifa. Cuando la negociacién se va a realizar en Estados Unidos, se denominan ADR y cuando se pretende su

transaccién fuera de este pais se llaman GDR.
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CUADRO 1
Evolucién de la estructura de la banca en Colombia

Periodo Estructura Comentarios

1923-1990 Banca Especializada Bancos comerciales. CAV, corporaciones
financieras, compafiias de financiamiento
comercial, etc.

1990-1993 Conglomerados Financieros Esquema de matrices y filiales:
se conservan los cuatro tipos de entidades
de crédito.

1993-1997 Tendencia a Banca Multiple Se empiezan a levantar las restricciones de

con restricciones productos y mercados entre las entidades
de crédito y se otorgan facultades y obliga-
ciones generales en materia legal. Trans
formaci6n de sociedades.

1997 en Tendencia a la banca miltiple | Se dan facultades a entidades de crédito

adelante con acceso a todos los para ofrecer servicios especializados

mercados y servicios, con (leasing, fondos de valores, corretaje, etc.)

restricciones de inversién antes asignados a las compafiias

en el sector real. de servicios financieros.

Dos modalidades.

* Bancos Comerciales Se permite discrecionalmente operar segin

* Bancos de inversién el esquema de matrices y filiales, o integrar-
se en una sola sociedad.

Fuente: Boletin Econémico BIC No. 206. Julio de 1997

Se observan distintos esquemas mun-
diales de organizacién, que van des-
de algunos muy cercanos a la idea
tedrica de multibanca absoluta, has-
ta otros que representan esquemas de
banca totalmente especializada, pa-
sando por otros que se conforman con
la combinacién de ambos.

La apertura en el sector financiero
colombiano y la tendencia hacia la
multibanca crearon la necesidad de
obtener mejores niveles de calidad,
servicio y precio para poder competir
y permanecer en el mercado, lo cual
se ha traducido en grandes beneficios
para el cliente. Esto hizo necesaria la
utilizacién de indices que permitieran
comparaciones razonables sobre los
niveles de competitividad del sector

financiero colombiano con los de otros
paises, y especificamente con los de
desarrollo comparable, como los de
América Latina. Algunos de ellos son
los siguientes:

— Maérgenes de Intermediacién
(Anexo 1)

— Eficiencia y Productividad
(Anexo 2)

— Rentabilidad (Anexo 3)
— Riesgo de Crédito (Anexo 4)

— Crecimiento de Negocios
(Anexo 5)

En el Anexo 6 se presentan el signifi-
cado de cada indicador y la forma de
calcularlos.
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Para mejorar su perfil competitivo la
banca colombiana tiene varias alter-
nativas, a través de las cuales puede
lograr cambios positivos:

— Politica de distribucién

— Nivel de tecnologia

— Perfil de personal

— Estrategia y posicionamiento
— Infraestructura fisica

— Propio vs. contratado

— Fusiones y adquisiciones

— Alianzas estratégicas

— Presencia en el mercado interna-
cional

— Reingenieria
— Sistemas de informaci6én gerencial

Desde el punto de vista de capital, la
presencia de nuevos competidores
internacionales con gran capacidad,
solvencia y experiencia, represent6
un choque adicional que exigia lo
mejor de la banca nacional para su-
perar el desafio. En el Cuadro 2 se
puede observar el tamaiio de los ban-
cos que estdn entrando a participar
en Colombia, lo cual permite hacerse
una idea de su capacidad.

CUADRO 2

Bancos espaiioles y la banca colombiana a mediados de la década
de los afios noventa (US $millones)

Central Grupo Grupo Banca

Hispano Santander BBV Colombiana
Activos 90.000 141.000 117.000 24.500
Patrimonio 3.870 5.260 5.250 3.500
Utilidades 100 606 693 345
Activos/Oficina 30 33 35 8

Fuente: Boletin Econémico BIC, Niimero 205, marzo de 1997.

Todo este proceso ha conducido a la
desaparicién de algunas instituciones
menos fuertes que han sido absorbi-
das por otras o transformadas para
competir.
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En este contexto se presentaron mo-
vimientos muy importantes en Co-
lombia, desde la entrada de dos gran-
des bancos espafioles hasta la fusién
de entidades menores (Cuadro 3).



CUADRO 3.
Fusiones y adquisiciones en Colombia

Aio

Entidad Comprador Pais Valor Modalidad
comprada US $MM operacién
1995 | Banco Andino Banco Popular Ecuador 48 Adquisicién del
90%
1996 | Banco Ganadero Banco Bilbao Espaiia 328 Adquisicién del
Vizcaya 40%
1996 | Bancoquia Banco Santander | Espafia 141 Adquisicién del
55%
1996 | Banco Popular Grupo Sarmiento | Colombia | 272 Adquisicién del
80%
1997 | Banco Credicorp Peri 48 Adquisicién del
Tequendama 100%
1997 | Bancode Banco Industrial | Colombia | 418 Adquisicién del
Colombia Colombiano 51% - fusién

Fuente: Revista América Economia 1996-1997, 1997-1998 y marzo de 1998.

LA RESPUESTA NACIONAL

En agosto de 1997 se anunci6 en Co-
lombia la compra del 51% del Banco
de Colombia por parte del BIC y la
posterior fusién de las dos entidades,
creando de un golpe el mayor banco
del pais en activos (Ver Anexo 7). Este
suceso causé gran sorpresa en el me-
dio, debido a que se trataba de la
unién de dos bancos locales y no de
la compra de un banco colombiano por
parte de uno extranjero, lo cual ha-
bia sido la tendencia hasta ese mo-
mento.

La historia habia comenzado dos
meses atras, cuando en una charla
informal Nicanor Restrepo, Presiden-
te de Suramericana de Seguros, una
de las compaiiias del grupo del BIC,
le planteé a Isaac Gilinski, accionis-
ta mayoritario del Banco de Colom-
bia y viejo amigo suyo, la posibilidad
de fusionar a este con el Banco In-
dustrial Colombiano, lo cual desper-
t6 su interés.

Inmediatamente después se iniciaron
reuniones en Bogotd, Medellin y Es-
tados Unidos para que hombres de
confianza de ambos grupos trabaja-
ran en la definicién del precio de las
acciones que aportaria cada parte y
otros detalles de la negociacién. Este
proceso se mantuvo en absoluto se-
creto, lo cual contribuyé al éxito de la
primera fase de la fusién.

LOS PROTAGONISTAS

El Banco de Colombia era uno de los
bancos mas tradicionales del pais.
Desde que abri6 sus puertas en 1875
foment6 el ahorro, siendo catalogado
como el lider en este mercado, en el
cual contaba con mds de un millén
de clientes.

Durante sus primeros afios se desa-
rrollé principalmente en Bogotd y en
1925 comenzé el proceso de expansién
al resto del pais. En 1952 abrié su
primera filial, un almacén general de
depésitos; a mediados de los sesenta
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empieza a extender su presencia fue-
ra de Colombia, al abrir un banco en
Panama4. Fue pionero en el servicio
de cajeros automdticos en Colombia
y en América Latina y a finales de
los setenta implanta el teleproceso,
conectando sus 200 oficinas en forma
permanente.

En 1986, el Banco de Colombia fue
nacionalizado por el Estado, convir-
tiéndose en una sociedad de economia
mixta adscrita al Ministerio de Ha-
cienda. La nacionalizacién del Banco
se produjo a raiz de la crisis financie-
ra de la década de los ochenta en la
cual se presenté el descalabro de nu-
merosas instituciones financieras y el
deterioro de los indices de rentabili-
dad y calidad de la cartera.?

Consolidado el proceso de saneamien-
to del sistema financiero colombiano,
a partir de 1990 los esfuerzos se con-
centraron en reformar su estructura,
con el objetivo de contar con un siste-
ma mas eficiente, que sirviera en
mejor medida a las necesidades de
una economia mas moderna y dina-
mica. En 1990, la Ley 45 fijé los prin-
cipales lineamientos para la reestruc-
turacién del sistema financiero. La
principal reforma consisti6 en adop-
tar el sistema de banca de filiales
como solucién intermedia entre los
esquemas de banca miltiple y banca
especializada. Con miras a impulsar
la competencia de las entidades en el
sector y hacer posible su movilidad,
se flexibilizaron las normas sobre fu-
siones, transformaciones y escisiones.
Se abrié6 la posibilidad de entrada al
sector con el cumplimiento de los re-

quisitos de capital y profesionalismo
y se eliminaron todas las restriccio-
nes a la inversién extranjera.

En esa misma década, el Banco de
Colombia inici6 el proceso de renova-
cion tecnoldgica y como resultado de
la reforma financiera constituy6 una
fiduciaria y una firma comisionista
de bolsa y en 1994 nuevamente se
privatiza y la mayoria de sus accio-
nes son compradas por inversionis-
tas tradicionales.

Cuando se anuncié la fusién con el
Banco Industrial Colombiano, en
agosto de 1997, el Banco de Colom-
bia era el segundo banco del pais en
tamafio y contaba con 280 oficinas,
lo cual le permitia ofrecer una exce-
lente cobertura geografica.

Por su parte, el BIC habia sido crea-
do en 1945 en la ciudad de Medellin.
Aungque era el banco mas tradicional
en esa region, desde que inici6 acti-
vidades proyecté un cubrimiento na-
cional y fue asi como poco después
abrié oficinas en Barranquilla, Cali
y Bogota. Durante sus primeros afios
se posicioné principalmente en el sec-
tor industrial y asi alcanzé rapida-
mente el crecimiento de su participa-
cién en el sistema bancario del pais.

A finales de los sesenta lanzé la tar-
jeta de crédito, producto con el cual
logré una importante consolidacién
entre el publico.

El BIC fue el primer banco en abrir
sucursales especializadas en servicios
de comercio internacional para sus
clientes en las principales ciudades
del pais. Estas sucursales prestan

2. Referencia: Lora, Eduardo; Ocampo, José Antonio y STEINER, Roberto. Introduccién a la Macroeconomia
Colombiana. Capitulo 4. El Sistema Financiero Colombiano.

84 BICES iR



servicios y asesoria a clientes im-
portadores o exportadores en las tran-
sacciones de comercio exterior.

En 1986, conscientes de la poca habi-
lidad del BIC en mercadeo y de los
problemas de cartera surgidos en la
crisis de 1982, se realizé una profun-
da reforma que se reflejé en la rees-
tructuracién de las sucursales, la
creacién de dependencias especializa-
das para la Banca Personal al igual
que la Banca Empresarial para el seg-
mento de los grandes clientes.

La reforma financiera de 1990 liberé
la operacién bancaria en Colombia y
abrié las puertas a la competencia
internacional. Para asumir ese nue-
vo reto, el BIC disefié un plan de de-
sarrollo que contemplaba inversiones
en tecnologia, modernizacién de sus
procesos para mejorar la eficiencia y
la atencién especializada de diferen-
tes mercados.

Para alcanzar el propésito de inser-
tarse en los mercados de valores in-
ternacionales, el BIC inscribié su ac-
cién en la Bolsa de Valores de New
York. De esta manera logré con éxito
la colocacién de un incremento cer-
cano al 12% de su capital en la moda-
lidad_de ADR’s, lo cual le permitié
fortalecerse patrimonialmente y ob-
tener la valiosa vinculacién de los
mds importantes inversionistas ins-
titucionales del mundo.

En investigaciones de mercado reali-
zadas en octubre de 1997, después de
haberse anunciado la fusién, el Indi-
cador Semana y la firma Yankelovich,
sefialaron que el BIC fue escogido
como el banco preferido por los colom-
bianos y a su vez en este mismo estu-
dio el Banco de Colombia ocup6 en
esta misma clasificacién el cuarto
lugar.

En el segmento de personas natura-
les, el BIC es considerado por los
clientes como lider en servicio, como
el primero en tarjeta de crédito y el
segundo en Banca Personal.

CON LOS OJOS PUESTOS

EN EL BANCO DE COLOMBIA
Cuando se tomo la decisién de fusio-
nar las dos entidades, el tamafio de
las instituciones bancarias era una
variable determinante para la conti-
nuidad de las mismas y motivé el
analisis de todas las alternativas po-
sibles que les permitieran mejorar su
capacidad de negocios. Por ello, los re-
querimientos en cuanto a la disminu-
cién de costos de operacién, la nece-
sidad de avanzar hacia mayores ni-
veles de eficiencia y el imperativo de
lograr una expansién de las redes de
distribucién, fueron factores decisivos
para llegar al acuerdo.

Desde hacia varios afios, el BIC ve-
nia explorando diversas alternativas
de crecimiento; la preocupacién por
convertirse en el mejor banco el pais
le exigia grandes esfuerzos en la bus-
queda de eficiencia, desarrollo y mo-
dernizacién.

La seleccién del Banco de Colombia
para el proceso de fusién, no fue ni
mucho menos fruto del azar; por el
contrario, los ejecutivos dedicaron el
tiempo necesario para estudiar el
banco que mejor se complementara
con el BIC y que permitiera crear la
institucién bancaria mas sélida, efi-
ciente y competitiva posible.

E1 Banco de Colombia era el lider en
el mercado de las cuentas de ahorros,
en servicios en el segmento de Banca
Oficial, lo cual se constituia en un
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gran complemento para el BIC; igual-
mente, su amplia red de sucursales,
su cobertura geografica y su alta par-
ticipacién en la capital del pais, ofre-
cian al nuevo banco una gran venta-
ja competitiva.

El BIC era reconocido por su eficien-
cia, dinamismo tecnolégico y la cali-
dad de la cartera. Ademés, en el seg-
mento de personas naturales, era con-
siderado por los clientes como el li-
der en servicio.

Como resultado de la fusién, la par-
ticipacién en la cartera del sistema
bancario pasaria a niveles cercanos
al 16% y el nuevo banco tendria la
mayor red de sucursales entre los
bancos privados de Colombia, contan-
do con 374 oficinas, que suman las
269 del Banco de Colombia y las 105
del BIC, un cubrimiento cercano a las
117 poblaciones en todo el pais, 760

cajeros electrénicos distribuidos en
todo el pais, contando con los de
Conavi que en el momento atienden
sin costo al BIC, gracias a la alianza
estratégica de estas dos entidades:
fuera de ello queda con tres cajeros
de délares ubicados en las ciudades
de Medellin y Bogot4, también de la
alianza mencionada (Ver Anexo 8),
ademés de las subsidiarias de ambas
instituciones (Ver Anexo 9); de esta
manera alcanzaria la solidez, eficien-
cia, economia de escala y compe-
titividad necesarias para convertirse
en una de las mejores y mds renta-
bles entidades financieras del pais y
de la regi6n andina.

En el Cuadro 4 se observan las dis-
tintas posiciones por nivel de activos
de los bancos mas grandes del pais,
con cifras a junio de 1997, afio en que
se anunci6 el proceso de fusién.

CUADRO 4
La nueva clasificaciéon (Cifras a junio 30 de 1997)
Entidad Total Activos Participacion de
(Miles de millones mercado por activos (%)
de pesos)

1. BIC - Colombia 5.366.7 16.4

2. Ganadero 3.968.6 121

3. Bancafé 2.884.9 8.8

4. Bogota 2.866.5 8.1

5. Caja Agraria 2.367.6 7.2

6. Popular 1.803.2 5.5

7. Santander 1.577.1 4.8

8. Occidente 1.471.0 45

9. Citibank 1.001.2 3.1
10. Estado 937.9 2.9

Fuente: Revista Semana. Agosto 25 de 1997.
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En el Cuadro 5 se observa la clasifi- representa el activo mds importante
cacién de todos los bancos en Colom- de las entidades financieras.
bia segtin su nivel de cartera, la cual -

CUADRO 5
Clasificacién del sector bancario colombiano
por cartera vigente a septiembre 30 de 1997

No. Banco Cartera vigente bruta 7
($miles de millones)
1 BIC-Colombia 3.282.1
2 Ganadero 2.514.6
3 Davivienda 2.021.3
4 Bancafé 1.688.0
5 Bogotd 1.660.0
6 Popular 1.241.1
7 Caja Agraria 1.208.5
8 Santander 868.1
9 Occidente 821.0
10 City Bank 752.1
11 Estado 611.4
12 Caja Social 599.2
13 Coopdesarrollo 520.1
14 Uconal 486.5
15 Bancoop 476.3
16 Crédito 468.5
17 Colpatria 457.0
18 Sudameris 377.9
19 Andino 357.8
20 Anglo Colombiano 277.3
21 Superior 260.5
22 Tequendama 245.6
23 Interbanco 211.8
24 Unién 206.8
25 Standard Chartered 196.5
26 Mercantil 195.7
27 Nacional del Comercio 193.4
28 Pacifico 182.2
29 Selfin 101.6
30 Real de Colombia 95.7
31 Boston 67.0
32 Bank of America 34.0

Fuente: Asociacién Bancaria, 1997.
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En el Cuadro 6 se presenta la clasifi-
cacién de los diez bancos del Grupo
Andino m4s grandes, ce acuerdo con
su nivel de activos, ocupando el se-

gundo lugar el banco resultante de la
fusién entre el BIC y el Banco de Co-
lombia.

CUADRO 6
Los diez mayores bancos del Grupo Andino a septiembre de 1997

Activos Totales

No. Entidad (US$millones)
1 Banco de Crédito (Pert) 4.932.1
2 BIC - Colombia (Colombia) 4.888.9
3 Banco Ganadero (Colombia) 3.563.6
4 Banco Wiese (Peri) 3.417.2
5 Banco Provincial (Venezuela) 3.084.8
6 Banco de La Nacién (Peri) 3.001.3
7 Banco Continental (Peri) 2.593.8
8 Banco de Bogot4 (Colombia) 2.573.9
9 Bancafé (Colombia) 2.534.3
10 Caja Agraria (Colombia) 1.975.4

Fuente: Superintendencia Bancaria, 1997.

EL DESAFIO DE LA FUSION

Para iniciar la fusién, se creé un Co-
mité Directivo con la coordinacién de
la presidencia de los dos bancos y un
equipo de integracién, igualmente
con directivos de ambos bancos, cuyo
propésito era coordinar el proceso tra-
bajando en diferentes frentes, tales
como definicién de la nueva estruc-
tura organizacional, seleccién de la
nueva plataforma tecnolégica, comu-
nicacién a los empleados sobre los
avances de la fusién, preparacién del
recurso humano para el cambio, uni-
ficacién de los procesos operativos,
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definicién de estrategias comerciales
y analisis con las firmas de asesoria
y consultoria sobre el nombre y la
imagen corporativa de la nueva enti-
dad.

Durante mas de un afio, los distintos
equipos conformados se dieron a la
tarea de poner en marcha la fusién,
trabajando en esos frentes. Como pro-
ducto del esfuerzo de todos los em-
pleados, nacié Bancolombia a partir
de la fusion de las dos entidades, pro-
ceso que ha entrado en su recta final
confiando en que la decisién tomada
haya sido la mejor para enfrentar los




retos del siglo xxi, el cual se caracte-
rizard sin lugar a dudas por una dura
competencia y guerra de mercados,
cuyos triunfadores serdan los mas
grandes que logren trabajar con alta
eficiencia y calidad.

Bancolombia se constituye hoy en el
primer banco en tamafio del pais y el
segundo en el Grupo Andino, buscan-
do consolidarse como el m4s eficien-
te y el que genere mayor valor para
los accionistas y clientes.

{Qué motivaciones tenia el BIC para
adquirir y fusionarse con el Banco de
Colombia? ;Habra realizado el BIC
la mejor estrategia para hacerle fren-
te a la competencia local y extranje-
ra? ;Esta estrategia le permitira so-
brevivir en el largo plazo? ;Qué otro
rumbo pudo tomar el BIC para forta-
lecerse y ser el lider del sector? ; Cé6mo
influye esta ola de fusiones, adquisi-
ciones, alianzas y liquidaciones en el
entorno econémico colombiano?
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ANEXO 1

1.1 Margen de intermediacién internacional a mediados de la déca-
da de los 90

Region Margen de intermediacién (%)
América Latina 7.67
USA 4.10
Asia 2.60
Alemania 1.33
Japén 1.15

g

{=

<}

g

?

£ 4.10

g

= 2,60

@

o

f=d

g H =
América Latina  USA Asia Alemania Japon

1.2 Margen de intermediacién en Latinoamérica a mediados de los 90

Pais Margen de intermediacion (%)
Argentina 8.86
Colombia 11.95
Chile 514
México 7.17
Peru 8.27
£ 140
S 11.95
§ 12,04
o 10.04
@ 8.86
% 8.004 7.47 222
£
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S 400
& 200
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ANEXO 2

Eficiencia financiera y administrativa
de la banca colombiana, a marzo de 1998

Entidad Eficiencia
Financiera Administrativa

BBV Ganadero 52.60 6.40
Bogota 54.80 6.90
Colombia 33.60 6.40
Bancafé 50.90 10.50
Davivienda 38.10 4.60
BIC 35.30 5.50
Caja Agraria 44.00 12.90
Santander 46.30 14.60
Popular 50.00 8.20
Occidente 62.20 7.80
City Bank 32.40 6.90
Estado 40.10 8.00
Caja Social 56.30 11.00
Crédito 34.70 5.30
Colpatria 35.30 6.10
Interbanco 26.90 6.70

Fuente: Revista Dinero, mayo 18 de 1998

Eficiencia Financiera = (Ingresos Financieros - Egresos Financieros) Ingresos Financieros
Eficiencia Administrativa = Gastos Administrativos y Laborales/ Gastos Totales
Se utilizaron cifras de los bancos a marzo 31 de 1998

2.1 Eficiencia administrativa internacional a mediados de los 90

Regién Eficiencia Administrativa
América Latina 5.97
USA ‘ 3.67
Asia 1.67
Alemania ‘ 1.00
Japoén 1.00
.g
:E
=

Qi BRE 9|
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3.2 Sistema bancario latinoamericano - Indicadores

a diciembre de 1995

Rentabilidad Activo/Patrimonio Rentabilidad Patrimonio
Activo
Argentina 1.54 6.7 11.01
Colombia 3.11 6.1 194
Chile 1.37 12.2 18
México 0.44 15.2 6.32
Peru 2.09 12.3 25.48
30
25 [
20 —_— b
E.J) 15 I—— -
[m)
£ -—— —|
5 -
0o
Argentina Colombia Chile México Peru
PAIS
W Rentabilidad Activo BB Activo/Patrimonio O Rentabilidad Patrimonio
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4.1 Indicador de calidad de cartera de la banca

latinoamericana a mediados de los 90

Pais Calidad de cartera
Argentina 5.7
Colombia 3.8
Chile 0.4
México 7.8
Pera 3.3
9 7.8
g 9 '
3 71
(o]
's 6 5.7
8
g 5
g 4 38 3.3
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o
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0 E—
Argentina Colombia Chile México Peru
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ANEXO 5
Crecimiento de negocios

Crecimiento PIB, sector financiero en Colombia (%)

N R 3 1 H
Afio 19927 | 1988" |["19ee | 1995 | 1996 (E)
PIB Sector Financiero 41 6.4 - 17.2 g 6.4 4.0
Total PIB 4.0 5.4 65 . b2 3.0

PIB Sector Financiero (%)
[+
(=]

4.0
.
0.0

1992
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ANEXO 8

Balance de pérdidas y ganancias
(Datos a junio 30 de 1997)

BIC Bancode | Bancolombia | Participacién
Colombia en el sistema

BALANCE
Cartera Bruta 1.182.545 1.922.496 3.105.041 16.6%
Cartera Vencida 31.064 111.635 142.699 13.1%
Provisiones Totales 18.948 60.570 79.518 16.0%
Cartera Neta 1.163.597 1.861.926 3.025.523 15.8%
Activos Totales 2.105.190 3.261.520 5.702.530 18.6%
Depésitos Totales-incluye bonos 1.072.112 1.914.074 2.986.186 16.7%
Cuenta Corriente 284.226 428.604 712,830 15.6%
Cuentas de Ahorros 225.949 691.379 917.328 20.0%
CDT’s 461.113 522577 983.690 18.6%
Bonos 0 170.156 170.156 8.2%
Pasivo Total 1.699.111 2.781.669 4.770.280 19.0%
Patrimonio Total 406.079 479.851 932.250 16.7%
GANANCIAS Y PERDIDAS
Ingresos Operacionales 255.054 424.982 680.036
Utilidad Operacional 53.033 14.996 68.029
Ingresos no Operacionales Neto 647 11.197 11.844
Utilidad antes de Ajuste e Impuestos 53.680 26.193 79.873
Ajustes por Inflacién -22.688 -1.514 -30.202
Utilidad antes de Impuestos 30.992 18.679 49.671
Impuestos 8.534 334 8.868
Utilidad Neta 22.458 18.345 40.803
INDICADORES
Calidad de la Cartera 2.6% 5.8% 4.6%
Cobertura de la Cartera 61.0% 54.3% 55.7%
Porcentaje Cartera Comercial 71.4% 17.7% 75.3%
Porcentaje Cartera Consumo 28.6% 22.1% 24.6%
Porcentaje Cartera Hipotecaria 0.0% 0.2% 0.1%
Patrimonio/Activos Totales 19.3% 14.7% 16.3%
ROA-Anualizado 2.1% 1.1% 1.4%
ROE-Anualizado 11.4% 7.8% 8.9%
INDICADORES DE LAACCION
Acciones en Circulacién Actual 163.470.255 | 1.065.628.148
Nueva Emisién de Acciones BIC 50.000.000
Conversién del 49% de Acciones
del Banco de Colombia 54.445.393
Acciones en Circulacién Nuevas 213.470.255 54.445.393 | 267.915.648
Precio Actual (agosto 28/97) 4.567 489
Valor en libros 2.484 450 3.480
Previo/Valor en Libros 18 11

Fuente: Supervalores. Calculos: Suvalor.
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Comentarios sobre el caso:

Una fusién: {Necesidad

o Estrategia?

La economia y el sistema financiero
colombiano no han sido agjenos a la
globalizacién y a la apertura econé-
mica. Su impacto se ha percibido en
el aumento de la competencia y la
multiplicacién de productos y servi-
cios entregados con mayor excelencia,
dadas las exigencias del mercado. La
apertura en el sector financiero y la
tendencia hacia la multibanca han
creado la necesidad de tener mejores
niveles de calidad, servicio y precio
para poder competir y permanecer en
el mercado.

La consolidacién de casi todos los seg-
mentos de industria por medio de fu-
siones y adquisiciones se ha conver-
tido en un elemento esencial de la
estrategia corporativa, tanto en el
mundo como en el mercado nacional
y regional.

La reforma financiera de 1990 liberé
la reforma bancaria en Colombia y
abrié las puertas a la competencia
internacional. Para asumir ese nue-
vo reto, el BIC disefié un plan de de-
sarrollo que contemplaba inversiones
en tecnologia, modernizacién de los
procesos para mejorar la eficiencia y
la atenci6n especializada.

En agosto de 1997, se anuncié en Co-
lombia la compra del 51% del Banco
de Colombia por partegdel BIC y la
posterior fusién de las dos entidades,
creando de un golpe el mayor banco
en activos del pais. Este suceso causé
gran sorpresa en el medio, debido a
que se trataba de la unién de dos ban-
cos locales rompiendo la tendencia
que se tenia, la compra de un banco
colombiano por parte de un banco
extranjero.

El Banco de Colombia era uno de los
més tradicionales del pais. Desde que
abri6 sus puertas en 1875 fomenté el
ahorro, siendo catalogado como el li-
der en ese mercado con més de un
millén de clientes.

E1 BIC era reconocido por su eficien-
cia, dinamismo tecnolégico y la cali-
dad dela cartera. Ademais, en el seg-
mento de personas naturales, era con-
siderado por los clientes como lider
en el servicio.

La seleccién del Banco de Colombia
para el proceso de fusi6n, no fue fru-
to del azar; por el contrario, los eje-
cutivos dedicaron el tiempo necesa-
rio para estudiar el banco que mejor
se complementara con el BIC y que
permitiera crear una institucién ban-
caria més sélida, eficiente y competi-
tiva posible.

Como resultado de la fusién, surgié
Bancolombia, la participacién en la
cartera del sistema bancario pasaria
a niveles cercanos del 16% y el nuevo
banco tendria la mayor red de sucur-
sales entre los bancos privados de
Colombia, contando con 874 oficinas,
que suman las 269 del Banco de Co-
lombia y las 105 del BIC, un cubri-
miento cercano a 110 poblaciones en
todo el pais, 760 cajeros-electrénicos,
contando con los Conavi que en el
momento atienden sin costo al BIC.

El caso de referencia se constituye en
una excelente herramienta para pro-
piciar discusiones muy amplias sobre
el sector financiero colombiano, per-
mitiendo cubrir aspectos como: 1a evo-
lucién de la banca colombiana, estu-
dio y an4lisis de indices que permi-
ten comparaciones razonables sobre
niveles de competitividad del sector
financiero colombiano con otros pai-
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ses con desarrollo comparable, es-
pecificamente con paises del Grupo
Andino, el entorno financiero colom-
biano, la fusién como estrategia de
crecimiento, las implicaciones tecno-
lé6gicas, de mercadeo y sociales que
trae consigo un proceso de fusién.

La informacién que presenta el caso
permite un estudio desde diversas
perspectivas, lo cual enriquece posi-
tivamente la discusién. Los siguien-
tes son algunos de los temas que ine-
vitablemente se deben abordar en el
estudio del caso:

1. Anilisis del caso Bancolombia des-
de diferentes perspectivas (finan-
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ciera, de mercadeo, de la cultura
organizacional y de la estrategia
de la organizacién).

. El estudio del caso como medio
para analizar la situacién actual
y futura del sector financiero co-
lombiano.

. El estudio del caso como medio
para observar las tendencias del
sector financiero en el contexto
internacional.

Francisco Velasquez Vasquez
Director del Programa de Adminis-
tracién de Empresas, diurno





