UN \Y Mene A .

Hacer banca en EuroEE

Aparecer ahora en este foro, después de
siete afios de silencio, me produce la impresidn de
que con estas . palabras inicio mi retirada de la
profesién bancaria. La sancién arbitral que me
gané entonces, con mi escrito @nspirado en un
popular serial televisivo, me llevdé a prometerme a
mi mismo no volver a intervenir en publico
mientras ocupara la presidencia del Banco. Es
obvio que el oficio de escritor 'y el de
responsable bancario son incompatibles. Si alguien
dudara de esta aseveracién, la discutiremos en el

coloquio.

Por si alguno de los presentes lo ha pasado
por alto, he de recordar que estoy aqui por ser el
pequefio de los grandes Bancos. Como contrapunto de
Pedro de Toledo, mi eleccidén es acertada. E1 esta
en el otro extremo. Tiene, por tanto, en grado de
excelencia aquello de lo que yo carezco. Esta
inequivoca manifestacidén hecha ahora me permitira
expresarme con libertad, ya que nada de 1lo que
diga a continuacién podrd ser  interpretado

peyorativamente para mi apreciado colega.



La actuacidén de la banca ante la conversién
del mercado comin europeo en mercado unico es el
tema que aqui nos convoca y que, por lo que a mi
se refiere, no podemos discutirlo en abstracto. La
situacidn del Popular poco tiene que ver con la de
los colegas: ni los objetivos prieritarios, ni Las
aptitudes del personal, ni el modelo de direccidn
son coincidentes. También sobre esto podremos
dialogar luego. No por tener criterios diferentes
hemos pensado nunca que los nuestros fueran
mejores para todos. De haberme encontrado al
frente de otros Bancos, es probable que los
criterios empleados fueran distintos. El peso de
la tradicién es tan fuerte en esas grandes Yy
antiguas organizaciones bancarias que conviene
respetarla, especialmente mientras va acompafiada
del éxito. Una vez mads es valida la regla de oro

de los deportes: mientras vayas ganando, no

cambies de Jjuego.

En su estrategia ante 1993, el Popular
piensa que su Jjuego puede seguir siendo
aproximadamente el mismo, pero que tendrd que ser
mis activo en la biGsqueda de un socio atléntico o

europeo. Ese socio que llevamos afios buscando



serd, a nuestro juicio, el gran complemento. Se
trata de encontrar mds un apoyo que un ariete.
Forma parte de una estrategia defensiva, que no

ofensiva.

Nosotros, que hemos visto siempre con
prevencidén las modas bancarias, que nos hemos
resistido a actuar por mimetismos, que no nos ha
ihportado demasiado ir contracorriente, confiamos
ahora en encontrar el socio que tanto hemos ido
buscando, precisamente porque ahora las

circunstancias lo favorecen.

No deja de sorprender que, en bastantes
casos, cuando ya habiamos avanzado en las
negociaciones para compartir la gestién con un
Banco extranjero -y ellos parecian estar de
acuerdo en ser minoritarios aqui y nosotros ser
minoritarios alli-, de repente cambiaban de
criterio y pedian 1la mayoria. Las excusas o las
razones para dar ese salto cualitativo no eran las
mismas en los distintos casos que hemos estado
negociando, pero el cambio de postura en la fase
final de las conversaciones ha sido similar en

todos ellos. Parece que nadie quiere compartir,



s6lo quiere mandar en solitario.

Para los oyentes no especialmente versados
en estos temas de organizacidén, quiero matizar que
compartir 1la gestidn poco tiene que ver con
participar en la gestién, va .mucho mas alli.
Tampoco tienen mucho que ver los temas de gestidn
con la participacidén en el capital social. El
objetivo prioritario del Popular, en sus
negociaciones con extranjeros a lo largo de los
Gltimos veinte afios, ha sido el de poder compartir
nosotros con ellos la gestidn del Banco
extranjero, en Londres o en Nueva York, y —-en las
mismas aunque inversas condiciones- que ellos
compartieran con nosotros la gestién del Popular
en Madrid. Este es otro posible tema para el

coloquio.

Claro que al irnos entroncando, como
consecuencia de una creciente relacién profesional
y del mayor trato humano, no se puede descartar
una futura integracidén o incluso una fusién, pero
esta posibilidad limite seria perturbadora ahora
si la contempldramos como un objetivo a medio

plazo.
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No estd de mds -permitaseme el paréntesis-
que cada vez que pensemos en la Europa del 93
utilicemos como contraste el panorama interno de
la Espafia del 88. {Qué diferencias tan acusadas
hay entre el modo de hacer banca de unas
autonomias a otras! A veces, incluso con serios
problemas idiomdticos por medio. ¢(Es pensable que
algunos Bancos trasladen su sede social de una
autonomia a otra? En Europa esta situacidn

implicaréd problemas andlogos.

El Popular ha sido pionero en la atencidn
bancaria a los emigrantes espafioles en Europa y, a
veces, a los portugueses. Nuestros equipos
bancarios llevan muchos afios operando sobre el
terreno de una Europa que les es familiar aunque
no siempre dominen el idioma de 1los nativos. No
creo que en Europa nos encontremos bancariamente
en situacién de inferioridad. Es més, en medios de
pago, por ejemplo, vamos por delante, y no se
reduce sdlo al tiempo nuestro adelanto respecto de

los demds paises europeos.

La experiencia nos dice que 1la mayor

libertad en todos 1los campos nos estd haciendo
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fuertes. Al igual que los &rboles, también los
Bancos se debilitan cuando crecen en lugares
sombreados y libres de vientos. En cambio, arboles
y Bancos se hacen mds robustos cuando viven
agitados por muchos y fuertes vientos, expuestos
constantemente a 1la intemperie .y a todas las
inclemencias, y cubiertos de frecuentes nieves.
Este simil, tomado del Criséstomo, quizid no sea
éotalmente exacto, pero es bastante operativo. De
ahi nuestro entusiasmo por la mayor libertad hacia
la que se va y nuestra enhorabuena a la autoridad
econémica y a la monetaria por el anuncio de 1la
libertad de establecimiento bancario en Espafia.
Exijansele al nuevo banquero condiciones y
responsabilidades para evitar el engafio del
piblico, pero que se pueda establecer el que
quiera casi como si se tratara de abrir una tienda

cualquiera.

No parece que hasta ahora los problemas que
hemos tenido los Bancos hayan sido producidos por
los llamados factores externos o ajenos como, por
ejemplo, la crisis econémica o 1la competencia.
Cuando, hace algunos meses, un periodista

americano me pregunté por la clave del éxito del



Popular, se me ocurrié por primera vez una
respuesta tan sencilla como cierta: 1la clave de
nuestro éxito es que no nos hemos creado
problemas. Si repasamos mentalmente la historia de
los Bancos espanoles que han tenido problemas,
comprobaremos la validez de esta ley. Se los han
creado ellos mismos. Y quien no esté de acuerdo
con esta tesis, que no proteste en este momento

sino en el subsiguiente coloquio.

El Popular estd afrontando el cambio que
supondréd la Europa Gnica con mentalidad parecida a
como se pudo prever y actuar ante 1la crisis
bursatil de 1974, la transicidn politica de 1976 o
la crisis petrolifera y 1la crisis industrial

espafiola de la década siguiente.

Muchas cosas son previsibles, si wuno se
esfuerza en prever. Desde luego, no es suficiente
con 'verlas venir". El célebre consejo del gallego
asegura que, después de verlas venir, hay que
dejarlas pasar, que conviene pararse a tiempo y
que para el supuesto de que "le meen a uno en la
pechera", hay que poner buena cara y decir que

estd 1lloviendo. Me parece que aqui hay otro buen
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tema para el coloquio. Quizd a m&s de uno le habri
escandalizado la dltima parte de la vieja

sentencia galaica.

Un ejemplo de lo anterior —-que traigo a
colacién para evitar todo exceso tedrico- lo
tuvimos en noviembre de 1984. Todas las
simulaciones computadas para la elaboracidén de los
pfesupuestos del Banco para el afio siguiente daban
disminucién de resultados. E1 ordenador —tan poco
culpable como el mensajero que transmite malas
noticias- nos traia muy preocupados: por primera
vez, las cuentas no salian. Ante tan adversa
previsidn, decidimos poco menos que declarar el
estado de excepcién y anunciamos un afio sabatico.
La primera medida fue suprimir el presupuesto como
método de trabajo. La segunda, elegir a un general
con capacidad y autoridad para reducir el gasto.
Para el coloquio puede quedar el anilisis del

porqué de estas dos decisiones.

Hay otra regla de oro -tomada de la
equitacidén- para encontrarse cémodo en la Europa
Gnica. Conviene que el caballo note que el jinete

se siente seguro; pero el Jjinete debe tener en



cuenta en todo momento sus propias limitaciones.
Si en el Popular hemos renunciado a ser los mas
grandes, es porque no es ése precisamente el campo
en el que podemos competir. Preferimos ser los
mejores porque sabemos muy bien lo que no podemos
hacer de acuerdo con la cualificacién de nuestro
personal o la capacidad de digestién de nuestros
estdémagos.

Cuando en los afios de la crisis bancaria el
Popular se resistié a presentar propuestas de
adquisicidén de Bancos en quiebra, lo hizo por
seguir esa regla de oro. Ya lo dijo Graciédn: "El
que supiere poco téngase siempre a lo més seguro
en toda profesién". Por eso también huimos de toda
operacidén financiera de alto riesgo. No queremos

extralimitarnos.

He de reiterar aqui una idea antes apuntada:
rara vez nos crearén problemas importantes
nuestros competidores, ni los altibajos de 1la
politica econdmica nacional o internacional. 0
bien nos los creamos nosotros mismos, al no tener
en cuenta las reglas de oro, o bien no evitamos el

desarrollo de los males conocidos, por clésicos,
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como por ejemplo el de 1la burocracia. Este es el
cancer de toda organizacién, bancaria o no. Pero
la lucha es muy desigual. Uno se siente siempre
algo vencido. Hace falta un gran convencimiento de
la medida en que dafia al negocio la burocracia, y
€s necesaria una firme decisién politica de no
cejar en el empefio. Hay que saber, ademéds, que es
inGtil toda correccidén si no es acertada desde un
ﬁunto de vista organizativo. La agilidad en los
cambios internos del Popular, que a algunos
observadores les ha maravillado, se debe a esa
voluntad de perecer en el empefio si fuera preciso.
Desde hace un par de afios, dedicamos a esos
problemas organizativos nada menos que uno de los
documentos bésicos que se presentan a los

accionistas.

A esa tenaz lucha contra la burocracia ayuda
no sélo la publicacidn de 1los fallos por error vy
de las soluciones organizativas adoptadas, sino
también 1la publicacidn de los fallos por
agresiones internas o externas. Aunque he de
reconocer que ante las puras agresiones hay poca
defensa organizativa; 1las contramedidas son mas

bien sicolbgicas. Es éste un tema apasionante
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aunque quizd no interese a 1la mayoria de los

asistentes.

Otro fendémeno diferente es el de las
presiones. En fdtbol, con un "pressing'" continuado
Se suele ganar el partido. El cliente importante,
la autoridad, el colega, el sindicato, el medio
informativo, etc., en ocasiones presionan. No es
facil decir que no, entre otras razones porque con
ello sufren un desgaste tanto 1la persona como la
institucién. Ademis, el tajante '"'no" es descortés.
En Madrid se dice muchas veces que si por
urbanidad y educacién. Esta fue una de las
primeras cosas que tuve que aprender cuando cambié
mi residencia: tenfia que distinguir cudndo con el
sI me decian que si, cuando equivalia a quizd, y
cudndo era un rotundo no. Yo he tenido que
improvisar viajes a paises lejanos para evitar que
me plantearan peticiones imposibles o problemas a
mi juicio bancariamente insolubles. Consideraba
que, de haber estado presente en Madrid, con 1la
respuesta negativa hubiera dafiado excesivamente al

Banco.

El '"no" tiene ahora otra vertiente, 1la
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decisidén a tomar con los clientes que se han
quedado sin expectativas o con perspectivas poco
satisfactorias. E1 descubrimiento hecho en los
Gltimos afios es que nadie en el Popular se atreve
a decir que no cuando la implicacidén del Banco ya
es grande y cuando el cliente _amenaza con la
inminente suspensidn de pagos. Forma parte
actualmente del oficio de un Presidente 1llevarse
el expediente completo del cliente a su casa, en
un fin de semana si es preciso, estudiar
detenidamente el caso ¥y denegar la operacidn
aunque todo el mundo le 1lleve 1la contraria.
Encontrariamos abundantes casos -no todos los
casos son ejemplares- para debatirlos en otro

coloquio distinto al de hoy.

Mi parecer es que todos estos problemas no
los tendremos en nuestro quehacer bancario por

Europa.

La especialidad del Popular es atender a
colectivos homogéneos: emigrantes, aldeas,
gasolineras, colegios, agencias de viajes,
pensionistas, etc. El resto de Europa nos esta

proporcionando mas mercado interior. Nuestra
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expansidén por el resto del continente nos situara
eén un mercado potencial todavia mé&s amplio, que
acabard teniendo también 1la consideracidn de

doméstico.

Nosotros tenemos una vyentaja y un
inconveniente en toda esa lucha por desarrollar el
negocio que es propio de nuestra profesién. La
Qentaja es que trabajamos sin prejuicios. Y esto
dicho de esta manera, como sintesis de una
actividad, que a nadie le parezca una simpleza.
Son muchos 1los negocios que se estropean por
actuar con prejuicios. Cuando hago esta
afirmacién, los jévenes me contestan con un
"vale", que interpreto que es un comentario

intuitivo y reflejo mds que reflexivo.

El relativo inconveniente que tiene el
Popular para luchar es que sus hombres ni quieren
ni saben jugar sucio. En méds de una ocasién he
lamentado no saber manejar 1la navaja. Nos
defendemos con el boligrafo, pero este instrumento
convierte la batalla en desigual. Resulta una
desventaja tédctica, pero no tiene solucidn é&tica.

Por el hecho de trabajar en Europa no creo que,
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para nosotros, aumente la peligrosidad en este

terreno.

Nos desenvolvemos dentro de un marco de
principios que consideramos normales para el
sector banca. Nos basta con dar a cada cual lo que
se le debe. No es necesario vestir una etiqueta
distinta para tratar a los colegas y a los
clientes. Nuestras reglas sociales para actuar
dentro de la urbanidad bancaria son las de uso
reconocido entre las personas de bien. Aunque esto
no parezca verosimil, la experiencia confirma que
no nos ha ido mal por el hecho de no salirnos del

marco de correccién que nos hemos impuesto.

No voy a hacer ningilin esfuerzo para hacerme
creible en este punto ante tan digno auditorio
porque sé& que existe un gran escepticismo. Me
parecen demasiados los que estdn de acuerdo con el
titulo de wuna reciente novela titulada "Todos
mienten'". Y para algunos ya no existe el marco. El
grito de '"todo vale" nunca lo haremos nuestro.
Dejemos también este delicado tema para discutirlo
en otra ocasidén, entre otras razones porque no es

facil saber cémo se comporta uno mismo.
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";Sabe usted cémo se comporta?" era el
titulo de mi Gltima columna en un dominical hace
siete afios. Ahora que estamos en la edad de oro de
los columnistas, mi aspiracién secreta es ser
columnista. Mi sensibilidad social me la
proporcionan actualmente los columnistas. Pues
bien, en aquel dominical yo comentaba .la
reaparicién del célebre Debrett, después de
cincuenta afios de no reeditarse. El nuevo tratado
inglés de etiqueta y reglas sociales contenia
algunos cambios. Estos me dieron pie para sugerir
a mis colegas que, puesto que unos teniamos que
pagar los platos rotos de los otros, no estaria de
mas que nos consultdramos los nombramientos de los
altos cargos directivos. En realidad est&bamos
compartiendo la responsabilidad de otros Bancos.
Hubo un Presidente, ya desaparecido, que cuando
nos vimos en el primer almuerzo de 1los ocho
grandes me dijo: "Luis, tendré en cuenta tu
sugerencia'". No sé& por qué, he pensado muchas
veces que todavia presidiria su Banco si 1lo
hubiera tenido en cuenta. Ahora he de pedirles que
se olviden de esta anécdota a la hora del coloquio

pablico.
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Estd claro que nuestra profesién, en las
actuales circunstancias, no permite cometer
errores serios, porque por ellos tienen que pagar
los accionistas, 1los empleados y también 1los
colegas. Esto no deberia ser asf{ salvo que
cambidramos las reglas. Compensar a los que
libremente hacen disparates es excesivo. Claro que
también algo paga el principal responsable del
Banco en cuestidn, a quien -con toda razdén- 1la
autoridad le dice: "Estoy dispuesto a ayudar a
resolver el problema que tiene, pero discutiré

este asunto con su sucesor".

Es cierto que estamos en 1la época de 1la
solidaridad sectorial, Pe€ro no es correcto no
haber discutido previamente el reparto de
papeles. Reconozco que en el Popular le damos
mucha importancia al reparto de papeles. Por eso
el negocio nos va bien. Es dificil tener la cabeza
en el negocio si hay que atender muchos frentes.
Ademé&s, cada uno sirve para 1lo que sirve. Es
absurdo dedicar al que vale para algo a otros
quehaceres. E1 hombre comodin no existe, aunque
sélo sea por el hecho de que, aunque lo fuera, por

el factor tiempo es también hombre limitado.
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Una de las razones por las cuales Europa no
nos inquieta es porque todavia tenemos en el
Popular muchas cosas que arreglar. Si todo
funcionara a 1la perfeccidén, no sé de dénde
obtendriamos las mejoras que vamos a necesitar
para mantener el ritmo regular de crecimiento de
los beneficios. Con s6lo ajustar los mecanismos
por los que discurre la tesoreria se podrian
obtener los mérgenes sustitutorios necesarios.

Esta es un 4&rea en 1la que los Bancos con me jor

tecnologia tenemos ventaja sobre los otros.

Por eso en el Banco no pensamos en grandes
reorganizaciones; el ajuste de la organizacidén es
permanente. S6lo asi se pueden ir corrigiendo los
defectos, los excesos y los errores. Como nosotros
hemos conseguido no tener que publicar los cambios
internos, los nombramientos equivocados se pueden
corregir en cuanto se detecta el error. Ficilmente
se comprende que el cargo o el puesto de trabajo
de una persona sb8lo le interesa conocerlo al
interesado, a su jefe y a sus subordinados. Siendo
esto asi, es mejor, desde un punto de vista

organizativo, no dar publicidad a los reajustes.
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Estos criterios sobre organizacién no
contradicen la politica de puertas abiertas a
todos los efectos, incluidos los medios
informativos. Nada se hace en el Popular que no
pueda ser publicado. Ninguna pregunta deja de ser
contestada. En ninglin momento se utiliza el
conocido método Hollendorf empleado para ensefiar
idiomas. Sélo estd justificado aplazar una
fespuesta mientras se estd negociando algo. Esta
recomendacidén se encuentra en cualquier manual
sobre el arte de negociar. En suma, la

transparencia es total.

Pido a los presentes que no duden cuando
afirmo que es tan grande mi respeto por 1la
dignidad de la persona humana, por la ejecutoria
profesional de cada empleado, que, en contra de la
Justificable costumbre establecida en 1la banca
espafiola, he dado toda clase de facilidades para
que nuestros directivos fueran contratados por
otras empresas. A la mayoria les hemos dicho que
volvieran cuando quisieran. Para algunos ha
formado parte de un programa de formacidn
profesional a distancia, Esta libertad de

circulacidén tiene, junto con algunos inconvenien-
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tes a corto plazo, grandes ventajas, no sélo para
las personas que ascienden por rotacién -nunca
mejor dicho-, sino también para el Banco.
Comprendo que alguno tenga otra idea de las
razones de mi actitud abierta en estos casos. Un

tema mé&s para abordar en el cologquio.

A estas alturas de mi intervencidén sobre los
diferentes modos de hacer banca, huelga decir que
con nuestros criterios no pretendemos tener el
monopolio de la verdad ni, por tanto, queremos
criticar los criterios de los colegas. Cada cual
debe funcionar, mientras le vaya bien, como me jor
le parezca. De tal manera estoy acostumbrado a no
querer tener ningin monopolio que, en alguna
ocasidn, me he permitido ausentarme del Banco por
un tiempo. La Gltima vez que hice 1la prueba fue
con un largo viaje a China y por el Sudeste
Asidtico. Al regresar, el Presidente que me
antecede en el ranking me pregunté: " E1 Banco
puede permitirse que estés tanto tiempo fuera?"
"También el consejero delegado tiene derecho a
equivocarse'", fue mi respuesta. 'No sigas, -me

contestd rapido-, ya lo comprendo’.
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Ya sé que, al contar 1la anterior anécdota,
algin malicioso puede pensar 1lo mismo que hace
cuarenta afilos se decia en el Popular cuando
llegaba el verano: "El Banco va mejor porque los
consejeros se han ido de vacaciones". Ahora sucede
algo parecido en agosto. Después de hacer pruebas
con los servicios centrales, llegamos a la
conclusidn de que lo mejor para el Banco en verano
era que las personas se fueran en bloque a
descansar durante el mes de agosto, dejando en
Madrid solamente un retén esencial. Parece que en
agosto tanto las sucursales como el propio retén
estan felices. Pero nadie sabe cdmo aplicar este

modo de funcionar a los demé&s meses del afio.

Cuando sostengo que tener criterios
diferentes no implica 1la menor critica para los
demds, es porque esta tesis estd dentro de 1la
légica. Precisamente, una de las razones por las
queé no nos preocupa la posible invasién de Bancos
extranjeros en 1993 es porque quienes mds nos
preocupan en Espafia son los colegas nacionales, ya
sean los grandes, las segundas marcas, o las Cajas

de Ahorros.
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Adrede he empleado la palabra '"l6gica'" para
poder comentar ahora que esta palabra esta
proscrita en el Banco. Los 1ldgicos son apartados
de la red operativa en cuanto son localizados. Si
dejaramos emplear la 1l6gica en las relaciones con
los clientes de activo, llevariamps al Banco a 1la
ruina o a la quiebra. Rara vez un empresario .es
légico en sus actuaciones. Por eso hay que

estudiarlo como es, nunca como deberia ser.

No parece que al Popular le vaya a perder la
libertad que Europa va a decretar. No conviene
olvidar que en Dbanca casi nada tiene valor
absoluto ya que somos dependientes en gran medida
de lo comparativo. Nosotros no vamos bien o mal,
sino mejor o peor que nuestros colegas similares.
Por eso, el esfuerzo que hace el Popular es el de
mantenerse en el podio, estar entre 1los tres
primeros de la competicién. Tener 1los mejores
resultados a corto plazo, pero con la cabeza
pendiente del medio plazo, sin quitarle la vista
al plazo largo. Es en esta cuestidn donde es més
peligrosa la estrategia de 1los colegas. En el
largo plazo es en donde los viejos somos menos

prudentes. Por eso en 1964 cedimos sin necesidad
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—cuando nadie nos lo exigia- en materia de

horario.

El horario bancario tiene poco sentido
organizativamente hablando, pero con el paso del
tiempo ha creado intereses _que ahora son
dificilmente negociables. Valga como anécdota que
cedimos en el horario porque a alguno de los
huestros no le importaba demasiado lo que
sucediera un afio después. Es facil, en momentos de
tensidn, que unos arrastren a otros sin dar tiempo
a reflexionar, como, por ejemplo, si lo que quiza
tenga sentido para Madrid o para otra gran
poblacidén, deja de tenerlo para la gran mayoria.
¢Por qué en los pueblos pequefios tienen que estar
en la oficina a las 8 de la mafiana? Quiza en esta
cuestidén 1la burocracia europea nos aporte

soluciones mejores.

Para no alargarme, termino con un comentario
sobre fusiones. Como es sabido, las ventajas de
éstas dependen del lugar, del tiempo y de 1las
circunstancias. Hace algo mas de veinte afios, por
ejemplo, yo pensé que era un buen momento para que

el Popular intentara una fusién con un Banco
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mayor. Para los accionistas Y para los empleados
del Popular podfia ser bueno que el sistema
democratico occidental -que Espafia tendria que
adoptar- no les cogiera por sorpresa sino
integrados en un Banco con otras caracteristicas y
tamafio mayor. Aunque ahora s dé un cierto
paralelismo con aquella situacidén, yo no veo cémo
recomendar a los accionistas y a los empleados del
?opular alguna de las posibles fusiones con otro
gran Banco. Observo, ademis, que ellos no la
desean. Quiero decir con todo ello que mi postura
no es tedrica. Si estuviera presidiendo otro gran
Banco, o creyera que al accionista y al empleado
del Popular ahora les convenia una fusidén, ya 1la
estaria negociando. Mi actitud se asemeja a la del
célebre capitédn del acorazado de bolsillo aleméan,
Graf Spee, ante su Gltima batalla, la del Rio de
La Plata. El1 decia que su primera obligacién era
defender a la tripulacién. Por creer yo lo mismo,
me resisto de momento a un tipo de fusidn que sélo
tenga como finalidad un tamafio mayor. En cambio,
S€ comprende que otros Bancos la deseen. Es obvio

que no somos iguales.

Siempre agradeceré a los colegas y a la
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autoridad que respeten esa importante 1libertad
para poder optar. Desde este punto de vista, si
ellos se empeflaran, nosotros dejariamos de
existir; en cambio, frente a los extranjeros,
nuestra posicién es fuerte. No creo que se sientan
tentados a querer absorbernos. Esa mayor libertad
que va a existir nos va a favorecer. Recondzco
que, como le sucede al 4guila, ni el Banco ni yo
sabriamos vivir en la Cautividad. En cualquier
caso, 1993 supondri para la banca espafiola el fin

de la era de la incertidumbre.





