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Resumen

Desde comienzos del siglo se viene presentando una creciente oleada de fusiones y
adquisiciones (F&A) a nivel mundial por parte de las empresas permitiéndoles ganar dimension
y competitividad para poder responder mas rapido a las necesidades del mercado. Este trabajo
tiene como objeto ver el impacto que tienen las F&A y la consolidacion bancaria colombiana
sobre diferentes indicadores de gestion dentro de la misma empresa (indicadores de rentabilidad,
productividad, eficiencia, solvencia y riesgo), con el fin de analizar los pros y los contras de las

fusiones y adquisiciones en el sector financiero colombiano.



Introduccion
a.) Panorama de las fusiones y adquisiciones en los ultimos 15 afios

La apertura econdmica y la globalizacion, han creado la necesidad de que las empresas
actuales se fortalezcan, siendo mas competitivas en costos, tamafio y tecnologia de manera que
respondan mas rapido a las necesidades del mercado (un mercado dindmico y cambiante) y asi

lograr sobrevivir y no sucumbir ante la ardua competencia.

Desde comienzos del siglo se viene presentando una creciente oleada de fusiones y
adquisiciones (F&A) a nivel mundial por parte de las empresas permitiéndoles ganar dimension
y competitividad. En el 2006 se da el mayor auge de F&A a nivel mundial, sobrepasando el
Gltimo record registrado en 2000 debido a la burbuja tecnolégica (Néboa, 2007, p. 3)* El caso

colombiano no se aleja del resto del mundo.

El sistema financiero colombiano ha atravesado por un periodo de grandes cambios después
de cumplir un ciclo de recuperacion-expansion-sobredimensionamiento-crisis y recuperacion.
Durante este periodo podemos presenciar dos ciclos de F&A. Si miramos el caso colombiano en
el cual se centra este trabajo, y nos remontamos a los ultimos 15 afios (1996 — 2011)
enfocandonos en las empresas del sector financiero colombiano, podemos presenciar dos ciclos
de F&A de suma importancia para la banca colombiana. El primer periodo esta comprendido
entre 1994-1997 donde se presentaron mas que todo “fusiones gemelas” (ver tabla 1) que se
llevaron a cabo entre entidades financieras similares por lo que dieron como resultado una
diversificacion regional, se trato de una extension de la actividad ya vigente lo que implica una
mayor cobertura al extender sus operaciones a sectores donde antes no prestaban el servicio
(ANIF, 2006, p. 5)° y el segundo periodo de consolidacion va entre 2003-2006, periodo en el
cual se fortalece mas la banca colombiana (ver la tabla 2). Lo anterior debido a que las F&A son
de tipo complementario permitiéndole a los bancos ganar dimension y competitividad por medio

de la diversificacion de sus productos.

1 ZOZAYA, Neboa. Las fusiones y adquisiciones como férmula de crecimiento empresarial. Direccion
General de Politica de la PYME. Madrid 2007

ANIF. Fusiones y Adquisiciones en el Sector Financiero Colombiano: Analisis y Propuestas sobre la Consolidacion
Bancaria (1990-2006). Colombia 2006



Tabla1

Participantes de los activps involucrados en las 4 fusiones dentro de los activos totales

Entidades involucradas Nombre actual Activos % en activos
(mill. De $ - Dic 1995) totales

., BIC - Banco de Colombia Bancolombia S 4.003.312 12,5%
fusion 1

L, Banco Cafetero - concasa Bancafé S 3.488.434 10,9%
fusion 2

Corpavi - CAV Colpatria - Banco Red Multibanca

L, P P . . S 1.714.688 5,4%
fusién 3 Colpateria Colpatria

., Las Villas - Ahorramas Av Villas S 1.382.733 4,3%
fusion 4

Total activos involucrados 33,1

Fuente: Superintendencia Bancariay calculos propios de ANIF

Tabla 2
Participantes de los activps involucrados en las 4 fusiones post crisis dentro de los activos totales
Activos % en activos
Enti invol N I
ntidades involucradas ombre actua (mill. De $ - Sep 1995) totales
fusion 1 Bancolombia - Conavi - Confisura Bancolombia S.A. S 22.019.879 21,5%
fusién 2 Banco Caja Social - Colmena BCSC S.A. S 4.665.936 4,6%
fusion 3 Davivienda - Banco Superior Davivienda - Superior $ 8.065.416 7,9%
fusién 4 BBVA - Granahorrar BBVA - Granahorrar S 11.495.716 11,2%
Total activos involucrados 45,1

Fuente: Superintendencia Bancariay célculos propios de ANIF

La etapa que va desde el 2003 hasta la fecha busca consolidar el sector financiero alrededor
de la banca comercial, la cual ofrece todos los productos “bajo un mismo techo” o eso es lo que
en principio quiere crear una banca universal donde se otorguen todo tipo de créditos (crédito
hipotecario, comercial, de consumo y micro-créditos) (ANIF, 2006, p. 126) ° ganando
competitividad y productividad al ofrecer un rango mayor de productos que se acoplen a las

necesidades de los diferentes clientes.

3. ANIF. Fusiones y Adquisiciones en el Sector Financiero Colombiano: Analisis y Propuestas sobre la Consolidacion Bancaria (1990-2006).
Colombia 2006



b.) Determinantes y motivaciones para la consolidacion (F&A) bancaria.

Segun Nebda (2007, p. 3) las razones de las fusiones o adquisiciones de las empresas

provienen de distintos factores:
Por un lado tenemos:

e Bonanza de la economia y Evolucion positiva de las bolsas pues cuando la bolsa sube, las
empresas aumentan su valor de mercado lo que les da una mayor capacidad de
endeudamiento para adquirir nuevas empresas.

e Bajos tipos de interés ya que las organizaciones pueden sacar creditos a tasas mas bajas

para hacer inversiones tales como la compra de una empresa.
Los anteriores aspectos han permitido que las organizaciones cuenten con una mayor liquidez.

Por otro lado la apertura de los mercados y la globalizacién han generado que las empresas

deban fortalecerse y competir en:

e Costos
e Tamafio
e Capacidad tecnoldgica

e Tiempo de respuesta

Los anteriores aspectos han permitido que las F&A se hayan vuelto una buena estrategia para

ganar ese dinamismo y competitividad en el corto y mediano plazo.
Para Nebda (2007). las motivaciones detras de las F&A son entre otras las siguientes:

a) Sinergias productivas;
e Reduccidn de costos: Las empresas grandes pueden ser mas eficientes y por ende
méas competitivas a través de las economias a escala, que les permiten producir y
vender a un menor costo.
e Mejora de los ingresos: esto obedece a que la nueva organizacion cuenta con

recursos complementarios que le permite aumentar sus ingresos.



e Crecimiento: Es evidente que una fusion o adquisicion de una empresa permite
penetrar nuevos mercados o aumentar la cuota de mercado de uno ya existente.

e Poder de mercado, aumentar la cuota de mercado.

b) Sinergias financieras;
e Mayor capacidad de apalancamiento de la deuda. Aumento de los flujos de caja
que son mas estables y predecibles que antes de la fusion.

e Menor costo del capital, gracias a las economias de escala.
¢) Aumentar la cuota de mercado permitiéndole ganar dimension.

d) Aumentar la rentabilidad. La nueva empresa cuenta con mas recursos, tecnologia,
experiencia, clientes y productos que le permiten aumentar sus ingresos, reducir sus costos y

ser mas rentables.

e) Adquirir nueva tecnologia. Esto les permitird optimizar la productividad y recursos al

interior de la compaiiia.

f) Nuevo canal de distribucion. Con la compra de una empresa se pueden adquirir nuevos

canales de distribucion.
Segun Mascarerias (2005, p. 7) las principales razones para llevar a cabo una fusion son:

e Integracion horizontal y sinergia operativa. La sinergia operativa se puede conseguir de
dos formas: aumentando los ingresos o reduciendo costos.

o El aumento de los ingresos
La sinergia operativa se puede conseguir por medio de la creacion de un producto o
servicio que surge de la fusion de dos empresas y que genera mayores ingresos a largo
plazo.
o La reduccion de costos.
Se pueden reducir costos gracias a las economias de escala. Estas se obtienen cuando el

costo medio unitario se reduce al incrementar el nimero de unidades producidas.



Lo anterior permite incursionar en nuevos mercados y ser mas competitivo con respecto a las

demas empresas del sector.

Adicionalmente sabemos que estos no son los unicos intereses que puede haber detras de una
F&A, puesto que existen motivaciones e intereses particulares que podrian entrar en conflicto
entre el CEO y los accionistas (esto se conoce como problema agente-principal) donde el
accionista busca maximizar el valor que le proporcionan sus acciones y el gerente puede estar
motivado por la necesidad de un reconocimiento social, o por una compensacion salarial mayor,
aunque esta adquisicion no genere ningin valor adicional para la empresa y por ende para el
accionista. Segin Richard T. Bliss* “CEO Compensation and Bank Mergers” del estudio
realizado entre (1985-1995) los CEO tienen una motivacion diferente que los accionistas al
momento de adquirir o fusionarse con otro banco. Si bien los CEO buscan una mayor
compensacion sin importar si los activos de la empresa y las acciones ganan o pierden valor, los
accionistas buscan que la adquisicion de un nuevo banco les aumente el valor de mercado de sus
acciones o les genere mayores utilidades. Para reducir este problema del agente- principal existe
un sistema de compensacion salarial integrado donde al gerente se le paga de acuerdo a su

productividad y resultados.

1) Indicadores de gestion recientes.

El sistema financiero colombiano ha presenciado varios cambios desde principios de los 90°s.
Esto se evidencia en el importante crecimiento del sector financiero colombiano que ha crecido
en tamafio tanto de sus activos como en sus utilidades y demas indicadores de gestion, a la vez
que ha presenciado una reduccion importante en el nimero de bancos comerciales que operan en
el pais (ver tabla 3) debido al importante proceso de fusiones y adquisiciones que se han llevado

a cabo en los Gltimos 15 afios.

4 BLISS Richard Ty ROSEN Richard J. CEO Compensation and Mergers. Journal of Financial Economics. August 2000
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Tabla 3

Numero de entidades del sector financiero Colombiano

ANO
ENTIDAD

1995 1999 2004 2005 2006 2011
Bancos 32 26 21 19 17 23
CAVs-BECHs 10 5 7 1 1 1
CFs 24 10 4 2 2 4
CFCs 74 40 25 25 24 23
Otras Entidades 61 45 36 34 33 N/A
TOTAL 201 126 93 81 77 51

Fuente: Superfinanciera, ANIF y calculos propios

Durante este periodo la banca colombiana ha presenciado fusiones y adquisiciones tan
importantes como la del BIC con el Banco de Colombia (Bancolombia), la del Banco Cafetero y
Concasa (Bancafé), la de Corpavi - CAV Colpatria — Banco Colpatria (Red Multibanca
Colpatria), Las Villas con Ahorramas (Av Villas), Bancolombia — Conavi — Confisura
(Bancolombia S.A.), Banco Caja Social - Colmena (BCSC S.A.), Davivienda — Banco superior
(Davivienda) y BBVA con Gran Ahorrar (BBVA). En el 2006 el Banco de Bogota adquirio
Megabanco y Davivienda adquirié Bancafé (fusibn mas importante a la que este trabajo hace
referencia). Para el 2007 HSBC adquirio a Banitsmo y Bancolombia adquirié a Banagricola en el
Salvador. En 2010 el Banco de Bogota adquirio BAC-Credomatic, quien tiene operaciones en
varios paises de Centro América. Para el afio 1995 Colombia contaba con 32 bancos
comerciales en comparacion a los 23 bancos que existen en la actualidad (septiembre del 2011)

como se ve en la tabla 3.

Durante los ultimos afios el sector financiero colombiano ha sido de los sectores que ha
reportado un mayor crecimiento en el pais. Colombia es uno de los pocos paises que ha salido

bien librado de la crisis mundial, pues su crecimiento para el 2009 fue de 1.45%°, mientras que

> Cifras tomadas del departamento Administrativo Nacional de Estadistica — DANE. Las cifras corresponden al
Producto Interno Bruto (PIB) anual a precios constantes de 2005.



el de la mayoria de paises desarrollados presento cifras negativas en cuanto al crecimiento del
PIB. Esta misma tendencia continto en el 2010 donde el PIB colombiano creci6 4.29% vy el resto

del mundo continuo en una recesion.

Si bien estas cifras son muy alentadoras para Colombia y en especial para el sistema
financiero del pais, vale la pena anotar que el potencial que tiene el sector financiero es muy
grande para continuar su camino y consolidarse cada vez mas en el tiempo. El nivel de acceso al
servicio bancario sigue siendo muy bajo en Colombia con respecto al del resto de paises
latinoamericanos ya que las cifras demuestran que la cartera consolidada del sistema bancario
como porcentaje del PIB es de solo el 30% mientras que este mismo indice para el total del
sistema bancario, por ejemplo de Chile representa mas del 90% de su PIB. Tenemos entonces
que tan solo el 60% aproximadamente de la poblacion colombiana mayor de edad tiene acceso a
los servicios bancarios, lo que constituye un potencial importante para la banca colombiana y el
sector financiero para seguir expandiéndose a aquellos sectores a los que hoy no ha llegado y que

podrian representarle un porcentaje de recursos importantes al sector.

Durante el primer semestre del 2011 el total del sistema colombiano crecié un 20.5% si lo
comparamos con el mismo periodo para el afio 2010, donde sus activos pasaron de COP$244
billones a COP$294 billones y la utilidad promedio paso de COP$3.1 billones a COP$3.5
billones a junio de 2011 lo que representa un crecimiento de 12,9%.

Desde el afio 2000 vemos como el porcentaje de las inversiones al igual que la utilidad del
sistema bancario viene creciendo con respecto al PIB. Para el afio 2000 la utilidad bancaria era
equivalente tan solo al 0,019% del Producto Interno Bruto, y las inversiones del sector solo
llegaban al 21% del PIB. Para el afio 2005 estos porcentajes ya eran de 0,5% y 40% con
respecto al Producto Interno Bruto. En el 2010 las utilidades bancarias eran equivalentes al 1,6 %
del PIB, lo cual representa un porcentaje significativo que nos muestra el buen desempefio del
sector financiero; si a esto le sumamos que la economia colombiana ha venido creciendo a ritmos
constantes, vemos que el desempefio del sector bancario ha sido sobresaliente y las utilidades de

dicho sector crecen mas rapido que el resto de la economia.



¢A qué se debe el acelerado crecimiento de los bancos durante esta ultima década? Para
poder contestar ésta pregunta seria de suma importancia analizar cada uno de los indicadores de

gestion de los bancos para estos 15 afios.

El sector bancario colombiano explica la mayoria de las utilidades del sector financiero. Tal
como se menciond al comienzo de este trabajo, estas utilidades han pasado por lo que podemos
denominar como tres ciclos en estos ultimos 15 afios (1996-2011). El primer ciclo empieza a
mediados de los 90"s cuando los bancos comienzan a mostrar unos indicadores gerenciales muy
favorables, el ROE se ubico cerca al 15% en 1996 y el ROA lleg6 a 2,35% para el tercer

trimestre de ese mismo afo.

Con estos indicadores que se podria decir eran bastante buenos, los bancos se descuidaron y
no guardaron suficientes provisiones y si a esto le sumamos la recesion de 1998-1999, vemos el
porqué estos indicadores se reducen de forma considerable al llegar a un ROE de -20,4% y un
ROA de -1.76% al final de 1999 (segundo ciclo). Si miramos la utilidad mensual del total del
sector financiero para este mismo afio lleg6 a ser de -2.6 billones de pesos colombianos como se

ilustra en el siguiente gréfico.
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Tabla 4
INDICADORES DE GESTION 2003-2011

Total Bancos con Cavs

. ndcador dic-99 dic-00 dic-01 dic-02 dic-03 dic-04 dic-05 dic-06 ene-07 dic-08 dic-09 dic-10 sep-11

Cifras en Billones de pesos (COP)
Activos $ 6706 § 6775 § TL97 § 7676 $ 8488 $ 9880 $ 11836 § 13690 $ 13588 § 18614 § 20214 $ 24264 $ 28346
Pasivos $ 6050 $ 6093 $ 6469 $ 6912 § 7609 § 8808 $ 10470 $ 12158 $ 12046 $ 16496 $ 17573 $§ 21116 $ 24641
Patrimonio $ 656 % 683 % 728 8% 764 % 879 1072 $ 1366 § 1532 § 1542 § 2119 § 2640 $ 3148 $ 37,05
Resultados $ 4% (1108 027% 052% 120% 2428% 2938 2648 0168 416§ 439§ 482 $ 303
Relacidn de solvencia - 1314%  1266%  1264%  1313%  1313%  1221%  1325%  1269%  1405%  1413%  14,26%
ROA (Utilidad / Activo Promedio) -3,20% -1,62% 037% 0,67% 199% 2,69% 2,76% 2,08% 142% 243% 2,24% 2,18% 2,33%)
ROE (Utilidad / Patrimanio Promedio) 2040%  -20,28% 5,63% 1238%  1914%  2522%  2450%  18,75% 1315%  21,66% 1845%  16,72% 18,68%)
Fuente: Superfinanciera

La tabla 4 ilustra como todos los indicadores menos el ROE experimentaron un importante
crecimiento para el tercer ciclo que va desde el 2003 hasta la fecha (ver también gréficas 1 y 3).
Si miramos el ROE para diciembre del 2003 era de 19.14%. Para diciembre del 2004

experimento el mayor crecimiento de todos los afios ubicandose en 25.22%. Desde este afio este

indicador ha venido cayendo hasta el punto en que hoy se registra un ROE de 18,68% que si

bien es muy bueno, es mucho menor que el registrado en diciembre de 2004. Pero en general y si
miramos los datos desde 1996 vemos que el ROE promedio se ha mantenido en niveles cercanos
al 20% lo que es importante y favorable para el sector.

Grafical

Fuente: Superfinanciera y calculos propios
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La tabla 4 nos muestra como para el afio 2007 la mayoria de indicadores cayeron y se
ubicaron en el punto mas bajo de estos ultimos 8 afios. Una de las posibles razones que explica
esta drastica caida, puede ser la recesion de Estados Unidos que repercutié en Colombia y el

resto del mundo.

Entre el 2006 y el 2007 los indicadores que cayeron fueron: los activos de (COP$136 billones
a COP$135 billones), pasivos (COP$121 billones a COP$120 billones), ROA (2,08% a 1,42%)
el ROE de (18,75% a 13,15%) y finalmente el que disminuyo més fue el indicador de las
utilidades las cuales cayeron de (COP$2.6 billones a COP$159 mil millones) lo que representa

una variacion porcentual de -94%

Grafica 2

Indicadores de gestion (2003-2011)

Fuente: Superfinanciera y célculos propio
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Grafica 3

Indicadores de gestion (2003-2011)

Fuente: Superfinanciera y calculos propios
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== Relacidn de solvencia === ROA (Utilidad / Activo Promedio) ROE (Utilidad / Patrimonio Promedio)

A partir del 2007 y hasta la fecha todos los indicadores han venido aumentando

considerablemente.

El indicador que mas crecié desde diciembre del 2003 a mayo 2011 fue el de Patrimonio, que

aumento en un 295%, seguido por los activos en un 210% en tercer lugar se ubican los pasivos

que experimentaron un aumento del 200%. Por otro lado vemos que las utilidades de los bancos

crecieron a mas del doble en estos ocho afos.

En cuanto al indice de solvencia, este nunca estuvo mejor, pasando del 13.31% en junio de

2001 a 12,64% en diciembre de 2003 y a 14,26% en mayo del 2011.
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Grafica 4

Indicadores de solvencia con riesqo de mercado total bancos

Fuente: Superfinanciera y calculos propios
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En la grafica 4 se ve una clara tendencia al alza en los indicadores de solvencia con riesgo de

mercado para todos los bancos. También vemos que el minimo requerido es constante e igual a
9%.

Grafica 5

Indicadores de solvencia con riesgo de mercado

Fuente: Superfinanciera y calculos propios
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Ahora la pregunta es ¢Que tienen que ver, si es que tienen que ver, las fusiones y

adquisiciones, en este crecimiento de los bancos?

Para responder esta pregunta vamos a analizar las principales fusiones y adquisiciones que
se dieron durante estas Ultimas dos décadas. Pero para hacer un analisis mas profundo y
detallado, se van a separar en dos etapas. La primera que va entre 1996-1999 y la segunda entre
2000-2010.

) Primera etapa de fusiones y adquisiciones (1996-1999)

Para esta primera etapa, estudiaremos 2 fusiones que fueron muy importantes para la época.
La primera de ellas se dio en el afio 1997 y corresponde a la del BIC - Banco de Colombia. La

segunda fue entre Bancafé - Concasa y se dio en el afio 1998.

Fusion BIC-Banco de Colombia.

En el afio 1997 el banco de Colombia estaba posicionado como el segundo banco mas grande
del pais en términos de activos, es por esto que constituia una atractiva inversién para el BIC que
no era catalogado como un banco de tamafio grande. Después de que el BIC compré al Banco de
Colombia este paso a ser el banco mas grande del pais con unos activos que representaban

aproximadamente el 11.5 % dentro de los activos totales del sistema (ANIF 2006).

El banco resultante tras el proceso de fusion fue denominado Bancolombia, pues el
posicionamiento de la marca del Banco de Colombia era mucho mas fuerte que el del BIC por lo

cual optaron llamarlo asi.

Sabemos que los activos del BIC y del Banco de Colombia a diciembre de 1997 llegaban a los
COP$2.9 y COP$3.7 billones de pesos respectivamente. Después de la fusion Bancolombia
registraba COP$6.7 billones de pesos en activos pasando a ocupar el primer escalafon en el
ranking de Bancos en el pais. De estos COP$6.7 billones en activos el 75% que corresponde a
COPS$ 5 billones de pesos representaban los activos productivos y tan solo el 25% que se
aproximaban a COP$ 1.6 billones de pesos hacian parte de los activos improductivos. Al revisar
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este mismo indicador para el BIC antes de la fusion tenemos que de los COP$3 billones de pesos
que registraba como activos el 84% de los mismos se constituian como activos productivos y tan
solo el 16% de los mismos eran considerados como activos improductivos. En cuanto el Banco
de Colombia este indicador era menos favorable pues tan solo el 70 % de sus activos

representaban los productivos y el 30% restante formaban parte de sus activos improductivos.

Si miramos otros indicadores de gestion para los dos afios anteriores a la fusion como el ROA
(2.4% para el BIC contra 1.9% del Banco de Colombia) vemos como el BIC tenia indicadores de
gestion mas favorables que el banco de Colombia y es por esto que el primero (BIC) adquiri6 al
segundo (Banco de Colombia) y luego se fusionaron.

Desde 1998 después de la fusion Bancolombia viene creciendo a ritmos acelerados (muy por
encima del promedio del resto de bancos) tanto en activos como utilidades tal cual y como se

ilustra en las Graficas a continuacion.

Grafica 6

Utilidad Promedio mensual del Sector VS la Utilidad de Bancolombia

Cifras en millones de pesos
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Fuente: Superfinanciera y calculos propios
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Grafica 7

Activos Promedio mensuales del Sector VS Activos de Bancolombia

Cifras en miles de millones de pesos
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Fuente: Superfinanciera y calculos propios

La adquisicion de Banco de Colombia por Parte del BIC fue una decision importante pues
desde 1998 el banco resultante (Bancolombia) es el banco que registra el mayor crecimiento del
sector tanto en activos como en utilidades, alejandose cada dia mas del resto de bancos del pais.

Fusion Bancafé — Concasa.

A finales de 1998 el Banco Cafetero decide fusionarse con la corporacion de ahorro y
vivienda (CAV) Concasa. La razdn de esta fusion se debid principalmente a factores politicos,
de acuerdo a estudios revelados por ANIF esta fusion debié darse en sentido contrario donde
Concasa en teoria deberia haber absorbido al Banco Cafetero ya que este tenia unos indicadores

de gestion mucho mejores de los que presentaba el Banco en su momento.

Es importante tener en cuenta que esta fusion le permitio a Bancafé consolidarse como un

banco mas fuerte y posicionarse como el segundo banco mas grande de Colombia al pasar de
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unos activos de COP$3.8 billones de pesos a COP$5.3 billones de pesos lo que representa el 9%

de los activos del total del sistema, como se ilustra en la siguiente tabla:

Fusion Concasa-Bancafé

Septiembre de 1998

. . Cafetero Concasa Bancafé-Granbanco
Cifras en Millones de pesos
sep-98 sep-98 sep-99
Activo S 3.877.586 S 1.752.182 S 5.325.994
Participacion en Total (%) 65% 29% 88%
Posicion en tamaiio 4 15 2

Fuente: Anif

Antes de la fusion: Para diciembre de 1997 el banco cafetero reportaba unos activos por
COP$3.2 billones de pesos aproximadamente. Los saldos en cartera de crédito eran de $1.9
billones de pesos (compuestos de la siguiente manera: cartera comercial $1.4 billones de pesos y
cartera de consumo COP$557.662 millones de pesos) y el patrimonio cercano a los $461 mil

millones de pesos, asi mismo las utilidades reportadas eran de COP$5.479 millones de pesos.
Estos mismos indicadores para Concasa reportaban las siguientes cifras:

e Activos: COP$ 1.8 billones de pesos aprox.
e Saldos Cartera de Créditos: COP$ 1.4 billones de pesos
o Cartera Comercial: COP$ 153 mil millones de pesos
0 Cartera de Consumo: COP$ 39 mil millones de pesos
o Cartera de vivienda: COP$ 1.2 hillones de pesos aprox.
e Patrimonio: COP$ 121 mil millones de pesos

e Utilidades: COP$-497 millones de pesos

Para analizar estos indicadores tanto para el afio de la fusiébn como el posterior a la misma
tenemos la siguiente tabla:
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Indicadores de gestion fusion Bancafé - Concasa

. . Banco Cafetero Concasa Bancafé
Cifras en millones de pesos - - - -
dic-97 dic-97 dic-98 dic-99
Activos S 3.193.711 S 1.783.987 S 5.162.255 S 5.088.369
Saldo de cartera de crédito S 1.931.303 S 1.447.611 S 3.584.178 S 3.115.914
Cartera comercial S 1.410.957 S 153.486 S 1.552.705 $ 1.643.839
Cartera consumo S 557.662 S 39.494 § 685.027 S 374.105
Cartera vivienda S - S - S 1.444.689 S 1.483.452
Patrimonio S 461.062 S 121.293 §$ 311.047 S 539.872
Utilidades $ 5479 ¢ (497) $ (293.892) ¢ (565.766)

Fuente: Superfinanciera

Si nos detenemos a mirar los indicadores de gestion para el Banco cafetero, antes y después
de la fusion, vemos que los indicadores de cartera de crédito, al igual que el patrimonio y los
activos han experimentado una mejora considerable, lo que nos puede llegar a indicar que el
proceso de fusion entre ambas entidades financieras fue un acierto. Si bien la utilidad no mejoro
para el afio siguiente a la fusion, esto se pudo deber a la crisis colombiana que repercutio en todo
el sector financiero pero de la cual se recuperd al comenzar el nuevo milenio, ya que para marzo
de 2004 la utilidad de Bancafé era de COP$ 20.856 millones de pesos.

I11)  Segunda etapa de fusiones y adquisiciones (2000-2010)

Fusion Davivienda- Granbanco.

En cuanto a la fusion entre el Banco Davivienda y Granbanco podemos decir que esta fusion
se dio de manera estratégica, pues la adquisicion de la entidad financiera iba acorde a la
estrategia del banco Davivienda para poderse consolidar como un banco mas fuerte que le
permitiese diversificar sus productos para atender mejor las exigentes necesidades de sus clientes

y asi poder continuar con esta trayectoria sostenible de crecimiento.

En cuanto a los motivos de esta fusion puedo resaltar los siguientes: en primer lugar le
permitio consolidarse como el tercer banco mas grande del pais, asi mismo continua como el
banco lider en el segmento de banca de personas al ser el primer banco en cartera de consumo y

en cartera de tarjetas de crédito vigentes y el segundo en cartera de vivienda (mercado en el cual
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Davivienda siempre ha liderado al ser esta la principal razon de su existencia cuando comenzé

como una CAV). Para ilustrarse mejor ver el siguiente cuadro:

Principales cifras antes y después de la fusién
Davivienda - Granbanco

Cifras en (SMM) Davivienda Granbanco fusion participacion Ranking Fusion
Cartera de consumo S 4129 S 722 S 4.852 18,3% 1
Carterade tarjetasde credito | S 1421 S 29 S 1.720 25,9% 1
Cartera de vivienda S 1395 § 450 S 1.845 22,4% 2

Datos suministrados por el drea de gestion financiera del Banco Davivienda

Segun la informacion suministrada por el banco Davivienda otra de las razones para la

compra de Granbanco es que éste era un banco solido en cuanto a la banca empresarial, lo que le

permite a Davivienda consolidar este mercado en el que no es lider al ofrecer los siguientes

servicios:

Pago de néminas

Pago de proveedores

Pago de parafiscales y seguridad social
Pagos de servicios publicos y privados
Pago de impuestos distritales

Lo anterior se llevaria a cabo a través de cualquiera de los siguientes servicios de recaudo:
oficinas, paginas WEB, centros especializados de recaudo y pago, etc.

Con la compra de Granbanco, y segun la transaccionalidad por cliente promedio de

Davivienda, ésta ve atractivo 630 mil clientes (del 1.5 millones de clientes que vinculd con la

compra de Granbanco) si nos referimos al segmento de bancas de personas.

También podemos anotar que Granbanco tenia una red de oficinas importante (96 rurales, 145

urbanas, para un total de 241 oficinas a nivel nacional) y si a esto le sumamos la red de oficinas

de Davivienda (29 rurales, 275 urbanas, para un total de 304 oficinas a nivel nacional) después

de la fusion el banco cuenta con una red de 545 oficinas, a través de las cuales puede atender a

sus clientes de todo el pais.
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Tal vez el motivo méas importante que hay detras de la compra de Granbanco es la adquisicion

de dos filiales internacionales, una ubicada en Panama y la otra en Miami.

Segun el manual de la fusién de Davivienda-Granbanco suministrado a la superintendencia
bancaria, otro de los beneficios para davivienda tras la fusién con Granbanco es que se piensa
que los ingresos por servicios van a aumentar COP$ 75 mil millones de pesos gracias a los
nuevos productos y servicios tanto en banca personal como empresarial mencionados

anteriormente.

Lo anterior segun Mascarefias (2005) constituye una de las razones mas fuertes que hay detras
de una fusion, pues tal y como se menciond al comienzo de este escrito, esto permite una
integracion horizontal y una sinergia operativa la cual se puede conseguir de dos formas:

aumentando los ingresos 6 reduciendo los costos, a lo cual nos referimos a continuacion.

Si bien los gastos de personal van a aumentar tras la fusion, el proceso de optimizacion de la
planta de personal que se tiene planeado que durard 2 afios - va a reducir estos costos
drasticamente, pues existen varias tareas operativas y administrativas que se repiten y que se

pueden unificar.

Fusion Davivienda Confinanciera:

Actualmente Davivienda esta trabajando para consolidar su mercado en cuanto a crédito de

vehiculo se refiere.

Cofinanciara es una filial del banco Davivienda con la mision de “encantar clientes mediante

»l

operaciones de crédito de vehiculo, leasing operativo y captacion de recursos (...)”" a través de

CDT’s buscando siempre la excelencia.

Con esta fusion Davivienda busca por un lado aumentar sus ingresos mediante la generacion
y aprobacion de nuevos créditos de vehiculo que aumenten tanto los saldos como los

desembolsos de vehiculos como se ilustra a continuacion.

7 . .
www.confinanciera.com
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Saldos y Desembolsos

Banco Davivienda — Confinanciera

Fuente: Departamento de Gestién financiera del Banco Davivienda

Cifras en millones de pesos jul-ll ago-11 Variacion S
. Saldo S 924.322 S 992.303 S 67.981
Davivienda
Desembolsos]| $ 45.057 S 47935 S 2.878
. . Saldo S 453.255 S 455311 S 2.056
Confinanciera
Desembolsos| $ 19.886 S 22.809 S 2.923
. Saldo S 1.377.577 S 1.447.614 S 70.037
Consolidado
Desembolsos| S 64.943 S 70.744 S 5.801
Grafica 8
Saldos Vehiculo Banco Davivienda - Confinanciera
Fuente: Departamento de Gestion financiera del Banco Davivienda
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Grafica 9
Desembolsos Vehiculo Banco Davivienda - Confinanciera

Fuente: Departamento de Gestion financiera del Banco Davivienda
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Tenemos entonces que tras la fusion los saldos de Davivienda aumentarian en un 46% (si

tomamos las cifras de Agosto 2011) igualmente sabemos que los desembolsos aumentarian en
un 48% después de la fusion.

Asi mismo vemos que Davivienda ofrece unas tasas mas favorables para los consumidores
de las que ofrece Confinanciera (ver anexo gréafica 10), lo que seguramente se vera reflejando

en un aumento tanto del nimero de desembolsos como en la cuantia de los mismos. Esto sera
benéfico tanto para los consumidores como para el banco.

Finalmente con la fusién de Confinanciera, Davivienda aumenta la gama de productos que
ofrece en cuanto a crédito de vehiculo se refiere, ya que incursiona en nuevos mercados que

atendia la compariia de financiamiento comercial (Confinanciera). Los productos que ofrece
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Confinanciera y que le permitiran a Davivienda aumentar su cuota de mercado en dicho

segmento se mencionan a continuacion:

Taxis
Intermunicipal
Carga

Urbano
Particulares.
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Resultados y Conclusiones.

Como se menciond anteriormente la consolidacion del sistema bancario es un hecho. Cada
vez hay mas fusiones y adquisiciones entre entidades del sector financiero que buscan fortalecer
los bancos comerciales a través de la diversificacion de sus productos al ofrecer una mayor

gamma de servicios que suplan las crecientes necesidades de los consumidores financieros.

Como se pudo observar durante el desarrollo del trabajo, el nimero de entidades del sector
financiero y especialmente de los bancos comerciales se han reducido tras el creciente proceso de
consolidaciéon del sector. Esto a su vez ha sido benéfico no solo para los consumidores
financieros, sino también para los bancos colombianos y demas bancos extranjeros que operan en
el pais, pues ahora cuentan con unas entidades mas solidas, fuertes, grandes y diversificadas.
Tenemos entonces que el nimero de bancos que operan en Colombia sigue siendo una cantidad
importante, por lo que no hay una concentracion que inhiba la competencia, lo cual seria

perjudicial para los beneficiarios del sistema bancario.

La consolidacion bancaria ha permitido a los bancos comerciales expandir sus operaciones a
lugares donde antes no llegaban y asi mismo ofrecer productos que antes no tenian entre su
portafolio. De igual manera con la fusion los bancos amplian sus redes de oficinas y servicio al
cliente, al mismo tiempo en que vinculan a los nuevos clientes que llegan con la fusion de la

entidad adquirida.

En cuanto a los indicadores de rentabilidad y de gestion de los bancos como lo son los
activos, patrimonio, utilidad, solvencia con riesgo de mercado, ROE y ROA estos han venido
mejorando a lo largo de los ultimos 15 afios y son muy optimistas pues proyectan un crecimiento

continuo y sostenible por parte de las entidades bancarias.

Finalmente se podria decir que las fusiones y adquisiciones estudiadas y a las que éste trabajo
hace referencia, fueron de gran importancia para mejorar la eficiencia y demas indicadores de
gestion, que reflejan por un lado un servicio mejor para el consumidor financiero y por otro lado

un aumento importante en los ingresos y las utilidades de los bancos.
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Asi mismo hay que tener en cuenta que el impacto de las fusiones y adquisiciones para la
banca colombiana es significativo y a su vez repercute en el resto de la economia tal y como se
menciond anteriormente en este trabajo, pues el sector financiero es uno de los de mayor
crecimiento en los Gltimos afios. La banca colombiana es entonces el motor de nuestra economia,
puesto que sirve como medio para financiar varios proyectos de pequefias y medianas empresas
(PYME), las cuales a su vez generan empleo y ayudan al crecimiento econémico aportando a la
produccidn tal y como se ve reflejado en el continuo crecimiento del PIB.

Mirando hacia el futuro podemos afirmar lo siguiente: en primera instancia podemos decir
que el mundo estéa cada vez mas globalizado, las barreras de entrada y salida de un mercado son
cada vez menores pues la tecnologia disponible hace que el incursionar en un nuevo mercado sea
cada dia menos costoso y mas rapido. Esto a su vez genera una competencia global que hace que
los bancos nacionales y cualquier empresa que desee prosperar y no sucumbir ante la ardua
competencia deba buscar alternativas de crecimiento y fortalecimiento para lo cual las fusiones y
adquisiciones son una gran alternativa, pues le permiten a las organizaciones ganar dimension,
competitividad, aumentar la cuota de mercado, incrementar sus ingresos, y reducir costos (a

través de economias a escala), de forma rapida, para asi ser mas competitivas y seguir liderando.
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ANEXOS
Gréafica 10

Tasas desembolsos de vehiculo Banco Davivienda - Confinanciera

Fuente: Departamento de Gestion financiera del Banco Davivienda
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Grafica 11

Tasas Desembolsos clientes Portafolio
Vehiculo Banco Davivienda - Confinanciera

Fuente: Departamento de Gestion financiera del Banco Davivienda
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