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Resumen

El sector bancario espafiol experimentd durante los afios 90 y principios de los
2000 un gran crecimiento gracias a los procesos de internacionalizacion llevados a cabo
por los diferentes agentes. Dichos procesos llevaron a los bancos espafioles a la cima de
las entidades financieras mundiales. Uno de los casos de mayor éxito es el del Banco
Santander en Latinoamérica, donde impulsé su actividad en Brasil, Argentina, México,

Chile y Uruguay.

Este trabajo de fin de grado pretende hacer un andlisis profundo del proceso
realizado por el Grupo Santander a la hora de entrar en el mercado latinoamericano. Para
llevar a cabo dicho analisis se estudiara la estrategia del banco, la forma en la que entrd
en los mercados locales (compra de bancos regionales, alianzas, etc...), las caracteristicas

de dichos mercados (economia y politica local) y su adaptacion.

Este éxito de expansion geografica se puede explicar por diversos motivos, pero
un factor que hay que tener presente es que la actividad de la banca espafiola en
Latinoamérica se ha visto beneficiada por la presencia de Espafia en la region, gracias a
una cercania cultural y lingiiistica (en la mayoria del continente). Esta cercania dot6 al
Grupo Santander de cierto privilegio a la hora de ingresar en los mercados locales, ya que

existia una buena relacion y entendimiento previos.
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Abstract

During the 1990s and early 2000s, the Spanish banking sector experienced great
growth thanks to the internationalization processes carried out by the different agents.
These processes brought Spanish banks to the top of the world's credit institutions. One
of the most successful cases is that of Banco Santander in Latin America, where it

promoted its activity in Brazil, Argentina, Mexico, Chile and Uruguay.

This study work aims to make an in-depth analysis of the process carried out by
Grupo Santander when entering the Latin American market. To carry out this analysis,
the strategy of the bank will be studied, the way in which it entered the local markets
(purchase of regional banks, alliances, etc.), the characteristics of these markets (local

economy and politics) and the adaptation.

This success of geographical expansion can be explained by various reasons, but
one factor to bear in mind is that Spanish banking activity in Latin America has benefited
from Spain's presence in the region, thanks to a cultural and linguistic proximity (in most
of the continent). This closeness gave Grupo Santander a certain privilege when it came
to entering local markets, as there was a good relationship and understanding in place

beforehand.
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1. Introduccion

1.1. Introduccion a la cuestion

En el ciclo vital de toda empresa la decision de llevar a cabo una
internacionalizacion puede significar el éxito o fracaso de la misma. Existen una serie de
factores a considerar cuando se toma dicha decision, momento adecuado, forma de
hacerlo, pais de destino...entre otros. El caso del Grupo Santander se presenta como un
ejemplo de éxito de internacionalizacidn, una historia nica en la que un pequefio banco

regional lleg6 a convertirse en uno de los grandes a nivel mundial.

El fendmeno de la globalizacion ha hecho de la internacionalizacion una estrategia
necesaria y vital para las empresas, una cuestion de crecer o morir, debido a la apertura a
la competencia internacional que dicho fenémeno conlleva. Es por esto por lo que
empresas de todo tipo y pertenecientes a casi todas las industrias han adoptado diferentes
estrategias de internacionalizacion. Donde la planificacion estratégica y las caracteristicas

de los mercados de destino son factores que condicionan el éxito de dicho proceso.

Adicionalmente, la globalizacion ha conseguido que la internacionalizacion de
una empresa no sea una tarea imposible como pudo serlo antes de dicho fenémeno, pero
para la industria bancaria este no es necesariamente el caso. La banca se enfrenta a una
serie de detractores a la hora de entrar en nuevos mercados, las regulaciones, politicas
locales, diferencias culturales... entre otros, hacen de la banca una industria de caracter

mas local que global. (Guillén & Tschoegl, 2014)

Precisamente por dichas dificultades, es que el caso del Grupo Santander es de
especial interés, siendo uno de los pocos bancos que ha sido capaz de llevar su actividad
a diversos mercados, superando las barreras previamente mencionadas. Ademas, lo ha
conseguido en una franja temporal no muy extensa, conservando sus raices y teniendo

origen en Espafia, un pais que no suele ser considerado como Aub financiero.



El Banco Santander naci6 el 15 de mayo de 1857, dia en el que la Reina Isabel 11
firmo6 el Real Decreto autorizando la creacion del Banco de Santander (Grupo Santander,
2021). En sus inicios la institucion era una pequeia entidad de provincias que competia
en el mercado regional con otras entidades de tamafio y antigiiedad similares (Acefa,
2007). A través de los afios, el Banco fue creciendo, pasando de ser una institucion
regional a nacional y posteriormente internacional posiciondndose como uno de los

lideres bancarios del mundo.

Una de las operaciones mas importantes para el Grupo fue su apertura hacia el
continente americano. Durante las décadas de los ochenta y noventa, el Banco llevo a
cabo su internacionalizacion y crecimiento en América Latina, llegando a convertirse en
el mayor banco minorista de la region. Este fue el resultado después de adquirir 27 bancos
locales en diversos paises latinoamericanos por un valor total de 12.300 millones de

dolares. (Guillén & Tschoegl, 2014)

Actualmente el Banco Santander estd presente en 10 mercados principales
(Espana, Chile, Brasil, EEUU, Reino Unido, Polonia, Portugal, México, Argentina y
Santander Consumer Finance'), cuenta con 148 millones de clientes, da empleo a 191 mil
personas, tiene un total de 4 millones de accionistas y en 2020 obtuvo unos beneficios de
5.081 millones de euros (Grupo Santander, 2020). Estos datos representan en esencia lo
que ha llegado a ser el Grupo Santander en sus 160 afios de historia, una compaiiia con

perspectiva global y en constante crecimiento.

! Santander Consumer Finance es el banco lider en financiacion al consumo en Europa
y opera en 15 paises de la region.



1.2. Objetivos del trabajo

A la luz de estos datos sobre la trayectoria del Banco Santander, este trabajo tiene
como objetivo el andlisis en profundidad de los procesos llevados a cabo por la empresa
para su internacionalizacion en América Latina, concretamente en Chile, para
posteriormente identificar los factores claves para el éxito. Siempre teniendo en cuenta
que no hay una formula maestra de internacionalizacion, sino que cada caso es Uinico y

cada mercado representa unas caracteristicas diferentes con sus fortalezas y debilidades.



2. Estado de la cuestion

Este apartado esté4 orientado a realizar una revision de la literatura sobre el tema que
concierne al presente trabajo, es decir, el proceso de internacionalizacién del Grupo
Santander en América Latina. Para ¢ello, se ha acudido a bases de datos académicas, donde
se han identificado publicaciones relevantes para el tema que seran resumidas y
analizadas, de esta forma se podra conocer todo aquello previamente discutido sobre la
internacionalizacion del banco, poniendo énfasis en el proceso llevado a cabo en América

Latina y especialmente en Chile.

2.1. Santander, el banco

En el afio 2007, los economistas y profesores de la Universidad de Wharton, Mauro
F. Guillen y Adrian Tschoegel, vieron la necesidad de escribir un libro que narrase la
historia del Banco Santander, definiendo dicho trabajo como una obra necesaria y 1til.
Asi fue como se publicé “Santander, el Banco”, que un ano mas tarde fue publicado en
ingles y en 2014 se publico su segunda edicion, la cual ha sido consultada para realizar
este trabajo. Dentro del libro hay un capitulo de especial interés para el desarrollo de este
trabajo, en ¢l se analiza el porqué de la expansion internacional de los bancos, el
redescubrimiento del Nuevo Mundo, el Santander en Latinoamérica y una reflexion final

sobre el resultado de dicha expansion. (Guillén & Tschoegl, 2014)

Una serie de factores llevaron al Banco Santander a perseguir un proceso de
internacionalizacién en América Latina durante la década de los ochenta, dando un giro
a su estrategia previa de crecimiento. Los factores principales que llevaron al Banco a
perseguir dicha estrategia son recogidos por Guillen y Tschoegl (2014). En primer lugar,
el mercado bancario espafiol presentaba cierta saturacion, las recientes fusiones habian
creado grandes bancos, las cajas de ahorro crecian y ganaban a los bancos en cuota de
mercado y, en segundo lugar, Espafia habia entrado en la Unioén Europea en 1986. La
creacion de un mercado Uinico de bienes y servicios dentro de la Union representaba para
el sector bancario espafiol una gran amenaza, ya que las entidades espafolas no tenian la

magnitud de los grandes bancos europeos. Por estos motivos, el Banco Santander



persiguid una estrategia de crecer o morir que le llevo a expandir su actividad a la region

de Latinoamérica.

Otros bancos espafioles y europeos persiguieron la misma estrategia, ya que se
encontraban frente a situaciones similares a las del Banco Santander. Solo en Espana, el
Banco Bilbao Vizcaya, el Argentaria y el Banco Central Hispano buscaron expandir su
actividad al continente americano. Pero, sin embargo, fue el Santander el que se convirtid
en el mayor banco de Latinoamérica, una aventura que no estuvo libre de contratiempos
y en la que la fuerte competencia de la industria generaba una incertidumbre constante.
Adicionalmente, las diferentes caracteristicas que presentan los paises y sus economias
hacen imposible el desarrollo de una estrategia modelo de entrada en un mercado, ya que
cada situacion requiere de una adaptacion, estudio y estrategia unicos (Guillén &

Tschoegl, 2014, p. 1471).

En este libro se hace un analisis sobre las principales causas de la internacionalizacion
de los bancos, especialmente dirigido al Grupo Sanatnder. Para ello distinguen los tres
tipos de mercado en los que opera un banco, estos son: el mercado por menor, el por
mayor y el corporativo. Para poder estar presente en el mercado al por mayor las entidades
deben tener presencia en los Aubs financieros mas relevantes (Nueva York, Hong Kong,
Londres y Tokio). Para ofrecer un buen servicio a los clientes corporativos, entendidos
como compaiiias del pais de origen que realizan actividades en el exterior o que quieren
tener relaciones con bancos extranjeros, los bancos deben tener presencia en los centros
financieros regionales o incluso nacionales. Por ultimo, la banca minorista no se ha
considerado histéricamente de gran interés para el crecimiento internacional de las
instituciones financieras, ya que suelen haber entidades locales que satisfacen la demanda
y cuentan con una posicion muy privilegiada con respecto a las entidades extranjera

(Guillén & Tschoegl, 2014, p. 1501).

Para los bancos internacionales es mas interesante entrar en un mercado que se
encuentra en situacion de crisis o saliendo de una que un mercado con un sector bancario
muy desarrollado y estable, esto se debe al auge de oportunidades que existen después de
una recesion, llegando incluso a superar la eficiencia de los bancos locales (Guillén &
Tschoegl, 2014, p. 1507). La expansion del Banco Santander obedece estd dindmica, ya

que su entrada masiva en América Latina se produjo a finales de los afios ochenta y



principios de los noventa, cuando una gran parte de los estados salian de crisis politicas

y econdmicas.

El trabajo recalca, especialmente en el capitulo del “Nuevo Mundo”, las facilidades
que tienen las empresas para establecer relaciones y ejercer su actividad en mercados con
los que se tiene cierta afinidad cultural. Es evidente que Espana disfruta de una situacion
privilegiada a la hora de relacionarse con América Latina, la proximidad de lenguaje y de
cultura se materializé en un auge de las alianzas Espafia — LATAM durante finales del
siglo XX. Aunque esto no signifique que otros factores no sean decisivos a la hora de

determinar el éxito o fracaso de una operacion.

La banca espafiola fue una de las bancas con pasado colonial que mas tardd en
internacionalizarse, el haber perdido la mayoria de los territorios coloniales en el siglo
XIX permitid a los mercados coloniales el desarrollo de sus propios bancos locales que
fuesen capaces de satisfacer la demanda. A finales del siglo XIX la actividad bancaria en
las principales colonias espafiolas (Puerto Rico, Filipinas y Cuba) estaba en manos de
entidades locales (Guillén & Tschoegl, 2014, p. 1556). El Santander no empez6 a tener
actividad internacional hasta mediados del siglo XX, cuando abri6 las primeras oficinas

de representacion en el extranjero, las cuales no podian realizar depdsitos ni prestamos.

La primera fase de expansion en América Latina sucedié desde la década de los
cuarenta hasta la de los setenta, periodo en el cual los mercados locales estaban bastante
restringidos debido a la estrategia de industrializacion por sustitucion de importaciones
que estaban llevando a cabo los paises. Las motivaciones del Santander para entrar en la
region fueron principalmente la de atender a los clientes espafioles con negocios en
Latinoamérica y la de tener una pequena presencia en el mercado minorista para adquirir

experiencia (Guillén & Tschoegl, 2014, p. 1575).

Durante la primera fase de expansion en la region latinoamericana, el Banco
Santander utiliz6 los cuatro principales métodos de entrada en mercados extranjeros:
subsidiarias, oficinas de representacion, filiales y sucursales. Inicialmente el Banco
comprd una participaciéon en un banco de Cuba, posteriormente abrid una oficina de
representacion en La Habana y luego en Ciudad de México y Caracas. Afios después

adquirié una parte de un banco brasilefio, abrié una oficina en Buenos Aires y tres afios



después compro6 un pequeio banco argentino, la primera adquisicion del Santander en la
region, la cual operaba como una subsidiaria. Asi, a través de los diferentes métodos de
entrada, el Santander consiguié tener presencia en gran parte de los paises

latinoamericanos.

La situacion dio un giro cuando comenz6 la década perdida de América Latina, en
1982 la suspension de pagos de México fue le punto de partida de una de las peores crisis
que ha experimentado la region. La situacion llevé al Santander a replantearse su
estrategia y acabd vendiendo sus participaciones en varios paises de la region.
Manteniendo Uinicamente dos de sus participaciones minoritarias, en Uruguay y Chile, las

cuales gozaban de una buena situacion y desarrollo.

La segunda fase de expansion, y la mas agresiva, sucedié a principio de los afios
noventa. El Banco se encontraba en una posicion complicada, ya que siendo uno de los
bancos de mayor tamafio en el mercado espafiol no tenia muchas oportunidades de
crecimiento local, pero al mismo tiempo debia crecer para evitar ser absorbido por un
gran banco europeo. En aquel momento América Latina salia de la década perdida y
habia una tendencia regional de desregularizacion del sector bancario y una apertura
comercial internacional. Ademas, el Santander contaba con experiencia en la region y a
través de la actividad de Santander Investment habia establecido relaciones con los

gobiernos locales y grupos empresariales.

A diferencia de la primera expansion del Banco en la region, durante la segunda fase
se persiguid una estrategia de compra de las participaciones suficientes para tener el
control de importantes bancos locales. La experiencia de la primera fase de expansion
llevé al Banco a reconocer que la adquisicion de pequefios bancos locales no era
suficiente para el crecimiento que se buscaba. El Santander no se encontr6 con una gran
competencia en la adquisicion de los grandes bancos locales, ya que pocos bancos
extranjeros se enfocaron en el mercado de consumo masivo en economias emergentes.
De esta manera el Banco desarrolld una estrategia de compra de participaciones
mayoritarias que le permitian poner a sus directivos en puestos de responsabilidad para

ejercer su influencia.



Adicionalmente, Guillen y Tschoegl (2014) presentan una revision del modo de
entrada que tuvo el Banco en Chile. Durante la segunda mitad de los afios setenta, Chile
introdujo nuevas politicas econdmicas de caracter liberar, asesorado por economistas
estadounidenses de la Universidad de Chicago. En los afios siguientes Chile tuvo la tasa
de crecimiento mas alta de la region, pero buscando la moderacion de los flujos de capital,
las autoridades locales impusieron un 30% de coeficiente de reserva para las entradas de

capital en el corto plazo.

Aungque las politicas macroeconémicas consiguieron reducir la inflacion sin ralentizar
el crecimiento economico, Chile no fue inmune a las consecuencias del alza de los tipos
de interés y de la bajada del precio de exportacion del cobre, una de las materias primas
mas relevantes de la economia chilena y finalmente sucumbi6 a la crisis de
endeudamiento latinoamericano de 1982. A principios de los afos noventa se empez6 a
ver la luz de salida de la recesion y las fusiones bancarias se intensificaron en el mercado
chileno. A mediados de la década de los noventa el sector bancario se configuraba de la
siguiente forma: la entidad de mayor tamafio era el Banco Santiago, el cual contaba con
un 50% de participacion extranjera; seguido por el Banco Santander Chile en segundo

lugar; el Banco de Chile en tercer lugar y el Banco del Estado de Chile en cuarto lugar.

En 1997 operaban en el mercado chileno 13 bancos extranjeros, representando un
20% del sector bancario local. Los bancos extranjeros vieron a Chile como una gran
oportunidad de crecimiento y de experiencia en mercados sin regulacion estricta. La
expansion del Santander en el pais latinoamericano comenzé en 1993 con la adquisicion
de Fincard (mayor emisora de tarjetas de crédito en el pais), en 1995 tuvo lugar la
adquisicion de la Financiera Fusia la cual estaba dirigida al sector de clientes de bajos
ingresos. En 1996 el Santander se levanté como el segundo mayor banco comercial en el

pais, tras la adquisicion del Banco Osorno y La Union.

De forma paralela, el Banco Central Hispano habia estado creciendo en Chile, en 1996
habia creado una sociedad (O’Higgins Central Hispano o OHCH) con un grupo
empresarial local (Ltksic) que tenia en su posesion el Banco O’Higgins. OHCH adquirié
el Banco Santiago al Banco Central de Chile y llevo a cabo una fusién con el Banco
O’Higgins. En 1999 con la fusion del Santander con el Banco Central Hispano, el Banco

compro la parte de OHCH que seguia en manos del grupo empresarial chileno Luksic y



obtuvo el control del Banco de Santiago, ademés del Santander Chile, lo que preocup6 a

las autoridades reguladoras (Guillén & Tschoegl, 2014, p. 1724).

Unos anos mas tarde, en el 2002, el Banco de Chile vendio6 al Santander el 35% del
Banco Santiago, del cual ya poseia un 44%. Esta nueva adquisicion llevé al Santander a
fusionar sus subsidiarias chilenas. El Banco Santander Chile es a dia de hoy el mayor
banco en el mercado chileno con una cuota de mercado de aproximadamente 25% y una

situacion estable y muy rentable.

Para el objetivo del presente trabajo, el libro, y especialmente el capitulo “El Nuevo
Mundo”, ha tenido una contribuciéon muy significativa al presentar un repaso de la forma
en la que el Santander entré en América Latina y especialmente en Chile, pais que se ha

elegido como caso de estudio.

2.2. Santander de local a internacional: 150 anos de historia

Pablo Martin Acefia, profesor en la Universidad de Alcalad de Henares, realiz6 en el
afio 2007 una investigacion sobre la historia del Banco Santander y como lleg6 a ser lo
que es hoy en dia, una institucion global presente en gran parte del mundo y con millones
de clientes repartidos en el globo. En el articulo se hace un repaso por toda la historia de
la institucion, desde 1857, afio en que la Reina Isabel II firm6 el decreto que autorizaba
la creacion de un banco de emision y descuento en la ciudad cantabra, hasta la presidencia
de Emilio Botin Sanz de Sautuola. Dado que el articulo fue redactado en 2007, siete afios
antes de la muerte de Emilio Botin, no se tiene en cuenta el pasado reciente de la

institucion y la presidencia de Ana Botin.

Acefia (2007a) identifica una serie de razones y palancas de crecimiento que han
estado presentes en la historia del Banco Santander. Durante la mayor parte del siglo XIX
identifica la razon del éxito de la institucion en la conservadora forma que tuvieron para
su gestion, siendo conscientes del caracter local de la sociedad de crédito, sin intentos de
apresurar el ritmo de crecimiento y evitando inversiones que implicasen riesgos muy
altos. Este comportamiento fue muy distinto al de otras entidades espafolas de la época,
quienes hicieron todo lo posible por crecer ignorando los riesgos de las operaciones

realizadas. El Santander “puso en circulacion el volumen de billetes demandado por el



trafico mercantil, sin cometer excesos; se especializo en el crédito comercial a corto plazo
y limit6 las inmovilizaciones en acciones y obligaciones ferroviarias que fueron la causa

de quiebra de muchas sociedades financieras en Espafia y en Europa” (Acefia, 2007a).

Siguiendo esta estrategia conservadora, la entidad cantabra fue capaz de sortear las
crisis de los afios siguientes, a las que muchos bancos nacionales sucumbieron, ademas
gracias a la capacidad analitica de sus gestores, fueron capaces de tomar las decisiones
acertadas en los momentos mas complicados, como cuando en 1874 se transformo en una
sociedad de crédito o en 1899 cuando surgio la posibilidad de una fusiéon con el Banco
Mercantil. Las razones de éxito de la primera fase del Santander fueron esencialmente su
“capacidad de resistencia, adaptabilidad a las circunstancias, un conservadurismo bien

entendido y realismo para darse cuenta de los limites de la entidad” (Acefia, 2007a).

Durante el primer tercio del siglo XX la entidad continu6 con la misma estrategia, lo
que le permitié sobrevivir y avanzar, adaptandose a la complicada e inestable situacion
politica y econémica con los cambios de régimen, guerras y depresiones econdémicas. El
Santander siguié avanzando y aunque todavia tenia un tamano pequefio consiguio tener
una rentabilidad propia de los bancos més grandes de Espafia lo que le permiti6 crecer y
ganar confianza de sus clientes. Siempre con una prudencia de riesgos, una ambicion
razonable y con una alta capitalizacion, gracias a la estabilidad y eficiencia de la alta

direccion de la entidad.

Durante los ultimos veinticinco anos del siglo XX, el Banco Santander experimentd
un crecimiento sin precedentes, Acefia (2007a) identifica tres principales palancas de
crecimiento en la impresionante trayectoria de un banco regional espafiol a una entidad
lider en el mundo. La primera palanca de crecimiento hace referencia a una fuerza
organica, motivada por las ampliaciones de capital y un crecimiento de la base
accionarial. El Santander inici6 un periodo de apertura de sucursales y agencias a lo largo
del territorio espafiol y europeo, con una politica comercial eficiente y dinamica que le
permitié captar un gran niamero de clientes. Ademas, la entidad cre6 nuevos productos
financieros como la “Supercuenta Santander” que le permitieron posicionarse como lider

en el sector (Acena, 2007a).
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En la segunda palanca de crecimiento se encuentran las fusiones, adquisiciones y
absorciones que llevaron al Banco a tener un crecimiento impresionante durante los
ultimos afios del siglo XX. “Desde las primeras compras de entidades en los afios cuarenta
del siglo pasado, en particular la historica y emblematica absorcion del Banco Mercantil
en 1946, hasta la mas reciente y no menos espectacular adquisicion del Abbey National
Bank, pasando por la fusion con el Banco Central Hispano Americano, el Grupo
Santander alberga en su seno mas de un centenar de entidades” (Acefia, 2007a). Entre los
bancos que han sido fusionados, adquiridos o absorbidos por el Santander, se pueden
identificar entidades de todo tipo, nacional y extranjeros; de todos los tamafios; nuevos y

viejos; comerciales e industriales, adquiridos a través de diferentes métodos; etc...

“El Santander es, en buena medida, un Banco de muchos de bancos. Y asi,
el Santander es también el Espainiol de Crédito (Banesto) y el Hispano
Americano y el Central y el Urquijo y el Hispano Colonial y el Ibérico y el
Bankhaus Centrale Credit A.G y el Totta y A¢ores y el National Freehold Land
and Building Society y el Abbey Road & St. John's Wood Permanent Benefit
Building Society y el Banco del Hogar Argentino y el Banco Espariol de Chile y
el Banco Mexicano y Serfin y el Banco del Estado de Sao Paulo (Banespa), por
citar solo unos pocos. El Santander es un caleidoscopio a través del cual se
puede contemplar la historia financiera europea y latinoamericana.” (Aceia,

20072)

La ultima palanca, pero no menos importante, es la del capital humano. Durante su
historia el Santander ha contado con un equipo de profesionales que han sido clave para
su éxito. En una organizacién con una trayectoria tan larga como la de la entidad, han
sido muchos los que han pertenecido a ella, contribuyendo su talento, ideas y trabajo para
el desarrollo adecuado del banco. Desde los fundadores, quienes tuvieron la iniciativa de
crear el banco, hasta los empleados actuales, hacen del Santander una de las empresas
mas valoradas del mercado espafiol. Adicionalmente, la familia Botin ha sido la
protagonista de la historia del banco en los ltimos cien afios, ya que, aunque “el Banco
Santander no es ni ha sido propiedad de los Botin, no se entiende sin los Botin” (Aceia,

2007a).

2.3. Conclusion
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A través de las dos principales fuentes consultadas para la revision de literatura, se ha
podido construir un estado de la cuestion que resume de manera muy acertada la historia
de uno de los mayores bancos del mundo, el Banco Santander. Dando a conocer como
llegd a ser lo que es hoy desde sus inicios en la ciudad cantabra, ambos autores hacen un
repaso muy interesante de los factores que llevaron a la entidad a perseguir la estrategia

de internacionalizacion y como esta fue todo un éxito.
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3. Marco Teorico

Una vez realizada la investigacion sobre la literatura existente acerca del Banco
Santander y su internacionalizacion en América Latina, y especialmente en Chile, el
presente apartado tiene como objetivo la descripcion de herramientas utiles para el
andlisis interno y externo de oportunidades de expansion y desarrollo internacional para

una empresa.

3.1.Herramientas de analisis interno

Antes de llevar a cabo un nuevo proyecto es esencial que las empresas tengan un
profundo autoconocimiento, de esta forma se pueden identificar areas de mejora,

fortalezas o debilidades.

3.1.1. Analisis DAFO

Existen diferentes herramientas para realizar un analisis interno en profundidad, una
de las mas utilizadas, sino la més, es el andlisis DAFO, aunque también albergue dentro
de su estructura un analisis externo (Giirel & Tat, 2017). El analisis se estructura como se

demuestra en la Figura 1:

Figura 1: Analisis DAFO

Fuente: Elaboracion propia a partir de Giirel & Tat, 2017.
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Dentro de la matriz DAFO, o SWOT por las siglas en inglés, se identifican cuatro
componentes, los cuales a su vez pueden dividirse en dos categorias. Por una parte, esta
el andlisis interno donde se identifican las debilidades y fortalezas de una empresa, y por
otra, esta el analisis externo, donde se buscan las oportunidades y amenazas a las que se
enfrenta la compaiia objeto de estudio. El trabajo de un buen gestor debe ser el de tratar
de encajar el andlisis externo e interno, para equilibrar los puntos fuertes y débiles de la

organizacion a la luz de las oportunidades y amenazas del entorno (Giirel & Tat, 2017).

Tabla 1: Descripcion del analisis DAFO

Concepto Descripcion

Debilidades Una debilidad se refiere a la falta de capacidad o
competencia para realizar algo o que algo es menos
ventajoso en comparacion con otra cosa, €s una
caracteristica negativa y desfavorable. A nivel
organizativo, una debilidad se refiere a los aspectos en los
que una organizacion es menos eficaz y eficiente en
comparacion con sus competidores. Dichos aspectos
tienen un impacto negativo sobre el rendimiento de la
empresa y la debilitan frente a sus competidores, ya que
la organizacion puede no ser capaz de responder a un
posible problema u oportunidad, o puede costarle

adaptarse a nuevos cambios.

Amenazas Una amenaza es una situacion o condicién que pone en
peligro la realizacion de una actividad, tiene una
connotacion negativa y se considera como desventaja.
Para una organizacion, una amenaza es un elemento que
dificulta o impide alcanzar los objetivos de dicha
organizacion. Las constituyen las situaciones que surgen
debido al cambio del entorno lejano o proximo alterando
la actividad de una empresa. Pueden constituir un
impedimento para el éxito de la organizacion y causar

dafos irreparables.
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Fortalezas

Una fortaleza es una caracteristica que aflade valor a algo
otorgandole un caracter especial o distinto a otros. En un
nivel organizativo, una fortaleza implica propiedades y
habilidades por las que una organizacién obtiene una
ventaja sobre otras organizaciones y competidores, las
cuales se revelan como resultado del andlisis interno. En
otras palabras, la fortaleza organizativa define las
caracteristicas y situaciones en las que una organizacion
es mas eficaz y eficiente en comparacion con sus

competidores.

Oportunidades

Una oportunidad implica una situacion o condicion
adecuada para el desarrollo de una actividad, tiene un
caracter positivo y favorable. En un nivel organizativo se
entiende como oportunidad una situaciéon en la que el
entorno presenta unas condiciones favorables para que la
organizacion persiga sus objetivos. De esta forma, las
oportunidades son aquellas que produciran resultados
positivos para la empresa en un futuro, ya que le
permitiran aprovechar sus fortalezas, superar sus

debilidades y neutralizar las amenazas del entorno.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Giirel & Tat, 2017.

Como se ha demostrado, el analisis DAFO presenta una vision completa de la

situacion en la que se encuentra una empresa, aunque sin entrar en detalles especificos,

por lo que representa una buena herramienta para un primer analisis interno, con ciertos

aspectos externos.

3.1.2. Analisis VRIO

VRIO es el acréonimo de las palabras en inglés value, rareness, inimitability y

organization. El andlisis desarrollado por Jay B. Barney en 1997 permite a las empresas

reconocer aquellos recursos internos que proporcionan una ventaja competitiva para su

posterior clasificacion entre vitales o imprescindibles (Cardeal & Antoénio, 2012). Los

elementos principales del andlisis se explican en la Tabla 2.
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Tabla 2: Descripcion analisis VRIO

Concepto

Descripcion

Valor

Un atributo genera valor cuando permite a la empresa el
desarrollo de estrategias que mejoren su eficiencia y
efectividad. En relacion con el analisis DAFO, un atributo crea
valor y se convierte en un recurso si permite la explotacion de

oportunidades y/o la neutralizacion de las amenazas

Rareza

Si una gran parte de los competidores tienen el mismo recurso
entonces existe una alta probabilidad de que lo exploten de
manera similar, utilizando la misma estrategia de creacion de
valor. Esto resultaria en que ninguna empresa conseguiria una

ventaja competitiva al poseer dicho recurso o atributo.

Inimitable

Si los recursos valiosos y raros son facilmente imitables los
competidores los copiarian rapidamente y el potencial de

ventaja competitiva desaparecerd. Los atributos de una empresa
suelen ser mas dificiles de imitar si: son dependientes de la
trayectoria empresarial; existe una relacion ambigua entre los
recursos que mejora la ventaja competitiva; son socialmente
complejos; pueden existir derechos de autor o propiedad; el

proceso que requiere su imitacion es largo y tedioso.

Organizacion

Un recurso podra convertirse en una ventaja competitiva en
cuanto esté alineado con la organizacion. La ventaja
competitiva deriva de la forma en la que una empresa opera e
interrelaciona sus recursos estratégicos y no estratégicos
explotando los procesos organizativos necesarios para llevar a

cabo su actividad.

Fuente: elaboracion propia a partir de Cardeal & Antdnio, 2012.

La forma en la que se suele realizar un analisis VRIO y las conclusiones a las que

se llegan después del analisis quedan representadas en la figura 2:
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Figura 2: Estructura analisis VRIO

CONCLUSION
valioso raro inimitable organizacion
NO DESVENTAJA COMPETITIVA
SI NO PARIDAD COMPETITIVA
VENTAJA COMPETITIVA
SI SI NO TEMPORAL
VENTAJA COMPETITIVA POR
SI SI SI NO EXPLOTAR
VENTAJA COMPETITIVA
SI SI SI SI SOSTENIBLE

Fuente: elaboracion propia a partir de Management Mania, 2021.

3.2. Herramientas de analisis externo

El siguiente paso en la planificacion de una empresa debe ser el analisis de su entorno,
ya que sin el conocimiento del “mar en que navega” se expone a ignorar amenazas y
oportunidades que puedan presentarse en el camino. Existen una serie de herramientas
para el andlisis del entorno, pero las de mas renombre y universalmente utilizadas son la

de las cinco fuerzas de Porter y el analisis PESTEL.

3.2.1. Cinco fuerzas de Porter

Esta herramienta permite a las empresas conocer el entorno en el que se mueven a

través del andlisis de cinco componentes clave, tal y como se muestra en la figura 3.
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Figura 3: Cinco Fuerzas de Porter

Amenaza de
nuevos
competidores

Poder de ¥
negociacion de los Rivalidad entre los negoc;ig;i fle los
proveedores competidores existentes I ——

Amenaza de
productos
sustitutivos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter, 1979.
Estas cinco fuerzas y sus implicaciones se describen a continuacion:

Tabla 3: Descripcion cinco fuerzas de Porter

Fuerza Descripcion

Amenaza de nuevos competidores Esta fuerza se refiere a la existencia de
barreras de entrada, cuando mas fuertes
sean las barreras de entrada, menos fuerte
serd esta amenaza. Existen seis barreras de
entrada principales:

e Economias de escala

e Diferenciacion de producto

e Requisitos de capital

e Desventajas de coste

independientes del tamafio

e Acceso a canales de distribucion

e Politicas del gobierno
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Amenaza de productos sustitutivos

La amenaza de productos sustitutivos hace
referencia a la existencia de otros
productos que puedan satisfacer la misma
necesidad que satisface el producto en
cuestion. Estos productos sustitutivos
limitan el potencial de una industria,
estableciendo unos precios maximos a
pagar, a menos que se pueda mejorar la
calidad o diferenciarse significativamente,
la industria sufrird en ingresos y

posiblemente en crecimiento.

Poder de negociacion de los clientes

Los clientes pueden forzar la bajada de
precios, exigir mayor calidad o mas
servicios y enfrentar a los competidores
entre si, todo ello a costa de los beneficios
de la industria. Un grupo de clientes se
considera poderoso si: estd concentrado o
compra en grandes volumenes; los
productos que compra en la industria son
estandares no diferenciados; los productos
son una parte de su propio producto y
representan una gran parte de los costes;
tienen unos beneficios bajos lo que les
incentiva a reducir sus costes; el producto
es irrelevante en la calidad de sus propios
productos; el producto no ahorra dinero al
cliente; el cliente representa una amenaza

real de integracion hacia atras.

Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores pueden tener poder de
negociacion a través de la subida de
precios o bajada de calidad de sus
productos o servicios. Unos proveedores

muy poderosos pueden exprimir la
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rentabilidad de una industria incapaz de
recuperar ese aumento en costes con sus
precios de venta. Los proveedores son
considerados poderosos si: estdn mas
concentrados que la industria a la que le
venden; su producto es tnico o al menos
diferenciado o si presenta costes de
cambio; no esta obligado a competir con
otros productos para su venta en la
industria; representa una amenaza real de
integracion hacia adelante; la industria no

es un cliente importante para el proveedor.

Rivalidad

existentes

entre

los

competidores

La rivalidad entre los competidores esta
relacionada a la presencia de ciertos
factores:

e Existen muchos competidores o
son de un tamafio y poder
similares.

e El crecimiento de la industria es
lento, ocasionando peleas por
cuotas de mercado.

e El producto o servicio no es
diferenciado y no tiene costes de
cambio.

e Los costes fijos son altos o el
producto es perecedero,
fomentando la tentacion de reducir
precios.

e La capacidad es aumentada en
grandes cantidades.

e Las barreras de salida son muy

altas.
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e Los rivales presentan estrategias,
origenes y personalidades muy

diversas.

3.2.2. Analisis PESTEL

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter, 1979.

Tradicionalmente se ha puesto el foco sobre la situacion econdémica de un pais para

analizar la viabilidad de una empresa en dicho pais, con el crecimiento de la importancia

de otros aspectos como la sociedad o la tecnologia se desarrollé un nuevo marco teérico

para el andlisis del entrono de una empresa: el andlisis PESTEL. Este analisis tiene seis

factores principales, los cuales se detallan a continuacion.

Tabla 4: Descripcion analisis PESTEL

Factor

Descripcion

Politico

Incluye dimensiones como el tipo, caracteristicas
y estabilidad del sistema politico. Ademas, se
tiene en cuenta factores como la transparencia,
solidez, madurez, estabilidad de Gobierno, la
tendencia intervencionista que existe, entre otros.

Suele analizarse en conjunto con el factor legal.

Econdmico

Recoge las wvariables macroecondmicas que
permiten evaluar la situacion actual y predecir la
futura de la economia. Los parametros a tener en
cuenta son: el PIB y sus expectativas de
crecimiento, expectativas de crecimiento del
ahorro y la inversion, tasas de inflacion,
evolucion esperada de los tipos de interés, la tasa

de empleo, entre otros...

Sociocultural

Recoge todos los factores sociales y culturales
que afectan a la actividad de una empresa en un
determinado pais. Incluye parametros como la
evolucion de las piramides de poblacion, tasas de

mortalidad y natalidad, migracion e inmigracion.
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Ademas, se consideran los cambios sociales que
estan teniendo lugar y los que pueden tenerlo en
un futuro, como son el estilo de vida, el tipo de
trabajo, los cambios educativos, cambios

culturales, valores.

Tecnologico Este factor se refiere a la totalidad de
infraestructuras tecnoldgicas que tiene un
determinado pais. Suele coincidir con el
desarrollo econémico que tiene un mercado, pero
no siempre, como es el caso de India, donde el
nivel tecnoldgico ha superado al econdmico,

sobre todo en tecnologia informatica.

Ecologico o medioambiental En este factor se incluyen todas las variables
medioambientales que pueden influir en el
desarrollo de la actividad de una empresa. Puede
incluir desde la tendencia de los consumidores a
utilizar productos sostenibles, hasta los impuestos
asociados al cuidado del medioambiente, el coste

de reciclar, entre otros.

Legal Recoge todos los factores que definen el sistema
institucional de un pais determinado,
principalmente las normas que regulan las
relaciones juridicas, economicas y sociales entre
los sujetos. Se refiere al desarrollo juridico de un
pais e incluye desde la legislacion laboral hasta la

fiscal.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Iborra, Dasi, Dolz, & Ferrer, 2014.

3.3. Eleccion de mercado internacional

Decidir el mercado al que se quiere llegar a través de la internacionalizacion es uno
de los procesos mas decisivos del éxito o fracaso del proyecto. Encontrar un pais con el
que se tenga afinidad para llevar a cabo la actividad principal de una empresa y en el que

exista una demanda suficiente para la oferta es una dificil tarea. Para su agilizacion existen
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una serie de herramientas de analisis que permiten conocer y comparar los diferentes
mercados, entre las que destacan el PESTEL, explicado anteriormente; y las seis
dimensiones culturales de Hofstede. Estas dimensiones se pueden considerar como un
andlisis interno, al estar orientadas al estudio del impacto de las diferencias culturales en
el funcionamiento y cultura empresarial, pero para el presente trabajo se consideran utiles
para un andlisis externo, ya que realizan un estudio de las principales caracteristicas

culturales de un pais.

3.3.1. Las seis dimensiones de Hofstede

El modelo de las seis dimensiones de Hofstede busca analizar la cultura de un
determinado pais a través de seis criterios: distancia al poder, aversion a la incertidumbre,
individualismo vs colectivismo, masculinidad vs feminidad, orientacion a largo plazo vs
corto plazo e indulgencia vs contenciéon. Hofstede (2011) define la cultura como “la
programacion colectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo o categoria
de personas de los demés”. Reconoce ademads la importancia que tienen las caracteristicas
culturales de un determinado mercado en el éxito o fracaso de las empresas que se
aventuran a entar en dicho mercado. De este manera el autor establece las seis

dimensiones explicadas a continuacion.

Tabla 5: descripcion dimensiones de Hofstede

Dimension Descripcion

Distancia de poder | La distancia de poder se ha definido como la medida en la que los
miembros menos poderosos de organizaciones e instituciones
(como la familia) aceptan y esperan que el poder se distribuya de
forma desigual. Esto representa la desigualdad (més frente a
menos), pero definida desde abajo, no desde arriba. Sugiere que el
nivel de desigualdad de una sociedad es respaldado tanto por los
seguidores como por los lideres. El poder y la desigualdad son
hechos extremadamente fundamentales de cualquier sociedad.

Todas las sociedades son desiguales, pero algunas son mas

desiguales que otras.
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Aversion a la

incertidumbre

La aversion a la incertidumbre no es lo mismo que evitar el riesgo;
se trata de la tolerancia de una sociedad a la ambigiiedad. Indica
hasta qué punto una cultura programa a sus miembros para que se
sientan incomodos o comodos en situaciones no estructuradas. Las
situaciones no estructuradas son novedosas, desconocidas,
sorprendentes y diferentes de las habituales. Las culturas que
evitan la incertidumbre intentan minimizar la posibilidad de que
se produzcan estas situaciones mediante estrictos codigos de
comportamiento, leyes y normas, la desaprobaciéon de las
opiniones diferentes y la creencia en la verdad absoluta: "solo

puede haber una verdad y nosotros la tenemos".

Individualismo vs

coletivismo

El individualismo, por un lado, frente a su opuesto, el
colectivismo, como caracteristica social, no caracteristica
individual, es el grado de integracion de las personas de una
sociedad en grupos. En el lado individualista encontramos culturas
en las que los lazos entre los individuos son laxos: se espera que
cada uno se ocupe de si mismo y de su familia inmediata. En el
lado colectivista encontramos culturas en las que las personas,
desde su nacimiento, estan integradas en grupos internos fuertes y
cohesionados, a menudo familias extensas (con tios, tias y
abuelos) que les siguen protegiendo a cambio de una lealtad
incuestionable, y se oponen a otros intragrupos. De nuevo, la
cuestion que aborda esta dimension es extremadamente

fundamental ya que afecta a todas las sociedades del mundo.

Masculinidad  vs

feminidad

La masculinidad frente a su opuesto, la feminidad, de nuevo como
caracteristica social, no individual, se refiere a la distribucion de
valores entre los géneros, que es otra cuestion fundamental para
cualquier sociedad, a la que se pueden encontrar diversas
soluciones. Los estudios de IBM revelaron que (a) los valores de
las mujeres difieren menos entre las sociedades que los valores de
los hombres; (b) los valores de los hombres de un pais a otro

contienen una dimensiéon que va desde los muy asertivos y
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competitivos y que difieren al maximo de los valores de las
mujeres, por un lado, hasta los modestos y afectuosos, similares a
los valores de las mujeres. El polo asertivo se ha denominado
"masculino" y el modesto y carifioso "femenino". Las mujeres de
los paises femeninos tienen los mismos valores modestos y
solidarios que los hombres; en los paises masculinos son algo
asertivas y competitivas, pero no tanto como los hombres, por lo
que estos paises muestran una brecha entre los valores de los
hombres y los de las mujeres. En las culturas masculinas suele

haber un tabtl en torno a esta dimension.

Orientacion
largo plazo

corto plazo

a

VS

Las principales diferencias entre las sociedades con orientacion a
largo plazo vs corto plazos son las siguientes:

e Corto plazo: los eventos mas importantes en la vida han
ocurrido en el pasado o van a ocurrir ahora; una buena
persona es siempre igual; existen unas guias universales
sobre lo que es bueno y lo que es malo; las tradiciones son
sacrosantas; la vida familiar se guia por unos imperativos;
orgullo del propio pais; importancia de servir a otros, gasto
social y consumo; los estudiantes atribuyen el éxito a la
suerte; poco o ningun crecimiento econdmico en los paises
pobres.

e Largo plazo: los eventos mas importantes en la vida
ocurriran en el futuro; una buena persona se adapta a las
circunstancias; lo que es bueno y malo depende de las
circunstancias; las tradiciones son adaptables; la vida
familiar se guia por una serie de tareas compartidas;
aprendizaje de otros paises; importancia del ahorro y la
perseverancia; gran capacidad de ahorro y fondos
disponibles para la inversion; los estudiantes atribuyen el
éxito al esfuerzo y el fracaso a la falta de esfuerzo; rapido
crecimeinto econdémico hasta llegar a cierto nivel de

prosperidad.
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Los paises orientados a largo plazo son los de Asia Oriental,
seguidos por los de Europa Oriental y Central. Los paises del sur
y norte de Europa y del sur de Asia tienen una orientacion a medio
plazo. Los paises orientados a corto plazo son EE.UU., Australia,

los paises latinoamericanos, africanos y musulmanes.

Indulgencia  vs | Esta dimesnion se centra en aspectos no cubiertos por las otras
contencion cinco dimensiones, pero conocidos por la literatura sobre
"investigacion de la felicidad". La indulgencia representa una
sociedad que permite la satisfaccion relativamente libre de los
deseos humanos basicos y naturales relacionados con el disfrute
de la vida y la diversion. La restriccion representa una sociedad
que controla la satisfaccion de las necesidades y la regula

mediante normas sociales estrictas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hofstede, 2011.

3.4. Método de entrada

Una vez seleccionado el mercado al que se quiere ingresar, se debe seleccionar el
método de entrada, una decision que no se debe tomar a la ligera ya que puede determinar
tanto el éxito como el fracaso de la internacionalizacion. Existen diversos métodos de

entrada en un mercado, los cuales se explicaran a continuacion.

e Exportacion: representa el método mas sencillo y utilizado para llevar a cabo la
internacionalizacion, consiste en mantener la produccion de la empresa en su lugar
de origen y abastecer a los mercados internacionales con dicha produccion. Este
método no conlleva un gran riesgo ya que no requiere una inversion para la
fabricacion en el nuevo mercado y la empresa se ve afectada en menor medida por
los acontecimientos locales. Por otra parte, con este método se pierde el control
sobre la distribucion del producto y se enfrentan diferentes problemas como
aduanas, cambio de moneda, diferentes idiomas, entre otros (Peris-Ortiz, Rueda-

Armengot, & Benito-Osorio, 2013).

e Licencias: consiste en un acuerdo contractual entre dos compaiias de diferentes

paises en el que la empresa de origen cede a la empresa local el derecho a explotar
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un proceso productivo, patente, marca registrada u otros activos intangibles a
cambio de una retribucion inicial, un pago peridédico o porcentaje sobre ventas, o
los dos. Este método permite a la empresa de origen evitar los costes asociados a
la fabricacion en el pais de destino, pero también implica una perdida de control
sobre el proceso productivo ya que se cede ese conocimiento a la empresa local

(Peris-Ortiz, Rueda-Armengot, & Benito-Osorio, 2013).

Franquicias: consiste en un acuerdo contractual que se puede definir como un
“tipo especial de licencia para la distribucion al detalle, segun el cual una empresa
franquiciadora no se limita simplemente a autorizar el uso de su marca, como
ocurre en el caso de una licencia tradicional, sino que provee a la empresa
franquiciada de un producto (franquicia de producto), o de un sistema
estandarizado de operaciones y de marketing en el punto de venta (franquicia de

montaje del negocio)” (Peris-Ortiz, Rueda-Armengot, & Benito-Osorio, 2013).

Joint Venture: es un acuerdo contractual en el que se intercambian acciones o se
crea una nueva empresa, se puede considerar como una inversion directa. Este
método implica un mayor riesgo que las alternativas previamente explicadas, pero
ello no significa que se consigue un control total sobre la internacionalizacion, ya
que la empresa con la que se hace el acuerdo tiene un poder definido a la hora de
tomar decisiones. La empresa extranjera suele aportar recursos y tecnologia,
mientras que la empresa local aporta sus conocimientos del mercado, el acceso
que tiene y los contactos y capital. En algunos paises la participacion de una
empresa local es un requisito para que capital extranjero pueda entrar en su

mercado (Peris-Ortiz, Rueda-Armengot, & Benito-Osorio, 2013).

Subsidiaria: este método de entrada permite a la empresa ejercer un control total
del proceso de internacionalizacion, aunque conlleva el mayor nivel de riesgo. La
empresa extranjera establece una nueva subsidiaria de produccion en el mercado
local llevando a cabo una gran inversion, es también conocido como inversion

directa en el extranjero (Peris-Ortiz, Rueda-Armengot, & Benito-Osorio, 2013).
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Figura 4: Métodos de entrada
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Bradley & Calderon, 2006.

3.5. Conclusion

A lo largo de este apartado se han presentado las diferentes herramientas utilizadas en
el mundo empresarial para la toma de decisiones inherentes al proceso de
internacionalizacion. Estas herramientas, junto con el andlisis detallado sin un framework
definido, representan la mejor forma de adquirir el conocimiento necesario para llevar a

cabo una internacionalizacion.
Se han repasado las siguientes herramientas: el analisis DAFO, el analisis VRIO, las

cinco fuerzas de Porter, el andlisis PESTEL, las seis dimensiones de Hofstede y los

diferentes métodos de entrada existentes.
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4. Objetivos y preguntas

Una vez realizado un repaso por la literatura existente sobre el tema central de la
investigacion y construido un marco tedrico util y profundo para el presente trabajo, en
este apartado se pretende dar a conocer los objetivos centrales del trabajo y las preguntas

a las que se aspira responder.

4.1. Objetivos

El presenta trabajo de investigacion tiene como objetivos principales:

1. Analizar el proceso de internacionalizacién del Banco Santander en América
Latina.

2. Realizar un estudio del caso del Banco Santander en Chile, como caso de éxito de
internacionalizacion.

3. Identificar los factores de éxito del proceso de internacionalizacion.

4.2. Preguntas

Las principales preguntas que se plantean para la consecucion de los objetivos
establecidos son las siguientes:

1. ;Como entr6 el Banco Santander en América Latina?

2. (Qué factores hicieron del mercado chileno un destino atractivo?

3. (A qué se debe el éxito de la internacionalizacion del Banco Santander en América

Latina?
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5. Metodologia

Una vez establecidos los objetivos y las principales preguntas a las que se pretende
dar respuesta en el presente trabajado de investigacion, este apartado aspira a explicar la
metodologia a seguir. Esta metodologia se centrard en la eleccion de las herramientas mas
relevantes para el estudio entre las explicadas en el apartado anterior, para posteriormente

realizar un analisis y una discusion sobre los resultados.

Para realizar un correcto analisis del proceso de internacionalizacion del Banco
Santander en América Latina este apartado se dividira en tres partes, en primer lugar, se
realizara un analisis interno, en segundo lugar, un analisis externo y por tltimo un analisis

de la estrategia de entrada del Banco en la region.

Para realizar el anélisis interno de las condiciones del Banco Santander en el momento
en el que se llevd a cabo la internacionalizacion se utilizara la herramienta de analisis
DAFO. Esta herramienta consiste en la identificacion de las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades de una empresa, como se ha explicado en el apartado anterior.
Ademas, se realizara una valoracion del Banco sin utilizar un framework definido, basado

en la informacion recogida en el “Estado de la cuestion™.

El analisis externo consistird en un primer analisis sin framework definido de la region
latinoamericana en los afos en los que se llevdo a cabo la internacionalizacion y
posteriormente un andlisis de Chile como caso de éxito. Para llevar a cabo el andlisis del
mercado chileno se utilizara la herramienta PESTEL, previamente explicada, como

principal herramienta de analisis del entorno.

Por ultimo, para analizar la estrategia de entrada del Banco, se recurrird a la
informacion previamente recogida para identificar que método de entrada fue el de mas

relevancia para el éxito del Banco Santander en América Latina y especificamente en

Chile.

Para llevar a cabo los tres analisis principales, previamente mencionados, se realizara

una busqueda de informacion de manera sistematica por palabras claves en bases de datos,
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principalmente la base online Google Scholar, al ser la opcidn mas accesible y completa.
Posteriormente se seleccionaran aquellas fuentes que se consideren de mayor renombre e
interés para el objeto de estudio del presente trabajo de investigacion. Adicionalmente se

han consultado libros especificos sobre la historia del Banco Santander.
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6. Analisis y discusion

Aunque la historia del Banco Santander ha estado ligada al continente americano
desde sus inicios, ya que se cred gracias al capital proveniente de las aventuras
comerciales de empresarios cantabros del siglo XIX (Acena, 2007b), el andlisis se
centarara en los aflos de mayor expansion geografica del Banco: finales de los ochenta y
la década de los noventa. Se considera que este periodo fue uno de los mas importantes
en la historia del Banco y en el que se experimento un crecimiento sin precedentes, debido

sobre todo a la entrada masiva en el mercado latinoaméricano.

6.1. Analisis interno

Como se ha mencionado en el apartado de metodologia, se ha realizado un anélisis
interno de los factores que llevaron al Banco Santander a expandir sus fronteras hacia el
continente americano. Para realizar dicho andlisis se ha seleccionado el framework del

analisis DAFO como el mas acertado para el presente trabajo de investigacion.

6.1.1. Analisis DAFO

Debilidades

Dentro de las debilidades de la institucion para llevar a cabo la
internacionalizacion se pude identificar su caracter de banco regional. Como se ha
mencionado anteriormente, durante la mayor parte del siglo XX el Banco operaba
principalmente en Cantabria, con poca presencia nacional y practicamente cero

exposicion internacional (Guillén & Tschoegl, 2014).

Adicionalmente cabe destacar la poca experiencia de comercio internacional que
tenia la institucion hasta que comenzo su etapa de internacionalizacion, llevando al Banco
a cometer ciertos errores que se podrian haber evitado teniendo cierta experiencia.
Ejemplo de esto fue la entrada en ciertos mercados latinoamericanos con métodos de

entrada que no tuvieron el resultado esperado (Guillén & Tschoegl, 2014).
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Amenazas

Toda empresa se enfrenta a una serie de amenazas a la hora de ejercer su actividad,
estas amenazas suelen ser ain mayores cuando se trata de la expansion internacional de
dicha empresa, ya que si en un mercado de origen se enfrenta a ciertas amenazas a la hora
de internacionalizarse esas amenazas se multiplican por el nimero de nuevos mercados a

los que se ingresa.

En el caso del Banco Santander y su expansion americana, este se exponia a una
serie de amenazas, desde la inestabilidad de la region hasta las regulaciones propias del
sector bancario que podian cambiar en cualquier minuto en cualquiera de los nuevos
destinos financieros. Adicionalmente, el sector bancario se vio sumergido en altisimos
niveles de competencia durante la década de los noventa, sobre todo en América Latina,
ya que representaba un mercado todavia no explotado por grandes bancos internacionales

y que permanecia en las manos de pequenios bancos locales (Guillén & Tschoegl, 2014).

Fortalezas

Dentro de las fortalezas que presentaba y presenta el Banco Santander para llevar
a cabo su expansion geografica, probablemente las mas relevante sea su marca. “El caso
de la marca Santander puede ser una de las historias mas fascinantes de estrategia de
marca bancaria del tltimo siglo. En tan solo 20 afios, la marca ha pasado de ser un banco
local de reducido tamaiio a situarse en el grupo de los top 10 mundiales, considerandose

uno de los mejores, sino el mejor, grupo de banca minorista del mundo” (Cervifio, 2007).

Adicionalmente, el Banco tenia una posicion privilegiada con respecto a otros
bancos extranjeros que querian entrar en la region latinoamericana, esta posicion se debia
principalmente a la cultura e idiomas comunes entre los mercados (Guillén & Tschoegl,
2014). Las empresas espafiolas han gozado de este privilegio en el mercado
latinoamericano durante décadas, el cual se ha materializado en una extensa presencia de

empresa nacionales en los paises de la region.

Desde la perspectiva financiera, una de las fortalezas de la institucion para llevar

a cabo la aventura latinoamericana fue su buena situacion econdmica. Gracias a la compra
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de Banesto en 1994, el Banco contaba con “una mdas amplia base de negocios en el
mercado espafiol y un tamafio de balance suficiente para emprender nuevos proyectos”

(Aceiia, 2007D).

Oportunidades

En el sector bancario una oportunidad suele verse reflejada en un mercado no
explotado previamente o que se encuentra en crecimiento y va a tener en el futuro una
demanda de servicios financieros que no podra ser cubierta por las entidades existentes.
Para el Banco Santander la principal oportunidad surgi6 gracias a “la franca expansion de
las economias de zona, que repuestas de la prolongada recesion de los afos ochenta
(década perdida), lograron crecer en la primera mitad de los noventa a tasas superiores al
tres por ciento; coincidiendo con el comienzo de los procesos de apertura, liberalizacion,
y privatizacion de sus sistemas financieros” (Acefia, 2007b). Esta nueva ola de
crecimiento y liberalizacion, junto con los bajos niveles de banacarizacion que presentaba
la sociedad latinoamericana, dieron lugar a una de las mayores oportunidades en la

historia del Santander.

6.1.2. Conclusion analisis interno

Como se ha podido comprobar en el analisis DAFO realizado, el Banco Santander
contaba con una serie de fortalezas y debilidades que condicionaron su actividad y
expansion durante finales de los ochenta y la década de los noventa, ademas se enfrentaba
a una serie de amenazas y oportunidades en el mercado latinoamericano. Los principales

hallazgos del analisis se encuentran resumidos en la figura 5.
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Figura 5: resumen analisis DAFO Banco Santander 80-90s

Fuente: Elaboracion propia.

6.2. Analisis externo

Como se ha mencionado anteriormente, para realizar un analisis externo de la
situacion en América Latina para el Banco Santander en los tltimos afios de la década de
los ochenta y durante la década de los noventa, se ha acudido a bases de datos para recabar
toda la informacion necesaria. En primer lugar, se presentara un andlisis de la situacion
de la region y un breve contexto sobre el mercado chileno, para posteriormente utilizar la

herramienta PESTEL para un correcto andlisis del mercado local.

6.2.1. Latinoamérica en los afios 80-90s.

Latinoamérica es una region que cuenta con una gran diversidad econdmica entre los
estados que la componen, desde la época colonial con los diferentes virreinatos que
existieron, la region siempre tuvo unas economias mas avanzadas que otras, sobre todo
por la influencia del comercio extranjero. Esta diversidad ha hecho de la regién una
oportunidad muy interesante para las miles de empresas que buscan expandir

geograficamente sus actividades.
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Para entender el contexto econdomico de la region durante las décadas de los ochenta
y noventa es necesario saber que durante los sesenta y setentas la region experimentd un
desarrollo industrial y una diversificacion de las lineas de exportacion sin precedentes, la
razén de este crecimiento se puede encontrar en el modelo basado en la sustitucion de
importaciones que persiguieron muchos paises de la region (Reyes, 2000). Las politicas
propias del modelo de sustitucion de importaciones junto con ciertas politicas liberales
implementadas en los sesenta para atraer la inversion extranjera, crearon las condiciones
necesarias para explotar la exportacion de la produccion local, pero con especial énfasis

en el mantenimiento del mercado latinoamericano (Reyes, 2000).

En la década de los setenta el peso de la produccion industrial multinacional cayé en
algunos mercados y se mantuvo estable en otros. La caida del peso fue una consecuencia
de las politicas restrictivas que adoptaron varios paises durante los setenta frente a la
inversion extranjera, ademas de los cambios que experimentaron las empresas
transnacionales durante ese periodo. El principal resultado fue el auge de nuevas formas
de inversion extranjera, cambiando la dindmica existente con las subsidiarias locales, un
resultado que no se esperaba dentro del marco tedrico del modelo de sustitucion de

importaciones (Reyes, 2000).

Los problemas economicos, principalmente el problema de balanza de pagos,
ocasionados durante los afios anteriores, arrastraron a la region en la década de los ochenta
a una crisis econdmica sin precedentes, la “década perdida” de América Latina. “La
manera en que se manejo la crisis de la deuda fue una de las razones principales del pobre
rendimiento econdmico” (Rodriguez, 1991). Dicha crisis de deuda se explica a través del
alza de precios del petréleo en los afios setenta, que llevd a muchos bancos
internacionales, con bovedas llenas de petrodolares, a buscar desesperadamente clientes
a los que prestar dinero a unas tasas de interés muy bajas. Un grupo de paises
latinoamericanos presentaba las condiciones ideales para que los bancos. ansiosos de
prestar, encontrasen en ellos los clientes ideales, ademds estos paises se enfrentaban a
graves problemas de balanza de pago producto del método de industrializacion por
sustitucion de importaciones por lo que estos créditos con bajas tasas se presentaron como

una opcidon muy tentadora (Rodriguez, 1991).
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Durante los afios siguientes muchos paises latinoamericanos recibieron abundantes
fondos gracias a los prestamos de los bancos internacionales. El problema estallo en 1982,
cuando México reconocid que era incapaz de cumplir con los plazos de pago establecidos.
De esta forma fueron cayendo uno a uno la mayoria de los paises de la region, marcando
el inicio de la crisis de deuda que llevaria a América Latina a experimentar su “década

perdida” (Rodriguez, 1991).

Para hacer frente a los crecientes problemas econdmicos los paises latinoamericanos
establecieron una serie de procesos de ajustes macroecondmicos los cuales ocurrieron
principalmente entre 1982 a 1990. “De manera general, los procesos de ajuste de la
década de los ochenta buscaron aumentar los ingresos del Estado en muchas maneras.
Particularmente fueron notorios los casos en los cuales estos ingresos se generaron como
producto del ahorro y las privatizaciones en Argentina, Costa Rica y Chile; de los
impuestos indirectos al petréleo en Ecuador; de las contribuciones a la seguridad social
en Argentina y Uruguay, asi como de aumentos de ciertas cargas fiscales en los casos de

Colombia y Uruguay” (Reyes, 2000).

La region comenzo a ver la luz al final del tinel en los primeros afios de la década de
los noventa, sobre todo por la reactivacion econdmica internacional de los ultimos afios
del siglo XX. Los paises latinoamericanos lograron superar, relativamente, sus déficits
fiscales gracias a las reducciones del gasto publico producto de los ajustes implementados
durante los ochenta. El crecimiento economico no se vio necesariamente reflejado en la
sociedad, en muchos paises la pobreza producto de la crisis de los ochenta perduré durante
afios (Reyes, 2000), aunque en otros hubo una tendencia de crecimiento de la clase media

que dio lugar a nuevos mercados sin explotar.

6.2.2. América Latina y Espafia

Desde la Constitucion de 1978 la politica exterior de Espafia hacia Latinoamérica ha
sido una prioridad para todos los gobiernos ademas de los tres poderes del Estado, la
sociedad, las instituciones y las empresas. ‘“Para hacer un recuento cabal de la intensidad
de las relaciones de Espafla con América Latina, es conveniente reparar en las palabras
de SM el rey don Felipe VI durante su visita, como Principe de Asturias, a la Universidad

de Harvard en el afio 2012. “Espafia es una nacién americana”. Esta aparente paradoja
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geografica tiene un sustento historico, cultural, lingiiistico, y econdémico, pero tiene sobre
todo una carga profunda de vocacion politica, que convierte a la relacion de Espafia con

América Latina en una constante en nuestras relaciones internacionales” (Gracia, 2016).

Gracias a esta historica cercania entre Espafia y la region, muchas empresas han visto
en América Latina una oportunidad de crecimiento unica en el mundo, en la que
adicionalmente contaban con una posicion privilegiada comparada con otros
competidores extranjeros. Desde la inversion directa espafiola en Latinoamérica se
perseguia mejorar la productividad nacional ademdas de convertir a la region en una
extension del mercado nacional, pero no a través de la exportacion de productos sino a

través del suministro a los mercados de destino desde el propio destino (Casilda, 2003).

Esta estrategia de inversion extranjera explica porqué la expansion de las empresas
espanolas hacia la region no se ha traducido en un incremento de las exportaciones
espanolas hacia Latinoamérica, y como la necesidad de posicionarse como productor en
el mercado de destino llevd a las empresas espafolas a adquirir empresas del pais de
destino, tanto publicas como privadas. Estas tendencias diferenciaron la IDE espafiola de
la norteamericana durante los afios ochenta y noventa, ya que las empresas de EE. UU.
perseguian una estrategia de marca global, sin buscar una colaboracion con socios del

pais de destino (Casilda, 2003).

El periodo de mayor inversion directa espaiola en la region ocurrid en la ultima
década del siglo XX, de 1990 al 2000. A principios de los noventa la inversion directa en
Espafia representaba cerca de un 3% del PIB, mientras que a finales de la misma década
ésta representaba un 10% del PIB, en 1997 por primera vez en Espaiia la inversion directa
emitida superaba la recibida, convirtiendo a Espafa en un exportador neto de capitales.
En 1998 la IDE espafiola en la region alcanza la suma de 10.100 millones de dodlares,
superando por primera vez a la IDE estadounidense que se encontraba en 9.200 millones

(Casilda, 2002).

Latinoamérica se presentd como una oportunidad Unica para Espafa por una serie de
factores. Uno de los mds importantes es la ventaja competitiva resultado de la comunidad
cultural compartida gracias al idioma, un recurso Gnico que permite explotar un mercado

de 450 millones de personas sin la dificultad adicional de cambio de lengua. Otro gran
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factor fue la caracteristica emergente de la region, el potencial de crecimiento poblacional
se presentaba como una solucion al estancamiento demografico espafiol. Destaca también
la situacion econdmica de la region, la cual no se encontraba en su mejor momento, lo
que permitia obtener grandes mejoras y perspectivas de crecimiento, comparado con el
estancamiento de las economias desarrolladas. Por tltimo, otro factor determinante fue el
alto grado de madurez de los sectores espafoles, como la banca y las telecomunicaciones.
El mercado nacional se encontraba saturado y era necesario encontrar nuevos mercados
con suficiente tamafio ademés de encontrar una posicion de diversificacion de ciclos
econdémicos, ya que desde 1985 y durante los noventa, los ciclos econémicos de Espana

y la region latinoamericana estuvieron negativamente correlacionados (Casilda, 2002).

Las principales industrias sobre las que se invirtid capital espafiol en la region
latinoamericana fueron la energética (electricidad, gas y petroleo), la financiera, la de
telecomunicaciones y la de infraestructuras, siendo muy escasa la inversion en metalurgia
y manufactura (Casilda, 2002). La distribucion de la inversion queda demostrada en la

figura 6.

Figura 6: IDE espaiiola por sector de actividad de destino, acumulado 1993-2001
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Casilda, 2002.
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6.2.3. Chile en la década de los noventa

Chile es considerado uno de los paises mas desarrollados de la region latinoamericana,
siendo incluso el primer pais sudamericano en firmar el convenio de adhesion con la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos en 2010 (OCDE, 2010).
La década de los noventa marcé en Chile un periodo unico en su historia, se daba fin a
casi veinte afios de una dictadura militar que dejo grandes cicatrices en el pais y se
experimentd un crecimiento econémico impresionante después de la recuperacion de la

profunda crisis de la “década perdida”, previamente explicada.

6.2.4. Analisis PESTEL del Chile de los afios noventa

Politico

En el afio 1988 se celebrd en Chile un plebiscito en el que se decidiria si continuar
con la dictadura militar liderada por Augusto Pinochet que llevaba en el poder quince
afios, campafia del Si, o el establecimiento de unos plazos para el fin de la dictadura y la
transicion a la democracia, campafia del No. Con el triunfo del No, en 1990 tomo la
posesion de la presidencia de la Republica Chilena Patricio Aylwin, candidato
perteneciente al Partido Democrata Cristiano, quien ejercio el cargo hasta 1994. En 1994
le sucedié Eduardo Frei Ruiz-Tagle, perteneciente al mismo partido de centro-izquierda,

quien ocup6 la presidencia hasta el afio 2000.

La década de los noventa represento para Chile un periodo de transicion politica,
con una reciente democracia y una nueva clase politica, con la centro-izquierda en el

poder, posicioén que ocuparia durante los proximos veinte afios.

Economico

La década de los noventa fue para Chile un periodo de recuperacion econdmica
después de la ya mencionada “década perdida” de los ochenta. El pais experimenté un
gran crecimiento econdmico, sustentado principalmente en las politicas neoliberales
implementadas por Augusto Pinochet de la mano de Milton Friedman. Estas politicas

hicieron de Chile uno de los mercados mas liberales de la region, donde imperaba el libre
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mercado ante todo y la mayoria de los servicios basicos se encontraban en manos de

capital privado.

En los afios noventa Chile consigui6 evitar dos de sus historicos vicios
econdmicos: la inflacién recurrente de su moneda y la inestabilidad de crecimiento
econdmico. Durante los ultimos afios del siglo XX el pais experimentd el mayor
crecimiento de su historia y la mayor estabilidad del siglo (Aninat, 2000). En 1990 el pais
tenia un PIB per cépita de $2494,526 y acabo el siglo con $5074,902 (en dolares
americanos a precios actuales) (Banco Mundial, 2021), siendo capaz de duplicar su PIB

en tan solo diez afios.

Sociocultural

En 1990 el estado chileno contaba con una poblacion total de 13.274.623 (Banco
Mundial, 1990) versus los 19.678.363 que se proyectan para junio 2021 (Instituto
Nacional de Estadistica , 2021). La década de los noventa y el crecimiento econdmico
que experiment6 el pais dieron lugar al crecimiento de una nueva clase media con poder
adquisitivo. Entre 1990 y 2006 el porcentaje de la poblacion viviendo en condicion de
pobreza bajo de un 34,8% a un 12,1% y el porcentaje de clase media crecié de un 23,7%

aun 43,7% (Candia & Balmaceda, 2017).

Adicionalmente Chile es una sociedad de consumo, en la que las politicas de libre
mercado han calado en todas las capas de la sociedad, fomentadas por el crecimiento
econdmico de los noventa. Por otra parte, ese crecimiento no se percibi6 de igual manera
en toda la poblacidn, es mas, Chile es uno de los paises con mayor desigualdad del mundo,
dicha desigualdad se mantuvo durante la década de los noventa manteniendo un

coeficiente de GINI por encima de 50 durante el periodo (Banco Mundial , 2021).

Tecnolégico

En la década de los noventa, Chile presentaba unas infraestructuras en la linea de
los paises latinoamericanos de la época. Durante dicho periodo se llevo a cabo una de las
mayores transformaciones de infraestructura a través de acuerdos comerciales con

empresas privadas.
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Ecoldgico o0 medioambiental

No se considera un factor importante en el contexto de la entrada del Banco

Santander en el pais.

Legal

En la década de los noventa regia, y sigue rigiendo, en Chile la Constitucién de 1980
aprobada durante la dictadura militar de Augusto Pinochet. Durante el periodo de 1990 al
2000, la constitucion fue reformada en seis ocasiones introduciendo diferentes leyes para

construir el marco legal de la Republica de Chile.

6.2.5. Conclusion analisis externo

Como se ha demostrado a lo largo del anélisis PESTEL sobre el Chile de los noventa,
el mercado del pais sudamericano presentaba una muy buena oportunidad para empresas
espafiolas como el Banco Santander. El crecimiento econémico, la creciente clase media
y las politicas liberales de libre mercado hicieron de Chile un destino ideal para la

inversion directa del Banco.

6.3. Métodos de entrada

Como se harecogido en el apartado de “Estado de la cuestion”, y mas especificamente
en el libro de Guillén & Tschoegl (2014) el Santander utilizé diversos métodos de entrada
para ingresar en el mercado latinoamericano. Durante la primera fase de expansion en la
region latinoamericana, el Banco Santander utilizd los cuatro principales métodos de
entrada en mercados extranjeros: subsidiarias, oficinas de representacion, filiales y
sucursales. Con el comienzo de la década perdida de América Latina la estrategia del
Banco tuvo que dar un giro y acabo vendiendo sus participaciones en muchos bancos
locales. Unicamente mantuvo las participaciones minoritarias en Chile y Uruguay, las

cuales presentaban las mejores condiciones.

Con el conocimiento adquirido durante la primera fase de expansion, la segunda fase

se centro en la expansion a través de la compra de participaciones de tamafio suficiente
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para controlar los mayores bancos locales. Gracias a la experiencia de la primera
expansion, el equipo directivo reconocidé que la compra de pequeios bancos no seria

suficiente para alcanzar el crecimiento que se esperaba en la region.

En el momento de adquisicion de los bancos regionales, el Santander no se enfrentd
a una gran competencia, ya que tras la crisis pocos bancos internacionales siguieron
persiguiendo el crecimiento en el mercado de consumo masivo en economias emergentes.
Poco a poco, y gracias a la poca competencia, el Banco fue adquiriendo participacion es
en los mayores bancos locales, hasta ser capaz de poner a sus directivos dentro de la

direccion de dichos bancos.

El Santander comenzd su expansion masiva en Chile en 1993, cuando compraron
Fincard (mayor empresa de tarjetas de crédito en el pais). Le siguid en 1995 la adquisicion
de Financiera Fusa, una entidad especializada en los clientes de menos recursos. Un afo
después, en 1996, el Banco compro6 el Banco Osorno y La Unidn y se posiciond como el

segundo banco comercial de Chile.

Por su parte, el Banco Central Hispano también habia comprado participaciones en
bancos locales, formando en 1996 la sociedad O’Higgins Central Hispano con
empresarios chilenos duefios del antiguo Banco O’Higgins. Posteriormente la sociedad
compro el Banco Santiago y lo fusion6 con el Banco O’Higgins. Cuando el Santander y
el BCH se fusionaron en 1999, el Banco comprd la parte del Banco O’Higgins que no
estaba en manos del BCH. Esta operacion levanto las alarmas de las entidades reguladoras

chilenas, al crear la mayor entidad financiera del pais.

En 2002, el Banco de Chile vendi6 al Santander el 35% del Banco Santiago,
sumandolo al 44% que ya estaba en su posesion. Con esta adquisicion el Banco fusiond
sus subsidiarias chilenas, estableciendo su posicion como lider del mercado chileno con
una cuota de mercado de aproximadamente 25% y una situacién envidiable por otros

bancos.
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7. Conclusiones

Una vez finalizado el trabajo de investigacion sobre la internacionalizacion del Banco
Santander en América Latina y especialmente en Chile, se puede concluir que el presente
trabajo ha contribuido de tres maneras al estudio de dicho proceso. En primer lugar, se ha
realizado una revision de la literatura existente, la cual se ha visto reflejada en el apartado
“Estado de la cuestion”. Esta parte del trabajo ha sido esencial para conocer de cerca el

proceso de internacionalizacion, asi como conocer los factores de éxito del proyecto.

En segundo lugar, el trabajo ha hecho una contribucion tedrica a través de la creacion
de un marco tedrico detallado sobre las diferentes herramientas de andlisis empresarial
utiles en procesos de internacionalizacion. Esta contribucion puede servir como guia para
futuras investigaciones, ya que en pocas ocasiones se tienen descritas las herramientas
esenciales para el analisis empresarial en un proceso de internacionalizacién en un mismo

documento.

Por tltimo, este trabajo ha tenido una contribucion analitica al presentar un detallado
estudio sobre la region de América Latina en las décadas de los ochenta y noventa,
caracterizdndola como una oportunidad para las empresas que buscaron expandir sus
fronteras geograficas, sobre todo en los noventa. Ademas, a través de la realizacion de un
andlisis PESTEL del Chile de los afios noventa se han identificado los factores claves del

mercado para el éxito del Banco Santander en el pais latinoamericano.
Una vez identificadas las principales contribuciones del trabajo, cabe recordar los
objetivos y preguntas planteados al inicio del trabajo para analizar su cumplimiento. Estos

objetivos fueron:

1. Analizar el proceso de internacionalizacién del Banco Santander en América

Latina.

2. Realizar un estudio del caso del Banco Santander en Chile, como caso de éxito de

internacionalizacion.
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3. Identificar los factores de éxito del proceso de internacionalizacion.

En cuanto a las preguntas, estas fueron las siguientes:

1. ;Como entr6 el Banco Santander en América Latina?

2. (Queé factores hicieron del mercado chileno un destino atractivo?

3. (A qué sedebe el éxito de la internacionalizacion del Banco Santander en América

Latina?

A laluz de las contribuciones del trabajo, se puede concluir que se han cumplido todos
los objetivos planteados y se ha dado respuesta a las preguntas formuladas. Se ha
realizado un repaso historico de la actividad del Banco Santander en América Latina,
identificando los métodos de entrada utilizados durante las dos fases de expansion
latinoamericana. Se han identificado los factores que hicieron del mercado chileno un
mercado atractivo, no solo para el banco Santander, sino que también para muchas otras
empresas espafiolas. Por tltimo, se ha evidenciado como el éxito del banco Santander en
la region puede explicarse por su estrategia conservadora de riesgo, la capacidad de su
equipo directivo, la situacion de privilegio dada la proximidad cultural con la regioén y la
coyuntura econdmica regional, la cual permitié al Banco comprar a bajos precios (en
algunas ocasiones) y explotar el crecimiento econémico sin precedentes de la region

durante los afos noventa.

En el caso del Santander en Chile, se ha demostrado como la entrada en el mercado
chileno fue un acierto para el Banco, principalmente en el momento en que se realizo la
mayor expansion, un momento en el que el pais latinoamericano salia de una dictadura y
una crisis econdémica sin precedentes, para adentrarse en un periodo de crecimiento
econdmico nunca antes visto. Adicionalmente, se considera que la estrategia inicial de
entrada no fue la mejor, ya que al comprar pequenas participaciones de pequeiios bancos
locales el Santander no tenia el poder necesario ni el tamafio como para perseguir sus
objetivos de crecimiento. Se reconoce también, como el equipo directivo fue capaz de

aprender de la experiencia de la primera fase de expansion e identificar el problema, para
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dar un giro en la forma de crecer en el mercado, optando por comprar participaciones en
los mayores bancos del pais. Gracias a ese cambio de giro en la estrategia y al momento
en el que se llevd a cabo la segunda fase de expansion, el Banco Santander se ha
posicionado como banco lider en el pais latinoamericano, siendo este proceso de

internacionalizacion un evidente caso de éxito.
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