Perspectiva interna

El artifice de la reestructuracion y privatizacién del Seoul Bank en
2000-02 relata su experiencia

Chungwon Kang

El autor frente a la
antigua sede del
Seoul Bank, hoy el
Hana Bank.

FINALES DE 1997, cuando soli-

cito ayuda al FMI, Corea se encon-

traba en medio de una crisis

bancaria total, con el Seoul Bank
en primer plano. Esta crisis se debié a la
quiebra de varios conglomerados industriales
grandes y al contagio de las crisis financieras
gue comenzaron en Tailandia. Pero el Seoul
Bank ya tenia problemas, a causa de una admi-
nistracion débil; la tradicién de los bancos
coreanos de otorgar crédito para desarrollo in-
dustrial por orden del gobierno, que mermo
su orientacion comercial y la gestion de ries-
gos; y reglas de prudencia indulgentes.

Como parte de la reestructuracion del sec-
tor bancario, el FMI determind que el Seoul
Bank y el Korea First Bank eran los mas fragi-
les. A efecto de preparar al Seoul Bank para
venderlo rapidamente a inversionistas extran-
jeros, el gobierno lo recapitalizo en enero de
1998 y asi asumi6 su control. Destituy6 a sus
administradores y design6 a un asesor finan-
ciero para que formulara una estrategia de
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privatizacion. Este plan inicial incluyd una
convocatoria a licitacion para la venta del
banco a mediados de noviembre de 1998.
Cada vez que el FMI y el gobierno revisaban la
reestructuracion, establecian plazos ajustados
para la reprivatizacion y esto dificultaba mas el
trabajo de la direccion.

Si bien el Seoul Bank vendi6 su centro de
capacitacion, disminuy6 a la mitad el nimero
de sucursales en el exterior e hizo un recorte
de personal de 35% a fines de 1998, su relacion
de préstamos (activo) a empleados continud
situdndose entre las més bajas del sector. En
junio de 1999 incurrié nuevamente en la
insolvencia, y en septiembre el gobierno le in-
yectd una segunda ronda de capital. El banco
quedd en una fase de saneamiento a la espera
de un comprador. En cambio, el gobierno ven-
di6 inmediatamente el Korea First Bank al
Newbridge Consortium. Aunque en general se
reconocia que el Seoul Bank necesitaba una
reestructuracion mas amplia, el Korea First re-
queria mas fondos publicos porque la opcion
de saneamiento retroactivo, vigente hasta fines
del 2002, le exigia al gobierno cubrir toda pér-
dida inesperada por compromisos previos.

En abril de 2000, se designd al Deutsche
Bank como asesor financiero y de la reestruc-
turacion, y en mayo el gobierno me contratd
para preparar la privatizacion, el primer ejecu-
tivo de un banco no coreano al que se nom-
braba presidente de un banco intervenido por
el Estado. El desafio era reunir rapidamente al
mayor nimero posible de profesionales con la
pericia necesaria para crear una nueva cultura
corporativa centrada en las mejores préacticas
bancarias internacionales. En junio de 2002, la
reestructuracion del Seoul Bank llegd a buen
fin (véase el cuadro) y condujo a su venta y
privatizacion en diciembre de 2002. El camino
que recorrimos ilustra cOmo reorganizar un
banco en apuros en una situacion de crisis.

Recorte de personal

El Seoul Bank se encontraba organizado mas
bien por antigliedad que por funciones. Las



responsabilidades funcionales se asignaban sin tener en cuenta
la pericia, que en todo caso era escasa. Una semana después de
asumir mi cargo, pedi su renuncia a todos los administradores,
excepto a uno que retuve en aras de la continuidad.

En junio de 2000, el banco tenia 4.643 empleados, alrededor
del 80% sindicalizados. El lider del sindicato era un miembro
muy importante de la coordinadora nacional de sindicatos
financieros y se hizo evidente que para efectuar un cambio
rapido teniamos que tratar con esta fuerza politica interna. Pese
a los despidos de 1998, el banco seguia teniendo demasiados
administradores y en general se esperaban mas recortes de per-
sonal. Lo Unico por negociar con el sindicato eran los detalles.

Pese a que el lider del sindicato y yo coincidiamos en la nece-
sidad de un cambio drastico, la coordinadora nacional, que
tenia entre sus objetivos obtener una garantia de empleo esta-
ble, eliminar la intervencion estatal en la administracion de
los bancos y oponerse al plan gubernamental de constituir una
sociedad de control financiera, estaba organizando una mani-
festacion y huelga general. Para mi sorpresa y frustracion, el
sindicato del Seoul Bank particip6 en la huelga.

Pocos dias después el nuevo equipo administrativo anuncié
a la alta direccion que estaba dispuesto a operar al banco —"“un
paciente enfermo”—, pero no hasta que el paciente mostrara vo-
luntad de vivir. Al dia siguiente, el lider sindical confirmé su
apoyo a la reestructuracion y convinimos en un programa de ju-
bilacién anticipada de todos los empleados nacidos en 1948 o
antes, en su mayoria gerentes generales de la matriz y gerentes
regionales. Para octubre de 2000, se habian eliminado 640 cargos
y dos funcionarios habian sido ascendidos a cargos directivos. Se
elabor6 un nuevo organigrama funcional, y en diciembre ya se
habian delegado responsabilidades al equipo administrativo.

Los detalles de la reestructuracion

El trabajo que teniamos por delante era como transformar una
antigua radio de valvulas en una de transistores, cambiando el
sistema de control, la circuiteria, el exterior y el tamafio.
Lanzamos la reestructuracion operativa en julio de 2000, con
la asistencia de unos 20 asesores. A mediados de mes teniamos
13 equipos de proyecto funcionales con uno o dos asesores y en-
tre tres y cinco empleados del banco. Los equipos examinaban
los procedimientos y las organizaciones, establecian nuevos

Pérdidas y ganancias

El Seoul Bank fortalecio el balance de un ejercicio a otro antes de la venta en diciembre de 2002.

(Miles de millones de won)

procedimientos y estructuras, presentaban recomendaciones a
la direccién y ayudaban a ejecutarlas. Al mismo tiempo, los jefes
de proyecto y los asesores transmitian conocimientos a los
miembros del equipo de reestructuracion del Seoul Bank.

A principios de 2001 ya habiamos implantado conceptos
fundamentales de las mejores practicas bancarias internaciona-
les: establecimos una estructura organizacional funcional;
formamos un departamento de crédito consolidado e indepen-
diente; separamos las funciones de las oficinas de atencion al
publico y del centro de operaciones en la matriz y las sucursales;
separamos los servicios de banca minorista y empresarial, asig-
nandoles distinto personal; correlacionamos los procesos y
elaboramos directrices de control para el centro de operaciones;
instituimos un régimen de auditoria por sistemas y proce-
dimientos; creamos un sistema de gestion de la informacion; y
reforzamos la gestion de riesgos.

Reestructuracion del balance general

Cuando asumi el cargo, el Seoul Bank tenia reservas insuficientes
y el coeficiente de cartera vencida mas alto de todos los bancos
coreanos (20%). Para recuperar credibilidad en el mercado y
ganarnos la confianza de los clientes, teniamos que depurar rapi-
damente el balance general. Esto también era esencial porque el
banco necesitaba una Gltima recapitalizacién por parte del go-
bierno. De inmediato liquidamos acciones coreanas por un valor
de 50.000 millones de won en la cartera de valores negociables.
Durante el resto de 2000, nos deshicimos de activos riesgosos
(la primera venta fue de préstamos y valores en moneda extran-
jera frente a deudores no coreanos), establecimos clasificacio-
nes de préstamos estrictas, incrementamos las reservas del
banco y aumentamos en un billon de won las reservas para
préstamos incobrables.

En junio de 2000, el Seoul Bank tenia capital de cinco com-
pafifas inscritas voluntariamente en programas de reestructu-
racién financiera, con una exposicion total de 705.000 millones
de won. Una de las més grandes era Woobang Construction,
que tenfa préstamos por un total de 1,2 billones de won
(alrededor de US$1.100 millones), de los cuales debia 181.000
millones al Seoul Bank. Woobang habia tenido problemas de
liquidez a fines de junio, y a principios de julio habia solicitado
a los bancos acreedores nuevos préstamos por 155.000 millo-
nes de won. El grupo de acreedores banca-
rios le anticipd 44.400 millones y contratd
a una firma contable para que evaluara a
la compafiia antes de tomar una decision
sobre el resto de la solicitud. La evaluacion
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Fuente: Seoul Bank.
1incluye ingresos por impuestos diferidos por 40.700 millones de won.

préstamos improductivos por un total de
404.000 millones de won sin incurrir en
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ninguna pérdida imprevista. No obstante, su coeficiente de
cartera vencida no disminuyo a fines de 2000 porque un nd-
mero significativo de préstamos eran alin mas riesgosos. En el
primer trimestre de 2001, el Seoul Bank empez6 a amortizar
muchisimos préstamos improductivos. En septiembre de 2001,
cred una estructura de valores respaldados por activos a efecto
de cancelar en libros 447.000 millones de won en préstamos de
este tipo.

El coeficiente de cartera vencida disminuy6 con rapidez du-
rante el segundo semestre del afio. A finales de 2001, la cartera
de préstamos del Seoul Bank se contaba entre las mas depura-
das del mercado, y a mediados de 2002 su coeficiente de cartera
vencida era el mas bajo del sector.

Nueva imagen y nueva orientacion

Sin embargo, la depuracién del balance general y la reduccion
del personal del Seoul Bank no eran los Unicos desafios que
enfrentabamos; también teniamos que cambiar de imagen
y de orientacion. Ya antes de la crisis, el Seoul Bank tenia mala
fama por las luchas internas y la falta de servicio. El hecho
de que recibiera fondos publicos durante la crisis empeord
su imagen.

La vision que infundi era la de un banco pequefio, pero
fuerte y sano. La reduccion de tamafio le permitiria cambiar
con més rapidez y ofrecer una atencion mas personalizada.
El banco se fortaleceria con una nueva filosofia de trabajo en
equipo para la consecucion de la meta comdn de observar
las mejores practicas bancarias internacionales. Tres meses
después de mi llegada se empez6 a impartir capacitacion en
este sentido.

Durante los primeros meses, el equipo directivo también
efectu6 cambios con el objeto de demostrar que los nuevos va-
lores del Seoul Bank eran la informalidad, la comunicacién
abierta, la transparencia y la concentracion en el trabajo. Entre
otros cambios, instituimos una politica de puertas abiertas
para todas las oficinas de los directores de departamento y eli-
minamos sus televisiones; prohibimos la negociacion de valo-
res y el uso de Internet para fines personales durante las horas
de oficina; dispusimos el uso general del elevador antes reser-
vado para el presidente; y dimos a todos los empleados acceso
al comedor ejecutivo.

Antes de la crisis el negocio principal del Seoul Bank, al igual
que el de la mayoria de los bancos coreanos, era otorgar crédito
a empresas. Ademas, el banco tenia una participacién domi-
nante en el mercado coreano de servicios de custodia para fon-
dos comunes de inversion locales e inversionistas extranjeros.
Decidimos que nuestros negocios principales serian, en primer
lugar, la banca minorista —especialmente los créditos hipote-
carios para la vivienda— y en segundo, las tarjetas de crédito.
Nuestra meta era reducir al minimo el riesgo de mercado. Para
atender la banca empresarial, contratamos a un especialista que
habia trabajado para un banco extranjero y le encargamos que
capacitara a nuestro personal en andlisis financiero y otros
aspectos de esta area. Durante 2001, el Seoul Bank fue el banco
minorista de mas rapido crecimiento. Al final del afio, su car-
tera de créditos se encontraba equilibrada en términos de la
exposicion al riesgo en préstamos empresariales y minoristas.
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Resultados

A partir del primer trimestre de 2001 empezaron a crecer los
ingresos de explotacion trimestrales antes de la reserva para
pérdidas crediticias. La mayor parte de los ingresos nuevos pro-
venia de los negocios de banca minorista (como intereses) y
tarjetas de crédito (como cargos). En el segundo semestre de
2001, el Seoul Bank acept6 un recorte de Hynix (antes Hyundai
Semiconductor) y cancelé en libros su exposicion de 260.000
millones de won.

A raiz de un cambio en el gabinete en agosto de 2000, se plan-
te6 una nueva situacion. Algunas de las nuevas autoridades opi-
naban que el sector bancario de Corea seguia estando saturado,
que durante la crisis el Seoul Bank habia perdido a la mayoria
de sus empleados de calidad y que aun con una reestructura-
cion exitosa, era demasiado pequefio para sobrevivir a la conso-
lidacién subsiguiente. En este contexto, el Seoul Bank corria el
peligro de pasar a una sociedad de control financiera, lo que me
esforcé en evitar buscando inversionistas. A fines de enero de
2002, el Ministro de Hacienda y Economia anuncié que los pre-
parativos para la venta del banco se harian simultaneamente a
las negociaciones sobre la fusién con un banco sélido. En
diciembre, el Seoul Bank fue vendido a uno més grande, el
Hana Bank, que se contaba entre los pocos bancos que no habia
necesitado recapitalizacion estatal para sobrevivir a la crisis.

Lo que mantuvo en marcha al banco desde fines de 2001 fue
la capacidad del equipo directivo para reforzar y mantener las
mejores practicas bancarias internacionales. Los empleados aso-
ciaron con estas practicas tanto la rapida reduccion de los prés-
tamos improductivos como el crecimiento, igualmente rapido,
de las carteras de créditos hipotecarios y minoristas. Asimismo,
el banco afortunadamente obré en el momento justo, tanto al
dar inicio a la reestructuracién como al volcarse al crédito mino-
rista e hipotecario, y especialmente en el momento de la venta.

Mi experiencia con el Seoul Bank me ensefi6 varias lecciones:

e Aunque un banco dafiado sea de propiedad absoluta del
Estado, un equipo directivo profesional puede reorganizarlo
por completo y hacerlo atractivo comercialmente para su pri-
vatizacion si el gobierno no interfiere con su gestion.

e La reestructuracion de un banco consiste basicamente en
construir una infraestructura de gestion de riesgos sélida: una
organizacion funcional, una distribucion adecuada de las fun-
ciones, la consolidacion de las funciones crediticias, y un sistema
de gestién de la informacién que produzca oportunamente ba-
lances generales y estados de pérdidas y ganancias segmentados.

o Un elemento fundamental es la capacitacion de los emplea-
dos para que trabajen dentro de la nueva infraestructura, con lo
que también se crea una cultura sensible al riesgo, asi como
la capacitacion especifica para funciones especializadas. m

Antes de incorporarse al Seoul Bank, Chungwon Kang trabajo en
el Citibank, en la Bankers Trust Company y en el Deutsche Bank.
Actualmente es miembro del directorio de LG Investment &
Securities Company y asesor principal del bufete legal Kim &
Chang de Corea.

Este articulo est& basado en IMF Working Paper 03/235, “From the Front
Lines at Seoul Bank: Restructuring and Reprivatization” (Washington).





