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Enfebrerode2003,ABNAmroanuncióunambicio-
so programa de reorganización de sus marcas a nivel
mundial.Elmodelopresentado(yposteriormente im-
plantado) consistía en el uso de lamaster brandABN
Amro como soporte de lasmarcas locales en Europa,
Estados Unidos y América Latina, así como una ho-
mogenización de tipografía, colores y logotipos. Du-
ranteelproceso, la empresadeclaró que“conestade-
cisión, alineando lasmarcas deABNAmro, combina-
mos lo mejor de dos mundos; mantenemos nombres
locales fuertes que reflejan el compromiso y dedica-
ción ante nuestros clientes, y por otro lado añadimos
la fortaleza de ABN Amro, una marca global fuerte
quesimbolizaconocimiento, solidezysostenibilidad”.

En este contexto, y dado que lasmarcas deben ac-
tuarcomopalancasparamejorar losresultadosdelne-
gocio, podríamos preguntarnos si ABN Amro real-
mente logró algún beneficio con este proceso de re-
branding. Suponemos que cuando el grupo holandés
decidió cambiar sumodelo de arquitectura demarca,
estimaba que el endoso de la marca principal en los

distintosmercadosen loscualesopera leaportaríabe-
neficioscomerciales,másalládereforzar la imagende
grupo unificado. Sin embargo, la marca no contaba
conunapresenciahomogéneasinomásbienconacti-
vos en lugares aparentemente independientes (Brasil,
Holanda, Italia, Illinois), por lo que no creemos que
existiesengrandesventajas, desdeelpuntodevistade
sinergias comerciales, por el hechode contar con una
marcaintegrada.Losquetampocoparecenvermucho
valor enestamarca integrada son los socios queestán
enprocesodeadquisicióndeABNAmro, yaqueenel
procesodedistribuciónde los diferentes activos rom-
perá con el modelo de marca implantado en 2003, y
probablementesecambieel logotipoe inclusoelposi-
cionamientodelamayoríadeellos.

ElBancoSantander, siguiendoelmodeloqueviene
aplicando de forma coherente, probablemente im-
plante sumarca y sedeshagade las actuales, sobre to-

do, del endoso de ABN Amro en los casos de Banco
RealenBrasilyAntonvenetaenItalia.

Donde probablemente se mantenga la marca del
banco holandés será en la bancaminorista en Holan-
da,queseráadquiridaporFortis,yaqueprobablemen-
teesensupaísdeorigendonde lamarcaABNpresen-
te mayor fortaleza y valores diferenciales. Sin embar-
go,hayqueconsiderarqueel restodenegociosenHo-
landa irán a Santander (crédito al consumo bajo la
marcaInterbank)yRBS,quequierefusionareláreade
labancamayoristadeABNAmroconsunegocioexis-
tenteparaestablecersecomounlíderenlabancainsti-
tucionalydeempresasdealcancemundial.

Unesfuerzoinútil
En resumen, todo el esfuerzo que realizó ABNAmro
desde2003enlaunificacióndesusmarcasnoesperci-
bidocomovaliosoporpartedelmercado,queprefiere
repartirse sus activos, obviar la posible fortaleza de la
marcay lacapturadesupuestassinergiasqueseobtie-
nen al operar bajo una enseña global única. Lamarca

ABN-Amroquedará,enelmejorde loscasos, limitada
asumercadodeorigen(Holanda).

Esta situación plantea una serie de interrogantes
muy interesantes sobre la utilización de grandes
marcas anivel global; si se aplican, porque realmente
aportanvaloralnegocioosi simplementeseutiliza la
misma marca por motivos de índole organizativos.
La aparición de un consorcio dispuesto a despiezar
el banco para multiplicar el valor de los activos par-
cialesmuestra claramente que elmercado no ha vis-
tosentidocomercialdetrásde laenseñaunificada.Es
más, comparadoconel casodeUBS–quepor supar-
te ha optado al 100%aunamarca única–,ABNseha-
bía quedado amedio camino. Dado su destino como
marca, hubiese sido mucho más eficiente ahorrarse
esfuerzos y recursos invertidos en un proceso global
de rebranding, al cual, a día de hoy, el mercado no le
hadadoningúnvaloreconómico.
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El valor de lamarca
ABNAmro

JosephGelman&BernhardSchaar
SocioyconsultordeProphet Recientemente, un periodista eco-

nómico planteó un paralelismo en-
tre la batalla mantenida por Jean
François Roverato, presidente de
Eiffage, la gran constructora france-
sa, con la de Manuel Pizarro, actual
presidentedeEndesa.Quizásenuna
primera instancia haya similitudes,
dado que ambos han defendido los
intereses de sus accionistas para ob-
tener el máximo precio por sus em-
presas en inesperados intentos de
opa. Pero las semejanzas llegan has-
ta ahí, porque, si bien ambos comen-
zaron sus carreras en el Gobierno
con distinguidas credenciales aca-
démicas –Roverato en la famosa Po-
litécnicaymástardeen laequivalen-
te francesa de la Escuela de Ingenie-
ros de Caminos, y Pizarro, por su
parte, con su título de Derecho y su
plaza de abogado del Estado–, sus
carreras se han encaminado por de-
rroteros diferentes. Roverato es un
PDG,unpresidente-directorgeneral
que controla el aparato completo,
mientrasquePizarroesunpresiden-
te no ejecutivo, que
deja la gestión de la
compañía en manos
deRafaelMiranda.

El papel del Gobierno
Pero la principal dife-
rencia entre los dos
opados radica en que
Pizarro tuvo que defender su com-
pañía contra los deseos de su Go-
bierno, mientras Roverato tiene al
suyo de su parte. Pues, tristemente,
en países como Francia y España, la
injerencia del Gobierno en las em-
presasprivadassiguesiendoalgoha-
bitual. Pizarro tuvo que capear tres
opas antes de reconocer que Enel y
Accionahabían logradoelcontrolde
la sociedad, sin olvidar que la
CNMV apoyó la tesis del Gobierno.
Ellosmantenían que la constructora
española y la eléctrica controlada
por el Estado italiano no habían vio-
lado las reglas de la opa tras aliarse
en secreto para sumar sus participa-
cionesen laempresa.Estopasó justo
cuando la oferta de E.ON estaba en
plenoproceso.

En el caso de Eiffage, fue la tam-
bién constructora española Sacyr
Vallehermoso la que acopió un 33%
del accionariadopara intentar confi-
gurar el cuarto grupomundial de su
sector. Pero, para sorpresa de todos,

laAMF(AutoritédesMarchésFinan-
ciers) consideró que Sacyr había ac-
tuado en connivencia con otros in-
versores españoles para obtener el
control sin presentar una opa y, en
consecuencia, el regulador francés
decidió que Sacyr tenía que presen-
tarunaofertaenmetálicopor toda la
compañía a 127,29 euros por acción,
elvalormásaltopagadoenel año.Al
mismo tiempo, Sacyr se enfrenta a
unadenunciadeEiffage,que laacusa
decolusiónconalgunosde los89 in-
versores españoles queperdieron su
derecho a voto en la junta de accio-
nistas del 18 de abril. Obviamente,
paraSacyr, que logróel control com-
prando a 62 euros por acción, pagar
ahora el doble resulta una inversión
costosa y difícil de explicar a sus ac-
cionistas. Porque, después de todo,
¿realmente Eiffage y su operador de
autopistas APRR (Autoroutes Paris-
Rhin-Rhône) valen 26 veces los be-
neficiosprevistospara2008?

El juez Bruno Meynial, presi-
dente de la Corte Comercial en

Nanterre, decidirá en
otoño si la demanda
de Eiffage tiene fun-
damento. Sacyr man-
tiene que no ha habi-
do confabulación al-
guna y que, si se re-
mueve el fondo del
incestuosomundode

la construcción, siempre aparecen
antiguas relaciones de negocios en-
tre los intervinientes. También acu-
san a un senador francés, miembro
del consejo de la entidad pública de
ahorro, Caisse des Dépôts et Con-
signations, accionista de Eiffage, de
colaborar con AMF en la redacción
de su decisión. Además, parece que
Roverato vendió un 1,5% de auto-
cartera poco antes de la junta para
respaldar sudefensa.

Por lo tanto, no compadezca-
mos al chauvinista Roverato, que
en su junta no tuvo que proferir
una frase tan escalofriante como la
dePizarro: “quepuedas ir por la ca-
lle y no te siga nadie, no te escuche
nadie, que no te pase nada”. Y es
que parece que, en España, cuando
te enfrentas a los deseos del Go-
bierno, valores básicos como liber-
tad, competencia o seguridad jurí-
dica se esfuman como por ensalmo
y te encuentras con agentes de la
CNI en la puerta de tu casa.
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Roverato no es Pizarro
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En su defensa
de Eiffage,Roverato
tiene al Gobierno
de su parte;Pizarro
lo tuvo en contra


