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1. INTRODUCCION

En el siguiente trabajo se procedera a la investigacion y analisis estratégico de Banco
Pichincha Espafia S.A. (en adelante BPE) !, que forma parte del Grupo Financiero
Pichincha cuya “cabeza” principal es Banco Pichincha Compafiia Anénima, con sede en
la ciudad de Quito, presente en el mercado ecuatoriano desde el afio 1906 y que disfruta
aproximadamente de un 30% de cuota de mercado siendo el banco privado mas

importante de Ecuador.

La historia del Grupo en Espafia, se remonta a 2007, con la apertura de su primera Oficina
de Representacion en el mes de octubre de aquel afio. Ya en marzo de 2010, BPE consigue
su licencia para operar en el mercado espafiol como banco comercial ampliando asi su

gama de productos y servicios financieros.

Desde sus inicios, BPE ha centrado su negocio en un segmento muy especifico del
mercado, la poblacion extranjera residente en Espafia de origen latinoamericano, y mas
concretamente de Ecuador, Colombia y Perd. Para el futuro, tiene el propdsito de
convertirse en un Banco Global al servicio de la poblacion inmigrante ampliando su red

de servicio hacia Bolivia, Venezuela y Chile.

El objetivo de este estudio no es otro que analizar la estructura de la entidad y el entorno
que la rodea, todo esto, con la finalidad de proponer una estrategia empresarial que
permita alcanzar los objetivos planteados tanto por el banco como por el Grupo

Financiero al que pertenece.

Para ello, el estudio se divide en varios capitulos y éstos a su vez en diferentes epigrafes
que permitiran una comprension facil y estructurada del tema propuesto, resaltando
aquellos aspectos méas importantes y aportando una informacion mas amplia y detallada

en la parte final de esta memoria?.

! Este trabajo fue terminado el 28 de junio de 2013.
2 En el apartado 4.1. se incluye una descripcion detallada de la entidad.
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2. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

A través de este estudio, se trata de detectar aquellos factores que pueden influir en el
negocio de todas las empresas presentes en el mercado espariol, independientemente del
campo en que centren su actividad comercial. El objetivo principal es descubrir aquellas
oportunidades y amenazas que presenta dicho mercado para ser capaces de aprovechar
las primeras y eliminar o mitigar las segundas®. Para ello, se llevara a cabo un analisis
PESTE donde se indagaran en los factores politicos-legales, econémicos, socio-
demograficos, tecnoldgicos y ecoldgicos.

2.1. FACTORES POLITICOS-LEGALES

Espafia es un pais democratico perteneciente a la Union Europea y al Eurogrupo, cuya
forma de gobierno es la Monarquia Parlamentaria. A través de los afios, los partidos
mayoritarios (PP y PSOE) se han venido alternando en el poder. Desde finales de 2011,
el Presidente del Gobierno es D. Mariano Rajoy quien goza de una mayoria absoluta en

las Cortes.

Conflictos Territoriales

En la actualidad, el Gobierno central se enfrenta al desafio soberanista planteado desde
Catalufia cuyo Gobierno, presidido por Artur Mas y apoyado por sus socios de Ezquerra
Republicana, pretende convocar una consulta soberanista en 2014, a lo cual el Gobierno
central se opone rotundamente basandose en que un gobierno autonémico no tiene
potestad para llevar a cabo una consulta de éste tipo. Cabe apuntar que el Tribunal

Constitucional también se ha pronunciado en contra de este referéndum.

Con respecto al Pais Vasco, su actual lehendakari Ifiigo Urkullu ha planteado un plan con
el que pretende obtener méas soberania y autogobierno sin renunciar en un futuro a

plantear una consulta soberanista del mismo modo que Cataluiia.

Medidas Adoptadas

Sin duda, la actual crisis econémica ha marcado las politicas del gobierno que le ha
obligado a tomar medidas econdmicas que han sido rechazadas desde una buena parte de

la sociedad. Entre dichas medidas se pueden destacar las siguientes:

% Aumento del IRPF y del IVA.

3 En el Anexo | se incluye el Perfil Estratégico del Entorno de BPE.
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% Reforma del mercado laboral.
% Reduccion del gasto destinado a obras publicas.
% Reformas en materia sanitaria y educativa.

+ Reformas para estimular el emprendimiento.

Llegados a este punto, es necesario hacer una mencion especial a la reforma del sistema
financiero ya que desde el estallido de la burbuja inmobiliaria y el inicio de la crisis
econdémica-financiera, tanto el anterior gobierno como éste, han impulsado una serie de

reformas que han transformado por completo el sistema financiero espafiol®.

Asi, antes de dichas reformas, el sistema financiero se encontraba muy atomizado,
contando con un namero elevado de cajas y bancos. Por el contrario, en la actualidad, se
ha reducido el nimero de grupos bancarios® como resultado de mdltiples fusiones y
absorciones. Ademas, el gobierno ha tenido que nacionalizar entidades bancarias ya que
eran incapaces de desarrollar su actividad por si solas y el cierre de alguna de éstas podia
haber significado un colapso del Sistema Financiero (Caso de Bankia). Cabe destacar
también que esta reestructuracion bancaria aun no se ha completado por lo cual es de

esperar que en un futuro proximo ciertas entidades puedan ser liquidadas o absorbidas.

Una de las principales decisiones adoptadas por parte de las autoridades financieras ha
sido la exigencia a la banca para que aumente sus provisiones y se sitten en el 9% a partir
del 1 de enero de 2013. Para esto, el Banco de Espafia ha enviado a las entidades una

circular con los detalles sobre como calcular la ratio.

La ultima medida tomada, con miras a terminar de transformar el sistema financiero, ha
sido la Ley de Cajas, que supone una vuelta a los origenes para estas entidades, lo que
significa que tendran que cumplir nuevos requisitos y veran como su actividad se ve muy

limitada (dentro del analisis del sector se citaran los puntos claves de ésta tltima reforma).

Otras medidas a tener en cuenta, son por ejemplo, la eliminacion de la deduccion por
compra de vivienda, la congelacién del Salario Minimo Interprofesional, la reduccion de
los costes laborales, la congelacion de los salarios, la revalorizacion de las pensiones por
debajo del IPC, la futura reforma de las pensiones, entre otras mas acciones. Todo ello ha
restado poder adquisitivo a la poblacion que se traduce en una fuerte contraccion del
gasto de las familias y por ende en una reduccién del consumo que ha provocado la

4 En el Anexo Il se incluye un resumen con las principales medidas tomadas y hechos destacables.
5 En el Anexo Il se muestra los grupos bancarios existentes.
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disminucion en la produccion de bienes y servicios con el consiguiente aumento del

desempleo que actualmente supera ya los seis millones®.

Por otra parte, el gobierno ha tratado de impulsar reformas para favorecer a
emprendedores y autbnomos como por ejemplo: la bajada en un punto de las cotizaciones
sociales en 2013 y un punto adicional en 2014, liberalizacion del sector servicios para
eliminar barreras y posiciones anticompetitivas, flexibilizacion de horarios comerciales
especialmente en zonas de interés turistico, la agilizacidn de los tramites para constituir
una nueva empresa... El 11 de junio de 2013, el presidente del Gobierno presento el
proyecto de Ley de Apoyo a los Emprendedores que entre las principales medidas
destaca la relativa al pago del IVA que implicara que a partir del 1 de enero de 2014, las
pequefias empresas no tendran que pagar el IVA de sus facturas hasta no haberlas
cobrado. Ademas se incluye incentivos fiscales como la deduccion del 10% del IS a
empresas con un volumen de negocio inferior a los 10 millones de euros siempre y cuando
reinviertan sus beneficios en la actividad econémica. También se introduce incentivos

para la creacion de nuevas empresas y para reflotar negocios.

Situacién Politica Actual

Para finalizar este apartado, a continuacién se muestra una grafica que muestra la
evolucidn desde el afio 1996, de la opinidn de la sociedad espafiola acerca de la situacion

politica:

1]

]

anflanza Politica
i 10n Act ual

T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1996 weT wos 1900 2000 2o 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 200 2on 2012 2013

Figura 2.1.1 Indicadores de la situacion Politica de Espafia
Fuente: CIS

6 Fuente Instituto Nacional de Estadistica (www.ine.es). En el Anexo IV se amplia esta informacion.
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Se aprecia que los indicadores de la opinidn de la ciudadania acerca de la situacion
politica actual, de las expectativas y de la confianza en la politica es la peor de los ultimos
17 afios, llevando una clara tendencia negativa desde 2008 (inicio de la crisis
econdémico-financiera). Para finales de 2012 y coincidiendo con el cambio de Gobierno,

los indicadores cambiaron su evolucion aunque rdpidamente volvieron a caer.

2.2. FACTORES ECONOMICOS

Este factor es especialmente importante dentro de la actividad de cualquier empresa y
principalmente en estos tiempos de recesion econdmica. Espafia, a diferencia de varios
de sus socios europeos, se encuentra en una situacién econémica delicada, con un fuerte

aumento del desempleo y una tendencia negativa del PIB.

Al ser miembro de la Union Europea, Espafia ve limitada, de cierta forma, su
independencia a la hora de adoptar medidas para salir de la actual situacion. Desde
Bruselas, se ha instado a seguir con una politica de austeridad y ajuste lo que ha

repercutido negativamente en la produccion y el consumo.

Cabe sefalar que el 4 de mayo de 2013, el vicepresidente de la Comision Europea (CE)
y responsable de Asuntos Econdmicos y Monetarios, Olli Rehn, confirm6 que Espafia

tendréa dos afios mas para corregir su déficit y situarlo por debajo del 3%’.

Politica Monetaria

La politica monetaria, viene impuesta por el Banco Central Europeo, que es el
responsable de controlar la evolucion de los precios estableciendo los tipos de interés de
referencia, que actualmente se ubican en el 0.50%, el nivel mé&s bajo de su historia. Estos
tipos influyen de manera importante en el EURIBOR, que es el tipo de interés
interbancario y su valor es el més utilizado como referencia para los préstamos bancarios.

Actualmente se encuentra en sus niveles mas bajos de la historia rondando el 0.53%?.

Coste de Financiacion

Un aspecto muy importante para cualquier gobierno es el coste que debe pagar por
financiarse. Dicho coste se calcula en funcion de la prima de riesgo que se define como

el sobreprecio que paga cada pais por financiarse, dentro de los mercados, comparandolo

7 http://www.antena3.com/noticias/economia/bruselas-concede-espana-dos-anos-mas-cumplir-
deficit_2013050300127.html
8 En el Anexo V se adjunta una gréfica con la evolucion del indicador en el dltimo afio.
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con otro pais. En el caso de Espafia y por pertenecer a la Eurozona, el bono usado como
referencia es el bono aleman a diez afios que se lo considera libre de riesgo. Actualmente
este indicador ronda los 300 puntos bésicos, habiendo llegado a sobrepasar en 2012 los
630 puntos basicos, lo cual era una pesada carga para el Estado que se veia obligado a
pagar altos intereses, llegando éstos a superar el umbral del 7%, muy por encima de

niveles considerados como dptimos®.
Inflacion

Segun los datos publicados por el INE, el 12 de junio de 2013, el IPC de mayo se sitla

en el 1,7%, tres décimas por encima del registrado en el mes de abril (1,3%):

Evolucion anual del IPC
indice general y subyacente
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Figura 2.2.1. Evolucion Anual del IPC.
Fuente: INE

Se pude observar en la figura anterior, que el IPC General ha experimentado un alza con
respecto al mes pasado en donde se produjo una importante caida del indicador al pasar
del 2,4% al 1,4%. Pese a este dato, las previsiones del Gobierno hechas por el Ejecutivo
prevén que el IPC cierre 2013 en el entorno del 1% o incluso por debajo. El indicador

adelantado del IPC de junio se sittia en el 2,1%, cuatro décimas mas respecto a mayo*°.

En un entorno de crisis donde gran parte de la poblacion ha visto reducidos sus ingresos
derivado del ajuste salarial, tanto en el sector pablico como en el privado, o por la falta
de empleo, un aumento del IPC va a mermar aun mas su poder adquisitivo con las

consecuencias que ello conlleva, como por ejemplo, la contraccion del consumo.

Producto Interior Bruto (P1B)

Analizando la evolucion del PIB en los ultimos afios'!, se puede apreciar como

éste ha caido de forma abrupta arrastrado por la coyuntura econémica actual.

% En el Anexo VI se presenta un cuadro con la evolucion de este indicador.
10 http://www.ine.es/daco/daco42/daco4218/ipce0613.pdf
1 Anexo VII, Figura VII.1.
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Respecto al futuro, existe muchas previsiones sobre cual sera la evolucién del PIB, a

continuacion se exponen las presentadas por el gobierno el 26 de abril de 2013:

2014 2015

Figura 2.2.3. Perspectivas futuras del PIB espafiol para los proximos afios.
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Ministerio de Economia y Competitividad

Segun estas cifras, el PIB no tendra un crecimiento positivo hasta el proximo afio, aunque
cabe indicar que actualmente, el Gobierno se muestra optimista y aboga por una

recuperacion mas proxima en el tiempo.

Desempleo

Una variable muy relacionada con el PIB es la tasa de desempleo, que en Espafia ha
Ilegado a unas cifras calificadas como “dramaticas”. En la actualidad ésta sobrepasa el
26% siendo una de las tasas mas altas a nivel europeo'?. Por otra parte, el paro juvenil se
sitla sobre el 57%. De cara al futuro, las perspectivas no son demasiado alentadoras, a
pesar de que el PIB volvera a crecer, lo hara a niveles que no son suficientes para generar
empleo (se estima que el PIB debe crecer por encima del 2% para crear puestos de

trabajo). Las previsiones hechas por el gobierno el 26 de abril de 2013 fueron:

geroo mTasa de Paro

27,00%

26,00%

25,00%

24,00% . l
23,00% T . T . .

2012 2013 2014 2015 2016

Figura 2.2.4. Evolucién Futura de la Tasa de Desempleo
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Ministerio de Economia y Competitividad.

12 \Ver Anexo IV.
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Como se puede observar, la tasa de paro apenas bajara del 25% en 2016 segln éstas
estimaciones, llegando al 27.2% a finales de 2013, lo cual significa que méas de seis

millones de personas estaran en el paro.

Confianza de los Consumidores

Por ultimo, es importante analizar el indice que muestra la confianza de los consumidores

en la economia, para ello se presenta la evolucion del indice en los Gltimos afics.

CIs
Estudio n® 2.988. ICC de mayo Mayo 2013

5n del ICC, I ion actual e L. de expectativas

LU b el —r —, situacién actual ——L expectati@ls =~ - - T T TT oS- ssssssssssosoos-soooe

L e T T T T T r T TP

éééjél#iéﬁdéééﬁ%@?ﬂéi%ﬁﬂéﬂéé&éﬁéaﬁf 'ale!é’%iﬁéﬁﬁe}*‘%i%ﬁ#ﬂﬁéelé@i?—fiﬁéiﬁ.’déééé#@‘ﬁ ﬁ%‘ﬁiidﬁi@é‘“%

2010 2011 2012 | 2013

Figura 2.2.5. Evolucién del ICC desde 2004
Fuente: CIS

Como muestra la grafica, en mayo, el Indicador de Confianza de los Consumidores (ICC,
linea roja), se sitda en 50.8 puntos, lo que representa un retroceso de 5.9 puntos respecto
al mes de abril. Esta situacion se produce por el aumento del pesimismo sobre la situacién
actual (linea negra) pero especialmente por el empeoramiento de expectativas futura
(linea verde). A pesar de que el ICC supera ligeramente los 50 puntos, éstos estan aln

muy lejos de los 100 que se considera como percepcion optimista.

2.3. FACTOR SOCIO-CULTURAL-DEMOGRAFICO

El mundo ha cambiado mucho en muy poco tiempo, y la sociedad espafiola no ha sido la
excepcion. Ahora existe un mayor clima de libertad y de igualdad entre sexos a
diferencia de lo que ocurria en el pasado. Ademas, la llegada de internet ha
revolucionado nuestra forma de vida, el acceso a cualquier tipo de informacion esta al
alcance de un clic y las nuevas generaciones demandan cada vez productos tecnoldgicos

mas sofisticados que les permitan estar conectados a la red en cualquier momento.
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De cara a la actividad comercial del Banco Pichincha, el factor Socio-Cultural-
Demogréfico es clave ya que su principal segmento poblacional del mercado son los
extranjeros de origen andino (Ecuador, Perl, Colombia) y de ellos, especialmente los
naturales de Ecuador. Por esta razdn, a continuacion, se realiza un andlisis detallado de la

evolucion demografica en Espafia durante este siglo.

Censo Variacion
2001 2013 Absoluto Relativo(%0o)

Espafioles 39.275.358 | 41.586.202 | 2.310.844 5,88%

SUEQE S 1.572.013 5.118.112 3.546.099 225,58%

Tabla 2.3.1. Poblacién espafiola y extranjera. Censo 01/01/2013
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del INE.

Como se aprecia en la tabla anterior, la poblacidn extranjera ha tenido un incremento
extraordinario del 225,58% en poco mas de una década. De esos 5.118.112 extranjeros,
634.521 personas son originarias de Ecuador, Colombia y Peru (tabla 2.3.2). Aunque es
importante sefialar que probablemente habra muchos mas ya que una parte importante de

ellos ha adquirido la doble nacionalidad (espafiola y la originaria).

Censo Variacion

2012
309.777
245.835
121.954

2013
286.964
232.551
115.006

Ecuador
Colombia

Peru

Tabla 2.3.2. Poblacién objetivo del Banco Pichincha en Espafia. Censo 01/01/2013
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del INE.

A partir de finales del siglo XX y hasta hace unos afios atrds, los movimientos
migratorios exteriores fueron muy importantes. En la actualidad la poblacién espafiola
llega a los 46.704.314"2 lo que significa que el nimero de extranjeros en territorio espafiol
representa un 10,96% del total de la poblacidon, esto significa un retroceso de 2,3% de

ciudadanos extranjeros con respecto a 2012.

Durante el afio 2012 Espafia registrd un saldo migratorio negativo de 162.390 personas,
un total de 476.748 personas emigraron al extranjero y 314.358 inmigraron desde el
extranjero durante el ultimo afio. En 2011 el saldo también fue negativo en 50.090

personas.

13 INE Censo a 1 de enero de 2013.
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Proyecciones Futuras

De acuerdo a las proyecciones futuras hechas por el INE en 2012, las tendencias
demograficas actuales, traerian como consecuencia que Espafia perdiese la décima parte
de su poblacion dentro de 40 afios. Asi, en el afio 2022 Espafia contaria con 45,1 millones
de habitantes, un 2,5% menos que en 2012. Y en 2052, la poblacion espafiola se cifraria
en 41,6 millones, un 10,0% menos que en la actualidad. Ademas, se pronostica que para

2018, el numero de defunciones supere al de nacimientos.

Como se expuso anteriormente, los flujos migratorios estos dos ultimos afios arrojan un
saldo negativo, no obstante, se espera una recuperacion lenta y progresiva en los proximos
afios. Asi, dentro de 10 afios, a Espafa llegarian 3,9 millones de inmigrantes y, en 40
afos, este colectivo ascenderia a 16,7 millones, siendo los paises de la Unién Europea los
gue mas poblacion aportaran (4,9 millones), seguidos de Sudamérica (3,8 millones) y
Africa (3,5 millones).

2.4, FACTOR TECNOLOGICO

Dentro de este apartado, cabe resaltar, el papel fundamental que ha jugado el desarrollo
de internet junto con la electrénica y la informatica. Precisamente la union de los tres, ha
posibilitado que las personas accedan a una gran cantidad de informacién y que a
diferencia de generaciones pasadas, en la actualidad la sociedad esté mejor y mas

informada.

Para las empresas, las innovaciones tecnoldgicas también han supuesto un gran cambio
ya que internet ha eliminado la separacion fisica que existia entre éstas y sus clientes o
proveedores, a la vez que se ha modificado sustancialmente la manera de publicitarse y
acercarse a los consumidores. También ha hecho que el cumplimiento de las obligaciones

fiscales sea un tramite mas rapido y facil.

Cabe destacar que el comercio electrénico ha ido aumentando notoriamente a diferencia
del comercio tradicional que acumula bajadas en los Gltimos afios. Muchas de esas
transacciones han sido pagadas con tarjetas bancarias (de crédito o débito) siendo un tema
de gran importancia la seguridad al momento de realizar el pago en la red tanto para
clientes como para compradores. Uno de los nuevos métodos de pago son los Bitcoins,
los cuales funcionan como una moneda electrénica y que, especialmente en los paises

anglosajones, han tenido mucha aceptacion.
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También es necesario resaltar que la mayor parte de las entidades bancarias cuentan con
una amplia red de cajeros automaticos siendo uno de los objetivos hacer posible que los
clientes realicen la mayor cantidad posible de operaciones en ellos, para esto, las
entidades invierten importantes sumas de dinero para adquirir cajeros cada vez mas
avanzados que proporcionen mayor seguridad al realizar dichas operaciones. Con esa
inversion, se persigue, entre otros, dos objetivos, evitar la aglomeracion de personas en

sus instalaciones y el ahorro en costes laborales y operacionales.

Por Gltimo, es preciso apuntar que cada vez es mas comun encontrarse con entidades
bancarias que operan casi por completo a través de la red aunque en el mercado espafiol
todavia gran parte de la poblacion prefiere operar por medio de las agencias fisicas

tradicionales.

2.5. FACTOR ECOLOGICO (MEDIAMBIENTAL)

Este factor ha cobrado mucha importancia en los Ultimos afios y cualquier empresa, debe
tener muy presente el impacto que su actividad produce en el medio ambiente. Como dato
relevante, se calcula que el papel y carton constituye el 90% de los residuos generados en
una oficina. Cada empleado de oficina consume de media, en Espafia, unos 50 kilos de
papel al afio, de los cuales mas de la mitad acaban en el vertedero cuando podrian ser
reciclados. Tanto las autoridades nacionales como las autonémicas, locales y europeas
han venido promoviendo distintas normas para incentivar proyectos de reciclaje en los
que las empresas se impliquen de manera activa para reducir la contaminacion que se

produce dentro de su actividad.

En 2012, el gobierno promulgd una ley que permite a las empresas exigir legalmente que
el reciclaje final de sus residuos se realice en una fabrica europea asegurandose asi que
éstos sean reciclados de acuerdo a las exigencias medioambientales de la UE. Cabe
destacar que esta ley se ajusta a lo que ya se venia aplicando en otros paises de Europa y
el objetivo final que se persigue es potenciar la industria del reciclado dentro de la UE.

A modo de ejemplo, se puede citar el convenio que el BBVA y Ecoembes han firmado
para impulsar la recogida selectiva y el reciclado de los envases ligeros, el papel y cartén
que se generan en las instalaciones del grupo bancario con el fin de cumplir los objetivos
marcados por la UE.
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3. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

Una vez examinado el entorno general, se presenta, a continuacion, un andlisis del entorno
especifico basado en las fuerzas de Porter, que permitiran de alguna forma, diagnosticar

el microentorno de la empresa.

3.1. SECTOR
Antecedentes

El sistema financiero espafiol ha sufrido muchos cambios en los ultimos afios, como

consecuencia del fuerte impacto que ha tenido la crisis economica en el sector bancario.

En el afio 2005, el sistema financiero espafiol incluia a bancos, cajas de ahorro,
cooperativas de crédito, establecimientos financieros de crédito (incluidas las entidades
de crédito de &mbito operativo limitado -ECAOL- hasta 1996) y el Instituto de Crédito
Oficial -ICO-. A continuacion se muestra un cuadro de las entidades de crédito a nivel

europeo:

ETE Total Entidades | Bancos Cajas de Ahorro Cooperativas ‘
Espaiia 348 138 46 83
Francia 854 206 31 81
DIETHET] 197 148 10 29
[{ETGE] 78 75 0 1
Grecia 62 44 1 16
Reino Unido 400 334 1 0

Italia 792 209 46 529
Austria 23 22 1 0

Tabla 3.1.1. NUmero de Entidades Financieras. Afio 2005.

Fuente: Elaboracion propia partir de datos del BCE, European Banking Federation,
EuropeanSaving Bank Group, European Cooperatives Bank Group

Como se observa, destaca el importante nimero de cajas de ahorros presentes en territorio
espanol, teniendo éstas una escasa o nula presencia en otros paises como Irlanda, Grecia,

Austria y Reino Unido.

Inicio de la Crisis

En el verano de 2007 se inicia la crisis financiera internacional que se ve agravada por la
quiebra de Lehman Brothers ya en 2008 y el posterior colapso del sistema financiero
estadounidense. Pronto la crisis se contagiaria al otro lado del Atlantico viéndose
afectadas muchas de las principales entidades financieras europeas.
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En Espaiia, en un primer momento, la crisis financiera internacional no tuvo un fuerte
impacto sobre el sistema financiero debido al modelo de negocio, basado en la banca
minorista. Pero, por otra parte, la liquidez de los mercados de financiacion mayoristas,
se vio fuertemente perjudicada por el aumento de la percepcion del riesgo, y como
resultado de ello, la mayoria de entidades espafiolas se vieron afectadas ya que tenian (y
tienen) una dependencia importante de dichos mercados de financiacion, y en
consecuencia, los costes de financiacion aumentaron de forma importante. Ademas, la
crisis de la deuda soberana agravé ain mas la situacion. Como resultado de ello, los
bancos espafioles han pasado a depender en gran medida de la refinanciacion del
Eurosistema. Ademas, se puso de manifiesto los excesos del sector en afios anteriores
cuyas inversiones se basaban en prestar financiacion principalmente al sector inmobiliario

gue a su vez habia tocado techo y se encontraba en pleno declive.

Estos factores definian una coyuntura desfavorable para las entidades bancarias espafiolas
y en particular para las cajas de ahorros, lo que hacia aconsejable una transformacién
relevante de su estructura, que se ha venido concretando en movimientos societarios
que tienen como objetivo ganar solidez y mejorar la eficiencia, como un medio
imprescindible para favorecer la posicion competitiva de las entidades y recuperar su
credibilidad en los mercados, a través del incremento del tamafio medio de las entidades

0 grupos y del aprovechamiento de sinergias.

EIFROB Yy el FGD

En 2009 fue aproado el Real Decreto-Ley 9/2009'4, de 26 de junio, que creé el Fondo de
Reestructuracion Ordenada Bancaria (FROB), una de cuyas funciones consiste,
precisamente, en apoyar los procesos de integracion entre entidades viables que
voluntariamente acuerden participar en fusiones u otros procesos analogos que comporten
una mejora de la eficiencia, una racionalizacion de su administracion y un
redimensionamiento de su capacidad productiva para mejorar sus perspectivas futuras.
Cabe sefialar que en algunos de los procesos de integracion gque se han llevado a cabo, las

entidades no han solicitado apoyos del FROB.

La Ley del FROB tiene también un segundo objetivo, el de facilitar la resolucién de
entidades no viables, cuando no pueda alcanzarse una solucion en el marco tradicional

de actuacion de los fondos de garantia de deposito. En este caso, el FROB esta disefiado

14 Ver Anexo VIII.
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para una intervencion &gil y eficaz que supone la sustitucion de los administradores de la
entidad por el propio FROB e implica la elaboracion de un plan de reestructuracion que
puede incluir la fusién o toma de control de la entidad (como en los casos de Bankia,
Catalunya Banc, NCG Banco Novacaixagalicia y Banco de Valencia), o la cesion global

0 parcial de sus activos y pasivos.

El FROB cumple una funcién complementaria, pero sin llegar a sustituir la labor del
Fondo de Garantia de Depdsitos (FGD), que en Espafia eran de tres tipos: para bancos,
cajas de ahorro y cooperativas de crédito, hasta su fusion'®. Este tnico fondo se financia
con aportaciones de las entidades adscritas, y tienen, por un lado, una funcidn
indemnizatoria, mediante la que reembolsan a los clientes el importe de los depdsitos
confiados a una entidad gque se haya visto en la imposibilidad de devolverlos, hasta un
méaximo de 100.000 euros por titular'® y, por otro lado, la funcion de contribuir al
saneamiento de una entidad prestandole ayudas, cuando esta opcidn resulte mas

econdmica que la de indemnizar a los depositantes.

Procesos de Integracion

Los procesos de integracion se plasmaron en un principio mediante operaciones de
fusion o de creacion de Sistemas Institucionales de Proteccién (SIP) que consistian en la
firma de acuerdos contractuales entre las entidades participantes, de esta forma, se
constituia normalmente una entidad central comun (una entidad de crédito con estatuto
de banco), a la que se le cedia capacidad para definir los aspectos esenciales de la gestion.
Estos procesos, en su mayoria, estaban conformados por cajas de ahorros que han sido
las grandes perdedoras como consecuencia de la crisis financiera. En la actualidad, los

procesos de integracion se llevan a cabo mediante una fusion estructural®’.

Como se menciond en el analisis del entorno general, a principios de junio fue presentado
el proyecto de Ley de Cajas con el objetivo de que, aquellas que no se transformasen en
bancos o para las de nueva creacion, limitasen su campo de actividad y que éste vuelva a

ser el que fue en sus inicios. Como puntos clave de esta ley, cabe destacar lo siguiente!®:

15 Ver Anexo Il, afio 2011.

16 E1 Fondo tiene por objeto garantizar los dep6sitos en dinero y en valores u otros instrumentos financieros constituidos
en las entidades de crédito, con el limite de 100.000 euros para los depoésitos en dinero o, en el caso de depdsitos
nominados en otra divisa, su equivalente aplicando los tipos de cambio correspondientes, y de 100.000 euros para los
inversores que hayan confiado a una entidad de crédito valores u otros instrumentos financieros. Estas dos garantias
que ofrece el Fondo son distintas y compatibles entre si.

17 \Ver Anexo |1, afio 2012.

18 http://www.invertia.com/noticias/articulo-final.asp?idNoticia=2869112&strGoo=consiste-proyecto-ley-cajas-
fundaciones-bancarias&
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¢+ Deberan centrar su actividad a clientes minoristas y a PYMES.

¢+ Su ambito territorial se vera reducido a una Comunidad Auténoma aunque podran
sobrepasar este limite si no exceden en mas de diez provincias limitrofes entre si.

+¢+ Su activo no podra superar los 10.000 millones de euros o su cuota de depésitos
no podra superar el umbral del 35% de los depdsitos de su Comunidad.

¢+ Se suprime la figura del Director General, ademas se intenta evitar que autoridades
publicas, miembros de organizaciones empresariales y sindicales asi como altos
cargos de la Administracién puedan ocupar un sitio en los érganos de control de

estas entidades.

En las integraciones aprobadas por el Banco de Espafia y con ayudas del FROB, los planes
incluyen una reduccion en el numero de sucursales entre el 10% y 30%, y una reduccion

de plantillas entre el 11% y el 27%.

La transparencia ha sido una de las prioridades en el proceso de reestructuracion. Por ello,
se decidi6 que las pruebas de estrés llevadas a cabo en julio de 2010 al sector bancario
europeo incluyeran en Espafia a todos los bancos cotizados y a todas las cajas de ahorros
(mas del 90% de los activos totales del sector bancario espafiol, aunque la exigencia
minima era s6lo del 50% de los activos totales). Dicho proceso se enmarca dentro de los
compromisos asumidos con el Eurogrupo para la concesién de la asistencia financiera
para la restructuracion y recapitalizacion del sector bancario. Estos acuerdos estan

reflejados en el Memorando de Entendimiento (MoU).

Los resultados de los stress test llevados a cabo por la consultora Oliver Wyman
evidenciaron una necesidad de capital por valor de 59.300 millones de euros, esta cantidad
desciende a 53.745 millones cuando se consideran los procesos de fusion en marchay los

efectos fiscales™.

Como parte de la estrategia general, ha sido fundamental dar una respuesta efectiva a los
activos heredados de la burbuja inmobiliaria, procediendo a una segregacion de los
activos deteriorados (los llamados “activos toxicos”), hacia una entidad externa, en este
caso, la Sociedad de Gestion de Activos Procedentes de la Reestructuracion Bancaria
(SAREB), entidad creada en el marco de la Ley 9/2012 como parte del proceso de
reestructuracion y saneamiento del sistema financiero espafiol. Con esto se pretende

disipar todas las dudas que puedan quedar sobre la calidad de los balances bancarios,

19 En el Anexo IX se adjunta un cuadro que detalla las necesidades de capital de cada entidad.
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reducir la exposicion de los bancos al sector inmobiliario y reducir la dependencia de los

mismos hacia el Banco Central Europeo, con el objetivo de asegurar su liquidez.

De esta forma, a mayo de 2013, se ha reducido notablemente los grupos bancarios
espafioles?®®, de éstos, Bankia-BFA, Catalunya Banc y NCG Banco Novacaixagalicia
pertenecen al FROB y su futuro esta atn por decidir a excepcion del primero que ha
recibido un trato especial por parte del Estado al tratarse de un entidad cuya insolvencia
pondria en riesgo a todo el sistema. Ademas, Banco de Valencia, anteriormente

controlado por el FROB, ahora forma parte de CaixaBank.

A dia, 7 de mayo de 2013, el nimero de bancos, cajas de ahorro y cooperativas de crédito

que operan en Espafia es el siguiente:

Total Entidades Bancos Cajas de Ahorro  Cooperativas de Crédito

165 75 20% 70

Tabla 3.1.2. NUmero de Entidades Financieras. Afio 2013.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Banco de Espafia,

CORE CAPITAL

El core capital estd compuesto de recursos propios de maxima calidad. Los acuerdos de
Basilea 111 promulgan que los recursos que cumplen esta premisa sean: “las acciones
emitidas por un banco, asi como reservas o lo que es lo mismo, la parte de los beneficios
que las entidades no reparten entre sus inversores y aprovechan para fortalecer sus
recursos propios, supone la suma del capital mas las reservas del banco”. Al core capital
también se lo denomina ““common equity Tier 1. Desempefia un papel fundamental ya
que se trata de fondos que permiten hacer frente a los riesgos que se ha adquirido,

garantizando asi, la viabilidad de la entidad.

Para aumentar este ratio, existen dos procedimientos, el primero se trataria de
ampliaciones de capital o incrementos de los beneficios no repartidos y el segundo,

consistiria en disminuir su activo manteniendo los niveles de capital.

20 Fuente: www.bde.es. En el Anexo I1 se adjunta un cuadro que muestra los grupos bancarios.

21 Caixa Ontinyent y Caixa Pollenga son las dos Unicas cajas de ahorros que podran mantener esta condicion tras la
entrada en vigor de la nueva ley, que obligara a todas las demas a transformarse en fundaciones para mantener su
participacion en sus bancos.
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Con relacion a la ratio de solvencia, el Memorando de Entendimiento sobre condiciones
de politica sectorial financiera, en el apartado V expone: “Las entidades de créedito
espafiolas tienen la obligacion de cumplir, al 31 de diciembre de 2012 y al menos hasta
finales de 2014, un coeficiente de capital comun de primer nivel de al menos un 9%,

Para su calculo se relaciona los activos ponderados por riesgo (en el denominador) con
sus fondos propios (en el numerador). El resultado de la division se multiplica por 100 y
de ahi sale el porcentaje que examinan con lupa los distintos supervisores, el Banco de
Espafa, la Autoridad Bancaria Europea (ABE), Oliver Wyman y Roland Berger. Asi,
unos activos ponderados por riesgo de 100.000 millones con unos fondos propios de

10.000 implicarian una ratio del 10%.

RESCATE A LA BANCA

Espafia recibira hasta un maximo de 100.000 millones de euros por parte del Eurogrupo
con el objetivo de recapitalizar su banca. De este importe, se ha recibido ya mas de
40.000 millones euros que ha sido repartido entre las entidades que lo necesitaban
(principalmente las entidades nacionalizadas). Desde Bruselas, se ha impuesto
condiciones a la banca para que abandone su alta exposicion al sector inmobiliario y
centre su actividad en préstamos al por menor y que otorguen financiacion a las PYMES,
ademas de exigir a las entidades nacionalizadas que reduzcan su tamafio en un 60% hasta
2017. Segun el Ministro de Economia y Competitividad, Luis de Guindos, el interés que

pagara Espafia, por el rescate europeo a la banca, sera inferior al 1%22.

La Comisidn Europea, en coordinacién con el BCE y la ABE, seran los encargados de

revisar que se cumplan las condiciones impuestas en el acuerdo de asistencia financiera.

BANCA EXTRANJERA

Con respecto a las entidades bancarias extranjeras que operan en territorio espafiol, se

pueden identificar tres tipos®:

 Filiales de bancos extranjeros: es una divisién de un banco extranjero que opera
en Espafa, pero para hacerlo necesita ficha bancaria propia. Se trata de una

entidad espafiola de pleno derecho y el FGD cubre los depdsitos de hasta 100.000

22 http://www.eleconomista.es/interstitial/volver/securitasjun13/economia/noticias/4432310/11/12/L0s-40000-
millones-del-rescate-de-la-banca-tendran-un-coste-inferior-al-15.html
23 Fuente: www.invertia.com
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euros®* Dentro de este tipo de entidades estan: Barclays Bank, Deutsche Bank,
CITIBANK Esparia, BNP Paribas, BPE, entre otros.

¢+ Sucursales de entidades de crédito extranjeras comunitarias: son entidades
gue operan en territorio espafol pero no disponen de ficha bancaria. En caso de
quiebra, el FGD no cubre los depdsitos sino que es el fondo de garantia del pais
de origen de la matriz el que se encargaria de devolver los depositos hasta ciertos
limites. Por ejemplo, en Francia, 70.000 €, en Reino Unido, 50.000 libras, en
Italia, 103.000 €, en Holanda, 100.000 €, en Portugal, 100.000 €. Dentro de este
tipo de entidades tenemos a: ING Direct, Banco Espirito Santo, Triodos Bank,
ABN Amro, Societé Générale, Banco Sygma, entro otros, hasta un total de 79
entidades de este tipo?®.

¢+ Sucursales de entidades de crédito extranjeras no comunitarias: son similares
a las anteriores pero la diferencia radica en que se trata de entidades de fuera de
la Union Europa. Dentro de éstas tenemos: Banco de la Nacion Argentina, Banco

do Brasil, Bank of America, etc., asi hasta un total de 8 entidades?®.

El Papel del Banco de Espafia

Todas las entidades, independientemente de su tipo, son supervisadas por el Banco de
Espafia lo cual significa que éstas cumplen con todos los criterios y normas de solvencia,
rentabilidad, eficiencia y coeficientes exigidos, entre otros aspectos mas. En un futuro a
medio plazo, las tareas especificas de supervision relacionadas con la estabilidad
financiera de todos los bancos de la zona del euro recaeran en el Banco Central Europeo.
Asi, el BCE pasara a ser responsable de autorizar a las entidades de crédito, velar por el
cumplimiento de los requisitos de capital, apalancamiento y liquidez, y llevar a cabo la
supervision de los conglomerados financieros. Asimismo, podra adoptar medidas de
intervencion temprana cuando un banco incumpla o corra el riesgo de incumplir los

requisitos reglamentarios de capital, exigiendo a éstos que adopten medidas correctoras.

Otro aspecto importante que cabe destacar, ha sido la decision, por parte del Banco de
Esparia, de emitir una recomendacion de obligado cumplimiento, tal como lo establece
una clausula del Memorandum de Entendimiento (MoU), que entrd en vigor a partir de
inicios de 2013 y cuyo objetivo es detener la “guerra” entre los bancos por captar

24 Dentro de los limites sefialados en la referencia 16.
% Fuente: www.finanzas.com
26 http://www.finanzzas.com/bancos-no-cubiertos-por-el-fgd
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depdsitos de los clientes mediante el establecimiento de limites para las rentabilidades

ofrecidas en dichos dep6sitos. Los limites establecidos son los siguientes?’:

Tipo de Depdsito Rentabilidad
Cuentas Remuneradas y de Ahorro 1,25% TAE
Plazo de hasta 12 meses 1,75 % TAE
Plazos de entre 1y 2 afios 2,25% TAE
Plazos de mas de 2 afios 2,75% TAE

Tabla 3.1.3. Limites de rentabilidad a los depdsitos
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de expansion.com.

Actualmente existen varias entidades que no cumplen con esta recomendacién del Banco
de Esparia, especialmente aquellas entidades “nicho”, entre ellas?®, Banco Espirito Santo
y BPE que ofrecen un 3% en depdsitos a 12 meses para importes minimos de 50.000
euros, Bankoa que también ofrece un 3% de interes, ICBC (Banco Chino) ofrece un 2%
a un afo, ING que ofrece un 2,75 para un plazo de 4 meses. Algunos de los bancos
“obligados” a cumplir con la recomendacion, intentan burlar los limites ofreciendo plazos
de 13 y 25 meses para sus depositos, de esta forma, ofrecen mas rentabilidad para captar
el ahorro. Las entidades que ha rebajado sus rentabilidades en depdsitos o cuentas, a fecha
13 de enero de 2013 son?®: Santander, Sabadell, Activobank, Bancopopular-e,
Oficinadirecta.com, Deutsche Bank, iBanesto.com, Banesto, CatalunyaCaixa, Cajasiete

y Novagalicia Banco.

Morosidad Bancaria

El ciclo econémico que atraviesa el pais es perjudicial para la actividad comercial, todo
ello ha motivado que numerosos prestamos y créditos concedidos no puedan ser devueltos
por sus deudores ya que muchos de ellos han perdido sus ingresos, como consecuencia
de esta situacion. La tasa de morosidad bancaria. en marzo, se situaba en el 10,47% lo
que representa 2,1 puntos mas respecto a marzo de 2012%, retomando asi su tendencia
alcista después de haber experimentado una bajada fruto de la transferencia los llamados

“activos toxicos” a la SAREB por un importe aproximado de 25.000 millones de euros®.

27 Estos limites afectan a depositos, pagarés, bonos y cuentas.

28 http://www.tucapital.es/

29 http://www.expansion.com/2013/01/13/empresas/banca/1358071414.html
30

http://www.economiadigital.es/es/notices/2013/05/la_morosidad_bancaria_registra_una_leve_subida_en_marzo_414
50.php
31 http://blogs.elpais.com/finanzas-a-las-9/2013/04/morosidad-y-refinanciaciones.html.
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Figura 3.1.4. Tasa de Morosidad Bancaria
Fuente: Banco de Espafia.

Como se puede apreciar en la figura anterior, la tasa de morosidad ha seguido una
tendencia claramente alcista desde el estallido de la actual crisis llegando a cotas nunca
antes vistas y se espera que su evolucion futura, a criterio del director de la Confederacion
Espafiola de Cajas de Ahorras, José Maria Méndez, sea igualmente alcista llegando a
superar el 11%. Si se tiene en cuenta el paralelismo existente entre desempleo y
morosidad es 16gico pensar que si el primero aln subira durante este afio®, el segundo
también lo haga.

3.2. MERCADO

Banco Pichincha Espafia S.A. es parte del sistema financiero espafiol hecho por el cual
se encuentra bajo la supervision del Banco de Espafia y sus clientes cuentan con la
proteccion del Fondo de Garantia de Depodsitos®.

En este mercado, existe una elevada competencia, pese a ello, segun célculos hechos por
Banco Santander, se estima que en un futuro proximo las tres primeras entidades (Grupo
Santander, BBVA, Caixabank) concentraran un 70% de la cuota de mercado®. Se trata
de un sector que esta fuertemente regularizado, especialmente tras la reestructuracion

y el rescate bancario.

Ademas, se trata de un mercado que durante los ultimos afios ha recibido muchas criticas
desde un amplio sector de la poblacion insatisfecha tanto de la gestion y actuacion de los
bancos como también de las autoridades que velan por su correcto funcionamiento. En

este apartado, destaca el amplio rechazo que reciben entidades nacionalizadas como son

32 \er Anexo IV sobre tasa de desempleo.

33 Ver apartado 3.1., nota 16.
34

http://www.expansion.com/2013/04/23/empresas/banca/1366716734.html?a=DIR215db055ec0ccc3a606285a2af27d3
4f&amp;t=1370686439
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Bankia y NCG Banco Novacaixagalicia debido a su nefasta gestion reciente y su dudosa
actuacion respecto al tema de las participaciones preferentes y los desahucios, aunque

cabe apuntar que este ultimo aspecto perjudica a la imagen de todas las entidades.

La competencia en este mercado ha ido en aumento durante los Gltimos quince afios, y
mucho tuvo que ver con ese auge la burbuja inmobiliaria vivida hasta principios de 2008
que hizo que las cajas de ahorro se sobreexpusiesen al sector inmobiliario. Ademas,
aquella gran demanda de créeditos hipotecarios y de liquidez en general posibilité la
llegada de varias entidades bancarias extranjeras atraidas por las altas rentabilidades
obtenidas por parte de las instituciones financieras en aquel tiempo.

3.3. COMPETIDORES

A pesar de que en un primer momento se pueda pensar que los competidores de BPE
pudieran ser la practica totalidad de las entidades de crédito que operan en territorio
espafol, la entidad centra su actividad en un segmento especifico de la poblacién (se trata
de un banco “nicho”), tal cual queda expuesto en su mision: “atender las necesidades
financieras de los migrantes ecuatorianos y de la zona andina, proporcionandoles
productos y servicios de calidad que les permitan desarrollarse y mejorar su calidad de
vida™. Dicho esto, la entidad no tiene competencia directa en su negocio ya que no existe,
por ahora, otra institucion que centre su actividad y ofrezca dichos servicios a este
segmento de la poblacion. EI Gerente de la entidad, Jorge Marchan, en una entrevista a
New York Times, justifica asi la inversion realizada en Espafia: “los bancos espafioles,
que previamente habian tratado de atraer a los migrantes de América Latina, empezaron
a retirarse de esta linea de negocios, cuando la crisis financiera de la zona euro empezé
a ejercer presion sobre ellos™, ademas afade, ““La crisis logré que nuestra competencia

desocupe el espacio que era nuestro objetivo en términos de clientes™.

Por otro lado, la amenaza de competidores potenciales es baja ya que existen barreras de
entrada que son muy dificiles de superar, como son, economias de escala, la imagen de
marca, la elevada inversion para constituir una entidad financiera, la compleja gestion

informatizada de las actividades, etc.
3.4. PODER NEGOCIADOR DE LOS CLIENTES

Dentro del sector bancario, el poder negociador de los clientes varia en funcién de varios

aspectos, entre ellos:
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++ La condicion de ser un particular o una entidad publica o privada.
%+ Ser una gran empresa, una PYME o un autbnomo.
+¢+ Disponer de un patrimonio importante.

% La coyuntura econémica.

En funcion de estos factores, un cliente dispondrd de una mejor o peor posicion para

solicitar o negociar las condiciones de ciertos productos financieros con su entidad.

En cuanto a los clientes de la banca, destacar que practicamente toda la poblacion
necesita, mas tarde o mas temprano, ser titular de una cuenta bancaria con la que poder
realizar diversas operaciones, como por ejemplo, domiciliar nébminas y recibos, solicitar

financiacion y/o avales bancarios, invertir en activos, etc.

Dicha necesidad, otorga una posicion claramente predominante a las entidades
bancarias frente a sus clientes, especialmente si se tratan de pequefios ahorradores.
Algunas entidades se han aprovechado de esta posicion para colocar diversos productos
que han sido perjudiciales para ellos sin que estos hayan sido convenientemente
informados o incluso habiendo sido informados al respecto, por ejemplo, clausulas suelo,

participaciones preferentes, intereses de mora desorbitados, etc.

Un tema importante, y en donde los clientes practicamente carecen de poder negociador,
son las comisiones de mantenimiento que las entidades cobran por tener operativa una
cuenta. Asi, el pasado mayo, la Comision Europea (CE) propuso una directiva para
obligar a los bancos a que sean més transparentes a la hora de publicar estas comisiones,
todo ello, con el objetivo de que los usuarios conozcan de antemano los importes a pagar
en concepto de mantenimiento y que puedan elegir con mas criterios una u otra entidad,

de esta forma, se forzaria a los bancos a reducir esos montantes.

Pero la directiva de la CE no termina alli, sino que incorpora otros dos objetivos muy a

tener en cuenta como son:

+ Facilitar el cambio de una entidad a otra a todos los clientes, facilitando el
traslado de todos sus recibos. EI cambio tendra que realizarse en un plazo maximo
de 15 dias entre entidades de un mismo pais.

¢+ Permitir que cualquier ciudadano de la Unién Europea (UE) acceda a una cuenta

bancaria independientemente de su nivel economico. Las entidades tendran que
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ofrecer unos servicios minimos garantizados como el pago de recibos

domeésticos o el uso de una carta de crédito.

Es importante también destacar que Esparia es el segundo pais donde las comisiones son
mas altas (cerca de 200 €), justo por detras de Italia (234,64 €), segin un informe
publicado por la CE®. En paises como Holanda, Bélgica, Dinamarca, Portugal y Suecia,
las comisiones que los clientes desembolsan son hasta casi cuatro veces menores. Los

alemanes por el mismo concepto pagan tres veces menos que los clientes espafioles®:

Por otra parte, se puede afirmar que la amenaza de una integracion hacia atrds es
practicamente nula y que los servicios prestados por este tipo de entidades son de suma
importancia. Estas son unas de las multiples razones que han otorgado a la banca, poder

disfrutar de una posicion dominante frente a sus clientes.

3.5. PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES

En el caso del sector bancario, se pueden distinguir dos tipos de proveedores que serian

los siguientes:

¢+ Proveedores financieros: son los principales. Dentro este apartado estarian los
depositantes y otras entidades financieras.
¢ Resto de proveedores de bienes y servicios: se trata de agentes que suministran

material de oficina, servicios telefénicos, eléctricos, etc.

Respecto a los proveedores financieros se puede afirmar que no todos tienen el mismo
poder de negociacién. En efecto, las entidades financieras, a través del mercado
interbancario, se prestan dinero de manera frecuente, bien sea para sacar rendimientos a
sus excedentes de tesoreria, para cubrir posibles desajustes del coeficiente de caja, para
cubrir sus necesidades de liquidez, etc. Dentro de este mercado los tipos de interés suelen
ser bastante bajos y los periodos de tiempo suelen ser medianos o cortos incluso llegando
a ser de un solo dia. Cabe apuntar que durante la peor etapa de la actual crisis, este
mercado estuvo muy restringido ya que nadie se fiaba de nadie y las tasas de interés
aumentaron de forma considerable (se daban casos que de un dia para otro el tipo habia
aumentado de un 0,3% a un 0,9%). Ya en un entorno mas estable, es l6gico pensar que

aquellas entidades de mayor tamafio tienen mas poder de negociacion que las de menor

35 http://www.elperiodicodearagon.com/noticias/economia/bruselas-pide-imponer-a-banca-transparencia-en-sus-
comisiones_852639.html
36 http://www.elperiodicodearagon.com/noticias/economia/bruselas-pide-imponer-a-banca-transparencia-en-sus-
comisiones_852639.html
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proporcion. Ademas, el Banco Central Europeo (BCE) también puede actuar como
proveedor de recursos ya que las entidades bancarias, mediante las subastas, pueden
captar liquidez. Asi por ejemplo, en diciembre de 2011, el ente central realiz6 su primera
subasta LTRO%*(Long-term Refinancing Operation, traducido al espafiol como
Operaciones de Refinanciacion a Largo Plazo) a largo plazo (3 afios) a un 1% de
interés. Mario Draghi, presidente del BCE, reconocid que tomé esta medida debido a que
el mercado interbancario habia cerrado el grifo de liquidez y para evitar un credit crunch®®
debido al empeoramiento de la crisis de la deuda soberana. Segun se pudo conocer, tanto
las entidades italianas como las espafiolas fueron las mas beneficiadas tras la subasta®.

Respecto a los proveedores de bienes y servicios, obviamente éstos no tienen el mismo
poder de negociacidn que los anteriores ya que su papel, aunque importante, tiene menor
peso en las actividades propias de una entidad de crédito. Ademas estos proveedores no
se encuentran tan concentrados como los financieros, al contrario, tanto suministradores
de material de oficina, como de servicios telefonicos o eléctricos estan dispersos (unos
mas que otros) y existe una alta competencia dentro de sus respectivos sectores. Todo
ello, hace que las entidades financieras dispongan de un importante poder de negociacién

sobre estos proveedores.

3.6. PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

Respecto a este apartado, se puede afirmar que no existe un sustitutivo para los servicios
financieros que ofrecen las entidades de crédito, de alli, una de las causas de su posicion

predominante respecto a los clientes.

37

http://www.expansion.com/2013/01/25/empresas/banca/1359111938.html?a=215db055ec0ccc3a606285a2af27d34f&
t=1371050802

3 Fendmeno financiero caracterizado por el endurecimiento de las condiciones para acceder a financiacion.

39 Ver Anexo X sobre la deuda de la banca espafiola con el BCE.

40°Ver Anexo XVI. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter.
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4. ANALISIS INTERNO

Con este analisis se pretende identificar aquellas fortalezas y debilidades que puedan
permitirle afrontar los retos presentes y futuros. Al concluir este apartado, se propondra
un plan estratégico a seguir por la empresa para ser capaces de alcanzar los objetivos
propuestos a corto y largo plazo. Se empleara diversas herramientas de estudio (analisis

de la identidad de la empresa, su perfil estratégico* y el analisis DAFO y CAMA).

4.1. LA IDENTIDAD DE LA EMPRESA

BPE*? es una compafiia que forma parte del Grupo Financiero Pichincha, el mayor
Grupo Financiero privado de Ecuador, integrado por varias compafias especializadas en
diversas areas financieras, tanto en Ecuador como

a nivel internacional®®. Sus inicios se remontan a

1906 con el nacimiento, en Ecuador, de Banco

Pichincha, constituido en ese entonces como un

banco de emision, circulacion y descuento. En sus B-\I\CO PICHINC[‘H
En confiar
comienzos la entidad trabajaba en el mercado de eonnanza

divisas. Actualmente, Banco Pichincha C.A. tiene un 30% de cuota de mercado en

Ecuador.

El grupo financiero recibe su nombre del VVolcan Pichincha en cuyas faldas esta situada

la ciudad de Quito. El origen del mismo proviene de la lengua quechua.

4.1.1. Edad de la Empresa

La primera oficina de representacion en Espafia abri6 sus puertas en Madrid, en el afio
2007, con el objetivo de prestar sus servicios financieros a la amplia comunidad
ecuatoriana asentada en suelo espafiol. Ya en 2010, el banco recibio su licencia para
operar de forma directa como banco comercial en Espaiia**, de esta forma, la entidad pudo
extender los servicios financieros ofrecidos a los migrantes ecuatorianos y del resto de
paises andinos. Por lo tanto, se puede afirmar que es una empresa que se encuentra en una

etapa de crecimiento.

41 Ver Anexo XI. Perfil Estratégico de la Empresa.

42 \er Anexo XII. Balance General del Grupo Financiero Pichincha.
43 Ver Anexo XIII. Filiales del Banco Pichincha fuera de Ecuador.
4 Fuente: www.bancopichincha.es
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4.1.2. Tamafio de la Empresa

Segun el anuario estadistico de la banca en Espafia, a 31 de diciembre de 2011, el BPE
cuenta con un total de 132 empleados y su activo total asciende a 64.325.000 €.
Atendiendo al nimero de trabajadores, se puede afirmar que se trata de una mediana
empresa aunque si se la compara con los grandes bancos esparioles (Santander y BBVA)

se trataria de una entidad pequefa.

4.1.3. Campo de Actividad

El objeto social del BPE es la realizacion de las actividades propias de una entidad de
crédito (CNAE 6419) y en particular la realizacion y prestacion con caracter habitual de
toda clase de actividades, operaciones, actos, contratos y servicios propios de una entidad
de crédito y del negocio bancario y financiero en general, para lo cual dispone, a 22 de
junio de 2013, de una red de 15 oficinas y, a diferencia de lo que ocurre con la mayoria
de entidades que opera en el mercado espariol, dispone de una amplio horario de atencién
al publico que va desde las 9:30 a 14:30 y de 16:30 a 19:00 de lunes a viernes y los
sabados de 10:30 a 14:00%. Los productos que ofrece la entidad son los siguientes:

*

% Cuenta Funciona“®: se trata de una cuenta que permite enviar remesas de forma
gratuita, realizar transferencias sin coste alguno a una cuenta de Banco Pichincha
en Ecuador, emision y renovacion de la tarjeta de débito, y sin coste de
mantenimiento.

% Préstamos: para la adquisicion de vivienda, vehiculos y para el consumo tanto en
Ecuador como en Espafia.

¢+ Seguros: de vida, de repatriacion, del hogar, de proteccion de pagos, de vida
amortizacion.

++ Planes de ahorro programados.

«+ Dep0sitos a plazo fijo. Actualmente ofrece uno con las siguientes caracteristicas:

Plazo de un afio, a un 3% de interés*’. Cabe destacar que aunque el Banco de

Espafia emitié una recomendacion limitando la rentabilidad de los depositos

(como anteriormente se comentd) el banco no la ha acatado, gracias a ello dispone

de una ventaja competitiva frente a otras entidades que cumplen con dicha

recomendacion. .

45 Fuente: www.bancopichincha.es. Conviene aclarar que los dias viernes no hay atencion por la tarde.
46 En el Anexo XIV se detallan las condiciones que deben cumplir los clientes para beneficiarse de este producto.
47 Informacion consultada directamente en su oficina.
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% Cuenta ahorro en doélares: su principal caracteristica es la posibilidad de ahorrar
en dolares en Esparia y tener disponibilidad de ellos en Ecuador sin coste alguno®®.
¢ Credife: se trata de una linea de servicios pensada para el apoyo empresarial. Sus

productos son: préstamos, financiacion al consumoy TPV.

4.1.4. Ambito Geografico

La entidad tiene presencia en seis provincias espafiolas, éstas son: Madrid (6 agencias),
Barcelona (3), Valencia (2), Alicante (1), Murcia (2) y Zaragoza (1).

4.1.5. Tipo de Propiedad y Estructura Juridica

BPE es una sociedad anénima constituida por tiempo indefinido el 10 de marzo de 2010,
su domicilio social esta situado en Madrid, en la C/. Lagasca, 4. A 31 de diciembre de
2011, el 84% del capital social del Banco pertenece a Banco Pichincha C.A. y el restante
16% a D. Fidel Egas Grijalva®, por ello BPE forma parte del Grupo Banco Pichincha a

nivel mundial, cuyo domicilio social se encuentra en Quito (Ecuador)®.

Segun sus estatutos, el BPE esta regido y administrado por la Junta General y el Consejo
de Administracion. Su Director General es D. Jorge Marchan Riera y su Presidente es D.

Fidel Egas Grijalva™.

4.2. PERFIL ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
4.2.1. Area Comercial

Se trata de una division esencial dentro de cualquier empresa. Su objetivo principal es
buscar aquel segmento de la poblacién a quienes dirigir sus productos o servicios para
lograr un crecimiento sostenible en el tiempo de su negocio. En este aspecto, BPE, como
se citd anteriormente, ha elegido un “nicho” especifico de la poblacién, que no es otro
que el de las personas de origen colombiano, peruano y especialmente ecuatoriano. Para
ellos, se ha buscado servicios especificos que satisfagan sus necesidades, como son,
principalmente los envios de dinero a sus paises de origenes son coste alguno y la

posibilidad de disponer de su dinero tanto alli como en Espafia.

48 Siempre que sean del mismo titular

49 Ver Anexo XV, Tabla XV.1. Fondos Propios.

50 Fuente: Cuentas Anuales Banco Pichincha Espaiia.

51 Fuente: http://www.aebanca.es/cs/groups/public/documents/publicaciones/22-201202568.pdf#page=3
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Para su proposito, el BPE ha optado por tener dos lineas de negocio, una, la principal,
centrada en particulares y otra, Credife, centrada en el apoyo empresarial. Cabe sefialar
gue mediante la primera, la entidad ha ganado la mayor parte de sus clientes y ha sido la
que le ha permitido ir creciendo a pesar de la fuerte crisis que ha venido atravesando

Espafia y en particular su sector financiero®.

Cabe destacar la adquisicion que llevé a cabo BPE®, en 2011, que consistio en lacompra
de una cartera que alcanzo las 572 operaciones de créditos al consumo, con un nominal
de 5.506.000 euros, con un descuento de 2.266.000 euros, procediendo en su totalidad de
clientes ecuatorianos. Después, BPE, adquiri6 una segunda cartera con 294 créditos
hipotecarios por valor de 51.773.000 euros con un descuento de 29.853.000 euros, de
éstos el 33% pertenecian a clientes espafioles y un 15% a ecuatorianos. Segun los
responsables de la entidad, todos estos créditos venian siendo amortizados con
normalidad. Las carteras fueron adquiridas a Bankia.

Es importante sefialar que las anteriores operaciones suscitaron mucha polémica tanto en
Ecuador como entre buena parte de la poblacion ecuatoriana afincada en Espafia, ya que
en un primer momento se acuso al banco de haber realizado tales operaciones con el
objetivo de cobrar las deudas a ecuatorianos que habian regresado de Espafia o que
disponian de propiedades en suelo ecuatoriano. Su maximo responsable, D. Fidel Egas,
desmintié estas acusaciones y afirmo que el objetivo era ganar clientes dentro del
mercado espafiol, ademas afiadié que gracias a estas operaciones, muchos de estos

clientes habian contratado productos de la entidad.

También es importante destacar que durante 2012, BPE ha conseguido aumentar el saldo
de depositos de sus clientes en un 87% que representan en balance 41,58 millones de
euros, ademas de un crecimiento del 63%, casi 68 millones de euros, en la concesion
crediticia entre sus clientes, de esta forma ha conseguido reducir sus pérdidas que se
situaban en unos 647.000 euros a finales del anterior ejercicio®.

Polémicas aparte, a pesar de que su imagen de marca es poco 0 nada conocida para la

poblacion espafiola, ésta disfruta de gran prestigio, solvencia y credibilidad dentro del

52 Informacidn recopilada directamente en su oficina.

53 http://www.elcomercio.com/negocios/Banco-Pichincha-responde-Patino-Espana_0_569943056.html
54

http://www.capitalmadrid.com/2013/3/26/0000029134/banco_pichincha_y_triodos_ganan_la_guerra_del_pasivo_en_
espana_ante_la_forzosa_retirada_domestica.html
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segmento al cual se dirige al contar con una larga tradicion empresarial en la region andina

ademas de ser el principal banco privado ecuatoriano.

El Grupo Financiero en su afan de expansion planea abrir una oficina de representacion
en China de la misma forma que en 2007 lo hicieran en Madrid, con el objetivo de tener

un punto de contacto y promocionar sus productos y servicios®.

Por dltimo indicar que a 31 de diciembre de 2011 la entidad no habia prestado

financiacion a actividades de construccion o promocidn inmobiliaria®.

4.2.2. Area de Produccién

A diferencia de lo que ocurre con las empresas industriales donde esta area es facilmente
observable, en las empresas de servicios existe cierta confusion ya que éstas no fabrican

bienes tangibles sino servicios que son intangibles.

En el caso de un banco, su area de produccion u operaciones vendria a ser el departamento
responsable de la elaboracion de los productos que comercializa la entidad (Cuenta
Funciona, de ahorros, en doblares, los depositos, etc.). Es precisamente en este apartado
donde BPE cimienta su estrategia diferenciada al ofrecer productos que otros bancos no

ofrecen y lo que le ha permitido crecer en estos afios.

4.2.3. Area Financiera

Sin duda analizar este aspecto es muy importante ya que nos mostrara la situacion

financiera en la que se encuentra el banco®’.

¢ Rentabilidad Econémica (RE): mide la generacion de beneficios de sus
operaciones a partir de la utilizacion de sus activos, asi, cuanto mas elevado sea
este ratio serd mejor para la entidad. La RE del Banco es de -6.055% mientras
que, por ejemplo, la RE del BBVA es de 0.659% Yy el de Bankoa®® es de 0.513%.
Como se aprecia la RE es negativa ya que ha tenido pérdidas tanto en 2011
(3.895.000) como en 2010 (3.090.000) lo que sin duda es perjudicial para la
entidad aunque entendible si se tiene en cuenta la reciente implantacion de BPE

55 http://www.eluniverso.com/2011/05/17/1/1356/b-pichincha-abrira-oficina-china.html

56 Memoria de las cuentas anuales de BPE.

57 En el Anexo XV estan disponibles las Cuentas Anuales, destacandose los aspectos mas interesantes. .

58 http://www.aebanca.es/cs/groups/public/documents/publicaciones/22-201202568.pdf#page=3, se ha elegido estos
dos bancos por ser uno de los mas importantes, el primero, y el segundo, por tratarse de una entidad de parecido
tamafio a Banco Pichincha.
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X/
L X4

en territorio espafol. Por otra parte, se aprecia que la RE del BBVA y Bankoa son
positivas pero bajas lo que se explicaria por la crisis del sector financiero espariol.
Rentabilidad Financiera (RF): este ratio es importante para el accionista ya que
se relaciona el beneficio neto generado con los fondos propios de la entidad. Asi,
el Banco presenta una RF de -15.669% como consecuencia de las pérdidas
producidas durante el ejercicio 2011. Comparandolo con BBVA y Bankoa que
tienen una RF de 5.335% y 5.541% respectivamente se aprecia una clara
diferencia de resultados.

Endeudamiento y Capitalizacion: con relacion al ratio de endeudamiento, éste
se sitla en el 0.717 mientras que el de BBVA es 0.933 y de Bankoa de 0.930.
Como se aprecia los ratios son bastante elevados en el caso de las dos ultimas
entidades mientras que para Banco Pichincha el valor de su ratio es un poco mas
bajo, aunque este también es elevado si se toma en cuenta que un nivel 6ptimo
rondaria el 0.5-0.6. En este epigrafe destacan las cuentas de Depositos de
entidades de crédito y depositos de la clientela que juntas suman un total de
44.909.000 € y que representa el 97.43% del total del pasivo®.

Respecto al ratio de capitalizacion, en el caso del Banco Pichincha se sitla en los
0.283 mientras que en BBVA y Bankoa ascienden a 0.067 y 0.070
respectivamente, muy por debajo del 0.4-0.5 que se considera como aconsejable
en el caso de las dos Ultimas, no asi respecto al primero ya que se encuentra

“cerca” de aquel nivel.

4.2.4. Andlisis Tecnoldgico

Por todos es conocido la importancia del componente tecnolégico en casi cualquier

empresa y Banco Pichincha no ha sido la excepcidn ya que dispone de un potente sistema

informatico que le permite gestionar de forma eficiente sus actividades teniendo en cuenta

que debe coordinar operaciones realizadas tanto en Espafia como en el resto de paises

donde ofrece sus servicios. Por otra parte, la entidad ha hecho posible que sus clientes

puedan realizar diversas operaciones a traves de Internet de forma segura, para ello, a

cada uno de éstos se les entrega varias claves para acceder a estos servicios.

59 Fuente: cuentas anuales Banco Pichincha.
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4.2.5. Analisis de os Recursos Humanos (RR.HH)®

BPE, a 31 de diciembre de 2012, contaba con total de 132 empleados, de ellos, 12 son
técnicos, 74 administrativos y 46 de servicios generales. De aquellos 132 empleados, 90
eran mujeres y 42 hombres. Todos ellos eran de origen espafiol o latinoamericano.

Ademas, su gasto en formacion aumentd un 175% en 201152,

4.2.6. Analisis de Direccion y Organizacion

El BPE forma parte del Grupo Financiero Pichincha que tiene una larga tradicion
empresarial en los paises andinos. A través de los afios ha sabido adaptarse a las
condiciones econdmicas, culturales y sociales de los paises en los que opera teniendo

siempre éxito en sus actividades.

Un aspecto muy importante dentro de la gestion bancaria es la evaluacién y gestion del
riesgo, para ello, BPE cuenta con un protocolo estricto de analisis de riesgo todas sus
operaciones, ademas, de otras muchas acciones llevadas a cabo para una correcta gestion,
donde destaca la realizacion de forma periddica de estudios sobre escenarios futuros

adversos para evaluar su solvencia ante ellos®?.

4.3. MATRIZ DE CRECIMINTO-PARTICIPACIONS3

Cuenta
Funciona

Crecimiento
del
Mercado

Participacion Relativa en el Mercado

Tabla 4.3.1. Matriz de Crecimiento-Participacion dentro del segmento de mercado de BPE.
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién recogida en la oficina de la entidad y en la web

60 http://www.aebanca.es/cs/groups/public/documents/publicaciones/22-201202568. pdf#page=3

61 Ver Anexo XV, apartado XV.2

62
http://www.bancopichincha.es/cms/estatico/bl/pichincha/banca/es/portal/tu_banco/doc/Informe_con_Relevancia_Pru
dencial_2011.pdf

83 Segun informacion obtenida personalmente en su sucursal de Zaragoza y basandome en informacion disponible en
diversas paginas webs anterior o posteriormente citadas.
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Analizando la matriz de crecimiento-participacion, se puede observar que su producto
estrella es la Cuenta Funciona, con la que la entidad ha podido ganar muchos clientes
dentro de su segmento del mercado. Por el contrario, tanto su linea de seguros (S) como
Credife (C), su linea de apoyo empresarial, son los dos productos que menos rentabilidad
proporcionan al BPE. Cabe sefialar que la entidad comercializa seguros a través de Caser

Seguros.

Su cartera de Préstamos (P) esta siendo muy importante a pesar de que en un principio se
esperaba mas de ella. Es ldgico pensar que debido a la coyuntura econémica actual, los
clientes soliciten menos productos como éste y la entidad examine con detalle la solvencia

de los clientes antes de concedérselos.

Los Depdsitos (D) a Plazo Fijo (1 afio) se estan viendo beneficiados por la alta
rentabilidad ofrecida por el Banco (3%) frente a otras entidades crediticias que se han
visto obligadas a cumplir con las recomendaciones (limitaciones) hechas por el Banco de
Espafia en materia de rentabilidad®. Asi, dentro de esta linea es importante destacar el

alto grado de participacion de personas de origen espafiol.

Por ultimo, su Cuenta en Ddlares (CD) aunque no ha funcionado como se esperaba, tiene

un potencial de crecimiento interesante con miras a medio/largo plazo.

64 \Ver Tabla 3.1.3.
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5. ANALISIS DAFO-CAMA

Dentro de este apartado, se presenta, en primer lugar, el analisis DAFO mediante el cual

se intentara descubrir aquellas amenazas y oportunidades que brinda el entorno exterior.

Ademas, se identificara las debilidades y fortalezas internas con el fin de tener una vision

global de la entidad, para de esta manera, disefiar la estrategia méas acorde con los

objetivos empresariales mediante el analisis CAMA.

5.1. ANALISIS DAFO

Oportunidades

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Previsible crecimiento del PIB en los préximos afios y probable evolucion
positiva de la economia durante 2013.

Reduccion de la tasa de desempleo a largo plazo.

La evolucion demogréfica de Espafia muestra una tendencia a la baja, aunque la
poblacion objetivo de la entidad se mantendra en niveles estables a largo plazo.
Jbévenes extranjeros que durante los proximos afios pasaran a formar parte de la
poblacion activa.

Como consecuencia de la reforma de las pensiones, éstas perderan
(previsiblemente) poder adquisitivo en el futuro, por lo cual, las personas que se
encuentran en edad de trabajar podrian plantearse la posibilidad de contratar
planes de pensiones privados complementarios a los publicos.

Al cabo de unos 15-20, los primeros inmigrantes en llegar a Espafia, alcanzaran
la edad de jubilacion. Muchos de ellos optaran por regresar a sus paises de origen
en dicha edad.

Derivado de la crisis del sistema financiero espafiol, muchas personas pueden
dejar de confiar en los bancos tradicionales y buscar nuevas alternativas, siempre
que éstas les reporten confianza y solvencia.

Analizar la posibilidad de expansion hacia nuevos mercados a nivel espafiol,
europeo y latinoamericano teniendo en cuenta los objetivos de la entidad y los
flujos migratorios existentes y futuros en las diferentes regiones y paises.

Varias entidades se han visto en la obligacion de acatar las recomendaciones del

Banco de Espaiia y limitar las rentabilidades para sus depdsitos a plazos®.

8 Ver apartado 3.1.
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Amenazas

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Sin lugar a dudas, la actual crisis no deja de ser un problema para cualquier
institucion ya que ha generado una alta tasa de desempleo que, como
consecuencia, ha hecho que la tasa de morosidad bancaria haya alcanzado cotas
nunca antes vista.

La contraccién del consumo provoca que se soliciten menos préstamos y
créditos.

Actualmente, existe un importante clima de animadversion hacia las entidades
bancarias por parte de la poblacion en general, debido a actuaciones mas que
dudosas de varios directivos y entidades durante los ultimos afios y también por
la gestidn de los desahucios y de las participaciones preferentes.

La fuerte competencia por captar depositos sobre todo de aquellas entidades que
no han tenido que limitar sus rentabilidades®®.

La UE podria exigir en un futuro proximo la prestacion de servicios financieros
basicos sin coste alguno.

La aparicién de entidades que trabajan exclusivamente a traves de Internet y cuyos
costes de gestion y mantenimiento son muy bajos o nulos en algunos casos.

El tipo de cambio puede perjudicar a las operaciones realizadas fuera de Espafa.
Pérdida de confianza de la sociedad en general en su sistema financiero.

El rdpido avance de la tecnologia informatica hace que los sistemas de gestion
gueden expuestos a mas “ciberataques”.

Los conflictos regionales, especialmente el desafio soberanista lanzado desde

Catalufa, pueden perjudicar a la entidad ya que alli dispone de tres sucursales.

Fortalezas

Gran prestigio y credibilidad entre la poblacion originaria de paises andinos.
Los servicios que actualmente presta la entidad estdn muy diferenciados y no
tienen competencia directa (salvo en depositos a plazo fijo y seguros).

Una larga tradicion empresarial de sus propietarios y directivos.

El contar con el apoyo del Fondo de Garantia de Depositos da mas seguridad a
sus clientes (y potenciales).

% Ver apartado 3.1.
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*
°e

X/
L X4

*
°e

Su personal esta convenientemente formado para informar con precision acerca
de los productos y servicios que ofrece la entidad.

Su amplio horario comercial que le permite atender a la clientela en horario de
mafiana, tarde y sabados hasta el mediodia.

A 30 de junio de 2012, su principal accionista, Banco Pichincha C.A. tenia la
calificacion AAA- concedida por Pacific Credit Rating (PCR), basandose en un
nivel estable de activos productivos, una alta cobertura de su cartera y una buena

generacion de beneficios®’.

Debilidades

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Su red de oficinas es muy limitada, contando actualmente con solo 15 oficinas
repartidas entre Madrid, Barcelona, Alicante, Valencia, Murcia y Zaragoza.
Dentro de la poblacion espafiola, su imagen es poco o0 nada reconocida.

Su credibilidad entre la sociedad espafiola es baja, asi, en muchos foros
econdmicos, los usuarios consultan sobre su solvencia y confianza para contratar
sus depdsitos a plazo fijo.

Sus ratios de RE y RF tienen signo negativo derivados de las pérdidas de sus
ultimos dos ejercicios.

La inversion del BPE en publicidad es minimo (653.000) si se la compara con
otras entidades de su sector, aunque bien es verdad que ésta es ostensiblemente
superior a la del ejercicio 2010 (4.000)°%,

La cuota de mercado, dentro del sector, es muy reducida, aunque dentro de su
segmento es importante.

La ausencia de calificacion crediticia por parte de las principales agencias de
rating (S&P, Moody’s y Fitch) puede generar ciertas dudas sobre su solvencia ya
que la agencia calificadora, Pacific Credit Rating, opera solo a nivel

latinoamericano.

5.2. ANALSIS CAMA

Tras haber finalizado el analisis DAFO el siguiente paso sera realizar un analisis CAMA

que permitird definir la estrategia a seguir por parte de BPE para alcanzar los objetivos

propuestos.

87 http://www.ratingspcr.com/archivos/informes/Fortaleza%20Banco%20Pichincha%20septiembre%202012.pdf
68 Cuentas Anuales BPE.
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Combatir (Debilidades)

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Ampliar su presencia en aquellas ciudades donde ya esté presente pero que
disponga de pocas oficinas (p.e. Zaragoza donde tiene sélo una oficina)
aprovechando la bajada de precios en los alquileres de locales comerciales debido
al cierre de muchos negocios o la adquisicién de los mismos a menores precios
debido a las rebajas en el precio del suelo.

Buscar nuevas comunidades/provincias/ciudades dentro del territorio espafiol
donde establecerse, como pueden ser, Andalucia o el Pais Vasco teniendo en
cuenta que en ésta Ultima presenta una tasa de desempleo no tan elevadas como
en el conjunto de Espafia®, no obstante, habria que tener muy presente los
posibles conflictos territoriales (entre el Pais Vasco y el resto de Espafia). Otro
factor importante seria conocer el porcentaje de poblacion de origen
latinoamericano presente en cada una de ellas para elegir la aquella donde ésta sea
mas numerosa.

Mejorar la credibilidad y aceptacion, especialmente dentro de la poblacion
espafiola, mediante campafias publicitarias, haciendo hincapieé en la alta
rentabilidad ofrecida en sus depositos a plazo fijo y transmitiendo un mensaje de
credibilidad y confianza merced al respaldo del Fondo de Garantia de Depdsitos.

Afrontar (Amenazas)

X/
L X4

Estudiar la viabilidad de comprar nuevas carteras de créditos con descuento como
las realizadas en 2011 a Bankia, con el objetivo de ampliar el nimero de clientes
y su cartera de negocio.

Ante el clima de animadversion reinante hacia las entidades financieras en
general, intentar alejar su imagen de la banca tradicional y mostrarse como un
banco diferente a los demas.

La contratacion de instrumentos financieros derivados puede ser una buena
herramienta para limitar el riesgo de tipo de cambio, teniendo en cuenta la
inestabilidad de los mercados y la elevada especulacion.

Limitar la apertura de nuevas oficinas en Catalufia debido a la incertidumbre que
crea la posible convocatoria para consulta soberanista programada, en principio,
para 2014.

89 \Ver Anexo IV.
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Mantener (Fortalezas)

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Mantener y mejorar su imagen de marca tanto dentro del segmento al que se dirige
como en el sector en general.

Los productos y servicios prestados estan bien diferenciados (excepto los seguros)
por ello, ser& necesario mantenerlos y en lo posible mejorarlos adaptandolas a los
cambios que se produzcan en el entorno.

Es muy importante contar con el apoyo del FGD para dar seguridad a los clientes,
pero convendria dar a conocer esta condicion a la poblacién en general para
mejorar su credibilidad.

Mantener la apuesta por la formacién continua del personal.

Mantener su amplio horario comercial ya que pocas entidades disponen de uno

parecido, cuidando en todo momento los costes personales u operativos.

Aprovechar (Oportunidades)

*
°e

X/
L X4

Seria conveniente crear nueva una linea de negocio centrada en planes de
pensiones con la cual los clientes se podrian beneficiar de sus coberturas tanto en
Espafia como en paises andinos (Ecuador, Colombia, Peru).

Con el objetivo de atraer nuevos clientes y adelantandose a las posibles exigencias
de la UE, se podrian crear cuentas corrientes basicas a coste cero para un segmento
en concreto de la poblacion, como por ejemplo, menores de 25 afios, parados sin
prestacidn por desempleo, madres solteras, etc., de esta forma, se conseguiria que
cuando formen parte de la poblacion asalariada, éstos contraten otros productos
con la entidad. Ademas, se deberia tener en cuenta las expectativas favorables (a
medio/largo plazo) de indicadores como el PIB y la tasa de desempleo.

Seria interesante para el Grupo Financiera Pichincha seguir expandiendo
geograficamente su actividad y buscar nuevos mercados a nivel europeo. En este
aspecto destaca el mercado italiano que cuenta con aproximadamente 4.900.000
de habitantes extranjeros’, aunque en realidad podrian ser mas ya que muchos

han adquirido la nacionalidad italiana.

0 Fuente: http://www.istat.it/en/
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6. PLAN ESTRATEGICO

6.1. NUEVA LINEA DE PRODUCTO

Los planes de pensiones serian una buena opcidn para aumentar su cartera de productos
y ampliar el nimero de clientes puesto que, como se menciond en el anélisis del entorno
general, el Gobierno ha puesto en marcha varios estudios con el objetivo de reformar el
sistema de pensiones debido a la mala situacién de las arcas publicas y al aumento del
envejecimiento de la poblacion™ y segin muchos analistas, éstas perderan poder

adquisitivo en el futuro.

Bajo este contexto, muchas personas se plantearan la posibilidad de contratar un plan de
pensiones privado complementario al publico para asegurarse un mejor bienestar al llegar

a la edad de jubilacion.

Muchos inmigrantes al alcanzar dicha edad, volveran a sus paises de origen teniendo en
cuenta que el coste de la vida es mas bajo alli que en Espafia. Otro factor que impulsaria
este retorno es el hecho de que muchos extranjeros han podido construir bienes inmuebles
en sus paises de origen gracias a los menores costes existentes alli. Ademas, muchos de
los que llegaron a territorio espafiol ya disponian de inmuebles en propiedad y han
enviado durante estos afios remesas para su mantenimiento y mejora. Sobre este aspecto,
destaca un articulo de la agencia Reuters que considera a Ecuador como uno de los paises
preferidos por estadounidenses y canadienses para jubilarse debido principalmente a su

bajo coste de vida, su clima suave y a los precios bajos de los bienes inmuebles’?.

Todo ello justificaria la oportunidad de crear esta nueva linea de productos.

6.2. CAPTACION DE NUEVOS CLIENTES

Como se comentd en el apartado 3.1., la UE podria exigir en un futuro la creacién de
cuentas corrientes con servicios basicos sin coste de mantenimiento, ademas, bajo un
contexto de crisis y altas tasas de desempleo especialmente entre los menores de 25 afios,
seria conveniente crear una cuenta corriente dirigidos para ellos a coste cero. De esta
forma, muchos de estos jovenes se verian atraidos por estas condiciones y pese a no
disponer de rentas, suelen realizar compras a través de internet o tener domiciliado algin

recibo (el del movil por lo general).

1 http://www.expansion.com/2013/06/07/economia/1370636160.html
72 http://www.reuters.com/article/2013/01/04/us-usa-retirement-bestplaces-idUSBRE9020P320130104
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De tal forma que el objetivo final de esta estrategia es que en un futuro cuando la tasa de
desempleo empiece a bajar y pasen a formar parte de la poblacion asalariada, este
colectivo se podria convertir en un gran impulso para comercializar los diversos
productos de la entidad. Ademas, este colectivo se encuentra muy familiarizado con las
nuevas tecnologias por lo que tenderdn a realizar sus gestiones a través de la web

limitando los costes asociados a este posible servicio.

6.3. NUEVOS MERCADOS

Sin duda, la expansion hacia nuevos mercados es una opcion interesante, dentro del actual
contexto de globalizacion, para casi cualquier empresa ya que permite diversificar su
actividad y reducir su riesgo financiero aunque bien es cierto que la inversion necesaria
suele ser elevada. En este aspecto, el Grupo Financiero Pichincha podria plantearse una

expansion bajo dos supuestos:

6.3.1. Mercado Espafiol’

Si se decidiese por esta opcién, BPE podria continuar la linea que ha seguido durante
estos afnos de existencia, esto es, buscar nuevas CC.AA para establecerse dentro de ellas.

Para esto, las mejores posibilidades geograficas serian: Andalucia y el Pais Vasco.

En el caso de Andalucia, la eleccion se basaria en el importante nimero de ciudadanos
originarios de Latinoamérica (117.049) sumando entre ecuatorianos y colombianos un
total de 33.311 personas. El punto negativo de esta opcidn es la alta tasa de paro de

Andalucia que supera el porcentaje de Espafia en su conjunto’.

Respecto al Pais Vasco, la decision de establecerse alli tendria como fundamento
principal las menores cifras de paro en comparacién con Espafia en su conjunto y con
Andalucia™. Ademas, el nimero de extranjeros procedentes de Latinoamérica asciende a
57.273 personas siendo 14.403 el total de ecuatorianos y colombianos. También es
importante sefialar el final de la violencia de ETA como aspecto positivo y los posibles

conflictos territoriales en el futuro como aspecto negativo.

Como referencia habria que tomar en cuenta la ultima CC.AA donde se ha establecido

BPE, Aragon, que cuenta con 32.191 personas de origen latinoamericano, sumando entre

73 http://www.juntadeandalucia.es/justiciaeinterior/opam/index.php?q=peb_hist&id_peb=90
4 Ver Anexo IV.
5 Ver Anexo IV.
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ecuatorianos y colombianos un total de 13.060 personas. Otras opciones interesantes para

establecerse serian Baleares, Canarias, Galicia, Castilla Ledn o Castilla La Mancha.

6.3.2. Marcado Europeo’®

Para el Grupo Financiero Pichincha, a nivel europeo, sobresale la opcion de crear una
nueva filial dentro del mercado italiano, que seria Banco Pichincha Italia, basandose en
el hecho de que la migracion procedente de Ecuador ha tenido como destino principal
Esparia, seguido de Italia (aproximadamente, el 10% de los emigrantes ecuatorianos se
encuentra alli. Se estima que entre 1999 y 2005, entre 1,4 y 1,6 millones de personas
salieron de Ecuador’’). Segln el Dossier Statistico Immigrazione Caritas/Migrantes, el
nimero de ecuatorianos, peruanos y colombianos asciende a 108.005, siendo los
segundos los mas numerosos. Las zonas donde mayoritariamente se ha afincado la

poblacidn proveniente de estos paises son: Génova, Milan y en menor medida Roma.

Una posible estrategia alternativa seria establecer una oficina de representacion en alguna
de las tres ciudades antes citadas previo paso a la constitucion de una filial.

Como aspectos negativos a esta inversion, es importante citar la gran inestabilidad
politica que ha sufrido el pais, especialmente en los ultimos afios llegando incluso a
constituirse hace poco tiempo un Gobierno tecndcrata. Ademas, Italia, al igual que
Espafia, se encuentra en un periodo de crisis econémica con un importante incremento

del desempleo (la tasa de paro se sitta en el 12% representando un record histdrico)’®.

6.3.3 Mercado Latinoamericano

Dentro de mercado latinoamericano, el Grupo Financiero Pichincha deberia analizar la
posibilidad de emprender nuevas inversiones para conseguir sus objetivos propuestos, asi,
en su pagina web se expone que BPE, ““busca posicionarse a corto plazo como el primer
Banco Global para el migrante, atendiendo en Esparia las necesidades de residentes que
provienen de paises andinos como Peru, Colombia, Bolivia, Chile y Venezuela™.

Para convertirse en el Banco Global del migrante deberia tener presencia en los tres
ultimos paises a través del establecimiento de filiales propias en dichos lugares (la

76 http://www.tukuymigra.com/images/normativa/cat_est_tab_ecd_flacsol.pdf
7 http://www. larepublica.ec/blog/sociedad/2012/09/18/la-crisis-mundial-fuerza-a-los-ecuatorianos-a-retornar-al-pais/
78 http://economia.elpais.com/economia/2013/05/31/actualidad/1369988621 281191.html
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estrategia que ha seguido tradicionalmente). De esta forma, podria aumentar su cartera de

negocios de manera importante.

Por otra parte, es cierto que para que para llevar a cabo ese plan, se necesitarian elevados
recursos econémicos y probablemente el Grupo no disponga de ellos teniendo en cuenta

la reciente implantacion de su filial espafiola.

Otra posible estrategia seria la posibilidad de llegar a acuerdos con bancos nacionales de
Bolivia, Chile y Venezuela para proveer servicios desde Espafia, aunque esto, en mi
opinién y teniendo en cuenta los antecedentes no representa una opcién muy poco
probable. Por lo que pienso que, a largo plazo, se podrian emprender las inversiones antes

sefialadas con el objetivo de crear nuevas filiales a nivel sudamericano.

Es importante sefialar que para el Grupo, las inversiones en Bolivia y Venezuela serian
las més seguras a nivel de clientes potenciales no asi a nivel juridico ya que se tratan de
dos paises en cuya reciente historia han existido muchos casos de amenazas y de
expropiacion de empresas extranjeras y nacionales que han sido llevadas a cabo por

parte de los Gobiernos de dichas naciones.

6.4. PUBLICIDAD

Con el objetivo de aumentar su cartera de clientes, BPE, deberia centrar sus esfuerzos por
dar a conocer sus productos y servicios a través de revistas y emisoras de radio dirigidas
al publico latinoamericano en Espafia. También seria interesante publicitarse en aquellos
paises donde centra su actividad el Grupo para que exista una mayor demanda a los dos

lados del océano.

Respecto a sus depdsitos, BPE disfruta de una ventaja competitiva ya que ofrece una
rentabilidad por encima de la de muchos de sus competidores. Para ello el banco deberia
centrarse en prensa y paginas webs especializadas en economia resaltando su condicién

de banco comercial espafiol de pleno derecho que cuenta con el respaldo del FGD.

6.5. LINEA CREDIFE

Con el objetivo de potenciar su linea de apoyo empresarial, BPE se podria plantear la
posibilidad de prestar servicios de leasing y renting a autonomos y PYMES. Esta
estrategia implicaria inversiones elevadas y teniendo en cuenta los resultados negativos

de la entidad seria una estrategia para poner en marcha en un futuro a medio/largo plazo.
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7. CONCLUSIONES

Una vez terminado el estudio de BPE, se pueden sacar las siguientes conclusiones:

X/
o

D)

L)

X3

0

*

X/
L X4

El sistema financiero espafiol ha sufrido una transformacion importante siendo las
cajas de ahorro las grandes perdedoras de este fendmeno mientras que otros
grupos bancarios han podido ampliar su oferta de servicios gracias a las diversas
fusiones o absorciones.

Se ha puesto de manifiesto la mala gestion de un gran niamero de entidades crédito
gue se han visto en la necesidad de solicitar ayudas publicas para mantenerse a
flote obligando al Gobierno espafriol a solicitar ayuda financiera (rescate bancario)
a la Unién Europea.

A pesar de la fuerte crisis que sufre aun Espafia, muchas empresas, entre ellas
BPE, han sido capaces de crecer gracias a una estrategia adecuada y a saber
aprovechar sus ventajas competitivas.

Dentro de un entorno altamente globalizado, se ha podido comprobar como las
inversiones no solamente fluyen desde los paises méas industrializados hacia paises
en vias de desarrollo sino que los flujos son bidireccionales aunque es verdad que
suele haber diferencias importantes en la cuantia de ésta.

La crisis del sistema financiero ha evidenciado la importancia de diversificar las
inversiones, asi, tenemos el ejemplo de las cajas de ahorro que centraron su
actividad en prestar financiacion al sector de la construccién, y una vez que éste
entrd en declive, también lo hicieron las primeras.

En el caso de Banco Pichincha Espafia, ha quedado demostrado que una empresa
de reciente establecimiento suele generar pérdidas durante los primeros ejercicios
de su actividad. No obstante, BPE ha sido capaz de ir reduciendo dichas pérdidas
afo tras afio y es muy probable que para el ejercicio 2013 obtenga ya sus primeros
beneficios.

Cabe destacar que el Grupo Financiero Pichincha ha sabido explotar muy bien los
acontecimientos de su entorno ya que “gracias” a la grave crisis econdémica-
financiera sufrida en Ecuador a principios de siglo, que se tradujo en un
importante flujo migratorio hacia Espafia, el Grupo ha podido abrir un nuevo
mercado (el mercado espafiol) y seguir su expansion.

Por altimo, una vez finalizado el analisis he llegado a la conclusion de que BPE

ha sabido aprovechar las oportunidades que brindaba el mercado espafiol, no
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obstante, pienso que para afianzar su posicién y proseguir con su crecimiento
deberia centrar su actividad en las personas jovenes de origen extranjero, abrirse
a la poblacion esparfiola especialmente para aumentar su demanda de depdsitos,
crear nuevas lineas de negocio como los planes de pensiones, aumentar su
inversion en publicidad y abrirse a nuevos mercados tanto europeo como
latinoamericano para fortalecer la posicion competitiva no solo de BPE sino del

Grupo Financiero Pichincha.
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