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INTRODUCCION

La principal razén por la que he elegido hacer este trabajo, es por la asignatura de “Contabilidad
de Gestion y Control Interno” que imparte mi tutor en este trabajo, Eduardo Malles Fernandez.
Debido al interés que me provoco la asignatura, pareciéndome el Cuadro de Mando Integral una
herramienta muy interesante, me parecio una gran oportunidad el poder hacer un trabajo orientado
a esta herramienta e implantarla en el sector financiero ya que es una rama el cual me gusta 'y me
apetece seguir aprendiendo mas sobre él. Ademas, implantar el Cuadro de Mando Integral en la
banca, en mi opinion, no es algo que se haga de manera habitual en otros trabajos. Por todo esto,
y el poder hacerlo con la orientacion de mi tutor, era una ocasidn que tenia que aprovechar.

Mediante este trabajo, pretendo ensefiar cbmo elaborar y utilizar un Cuadro de Mando Integral
como herramienta de gestion estratégica en la banca. El objetivo es mostrar mediante esta
herramienta, como se alcanzan los objetivos cuando se disefian las estrategias, y ensefiar cémo
hacer que todos los trabajadores se impliquen para conseguir dichos objetivos. Para esto, se
alinearan los intereses de los trabajadores con los de la empresa.

Las empresas se encuentran en un entorno cada vez mas dinamico y competitivo. Debido a esto,
se ha tomado en cuenta la gran importancia de tener un sistema de gestién que permita obtener
informacién del exterior y tomar decisiones en una situacion de incertidumbre.

Como he indicado anteriormente, el objetivo de este trabajo es disefiar e implantar un Cuadro de
Mando Integral (CMI) en una compafiia del sector financiero. EI CMI se utiliza como herramienta
de gestion empresarial para el desarrollo y cumplimiento de la estrategia. Mediante la herramienta
del CMI, también aplicaremos indicadores para poder alcanzar los objetivos estratégicos.

Este trabajo esta dividido en varios capitulos distintos. En primer lugar, se tratara de explicar qué
es un CMI analizando las cuatro perspectivas, los conceptos estratégicos del entorno de la
empresa, se llevara a cabo un analisis DAFO y un analisis CAME para determinar el camino a
sequir.

Mas adelante, también se analizaran varios elementos del sistema financiero, observando algunos
de los distintos tipos de activos financieros més importantes, los intermediarios financieros,
analizaremos mas al detalle las caracteristicas y diferencias del sistema financiero de la UE, asi
como el espafiol. Se observaran las politicas monetarias, ya que afectan al tipo de interés en el
sector. Después se analizaran los 6rganos reguladores y sus correspondientes regulaciones
después de la crisis del 2008.

En el capitulo tercero, mostraré distintos balances y cuentas de resultados pertenecientes a los
estados financieros del sector de la banca para asi, conocer mejor su estructura.

Posteriormente, disefiaré e implementaré el CMI de una entidad del sector bancario Ilamado
Solaris Bank, en el que a partir de los factores clave de éxito, sus objetivos estratégicos, el
correspondiente mapa estratégico y los indicadores de desempefio y mediante las cuatro
perspectivas: financiera, clientes, interna y formativa. Esto sera una simulacion ya que el banco,
asi como sus datos, no existen en la realidad.

Finalmente, el trabajo finalizara mediante las conclusiones correspondientes.



MARCO TEORICO
CAPITULO. 1: EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

A traves del Cuadro de Mando Integral se definen las estrategias que crean un valor afiadido a la
empresa, es un factor que muestra los principales objetivos de la misma y los planes de accion
para conseguirlos, de esta forma, se define qué tipo de negocio es y qué tipo de negocio quiere
ser.

El cuadro de mando integral, a partir de ahora CMI, analiza varios elementos que desarrollaran el
proceso estratégico de la empresa. Para ello, debemos orientar los recursos de la empresa a través
de tres funciones basicas (Kaplan y Norton, 1996):

a) Movilizacion de recursos y capacidades de la empresa.
b) Coordinacion de los diferentes recursos: inmovilizado, aprendizaje, financiero y humano.
c) Creacion de valor.

Para crear el CMI, primero se debe realizar un andlisis DAFO para decidir qué recursos de la
empresa deben tenerse en cuenta para realizar un seguimiento para asi, poder mejorarlos y
potenciarlos obteniendo una ventaja competitiva que se mantenga en el largo plazo.

Por lo tanto, para poder desarrollar el CMI lo primero que hay que realizar es un analisis
estratégico, después se formulan las estrategias y finalmente estas se implantan en la empresa.

El CMI nace en el afio 1992 de la mano de los economistas Robert Kaplan y David Norton en la
revista Harvard Business Review con el propésito de mejorar la gestion y el control de las
empresas u organizaciones, y proporcionarles a las mismas una visién global sobre la estrategia
y evolucidn de las compafiias.

Es una herramienta que deben utilizar las empresas para implantar, gestionar y medir con éxito
su actuacion estratégica.

El CMI utiliza una serie de indicadores tanto financieros como no financieros interconectados
entre si que nos permiten conseguir nuestro objetivo estratégico. Estos, nos serviran para ver que
se estan consiguiendo los objetivos y en qué medida, también, para identificar las causas de las
posibles desviaciones.

En cuanto a los objetivos estratégicos podemos decir que deben estar interrelacionados entre si y
afectarse los unos a los otros, dando como resultado lo que se conoce como piramide de
objetivos, esto es, que la consecucion de ciertos objetivos lleve a la consecucidn de otros objetivos
de caracter superior, y asi hasta Ilegar al cumplimiento del objetivo corporativo final.

Como las empresas deben tener una vision estratégica, lo que implica tener que trasladarse de la
posicién actual a una futura deseable e incierta, el CMI es una herramienta de gestion capaz de
convertir la estrategia en factores clave de éxito y que proporciona a los gerentes una vision
amplia y comprensible de todo el negocio, permitiéndoles medir eficazmente los resultados de la
empresa.

ElI CMI divide a la empresa en cuatro areas o perspectivas y cada una de ellas debe responder a
una pregunta si se quiere lograr la correcta elaboracién del CMI (Kaplan y Norton, 1996):

- La perspectiva financiera: Orientada hacia el accionista, modo de crecimiento de la
empresa, etc.

- La perspectiva del cliente: Orientada hacia el cliente como su propio nombre indica, y
prestando atencidn a factores como la lealtad la oferta etc.



- La perspectiva Interna o de Procesos: Que se orienta hacia las caracteristicas de
produccion y servicios tales como calidad, experiencia de compra, costes, etc.

- La perspectiva de Formacion y Crecimiento: Centrado en factores como habilidades
estratégicas o de desarrollo personal.

( . .. \
e Satisfaccion de
accionistas

Formacion

\

¢ Aprendizajey
mejora

Figura 1.1: CMI. Elaboracion Propia

1.1. Misién, Vision y Valores

Como hemos dicho anteriormente, uno de los puntos de partida para la implantacion del CMI es
la definicion de los pilares bésicos de la estrategia empresarial: mision, vision y valores.

- Misién: La mision es la razdn de ser de la empresa, el motivo por el cual existe. Asi como,
la determinacion de las funciones basicas que la empresa desempefia en un entorno
determinado. La mision debe recoger la necesidad que satisface, los clientes a los que se
dirige y el producto y servicio que ofrece y cual es su ventaja competitiva o lo que la
diferencia de sus competidores.

La mision debe tener un texto claro y conciso, huyendo de tecnicismos o frases
enrevesadas, no demasiado extenso, especifico, realista y no debe utilizar frases que puedan
resultar Utiles para cualquier otra empresa del sector.

- Vision: La vision es la imagen de la empresa en un futuro cercano. Asi, la vision resume la
situacion deseada por la empresa, hace referencia hacia donde se dirige la empresa en el
largo plazo, son las metas que pretendemos conseguir en el futuro. Estas, deben ser
realistas, alcanzables, y tener un carécter inspirador y motivador para todos los miembros
de la organizacion.



Debe servir de guia para que todos los empleados enfoquen sus esfuerzos en la misma
direccion y se consigan lograr los diferentes objetivos bajo las premisas de orden y
coherencia. A la par debe servir como fuente de inspiracion, ya que todos se deben sentir
identificados, comprometidos y motivados en poder alcanzarla. Para formular la vision de
nuestra empresa nos deberiamos preguntar cual es la imagen que queremos ofrecer, cuales
son nuestras aspiraciones, hacia donde nos dirigimos o hacia donde queremos llegar.

El CMI puede facilitar una mejor vision del camino que esta siguiendo la empresa. Se
enfoca en varias areas. Comunmente para ello las empresas suelen fijarse Gnicamente en
los indicadores financieros. Y olvidan otras &reas de suma importancia en la organizacion,
debido a que dichos indicativos son solo parte del area externa. Y cometer este error puede
llevar a grandes desequilibrios y desviaciones tanto internas como externas.

Valores: Los valores expresan como quiere actuar la empresa. Describe las relaciones
existentes entre la empresa y sus clientes, proveedores y comunidad en general. Podemos
decir que son los principios éticos sobre los que se asienta la cultura de una compafiia. Con
éstos, la empresa se define a si misma, ya que los valores de una organizacion son los de
sus miembros y dirigentes. por otra parte, los valores no pueden ser un deseo expreso de
los dirigentes de la organizacion de como les gustaria a ellos que actuara la empresa, sino
que deben de plasmar la realidad de la organizacion.

El nimero de valores a definir suele rondar entre cuatro y seis, ya que si se definen un nimero
excesivo de ellos se puede llegar a perder credibilidad.

1.2. Analisis DAFO

El andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) es una herramienta que
analiza la situacion de una empresa, para mas adelante, tomar las decisiones estratégicas
oportunas. Mediante esta herramienta, se puede disefiar la estrategia en la que se basard la
compariia para afrontar su futuro a corto, medio y largo plazo. Es un mapa que establece las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la organizacion teniendo en cuenta los
factores internos y externos del sector para asi mejorar la rentabilidad, funcionamiento y
posicionamiento en el mercado. Es una herramienta fundamental para conocer la situacion en la
que se encuentra la compafiia a partir de la que se trazara la estrategia empresarial futura, en su
dia se convirtio en una auténtica revolucion. También se conoce como FODA o DOFA. Las siglas
en inglés son SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats) (Villacampa, O. 2018).

El andlisis DAFO ayuda a valorar en qué medida la empresa y su modelo de negocio van a
adaptarse a su entorno para aprovechar las oportunidades y prepararse para las amenazas, asi
como maximizar las fortalezas al tiempo que se minimizan las debilidades. El objetivo es crear
una propuesta de valor para poder asi, obtener una ventaja competitiva y mejorar asi la
rentabilidad de los accionistas.

Empez6 a utilizarse en los afios setenta de la mano del Estadounidense Albert Humphrey. A la
hora de conseguir una vision general del sector en el que opera la empresa, se realiza el analisis
interno por una parte en el que identificamos las debilidades (factores que hay que mejorar y
corregir) y las fortalezas (factores a mantener), y, por otra parte, se realiza un analisis externo en
la que se identifican las amenazas (situaciones de riesgo a afrontar) y las oportunidades (opciones
gue nos concede el mercado) (Navarro, F. 2014).

Por tanto, el objetivo del analisis DAFO es proporcionar informacion sobre la situaciéon de la
empresa y sobre su entorno para poder asi analizar los factores identificados y desarrollar



estrategias actuacion. Ademas, mediante este andlisis podremos conocer nuestra situacion para
poder desarrollar en anélisis CAME.

INTERNO EXTERNO
PUNTOS
DEBILES DEBILIDADES AMENAZAS
PUNTOS
FUERTES FORTALEZAS |OPORTUNIDADES

Tabla 1. DAFO. Elaboracion propia.

1.3. Analisis CAME

Una vez realizado el analisis DAFO y detectar tanto los puntos fuertes como los débiles de la
empresa, pasaremos a realizar un analisis CAME (corregir, afrontar, mantener y explotar) para
afrontar las debilidades encontradas, analizando distintas estrategias viables para solventarlas y
de la misma manera explotando las fortalezas (Jimeno, J. 2018).

Las estrategias que se realizan en el analisis CAME se realizan en cuatro direcciones que son:
Estrategias defensivas, Estrategias de reorientacion, Estrategias de supervivencia y Estrategias
de ataque.

- Corregir debilidades, Estrategias de reorientacion: Con estas estrategias se persigue vencer
las debilidades mediante el rendimiento obtenido con las oportunidades.

- Afrontar amenazas, Estrategias de supervivencia: En este caso, la estrategia se centra en
afrontar las amenazas sin perder de vista las debilidades.

- Mantener fortalezas, Estrategias defensivas: Son estrategias que se utilizan para mantener
las fortalezas pese a las amenazas existentes del mercado.

- Explotar oportunidades, Estrategias de ataque: También mediante el aprovechamiento de
las oportunidades se trata esta vez de explotar las fortalezas.
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Figura:1.2.CAME:https://infoautonomos.eleconomista.es/plan-de-negocio/estrategia-de
negocio-con-el-analisis-came/

1.4. Las cuatro perspectivas del CMI

Como hemos indicado anteriormente, el CMI cuenta como minimo con cuatro perspectivas que
analizaremos a continuacion.

Un CMI bien disefiado debe tener en cada perspectiva, el mayor nimero de indicadores posibles
que permita a la organizacion alcanzar sus objetivos de una forma progresiva y fluida.

Las cuatro perspectivas, nos muestran los objetivos estratégicos, indicadores, metas, y los
proyectos estratégicos. Muestran que es necesaria una vision global de toda la empresa (Kaplan
y Norton, 1996).

Desde estas cuatro perspectivas, se observa y recopila la informacion que serd utilizada mas
adelante. Aunque las expuestas a continuacion son las mas frecuentes, no son las Unicas, ni
siempre son las mismas, ya que pueden variar dependiendo de las caracteristicas de cada negocio.

El CMI, es un sistema de comunicacion, informacion, control y formacion que, mediante las
cuatro perspectivas, consigue que haya equilibrio en los objetivos a largo y a corto plazo. Cada
perspectiva esté orientada al cumplimiento de una estrategia integrada.

A continuacién, profundizaremos en dichas perspectivas.
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1.4.1. La Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera resume los factores econdémicos del conjunto de los objetivos
perseguidos y las estrategias aplicadas para su realizacion. Asi, los indicadores financieros
expresaran si la estrategia de una empresa, y Si Su puesta en practica y ejecuciéon estan
contribuyendo a la creacién de valor y a su equilibrio empresa (Kaplan y Norton, 1996).

Uno de los principales objetivos de esta perspectiva, sera por regla general la creacion de valor.
La creacion de valor sera esencial para la empresa, sobre todo, para los accionistas ya que su
mayor interés se orientara a que la empresa (su inversion) consiga rentabilidad. A parte de los
accionistas, los empleados, administraciones publicas, los proveedores y los clientes también
seguiran con gran interés los factores de creacién de valor ya que también pueden verse afectados
0 beneficiados por él. En el mundo actual, no es posible crear valor Unicamente cuando la empresa
obtiene sus beneficios centrandose en estrategias adoptadas en el corto plazo, por lo tanto,
podriamos decir que el beneficio como indicador de los resultados de una empresa ya no es
suficiente. Es necesario recurrir a indicadores mas concretos como los que se expondran en este
apartado.

Uno de los factores clave en este apartado sera la de mantener un equilibrio financiero, es decir,
sera necesaria gestionar el riesgo en la toma de decisiones.

Los inductores de la perspectiva financiera se dividen en tres, los indicadores de gestion del
circulante, los indicadores de rentabilidad y los indicadores de gestion de la deuda.

Perspectiva
Financiera del
Cuadro de Mando
Integral

Estrategia de Estrategia de
crecimiento productividad

Construir Incrementar el valor|  [Reduccion de Mejora de la
franquicia de los chentes coste utilizacion de los

Figura 1.3. Perspectiva financiera. https://www.webandmacros.com/perspectiva
financiera.htm

Dependiendo del tipo de estrategia de la unidad de negocios se vera sustentada por tres temas
estratégicos:

A la hora de aplicar inductores es usual encontrarse en este apartado con factores como la
rentabilidad econémica y financiera; a la gestién de la deuda y el coste de los medios de
financiacion imprescindibles para hacer frente a las inversiones oportunas.

a) El crecimiento y diversificacion de los ingresos.
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b) La mejora de la productividad.
c) La reduccion de costes.
d) La utilizacion de los activos y la gestion del riesgo.

Las combinaciones de estos aspectos determinaran los indicadores financieros que utilizaré la
organizacion.

Dentro de la perspectiva financiera, nos podemos encontrar que usualmente se repiten ciertas
estrategias:

- Estrategia de Crecimiento: Suelen ser productos en el inicio de su ciclo de vida con alto
potencial de crecimiento. En este caso la rentabilidad no suele ser un objetivo estratégico
sino obtener un gran tamafio. Un ejemplo de esto pueden ser las empresas tecnologicas.

- Estrategia de mantenimiento: Esta etapa se da cuando la empresa ha crecido lo suficiente
como para tener una rentabilidad suficiente y se busca crecer, pero esta vez no se pierde de
vista la rentabilidad.

- Estrategia de recoleccion: Esta es la fase madura del ciclo. Las inversiones se realizan
para mantener las capacidades existentes y el objetivo es maximizar la rentabilidad de la
inversion.

Fuente: Kaplan y Norton. (1996). ElI Cuadro de Mando Integral. Harvard: Harvard Business
School.

1.4.2. La Perspectiva del Cliente

Con esta perspectiva se define el valor que la empresa quiere ofrecer a los clientes presentes y
futuros. Por lo tanto, lo primero que se debe hacer es realizar una adecuada segmentacion del
mercado, ya que esto va a permitir seleccionar los segmentos en los que se va a competir y el tipo
de clientes al cual se va a dirigir la empresa. Para conseguir esto, la empresa utilizara una serie de
indicadores obtenidos como cuota de mercado y satisfaccion, fidelidad, retencidn, adquisicion y
rentabilidad de los clientes etc.

Con estos indicadores, se generaran los objetivos para los diversos departamentos de la empresa,
como pueden ser marketing, logistica y operaciones.

Debido a que los recursos suelen ser limitados, se debe tener claro la oferta de la compafiia
teniendo en cuenta factores como el precio y el producto/servicio. Por otra parte, también se debe
definir el segmento y el mercado geografico al que se va a dirigir la empresa empresa (Kaplan y
Norton, 1996).
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Cuota de
mercado

Adquisicion Retencion de
de clientes Rentabilidad clientes

de clientes

Satisfaccion
de clientes

Figura 1.4: Perspectiva del cliente. Elaboracion propia

Las estrategias mas comunes para competir en el mercado segin Kaplan y Norton, en su libro el
Cuadro de Mando Integral (1996), tres clases de atributos que permitiran que la empresa retenga
y amplie sus negocios con estos clientes seleccionados son:

- Liderazgo de producto: pone especial atencion a la excelencia de productos y/o servicios
teniendo en cuenta su funcionalidad, calidad y precio. Para ello, se necesitara contar con
una excelencia operativa que se centrard en proporcionar productos a un precio
competitivo, atendiendo a la calidad y funcionalidad.

- Relaciones con los clientes: se centra en la capacidad para generar vinculos con los
clientes, conocerlos y proporcionarles los productos mas adecuados a sus necesidades,
mejorando sobre todo la calidad de la experiencia de compra y relaciones personales con
los clientes. Al ofrecer un servicio es de vital importancia dar una rapida respuesta que
ayude a los clientes y, ademas, mantener relaciones con ellos para poder ofrecerles un
servicio orientado a sus necesidades especificas.

- Imagen y prestigio: Este factor refleja los factores intangibles que perciben los
consumidores acerca de una empresa, la compafia deberd analizar los factores clave para
conseguir crear una marca propia y planear una estrategia concreta medible y alcanzable
para conseguirlo.

La perspectiva de clientes es muy importante para la empresa ya que, si los clientes valoran la
empresa y estan contentos con los productos/servicios, garantizard una generacion de ingresos,
que sera de vital importancia para la supervivencia de la empresa.

Con indicadores que se encuentren dentro de estas tres categorias, la empresa seré capaz de dirigir
la actuacion de la organizacion hacia la entrega de una propuesta de valor superior a los segmentos
de clientes que se hayan seleccionado.
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Ya que es complicado ser el mejor en las tres estrategias, es necesario que la empresa se
especialice en una de ellas por lo menos al inicio y que tenga un nivel aceptable en el resto para
ir mejorando en todos los apartados posteriormente.

Fuente: Kaplan y Norton. (1996). El Cuadro de Mando Integral. Harvard: Harvard Business
School.

1.4.3. La Perspectiva de Procesos

La perspectiva del proceso interno se encarga de analizar las actividades que integran la cadena
de valor de la empresa, con el fin de identificar aquellos procesos criticos en los que la compafiia
deberia destacar para poder asi cumplir con las expectativas de sus clientes, y del resto de
interesados, incrementando la propuesta de valor entregada a los mismos. Segin el modelo
tradicional de contabilidad de gestion, el control de los procesos criticos se basaba en un examen
de coste y calidad de los mismos, mientras que con la aplicacion del Cuadro de Mando Integral
se busca darle una vuelta a este mecanismo, propiciando que las expectativas de los clientes
seleccionados determinen en cierto punto la actuacién que se da en estos procesos internos
empresa (Kaplan y Norton, 1996).

El concepto de la cadena de valor fue introducido por Michael Porter en 1985 en el libro
Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Una de las definiciones
que se puede desarrollar en relacién a este concepto es que “una cadena de valor es un conjunto
de actividades que una organizacion lleva a cabo para crear valor para sus clientes.”

La cadena de valor ayuda a conocer el proceso de produccion tanto de un producto como de un
servicio. Permite conocer la manera en la cual se realizan las actividades ademas determinan los
costes que se van a producir, como consecuencia esto afecta a los beneficios que pueda obtener
la empresa. Por lo tanto, esta herramienta permite conocer los factores que generan valor en la
empresa.

Otra de las principales aportaciones del Cuadro de Mando Integral a esta perspectiva es la
inclusion del proceso de innovacion, lo cual permite a la empresa identificar las necesidades y
expectativas de los segmentos de clientes seleccionados, que tratard de satisfacer con nuevos
productos y servicios, que seran desarrollados en esta fase del proceso interno.

Se podrian incluir aqui factores como mejorar la calidad de los productos, este factor esta
directamente relacionado con la satisfaccion de los clientes, lo cual le proporciona a la empresa
una clara ventaja competitiva y disminuir el tiempo de produccién mediante el trabajo en equipo
y la buena coordinacion de los empleados.

En el proceso operativo, si las empresas quieren ser capaces de entregar a sus clientes
seleccionados productos y servicios con una mayor propuesta de valor, deberan ser capaces de
identificar y controlar los factores de coste, calidad, tiempo y actuacion presentes en sus productos
y servicios, a través de indicadores tradicionales. Sin embargo, con la puesta en marcha del
Cuadro de Mando Integral, también se producen cambios en la contabilidad de costes tradicional.

Necesidades Necesidades
del Cliente del Cliente

Identificadas Innovacion Proceso Operativo satisfechas

Figura 1.5: Perspectiva de procesos. Elaboracion propia
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Los sistemas de costes historicos se han quedado obsoletos, y si las empresas quieren llevar un
seguimiento constante y que refleje fielmente los costes en los que se incurre deberan poner en
practica el sistema de costes por actividades, o sistema ABC, que fue desarrollado también por
Kaplan.

Por otra parte, cabe destacar también dentro del proceso interno el del servicio posventa, a travées
del cual las empresas pueden también incrementar la propuesta valor que ofrece a sus clientes una
vez ya se haya producido la entrega del bien o servicio.

1.4.4. La perspectiva de Formacién

Esta perspectiva, muestra las habilidades y los conocimientos que la empresa posee para
desarrollar sus productos o servicios y para crecer y aprender. Es decir, esta perspectiva
proporciona la infraestructura que permite alcanzar los objetivos de las perspectivas de procesos
internos y del cliente, la empresa se debe preguntar si puede continuar mejorando y creando valor
empresa (Kaplan y Norton, 1996).

En esta categoria se plantean objetivos que permiten alcanzar los resultados de las perspectivas
anteriores, como el desarrollo de las competencias del personal, el uso de la tecnologia para
generar valor y la creacion de un clima cultural que permita afianzar las acciones transformadoras
del negocio.

De esta manera, resulta innegable que unos empleados satisfechos y formados se identificaran
mejor con los objetivos de la empresa y prestaran un servicio de mayor calidad.

Esto repercutira en la satisfaccion del cliente y en la fidelizacion de los mismos, aumentando asi
las ventas, lo que afectard muy positivamente a la situacién financiera de la organizacion.

Debido a que es la que proporciona la estructura, lo primero que habra que plantearse es si con la
estructura que tiene la empresa actualmente, podran alcanzarse los objetivos que se les ha
asignado a las otras tres perspectivas. Si la empresa no se ve capaz para ello, se tendran que tomar
las medidas necesarias para cambiar los factores que dificultan el cumplimiento de los objetivos,
0 bien cambiar de objetivos por la imposibilidad de poder cumplirlos.

Algunos de los aspectos de esta perspectiva podrian ser, potenciar habilidades de los empleados,
crear nuevos canales de comunicacion, mejorar los programas informaticos para un mejor uso de
la informacion y realizar o ampliar las bases de datos.
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Indicadores claves

Resultado )'\

Retencion del Productividad del
empleado empleado

Satisfaccion del
empleado

Compensacion del Infraestructura
personal Tecnologica

Medios

Clima laboral

Figura 1.6: Perspectiva de formacion. Kaplan y Norton. (1996). El Cuadro de Mando Integral.
Harvard: Harvard Business School.

Como dijo Paul Niven (2002), lo que hace diferente el CMI del resto de herramientas, es su
capacidad de definir los vinculos existentes entre causa y efecto. Un Cuadro de Mando
correctamente construido, explicard la estrategia de una empresa a través de las cuatro
perspectivas anteriores.

Esta herramienta es utilizada actualmente por varias empresas como un sistema de control
organizativo, ya que, tal y como se ha mencionado anteriormente, esta herramienta les permite a
las mismas entender mejor la estrategia y facilitar la toma de decisiones por parte de la direccion,
de ahi su relevancia. De este modo las empresas pretenden localizar los puntos en los que deben
concentrar sus esfuerzos.

Por lo tanto, como hemos dicho anteriormente, para implantar el CMI debemos empezar
realizando un analisis estratégico que dividiremos en tres conceptos que seran el analisis DAFO,
el analisis CAME donde se estudian diferentes estrategias que se llevaran a cabo y finalmente, se
definiran la mision, visién y valores de la empresa Sanchez, Vasquez y Villareal. (2017).

1.5. Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos son objetivos planteados por una organizacion para lograr metas
especificas y a largo plazo, la posicién de la organizacion en un mercado especifico, es decir, son
los resultados que la empresa espera alcanzar en un tiempo mayor a un afo, realizando acciones
que le permitan cumplir con su misidn, inspirados en la vision. Podria decirse que los objetivos
son los que determinan qué es lo realmente importante en su estrategia organizacional. Los
objetivos estratégicos deben ser, principalmente, claros, coherentes, medibles y alcanzables.

Podemos distinguir entre tres razones por el cual se establecen objetivos estratégicos (Gabriel
Roncancio, 2018):

16



- Materializar la estrategia: Establecer objetivos estratégicos concretos permite a todo el
equipo ponerse de acuerdo sobre qué es lo que la organizacién debe lograr.

- Ayudar a establecer las metas y evaluar su cumplimiento: Los objetivos estratégicos deben
servir como mapa cuando la gerencia formula las metas a nivel tactico y operacional.

- Crear alineacion organizacional: Una buena definicion de objetivos estratégicos debe
ayudar a que los empleados y los departamentos no trabajen con objetivos que entren en
conflicto, en su lugar debe ayudar a que todos trabajen con la imagen global en mente, de
forma que todos se muevan en la misma direccion.

Se deben elegir los objetivos segln la estrategia elegida, tener en cuenta la mision y la vision de
su organizacion a la hora de crear sus objetivos estratégicos. Es muy importante tener claridad
sobre lo que define en la organizacion, es decir, que no necesariamente se deben perseguir los
mismos objetivos que otras organizaciones incluso si ellas estan dentro de la misma industria. Los
objetivos de la organizacién deben basarse en su propia estrategia y no en la de otros.

Por otra parte, cuando se crean los objetivos estratégicos debe tenerse en cuenta las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, con el fin de que las metas que se proponen para la
organizacion estén cubriendo todo el funcionamiento de la misma, de modo que toda la
metodologia CMI funcione correctamente.

Todo proceso estratégico transcurre por tres fases especificas que son la formulacion,
implementacion y seguimiento y control para lograr su optimizacion se apoya en tres diferentes
herramientas metodolégicas:

- Los mapas estratégicos (formulacion de la estrategia)
- Los planes de accion (implementacion de la estrategia)

- Los cuadros de mando (seguimiento y control de la estrategia)

Por tanto, punto clave para la correcta implantacion del CMI es el mapa estratégico, a partir de
ahora ME. Un ME es una descripcidn grafica y coherente de la estrategia de cualquier empresa u
organizacion, en el que se representan las relaciones causales entre los distintos objetivos
estratégicos. Es el ME el que agrupa dichos objetivos en las distintas perspectivas mencionadas
anteriormente, lo que permite valorar la relevancia de cada uno de ellos.

El ME ofrece una vision de conjunto de los objetivos y acciones empresariales. Gracias al mismo
puede trazarse, con mayor efectividad, la estrategia corporativa. Ademas, facilita el control de
cumplimiento de objetivos, asi como la adaptacion de los mismos en caso de crisis.

Segun Norton y Kaplan (1996) el mapa estratégico se basa en estos aspectos:

La estrategia equilibra fuerzas contradictorias: el principal objetivo en las empresas es
conseguir un crecimiento sostenible a largo plazo para eso es necesario conciliar propuestas de
reduccién de costes (medida con efectos a corto plazo) con inversién en activos intangibles
(objetivo de largo plazo).

La estrategia se basa en una proposicion de valor diferenciada para el cliente: Se hace
necesaria una proposicion de valor para la cliente clara ya que se trata de la parte fundamental de
la estrategia. Si esa proposicion se cumple y satisface los deseos de los clientes a los que va
dirigida se cumplirén de los objetivos financieros. La perspectiva interna ayuda a clarificar qué
propuestas de mejora de los procesos internos permitird conseguir una proposicion de valor
adecuada a los requerimientos de los clientes.
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Por tanto, esta herramienta se debe representar visualmente la totalidad de la estrategia de la
organizacion, teniendo en cuenta estos puntos:

- Planificacion.

- Evaluacion.

- Optimizacion.

- Reestructuracion.

Por ello, se considera una pieza fundamental del CMI. Esta herramienta es la que detecta y corrige
las desviaciones de la accién empresarial real frente a su trazado estratégico.

A la hora de hacer el ME debemos orientarnos desde las 4 perspectivas del CMI, de este modo,
representaremos el camino que debe recorrer la empresa hasta satisfacer sus necesidades y
cumplir sus objetivos. Por eso debe ser un instrumento flexible y lo mas completo posible.

En cuanto a los planes de accion, son un tipo de plan que prioriza las iniciativas mas importantes
para cumplir con ciertos objetivos y metas. De esta manera, un plan de accién se constituye como
una especie de guia que brinda una estructura a la hora de llevar a cabo un proyecto.

Un plan de accion exitoso se debe realizar entre todos los departamentos de la empresa para asi
integrar en la estrategia empresarial a todos ellos.

Estos son los cinco puntos clave a los que debe responder Lexington (marzo 21, 2019):
1. Definir el objetivo

Conseguir definir bien el objetivo es esencial. Si se quiere llegar a elaborar un correcto plan
de accidn, serd mucho mas facil dirigir su trabajo si el objetivo esta bien definido.

2. Fijar el responsable

En el momento en el que el objetivo esta definido, es mucho mas sencillo decidir a qué
departamento de la empresa 0 a qué trabajador en concreto se va a confiar la realizacion
del proyecto.

3. Estimar el tiempo

El siguiente paso seria fijar el momento oportuno para iniciar la actividad y el momento
ideal para cerrar el proyecto. En este punto es importante que el departamento de recursos
humanos aporte informacion sobre posibles ausencias de los trabajadores implicados o dias
no laborables que afecten al cumplimiento de los plazos.

4, Calcular los recursos

Si se multiplican las personas implicadas en el proyecto por el tiempo 6ptimo para su
realizacion, se tendrd como resultado los recursos que la empresa tendra que destinar a
cumplir con el objetivo. Ademas, es importante tener en cuenta si el proyecto requiere
personal extra, o la compra de algin equipo o programa especial que impligue un aumento
de la aportacion de recursos econdémicos.

5. Comunicacién

Uno de los aspectos mas importantes de una empresa es la comunicacion, tanto interna
como externa, asi que para cerrar un plan de accién de forma correcta es importante definir
qué personas van a ser informadas y de qué manera va a llevarse a cabo el traspaso de
informacion.
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1.6. Organigrama

Un organigrama o diagrama de organizacion, ensefia la estructura interna de una organizacion. Es
una representacion visual clara de la jerarquia y los rangos de todos los empleados, trabajos y
departamentos que conforman la organizacion.

El organigrama permite observar la estructura interna y la informacién de la empresa
representada, ofreciendo datos importantes sobre sus caracteristicas generales. Dentro de este
formato grafico, se incluyen los nombres de las personas de cada departamento y su relacién
jerarquica dentro de la entidad.

Esta herramienta es fundamental en las organizaciones, ya que muestra la forma de como se van
a organizar sus caracteristicas. Es la division de todas las actividades de una entidad que se
agrupan para poder formar areas y establecer jerarquias, que por medio de la organizacion tratan
de lograr alcanzar sus objetivos.

Para realizar el organigrama correctamente, y adaptarlo correctamente a las necesidades de la
empresa, es necesario tener en cuenta los siguientes factores:

- El organigrama debe proporcionar toda la informacion con respecto a las relaciones y
funciones de cada uno de los integrantes, por lo tanto, se debe reflejar claramente en el
grafico, la relacion que existe entre los departamentos y del mismo modo determinar el
desempefio de cada participante.

- Debe realizarse un esquema que represente un presente actualizado que se enfoque en el
futuro, dejando claro cuéles seran los objetivos.

- A la hora de realizarlo, se deben tener presentes los archivos institucionales de todos los
empleados, la relacion que existe entre los departamentos y la labor que desempefia cada
integrante de la institucion.

Cuando se disefia un organigrama, existen distintas maneras de hacer las clasificaciones
(Benjamin, E, & Fincowsky, F. 2001):

1. Por presentacion

- Verticales: Lo primero que se coloca es el titulo en la parte superior, posteriormente, se
muestra en forma de pirdmide los diversos niveles jerarquicos.

- Horizontales: En esta ocasion, se introduce el titulo en la parte izquierda y se despliegan

hacia la derecha todas las funciones. Cada jerarquia se coloca a través de columnas y las
areas a partir de las filas.

- Mixtos: Es la combinacidn entre la forma vertical y horizontal, por lo tanto, los elementos
se representan de manera mucho méas amplia que en los estilos anteriores.
2. Por contenido
- Integral: Se trata de un organigrama que representa la totalidad de la empresa.
- Funcional: Orientado a la especializacion del area que representa.

- De Puestos, plazas o unidades: El organigrama representa a cada trabajador de la empresa.
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3. Por naturaleza
- Micro administrativos: Se trata de un organigrama que representa una Unica empresa.

- Macro administrativos: Cuando un negocio cuenta con varias empresas el organigrama
que representa todas las unidades del negocio se denomina macro administrativo.

- Meso administrativos: El organigrama meso administrativo representa todas las empresas
que forman parte de la actividad de un sector. Es un organigrama utilizado principalmente
en instituciones publicas.

4. Por ambito

- Generales: Contienen la informacion gréfica de una organizacion hasta determinado nivel
jerarquico, segin su magnitud y caracteristicas.

- Especificos: Muestran en forma particular la estructura de un area de la organizacion.

A continuacion, pongo como ejemplo un organigrama integral, donde se pueden observar todas
las unidades administrativas de una organizacion y sus relaciones de jerarquia.

Direccion
genearal
1.0
Direccion Direccion Direccion
11 12 1.3
Depto. Depto. Depto. Depto. Depto. Depto. Depto.

1.1:1 1.12 121 122 123 1.3.1 13.2

Figura 1.7. Organigrama especifico. Benjamin, E, & Fincowsky, F. (2001). En Organizacion de
Empresas, McGraw Hill

CAPITULO. 2: EL SISTEMA FINANCIERO

A la hora de definir el sistema financiero nos podemos encontrar con varias definiciones:

“El sistema financiero de un pais estd formado por el conjunto de instituciones, medios y
mercados, cuyo fin primordial es canalizar el ahorro que generan las unidades de gasto con
superdvit, hacia los prestatarios o unidades de gasto con déficit. El sistema financiero comprende,
pues, tanto los instrumentos o activos financieros, como las instituciones o intermediarios y los
mercados financieros (los intermediarios compran y venden los activos en los mercados
financieros), asi como las autoridades monetarias y financieras, encargadas de regularlo y
controlarlo.” (Calvo, A 1987).

“El sistema financiero es el conjunto de instituciones (entidades financieras), medios (activos
financieros) y mercados que hacen posible que el ahorro (dinero ocioso) de unos agentes
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econdmicos vaya a parar a manos de los demandantes de crédito. Canalizando asi el ahorro y la
inversion con el fin de conseguir el crecimiento econdémico del pais (PIB). Por tanto, el sistema
financiero sirve para intermediar entre los que tienen exceso de dinero y lo quieren prestar, y los
que necesitan financiacion. Es decir, lo que genera el sistema financiero son créditos. Un actor
muy importante dentro del sistema financiero son los bancos, que hacen de intermediarios entre
los que tienen exceso de dinero y los que lo necesitan.” (Kiziryan, M 2018)

Podriamos decir que el Sistema Financiero se crea para satisfacer la necesidad de dinero para
fines productivos.

También se podria definir el sistema financiero como el conjunto de entidades que generan,
recogen, administran y dirigen tanto el ahorro como la inversion, en un sistema politico-
economico.

A continuacion, pasaré a describir los principales elementos que podria componer el sistema
financiero:

2.1. Activos Financieros

Son titulos emitidos por las unidades de gasto que suponen un pasivo para quienes los
emiten y una forma de mantener riqueza para quienes los poseen. Todo activo financiero
se caracteriza principalmente por tres aspectos (Sevilla, A, 2018):

Liquidez.

La liquidez se mide por la facilidad y certeza que se posee para convertirse en otro activo
a corto plazo sin sufrir pérdidas, es decir, es la facilidad con la que un activo puede
convertirse en dinero en efectivo. Para medir la liquidez, la empresa puede utilizar la ratio
de liquidez, que calcula la capacidad que tiene para hacer frente a sus obligaciones a corto
plazo.

Riesgo.

El riesgo financiero mide la incertidumbre producida en la rentabilidad de una inversion,
debido a los cambios producidos en el sector en el que opera, a la imposibilidad de
devolucion del capital por una de las partes y a la inestabilidad de los mercados
financieros. Es decir, mide la facilidad y certeza que se tiene para convertirse en otro
activo a corto plazo sin sufrir pérdidas.

Existes varios tipos de riesgos financieros:

1. Riesgo de liquidez: se da cuando una de las partes contractuales tiene activos, pero no
posee la liquidez suficiente con la que asumir sus obligaciones. Cuando una sociedad no
puede hacer frente a sus deudas a corto plazo ni vendiendo su activo corriente, la sociedad
se encontrara ante una situacion de insolvencia. Ademas, puede suceder que una empresa
puede encontrarse en una fase de continuas pérdidas de cartera, hasta que llega el
momento que no puede pagar a sus trabajadores.

2. Riesgo de mercado: Es el que nos encontramos en los mercados financieros. Aqui,
distinguimos tres tipos de riesgo en funcidn de las condiciones de mercado.

a) Riesgo de cambio: esta asociado a la fluctuacion del tipo de cambio de una divisa
frente a otra y afecta fundamentalmente a personas con inversiones que impliquen
un cambio de moneda.
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b) Riesgo de tasas de interés: este riesgo se refiere al riesgo de que los tipos de interés
suban o bajen en un momento en el que perjudique la inversion realizada.

¢) Riesgo de mercado: Se refiere al riesgo de que se produzcan pérdidas en una cartera
como consecuencia de factores u operaciones de los que depende dicha cartera.

Rentabilidad.

La rentabilidad hace referencia a la capacidad que posee el activo para generar intereses y otros
rendimientos.

Debemos diferenciar dos tipos de rentabilidad, la rentabilidad econémica y la rentabilidad
financiera.

La rentabilidad econémica o EBITDA, hace referencia al beneficio de una empresa, por la
totalidad de sus inversiones. La rentabilidad econémica compara el resultado que ha obtenido la
empresa con su actividad con las inversiones que ha realizado para desarrollar dicha actividad. Se
obtendra un resultado al que todavia no se le han restado los intereses, gastos e impuestos.

Por otra parte, la rentabilidad financiera, explica el beneficio que se lleva cada uno de los socios
de una empresa, es decir y mide la capacidad que posee la empresa de generar ingresos a partir
de sus fondos propios. Por ello, se relaciona mas con los accionistas y propietarios que la
rentabilidad econdmica.

Para aumentar la rentabilidad financiera, se podrian aumentar el margen, aumentar las ventas o
disminuir el activo.

La principal diferencia entre la rentabilidad econémica y la financiera es que la rentabilidad
econdmica utiliza todos los activos utilizados para generar rentabilidad, mientras que la
rentabilidad financiera solo utiliza los recursos propios no teniendo en cuenta la deuda utilizada
para generar esa rentabilidad, utilizando apalancamiento financiero.

2.2. Intermediarios Financieros

El intermediario financiero es aquella persona, entidad o institucién especializada en la mediacién
entre las unidades econdmicas que desean ahorrar o invertir sus fondos y aquellas unidades que
quieren tomar fondos prestados.

Es la intermediacion entre un inversor y un emisor de instrumento financiero con la finalidad de
que, el inversor, no tenga que tratar directamente con dicho emisor.

El intermediario financiero cuando se requiere de algun servicio financiero, conlleva un coste de
operacion en forma de comision.

En este apartado también diferenciaremos distintos tipos de intermediarios financieros, es decir,
debemos distinguir los intermediarios bancarios y no bancarios:

1. Intermediarios bancarios: Estan compuestos por los bancos y cajas. Los servicios de estos
intermediarios bancarios suelen ser la captacion de depdsitos y de la oferta de préstamos
y créditos, y el cobro de comisiones.

2. Intermediarios no bancarios: Estos se encuentran en las entidades financieras que emiten
activos que no son dinero y realizan actividades adicionales a las bancarias. Hay que
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afiadir que tltimamente los bancos también han empezado a realizar este tipo de servicios
mediante empresas de su grupo (fondos de inversidn, compafiias aseguradoras...etc.).

Podriamos decir que un factor positivo de los intermediarios financieros es que pueden reducir
los costes en la obtencion de financiacion, y facilitar la transformacién de unos activos en otros.

A través de los intermediarios financieros podremos diversificar nuestras inversiones reduciendo
el riesgo y gestionar los mecanismos de pago (Gonzélez, I. .2018).

2.3. Mercados Financieros
2.3.1. Definicion

Los mercados financieros o mercado de capitales, que pueden ser fisicos o virtuales, realizan los
intercambios de instrumentos financieros entre compradores y vendedores. Se negocian y se fijan
los precios a los que se va a realizar la compra-venta.

El objetivo de los mercados financieros es agrupar en el mercado a personas y empresas dispuestas
a realizar transacciones financieras tanto para recibir financiaciobn o comprar activos para
conseguir rentabilidad.

El funcionamiento de los mercados financieros sigue la ley de la oferta y la demanda, de forma
que una persona solo podra comprar un activo si existe otra que desea venderlo. El precio de estos
activos también se determina en relacion a esta ley. De esta forma, cuando un producto posee
mucha demanda y hay poca oferta, el precio subird. De lo contrario bajara.

Los mercados financieros deben poseer ciertas caracteristicas para ser consideradas como tal
(Banda, J. 2011):

1. Amplitud: Hace referencia al nimero de titulos que se negocian en un mercado. Cuanto
mayor sea el nimero de titulos que se negocien, mayor amplitud tendra el mercado
financiero.

2. Transparencia: No debe haber impedimentos para poder acceder a la informacion de un
mercado y conocer a qué precios se estan negociando los activos financieros.

3. Flexibilidad: Hace referencia al precio que tienen los instrumentos financieros que se van
a negociar en un determinado mercado financiero cuando se produce un cambio en la
economia y se da una rapida actuacion de los agentes econémicos ante la aparicion de un
deseo de compra o venta.

4. Profundidad: Trata sobre la existencia de varios instrumentos financieros para hacer frente
a determinadas situaciones que puedan ocurrir en el mercado financiero para cubrir diversas
eventualidades en el mercado financiero.

5. Libertad: Para que se cumpla esta caracteristica, es importante que no haya barreras en la
entrada o salida del mercado financiero.

2.3.2. Tipos de mercados financieros

A continuaciéon, conoceremos los distintos tipos de mercados financieros, ya que, a la hora de
clasificar los sistemas financieros podemos diferenciar distintos tipos segln sus caracteristicas.

Por ejemplo, dependiendo de las caracteristicas que tengan los activos financieros, podremos
diferenciar entre mercados monetarios y mercado de capitales. En el primero, los activos se
negocian a corto plazo mientras que en la segunda se negocian a largo plazo.
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También debemos diferenciar entre el tipo de activo porque se pueden negociar activos
financieros como los depoésitos a la vista, las acciones o los bonos que son activos mas
tradicionales, mientras que otros activos como inversiones en cartera, pagarés, factoring,
propiedades inmobiliarias que son mas modernos y complejos.

Si prestamos atencion a la regulacion de los mercados financieros diferenciaremos entre mercados
libres en los cuales, no hay controles ni regulaciones externas y mercados regulados en los cuales,
como su propio nombre indica, estan regulados mediante diversos mecanismos que los controlan.

Otra caracteristica de los mercados financieros que es indispensable conocer es la diferencia entre
el mercado primario y el mercado secundario. En los mercados primarios se emiten los activos
financieros mientras que en los mercados secundarios se negocian activos financieros que ya han
sido emitidos previamente.

Una vez analizado estos factores, podriamos afirmar que la funcién del sistema financiero es la
de garantizar una eficaz asignacion de los recursos financieros, es decir, que el sistema financiero
debe proporcionar al sistema econémico los recursos financieros necesarios y apropiados no sélo
en su volumen o importe, sino también en su naturaleza, plazos y costes Gonzalez, 1. (2018).

Podemos distinguir entre las siguientes funciones:

- Las distintas necesidades que tienen los prestamistas y los prestatarios sobre el grado de
liquidez, rentabilidad y de seguridad/riesgo de los activos financieros.

- La no coincidencia de las unidades que tienen superavit y déficit.

- El sistema financiero es complejo, debido a que estd compuesto por instrumentos
financieros, instituciones o intermediarios, los mercados y las autoridades encargadas de
controlarlo.

- Fomento del ahorro y la inversion productiva de una economia, al captar el ahorro de las
unidades con superavit y canalizando hacia las unidades con déficit.

- Crear liquidez convirtiendo un producto financiero en dinero. El dinero corriente y las
tarjetas de pago son los productos financieros de mayor liquidez del sistema financiero.

- Contribucion a la estabilidad monetaria y financiera permitiendo el desarrollo de una
politica monetaria activa por parte de la autoridad monetaria. EI cumplimiento de esta
funcién depende de la eficiencia de los mecanismos de gestion del riesgo y de la
supervision llevada a cabo por el sistema financiero.

Un sistema financiero es més eficiente cuanto mayor sea el flujo de ahorro dirigido hacia la
inversion y cuanto mas se adapte a las necesidades y preferencias individuales de los agentes
implicados. En la préactica no es facil evaluar con precision el grado de eficacia exacto de un
sistema financiero, pero si que existen ciertos indicadores para intentar hacer una evaluacion lo
mas cercana posible a la realidad.

Estos indicadores pueden ser cuantitativos o cualitativos Amat, J. (1995, septiembre 19):

Indicadores Cuantitativos: Estos indicadores pueden ser absolutos o relativos y cuantifican
el volumen total de los recursos financieros.

Indicadores Cualitativos: Los indicadores cualitativos miden la fluidez y la elasticidad (son
dificiles de medir), el grado de libertad del sistema financiero y la libertad de precios y
cantidades.
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2.4. El Sistema Financiero de la Union Europea

La principal autoridad monetaria de los paises que componen la Union Europea, es el Sistema
Europeo de Bancos Centrales, que estd compuesto por el Banco Central Europeo y los Bancos
Centrales Nacionales de los paises que lo componen.

De todos los paises que componen la UE 19 comparten una politica monetaria comdn, que es
conocida como Euro sistema, en estos paises influyen directamente las actuaciones de la politica
monetaria y tienen el Euro como moneda comun.

El Tratado de la Unién Europea de 1992, ofrece las funciones de disefio y realizacion de la politica
monetaria a los paises que tienen el euro como moneda comun (Hitos, R. 2009).

El Banco Central Europeo esta compuesto por 3 instituciones:

- El Comité Ejecutivo: Esta compuesto por el presidente y el vicepresidente del BCE y otros
cuatro miembros, nombrados todos ellos por los gobiernos de los Estados de la zona del
euro y entre sus funciones se encuentran implementar la politica monetaria de la zona euro,
gjercer las funciones delegadas por el Consejo de Gobierno, preparar las reuniones del
Consejo de Gobierno y gestionar la actividad habitual del BCE.

- El Consejo de Gobierno: Es el principal 6rgano rector del Banco Central Europeo. Esta
compuesto por los miembros del Comité Ejecutivo del BCE y por los gobernadores de los
bancos centrales nacionales de la Zona Euro. Sus principales funciones son, formular la
politica monetaria, realizar operaciones de cambio de divisas, promover el buen
funcionamiento de los sistemas de pago en la zona del euro, autorizar la emisién de billetes
en la zona del euro y su volumen de emision, alcanzar acuerdos y adoptar los instrumentos
juridicos necesarios para garantizar, en el ambito de la zona del euro, el cumplimiento de
las funciones basicas asignadas al SEBC por el Tratado constitutivo de la Comunidad
Europea.

- El Consejo General: Esta compuesto por el presidente y el vicepresidente del BCE y por
los gobernadores de todos los bancos centrales de la UE. Entre sus principales funciones
se encuentran algunas funciones consultivas, estadisticas y de normalizacion contable del
BCE. También contribuye los preparativos necesarios para fijar los tipos de cambio
respecto al euro de las monedas de los Estados que todavia no han adoptado el euro como
moneda unica. El presidente del Consejo General actualmente es Mario Dragui, presidente
del BCE. Las decisiones, salvo disposicion en contrario, se adoptan por mayoria simple.

2.5. Herramientas del BCE

El objetivo del Euro sistema es mantener la estabilidad de los precios, es decir, conseguir una
inflacion menor, pero no muy lejana del 2%. También, tiene como objetivo mantener la
estabilidad y, sobre todo, mantener la estabilidad de precios.

Para todo ello, dispone de estas herramientas:

1. Las denominadas facilidades permanentes, operaciones que se realizan con el objetivo de
aumentar o reducir la liquidez, controlar los tipos de interés del mercado a un dia y sefialar al
publico orientacion general de la politica monetaria. Esta herramienta se puede utilizar por las
entidades financieras, siempre y cuando cumplan con el coeficiente de reservas minimo que es el
porcentaje de dinero que mantiene una entidad financiera en sus reservas liquidas en el BC de su
pais.
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Existen dos tipos de facilidades permanentes, facilidad marginal de crédito que permite a las
entidades financieras obtener liquidez de los Bancos Centrales Nacionales a un dia, a un tipo de
interés predeterminado para que las entidades de la zona euro puedan satisfacer necesidades de
liquidez; por otra parte, existen las facilidades de deposito que permiten realizar depositos a un
dia en los Bancos Centrales Nacionales cuando existen excedentes de liquidez.

2. Las operaciones de mercado abierto son operaciones de compra venta de activos financieros
realizadas por el BC. Estas operaciones se realizan en los mercados secundarios de renta fija o
renta variable como pueden ser, bonos, compra venta a vencimiento, emision deuda o swaps de
divisas.

Los objetivos de estas operaciones son controlar los tipos de interés, inyectar o drenar liquidez y
marcar la politica monetaria.

Este tipo de operaciones se dividen en operaciones principales de financiacion que son
operaciones temporales de inyeccion de liquidez de caracter regular, Operaciones de financiacion
a plazo mas largo de periodicidad mensual y vencimiento a tres meses que ejecutan los bancos
centrales nacionales mediante subastas estandar, operaciones de ajuste que ajustan la situacion
de liquidez en el mercado y suavizan los efectos que las fluctuaciones inesperadas tienen sobre
los tipos de interés y las operaciones estructurales que se utilizan cuando el BCE desea
reestructurar la posicion del Euro sistema sobre el sector financiero.

3. El mecanismo de reservas minimas se aplica a las entidades que operan en la Eurozona. Este
mecanismo exige a las entidades que hagan depdsitos en el Banco Central por valor de un
porcentaje determinado del total de depdsitos que gestiona la entidad. El objetivo de este
mecanismo es el de estabilizar los tipos de interés y aumentar el déficit estructural de liquidez.

Las entidades de crédito deben asegurarse de cumplir las exigencias de reservas minimas en
promedio durante el periodo de mantenimiento. Este sistema que permite a las entidades
responder a los cambios a corto plazo en los mercados monetarios, donde se prestan entre si,
depositando o retirando fondos de sus reservas en el banco central. Esto contribuye a estabilizar
el tipo de interés al que las entidades se prestan a corto plazo. Al final del periodo de
mantenimiento, el banco central paga a las entidades intereses por las reservas mantenidas,
aplicando un tipo de interés equivalente al de las operaciones principales de financiacion (Banco
de Espafia. 10/07/2019)

2.6. La Politica Monetaria

La definicion de politica monetaria, corresponde al conjunto de decisiones de un banco central
para controlar los tipos de interés y la cantidad de dinero en circulacion. EI Consejo de Gobierno
del Banco Central Europeo (BCE) es el que se encarga de tomar las decisiones en la zona euro,
ejecutandose posteriormente por los bancos centrales de cada pais.

Observamos dos tipos de politica en funcion de las decisiones tomadas por los bancos centrales:
la politica monetaria expansiva y la politica monetaria restrictiva (Burgos, A. 2017).
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Figura 2.1. Politica Monetaria. Burgos, A. (2017). Politica Monetaria. 17/08/2019, de Experts
Training Sitio web: http://www.xprttraining.com/macroeconomia/politica_monetaria.html

2.6.1. Politica Monetaria Expansiva

Cuando el Banco central considera que hay poco dinero en circulacion, puede decidir aplicar una
politica monetaria expansiva que consiste en aumentar la cantidad de dinero en circulacion,
buscando aumentar el tamafio de la oferta monetaria.

Este tipo de politicas se hace con el objetivo de impulsar el crecimiento econémico y la creacion
de empleo, pero la relacidn entre la politica monetaria y la economia real es incierta ya que
cualquier cambio en la economia real como resultado de una politica monetaria expansiva esta
sujeta a otras variables econdémicas, ademas, existe el peligro de aumentar la inflacion.

Las aplicaciones de estas politicas podrian conseguirse reduciendo las tasas de interés, reduciendo
el coeficiente de reservas o comprando deuda publica.

2.6.2. Politica Monetaria Restrictiva

Cuando en el mercado hay un exceso de dinero en circulacion, aplicando esta politica monetaria,
se puede reducir la cantidad de dinero, aplicando una politica monetaria restrictiva. Estas medidas
suelen tomarse en situaciones en las que existe un alto nivel de inflacién.

El efecto de aplicar este tipo de medidas deriva en enfriar los mercados, actuando en la demanda
a nivel global y estabilizando los precios.

El mayor inconveniente de la politica restrictiva es el aumento de la tasa de desempleo, esto es
debido al aumento de las tasas de interés y la reduccion de la demanda. Esto a su vez provocaria
una desaceleracion econémica y una reduccion de la productividad.

2.7. El Sistema Financiero Espanol

Hay que sefialar que en los Gltimos tiempos el sistema financiero espafiol ha sufrido ciertos
cambios en su estructura, esto ha sido debido a la crisis financiera de 2008, esto ha ocurrido sobre
todo en las entidades de crédito, que se han visto obligados a rebajar su dimension y la cantidad
de entidades (sobre todo las cajas de ahorros), saneando los activos (sobre todo en el sector
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inmobiliario) y mejorando la gestion de la direccién en las entidades de crédito (Gonzélez, 1.
2018).

La crisis financiera comenzd en EEUU, debido a hipotecas subprime en el afio 2007, hipotecas
otorgadas a clientes con escasa solvencia y alto riesgo de impago.

La crisis hipotecaria fue empeorando en el afio 2008 extendiéndose de EEUU al panorama
internacional. Esto supuso una crisis de liquidez que provoc6 una subida de precios, disminucion
del consumo, aumento del desempleo y dificultad de obtener financiacion de los exportadores.

La crisis financiera llevo a redisefiar la estructura financiera internacional para hacerla asi mas
resistente a los posibles impactos de las crisis financieras, con medidas como fomentar una mayor
colaboracion entre los 6rganos de supervision de los paises, crear 6rganos supervisores globales,
establecer limitaciones a la realizacion de determinadas operaciones, etc.

En el caso de Espafia, la crisis se agravd con la crisis inmobiliaria y el peso que tienen las entidades
financieras en la economia espafiola, esto provoco una profunda reestructuracion del sistema
financiero.

Entre las medidas que se tomaron deberiamos destacar la implantacion de un Fondo para la
Adquisicion de Activos Financieros, con el objetivo de ofrecer apoyo a la liquidez de las entidades
de crédito y creando también un Fondo de Reestructuracion Ordenada Bancaria (FROB)
(Gonzalez, 1, 2017).

- Fondo de adquisicién de los activos financieros (FAAF): como he indicado anteriormente,
es un fondo creado con la finalidad de apoyar la oferta de crédito a la actividad productiva
de empresas y a los particulares, pertenece al Ministerio de Economia y Hacienda y cuenta
con una aportacion inicial de 30.000 millones de euros, ampliables hasta 50.000 millones
de euros.

El principal motivo para la creacion de este fondo fue la escasez de financiacion
interbancaria ya que no permitia a las entidades de crédito financiarse en los mercados de
capitales. Esto se hizo mediante el Real Decreto-Ley 6/2008.

Este fondo adquirié de las entidades de crédito, activos de calificacion AAA o AA,
primando los respaldados por nuevo crédito para garantizar que la financiacion llegue a
empresas y ciudadanos. EI FAAF compra cédulas hipotecarias y bonos de titulacion que se
negocian en mercados regulados.

El fondo funciona a través de subastas, donde las propias entidades de crédito son las que
compiten por los fondos que proporciona el FAAF, y a través de la competencia creada,
determinar el tipo de interés.

Fondo de Reestructuracion Ordenada Bancaria (FROB): El FROB se encarga de la
resolucion de las entidades de crédito y empresas de servicios de inversiéon en su fase
ejecutiva en Espafia y tiene como objetivo gestionar los procesos de reestructuracion del
sistema financiero y contribuir a reforzar sus recursos propios en los procesos de
integracion entre entidades. Se cre6 mediante el Real Decreto-Ley 9/2009 de 26 de junio,
donde se establece que, el FROB es una entidad de derecho publico que goza de
personalidad juridica propia y plena capacidad publica y privada para el desarrollo de sus
fines.

A la hora de actuar, el FROB colabora con las autoridades que tengan funciones
relacionadas con la supervision, la reestructuracion o la resolucién de entidades financieras,
como son, el Banco de Espafia, la CNMV, la Direccion General de Seguros y Fondos de
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Pensiones, el Consorcio de Compensacion de Seguros, El Fondo de Garantia de Depdsitos
y el Fondo de Garantia de Inversiones.

Més tarde, debido a la importancia que tienen las cajas de ahorro en Espafia, se continud llevando
a cabo la reforma de su régimen juridico.

La aprobacion del Real Decreto-Ley 11/2010, abrié un nuevo marco juridico en las cajas de
ahorros que dio la posibilidad de que estas Ilevaran a cabo su actividad a través de un banco,
accediendo asi a los mercados de capitales para mejorar sus recursos propios e implantar mejoras
en el gobierno corporativo mediante la reducciéon del peso de los poderes publicos y la
profesionalizacion de los miembros de los érganos de gobierno.

Mas adelante con la implantacién del Real Decreto-Ley 2/2011, se buscé reforzar el nivel de
solvencia y acelerar la fase final de los procesos de reestructuracion de las entidades, a través del
marco creado por el Real Decreto-ley 11/2010. Estos objetivos garantizarian la funcion del sector
financiero de canalizar el crédito a la economia.

En el afio 2012, cabrian destacar la aprobacion de dos decretos leyes, el Real Decreto-Ley 2/2012,
del 3 de febrero y el Real Decreto-Ley 18/2012, del 11 de mayo. El primero, busca Sanear los
balances de las entidades de crédito eliminando los activos de baja calidad como los del sector
inmobiliario, para enfocarse en otros activos mas eficientes. En cuanto al segundo, se establece
un refuerzo de las exigencias de provisiones para los activos relacionados con el sector publico
mediante la creacion de la Sociedad de Gestion de Activos Procedentes de la Reestructuracion
Bancaria SAREB.

El SAREB fue constituida por el FROB y esta constituida como sociedad anénima y con un
periodo de actuacion inferior a 15 afios. Entre sus funciones se encuentran la gestion,
administracion, adquisicion y enajenacion de los activos que le transmitan las propias entidades
de crédito que han recibido apoyo financiero publico, o que, directamente estan controladas por
el FROB, el valor de estos activos no podra ser superior a los 90.000 millones de euros.

El SAREB debe asegurarse de cumplir con los objetivos de contribuir al saneamiento del sistema
financiero, minimizar el volumen de apoyos financieros publicos, evitar los posibles
desequilibrios en el mercado que puedan surgir por la intervencién estatal y vender los activos
recibidos dentro del plazo correspondiente y aumentando su valor.

También en el afio 2012, el Gobierno espafiol solicité apoyo a la UE para poder llevar a cabo el
proceso de reestructuracion y recapitalizacion del sector financiero. Este programa de apoyo se
aprobd ese mismo afio y se denomind como Memorando de Entendimiento.

El memorando de entendimiento, segin el Banco de Espafia cuenta con tres elementos
principales:

1. Determinar las necesidades de capital de forma agregada e individualizada de los bancos
espafoles analizando la calidad de sus activos.

2. Reestructuracion o refinanciacion de las entidades méas débiles posteriormente a su
analisis.

3. Segregacion de los activos toxicos de los bancos que necesiten apoyo del sector publico
para su recapitalizacion.
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2.8. Aplicacion de medidas pactadas en el Memorando de
Entendimiento.

Estas medidas se regularon en el Real Decreto Ley 24/2012 de 31 de agosto, que posteriormente
fue derogado y transformado en la Ley 9/2012 del 14 de noviembre. El objetivo de esta ley es la
regulacién de los procesos de crisis de las entidades de crédito, en tres momentos distintos (Uria,
F. 2012).

a) Actuacion temprana: Procedimiento que se utiliza en las entidades de crédito cuando
incumplan los requerimientos de solvencia, liquidez, estructura organizativa o control
interno, no cuenten con apoyo del sector publico.

b) Reestructuracion: Se aplica a una entidad de crédito que necesita apoyo financiero de
los organismos publicos para garantizar su viabilidad.

¢) Resolucidn: Procedimiento que es aplicado a una entidad de crédito cuando esté en

condiciones de insolvencia y afecte al interés general se decide intervenir para evitar su

liquidacion.

Para llevar a cabo estos procesos el FROB cuenta con distintas herramientas de actuacion:
- Venta del negocio. La venta debe ser acordada y ejecutada por el FROB a un tercero.
- Transmision de activos o pasivos a una estructura temporal o banco puente.

- Transmision de activos o activos a una Sociedad de Gestion de Archivos (SGA).

- El FROB podra adoptar instrumentos de apoyo financiero como otorgamiento de
garantias, concesion de créditos, adquisicidn de activos o pasivos o la recapitalizacion.
En el dltimo caso, el FROB, podra suscribir acciones ordinarias e instrumentos
convertibles en acciones.

2.9. Pruebas de estrés

Debido a la gran importancia de las pruebas de estrés a la hora de analizar el sector financiero,
observaremos mas en profundidad esta &rea.

Las pruebas de estrés son test que se realizan a las entidades financieras para valorar su situacion
y comprobar la estabilidad ante posibles escenarios de riesgo.

Es un examen de solvencia al que se somete a un total a las entidades financieras europeas, que
tienen una cantidad considerable en activos y cubren una parte significativa de los activos del
sector en la Union Europea. Se realizan tomando como referencia el balance de las entidades al
cierre del ejercicio. Son bancos que la Autoridad Bancaria Europea (EBA, por sus siglas en inglés)
y el BCE consideran que por su importancia y tamafio tienen un gran peso en el sector.

Para hablar de las pruebas de estrés también es necesario que conozcamos los Acuerdos de
Basilea.

Los acuerdos de Basilea son directrices elaboradas por el Comité de Basilea formado por los
gobernadores de los bancos centrales, para evitar riesgos sistémicos en situaciones de panico
bancario, estos tuvieron su origen en las turbulencias financieras registradas en los mercados de
divisas (Gonzalez, 1. 2018).

Debemos distinguir entre tres acuerdos:
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Primer acuerdo de Basilea: El primer acuerdo data del afio 1988 y fue un acuerdo minimo de
capitales basado Unicamente en el riesgo de crédito, se establecio que el capital minimo debia ser
al menos del 8% de los activos ponderados por su riesgo.

Segundo acuerdo de Basilea: Para el segundo acuerdo debemos remontarnos al afio 2004.
En este acuerdo podemos distinguir tres acuerdos:

1. El requerimiento minimo de capital analizando en profundidad el riesgo de crédito, el
riesgo de mercado y el operativo.

2. Proceso de supervisién bancaria basado en principios de vigilancia de coeficientes
minimos de capital, control de estrategias de calculo de riesgos y su supervision,
seguimiento y obtencion de informacion, revision de control interno y anticipacion en la
intervencion en caso de ser necesario.

3. Acciones para que las entidades financieras suministren la informacion de forma clara'y
transparente sobre politicas de gestion de riesgos, suficiencias de capital y exposiciones a
riesgo con caracter de temporalidad frecuente.

Tercer acuerdo de Basilea: En este tercer acuerdo de finales del afio 2010, las medidas acordadas
iban encaminadas al aumento de la calidad del capital, mejora en la deteccion de riesgos bajo
determinadas exposiciones, aumento de los requerimientos de capital, constitucion de colchones
de capital, definicion de la ratio de apalancamiento y la mejora en la gestién de riesgos y en las
ratios de liquidez.

En el tercer acuerdo de Basilea se obliga a las entidades bancarias a incrementar sus reservas de
capital para estar protegidos frente posibles crisis. Este documento también exigia una mayor
capacidad para absorber pérdidas a través de los instrumentos de capital (Rodriguez, E. 2011).

También, se exigiran unos margenes de capital del 2,5% que podran ser empleados en los periodos
de recesidn econdmica. Estas medidas debian llevarse a cabo de manera gradual desde 2016 hasta
el 2019.

A la hora de realizar las pruebas de estrés, el activo y el pasivo se analizan en diferentes
situaciones, pueden analizarse en tendencias econdmicas alcistas y bajistas. Con estas pruebas se
busca anticipar situaciones que afecten al sector, esto se hara mediante el indicador Tier 1, un
coeficiente que medira la solvencia de las entidades financieras, cuanto mayor sea el porcentaje
de la ratio, mejor seré la salud de la entidad financiera.

Cuando se analiza una entidad financiera es imprescindible utilizar un indicador que dice mucho
acerca de la salud de la entidad en base a la calidad de los activos que posee. Se trata del TIER 1
una medida que se ha ido imponiendo con el avance de los aspectos regulatorios que surgieron en
los Gltimos afios después de la crisis del 2008.

El TIER 1 es un concepto mas amplio al valor contable del capital social, es una ratio que se
utiliza para medir la fortaleza de una entidad financiera. Esta integrado por el capital basico,
formado principalmente de acciones ordinarias. También puede incluir las participaciones
preferentes perpetuas y otras inversiones del banco. Por tanto, es la relacion entre el capital social
de un banco y todos sus activos ponderados por el riesgo. Este cociente proporcionard una
aproximacion sobre la fortaleza de la entidad financiera.

La formula que se utiliza para el calculo del TIER 1 es la siguiente:

Tier 1= Recursos Propios /Activos ponderados por el riesgo
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Ademas del Tier 1, tenemos el Tier 2, que es una ratio también llamado capital suplementario que
incluye componentes de relevancia en el capital del banco. Otra forma de llamarlo es Recursos
Propios de Segunda Categoria, es decir, es la expresion con la que se conoce a los recursos propios
que se utilizan en el calculo de la ratio de solvencia Tier 2. Este coeficiente estard formado por
aquellos elementos que absorberan las pérdidas cuando la entidad no sea viable.

Los tipos de capital que forman el Tier 2 también se definieron en los Acuerdos de Basilea vistos
anteriormente. Estos acuerdos internacionales fueron aplicados por los organismos reguladores a
nivel nacional. Mientras que el Tier 1 estd formado por el llamado capital de calidad, es decir,
esta integrado por aquellos instrumentos capaces de absorber pérdidas cuando la entidad esta en
funcionamiento, el Tier 2, estara compuesto por los elementos que absorben pérdidas cuando la
entidad no es viable.

Por tanto, el capital TIER 2 es mas amplio que TIER 1, debido a que ademas de este, incluye a
las acciones preferentes con vencimiento fijo y deuda a largo plazo con un minimo de vencimiento
de mas de cinco afios. Ademas, incluye un capital suplementario incorporando a partidas como
las reservas no reveladas, las reservas de reevaluacion, las reservas generales para pérdidas
crediticias, instrumentos hibridos, instrumentos de capital y deuda subordinada. Sumando todo
estaremos hablamos del TIER 2. Cuanto mas alto sea el resultado de la ratio mejor sera tanto en
el Tier 1 como en el Tier 2, ya que esto indica mayor solvencia, de lo contrario, debera mejorarse
la calidad del capital.

Segun el tercer acuerdo de Basilea Tier 1 minimo debe aumentar hasta el 7%. También se exigen
unos minimos en categorias de capital como el Additional Tier 1 al 1,5%, mientras que el Tier 2
debera no ser inferior al 2%.

A la hora de aplicar el Tier 1 o también denominado Nivel 1, lo que se hace es computar todo lo
que lo que cada banco tiene en capital y reservas junto con los beneficios no distribuidos y
participaciones preferentes perpetuas para hacer frente a los activos de riesgo. Es decir, el capital
que pertenece a sus recursos propios con respecto al que tienen comprometido en alguna inversién
riesgosa. El porcentaje minimo de solvencia que suele fijarse para el anlisis suele estar entre el
6% vy el 8%.

Si nos enfocamos en los origenes de estas pruebas de estrés, debemos decir que los pioneros, los
primeros en implementarlo fueron los EEUU. Ademas, fueron ellos los que incentivaron que el
comité de supervisores bancarios europeos (CEBS por sus siglas en inglés) desarrollarse por
primera vez en Europa una prueba de estrés en el afio 2010.

La CEBS fue absorbida y sustituida en el afio 2011 por la Autoridad Bancaria Europea, a partir
de ahora EBA (European Banking Authority) que se trata del maximo organismo supervisor de
la UE en lo que se refiere al sector bancario.

Su objetivo es garantizar la transparencia, estabilidad y eficiencia en la actuacion de las entidades
bancarias europeas.

Para garantizar que se cumplen estos objetivos, se homogeneizé un sistema normativo comin
para el sector bancario.

Algunas situaciones posibles en las que podrian realizarse las pruebas de estrés serian:

1. Escenario estable: en la cual, se estudian las cuentas y se concilian para definir la situacion
del mercado.

2. Escenario adverso: en este escenario se analiza la situacion econdmica imaginando una
recesion econdmica en la que se frene la creacion de empleo, activos bancarios con alto
riesgo, y analisis de ayudas publicas recibidas.
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3. Escenario de deuda: este escenario pretende establecer solvencia cuando un pais tenga un
nivel alto de endeudamiento.

Para analizar las entidades financieras mas al detalle, se puede hacer una clasificacion por grupos:
segun cuatro grupos. El supervisor debe prestar mayor atencion a los dos grupos intermedios.

- Grupo 1: Entidades autosuficientes que no necesitan aportaciones.

- Grupo 2: Entidades nacionalizadas por el FROB (Bankia, Banco de Valencia...etc).

- Grupo 3: Bancos con déficit que necesitan la intervencién de entidades publicas.

- Grupo 4: Entidades que necesitan recursos, pero los pueden generar por ellos mismos.
Al analizar por grupos, es recomendable prestar atencion sobre todo a los grupos 2 'y 3.

El primer afio que Esparfia recibié una prueba de estrés, los supervisores tomaron en cuenta un
total de 95 entidades bancarias, en las que 27 eran cajas y bancos espafiolas, de las cuales todos
los bancos aprobaron las pruebas de resistencia y 5 cajas suspendieron.

Los responsables de supervisar la prueba de estrés fueron el Banco de Espafia, la CEBS y el BCE.

Los escenarios que se utilizaron para realizar la prueba fueron 3, un escenario econdmico estable,
un escenario que contaba con un descenso del PIB y un descenso del precio de la vivienda que
reduciria el valor del crédito y por Gltimo un escenario de crisis de deuda soberana en las que la
inversion en deuda espafiola se redujese en mas de un 12%.

Las cajas que suspendieron el test de estrés fueron: Banca Civica, Banca Espiga, Caixa Catalunya,
Unimm y Cajasur.

Las causas de los suspensos fueron que estas entidades no llegaron al porcentaje de liquidez
requerido (6%. Las entidades suspendidas para poder sanear sus cuentas debian conseguir 1.800
millones de euros. Para poder llegar a este objetivo las entidades podian acceder al mercado o
sector privado. De no poder utilizar esas vias, las entidades podrian acudir al macrofondo creado
de 500.000 millones para apoyar al euro. En esa época, un cambio legal permitid a las entidades
espafolas que el FROB inyectara capital a entidades con posible riesgo futuro.

Las soluciones que finalmente tomaron los bancos y cajas fueron de distintos tipos:
Fusiones

La fusion bancaria se da cuando dos o mas entidades se disuelven y transfieren sus activos y
pasivos a otra entidad con el fin de crear una nueva entidad.

Las cajas que optaron por esta solucion fueron Caixa Catalunya, Unimm y Banca Espiga, que
contaron con ayudas por importe de 1250, 380 y 525 millones de euros respectivamente.
Fusion Fria

Estas fusiones se dan con la idea de conseguir objetivos y estrategias comunes, las entidades
mantienen su marca, forma juridica, capacidad de decision y también la independencia
economica.

Las entidades creadas a través de la Fusién fria son controladas por el Banco de Espafia en el
sentido de que deben realizar informes anuales para que el Banco de Espafia se asegure que la
entidad cumpla con los objetivos de solvencia y liquidez.

Esta clase de fusion fue necesaria debido al caracter regional de las cajas de ahorro y a las
tensiones politicas que surgieron a la hora de que se negociaran las fusiones.
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La solucion fue crear holdings con varias entidades para ceder algo de poder econémico, pero
seguir teniendo la capacidad de actuar de manera independiente.

Banca Civica opt6 por esta via recibiendo un rescate de 977 millones de euros.
Adquisiciones

Mientras el sector financiero estaba llevando a cabo su reestructuracién, muchas cajas de ahorro
después de haberse intervenido, fueron adquiridas, este fue el caso, de CajaSur, que fue adquirida
por BBK.

Por tanto, después de haber realizado un analisis de las reformas que se han dado después de la
crisis del 2007 en el sector financiero, podemos decir que se ha contribuido a crear un sistema
financiero eficiente y eficaz y han creado herramientas para intentar evitar que vuelvan a darse
errores pasados. Debido a que durante la crisis el efecto de la misma se ha amplificado debido a
la globalizacion y los fuertes lazos de interdependencia existentes entre las entidades financieras,
se ha demostrado la preocupacidn por evitar la propagacion del riesgo sistémico, que no se tuvo
en cuenta previamente al disefiar los sistemas de regulacion y de supervision.

2.10. Datos Macroecondémicos UE y Espafia en 2019

A continuacion, se hard un pequefio andlisis del estado macroecondmico actual centrdndonos en
la UE y en la economia espafiola ya que tendra influencia en las actuaciones de Solaris Bank a la
hora de elegir sus objetivos estratégicos.

Las previsiones macroeconémicas en 2019 no son positivas, ya que empieza a notarse una
desaceleracion, que se junta con la mala actuacion de la banca espafiola en 2019, el cual, puede
acarrear recortes de tipos por parte del BCE. Los analistas de Credit Suisse redujeron de media,
un 24% los precios objetivos de Unicaja, CaixaBank, Sabadell y Bankia, arrastrando al resto de
entidades, que se dejaron entre un 2'y un 5% y perdieron 3.266 millones de euros de capitalizacion
bursétil en lo que va de afio (Céndido, C. 2019).

Por tanto, estas entidades son mas vulnerables a los bajos tipos de interés.

Los riesgos que acumula el sector financiero hace que las entidades no paren de caer en bolsa, y
dado su peso especifico en el IBEX, existe el temor de caer todavia mas que en la traumatica
Navidad de 2018.

Por tanto, podemos observar que la economia espafiola se ha frenado por debajo del 0,5% en el
segundo trimestre del afio y todo apunta a que continuara con esta tendencia también en los dos
préximos trimestres. Y lo hara con el problema afiadido de que la recesion se ha extendido del
sector exterior, con derivadas en la industria y en el turismo, al sector de la construccion, a la
inversion o al del sector servicios.

Segun 127, apartado 1, del TFUE (Tratado de Funcionamiento de la Union Eurpea), el objetivo
principal del SEBC es mantener la estabilidad de los precios. Sin perjuicio de este objetivo, el
SEBC apoya las politicas econémicas generales de la Unién con el fin de contribuir a la
realizacion de los objetivos de la Union. EI SEBC actua con arreglo al principio de una economia
de mercado abierta y de libre competencia, fomentando una eficiente asignacion de recursos.

En la nota de prensa del BCE del 25 de julio del 2019, el BCE declard que los tipos de interés
aplicables a las operaciones principales de financiacion, la facilidad marginal de crédito y la
facilidad de depdsito se mantendran sin variacién en el 0,00%, el 0,25% y el -0,40%,
respectivamente.
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El Consejo de Gobierno también subrayé la necesidad de una orientacion de politica monetaria
muy acomodaticia durante un periodo prolongado, debido a que las tasas de inflacion, tanto
observadas como proyectadas, se han mantenido persistentemente por debajo de los niveles
acordes con su objetivo. Por tanto, si las perspectivas de inflacién a medio plazo contintan por
debajo de dicho objetivo, el Consejo de Gobierno tiene la determinacion de actuar conforme a su
compromiso de simetria en el objetivo de inflacion.

Por lo tanto, con cada dato econdmico publicado la prevision va a la baja. Hasta septiembre no
habra cambios en los indicadores ya que no habra nueva informacion oficial publicada.

CAPITULO 3: ANALISIS CONTABLE DE DOS ENTIDADES
FINANCIERAS.

A continuacion, realizaré un andlisis de dos entidades (Banco Santander S.A. y Kutxabank), estos
dos bancos, aunque manejen volumenes claramente distintos, nos aportardn una interesante
perspectiva, para el analisis que realizaremos posteriormente, ya que, ambas entidades cuentan
con una gran solvencia y son referentes en su sector. A pesar de su distinto tamafio observaremos
que, en muchas ocasiones, los dos bancos tienen partidas parecidas de mayor peso en sus estados
financieros. A pesar de que ambas entidades son referentes en su sector, el Banco Santander tiene
una gran influencia en el ambito internacional mientras Kutxabank actla sobre todo en la
Comunidad Auténoma Vasca.

Banco Santander S.A.

El Banco Santander, S.A. es un banco espafiol, domiciliado como sociedad andnima en Espafia,
y es la matriz de Grupo Santander. Banco Santander, S.A. opera bajo el nombre comercial de
Santander. Para el desarrollo de su actividad dispone de sucursales y agencias distribuidas por
todo el territorio nacional, asi como en el extranjero.

El Banco Santander, S.A. es la base de un grupo financiero que actlia en diversos paises mediante
diferentes negocios, por lo que sus estados financieros no reflejan Unicamente su actividad
comercial en Espafia, sino también la derivada de ser el 6rgano central del Grupo. Este ultimo
aspecto dificulta el analisis de su evolucidn, especialmente en las lineas de resultados mas
directamente relacionadas con su caracter de sociedad holding.

Durante el ejercicio 2018 Banco Santander ha llevado a cabo las siguientes operaciones de
modificacion estructural, todas ellas entre sociedades pertenecientes al Grupo Santander: Fusion
por absorcion entre Banco Popular Espafiol S.A.U. (sociedad absorbente) y Banco Pastor S.A.U.
y Popular Banca Privada S.A.U. (como sociedades absorbidas) y, posteriormente, fusién por
absorcion entre Banco Santander S.A. (sociedad absorbente) y Banco Popular Espafiol S.A.U.
(como sociedad absorbida), Santander Investment Bolsa Sociedad de Valores S.A.U. y Popular
de Renting, S.A.U (Cuentas Anuales Banco Santander, 2018).

A continuacidn, analizaremos la tabla del balance del Banco Santander que estd compuesto del
total del activo de los afios 2018 y 2017. También nos muestra los porcentajes verticales y
horizontales que nos permitira identificar con mayor claridad las cuentas de mayor importancia y
la evolucion de las partidas de un afio a otro.
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BANCO SANTANDER S.A.

BALANCES AL 31 DE DICIEMBRE DE
2018 2017 (MILLONES DE EUROS)

ACTIVO CORRIENTE

Derivados
Instrumentos de patrimonio
Valores representativos de deuda
Préstamos y anticipos
Bancos centrales
Entidades de crédito
Clientela

Instrumentos de patrimonio
Valores representativos de deuda
Préstamos y anticipos

Bancos centrales

Entidades de crédito

Clientela

Valores representativos de deuda
Préstamos y anticipos

Bancos centrales

Entidades de crédito

Clientela

Instrumentos de patrimonio
Valores representativos de deuda
Préstamos y anticipos

Bancos centrales

Entidades de crédito

Clientela

Instrumentos de patrimonio
Valores representativos de deuda

ACTIVO NO CORRIENTE

Valores representativos de deuda
Préstamos y anticipos

Bancos centrales

Entidades de crédito

Clientela

Préstamos y partidas a cobrar
Valores representativos de deuda
Préstamos y anticipos

Bancos centrales

Entidades de crédito

Clientela

Dependientes

Negocios conjuntos

Asociadas

Activos tangibles

Inmovilizado material

De uso propio

Cedido en arrendamiento operativo
Inversiones inmobiliarias

Activos intangibles

Fondo de comercio

Otros activos intangibles
Activos por impuestos
Activos por impuestos corrientes
Activos por impuestos diferidos

Otros activos

Existencias

ACTIVO 2.018 % NI 2.017 %
198.458 32,62% 117 169.867 34%
Efectivo, saldos en efectivo en bancos centrales y otros depésitos a la vista 5.296 0,87% 144 3.690 0,75%
Activos financieros mantenidos para negociar 70.825 11,64% 110 64.326 13,06%
51.637 8,49% 133 38.894 7,90%
8.644 1,42% 85 10.168 2,06%
10.525 1,73% 69 15.242 3,10%
19 0,00% 86 22 0,00%
19 0,00% 86 22 0,00%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion 13.819 2,27% 65 21.212 4,31%
Activos financieros no destinados a negociacién valorados obligatoriamente a valor razonable cd 3.751 0,62% - - -
224 0,04% - - -
1.976 0,32% - - -
1.551 0,25% - - -
2 0,00% - - -
1.549 0,25% - - -
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoraciéon - - - - -
Activos financieros designados a valor razonable con cambios en resultados 41.326 6,79% 121 34.021 6,91%
41.326 6,79% 121 34.021 6,91%
103 0,02% - - -
17.536 2,88% 156 11.243 2,28%
23.687 3,89% 104 22.778 4,63%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion 5.332 0,88% 140 3.812 0,77%
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 35.915 5,90% - - -
1.751 0,29% - - -
32.741 5,38% - - -
1.423 0,23% - - -
185 0,03% - - -
1.238 0,20% - - -
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion 15.129 2,49% - - -
Activos financieros disponibles para la venta - - - 33.809 6,87%
- - - 1.863 0,38%
- - - 31.946 6,49%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoraciéon - - - 25.259 5,13%
409.929 67,38% 127 322.548 66%
Activos financieros a coste amortizado 296.943 48,81% - - -
24.372 4,01% - - -
272571 44,80% - - -
46 0,01% - - -
35.856 5,89% - - -
236.669 38,90% - - -
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion 6.155 1,01% - - -
- - - 220.019 44,68%
- - - 13.492 2,74%
- - - 206.527 41,94%
- - - 96 0,02%
- - - 31.617 6,42%
- - - 174.814 35,50%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoraciéon - - - 3.532 0,72%
Inversiones mantenidas hasta vencimiento - - - 1.892 0,38%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion - - - 286 0,06%
Derivados - contabilidad de coberturas 2.108 0,35% 102 2.073 0,42%
Cambios del valor razonable de los elementos cubiertos de una cartera con cobertura del riesgo 268 0,04% 412 65 0,01%
Inversiones en dependientes, negocios conjuntos y asociadas 81.734 13,43% 96 85.428 17,35%
76.324 12,55% 92 82.927 16,84%
310 0,05% 103 302 0,06%
5.100 0,84% 232 2.199 0,45%
2.410 0,40% 125 1.929 0,39%
2.136 0,35% 126 1.690 0,34%
1.641 0,27% 123 1.331 0,27%
495 0,08% 138 359 0,07%
274 0,05% 115 239 0,05%
De las cuales: cedido en arrendamiento operativo 274 0,05% 115 239 0,05%
Pro memoria: adquirido en arrendamiento 565 0,09% 98 574 0,12%
778 0,13% 346 225 0,05%
583 0,10% - - -
195 0,03% 87 225 0,05%
13.320 2,19% 133 10.009 2,03%
2.993 0,49% 134 2.240 0,45%
10.327 1,70% 133 7.769 1,58%
5.027 0,83% 159 3.165 0,64%
Contratos de seguros vinculados a pensiones 1.654 0,27% 95 1.732 0,35%
3.373 0,55% 235 1.433 0,29%

Resto de los otros activos
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Activos no corrientes y grupos enajenables de elementos 2.040 0,34% 119 1.708 0,35%
que se han clasificado como mantenidos para la venta
TOTAL ACTIVO 608.376 100,00% 492.415 100,00%
Tabla 2. Balance-Activo, Banco Santander. CCAA Banco Santander S.A. 2018
La evolucion de las principales partidas del balance y cuenta de resultados de 2018 respecto a
2017 esta muy influenciada por el impacto de las operaciones corporativa, las cuales han supuesto
un importante aumento de los saldos del balance, y de los ingresos y costes asociados a la mayor
actividad.
Si observamos el balance del Banco Santander en el afio 2017, observamos claramente que el
activo no corriente (ANC) tiene muchisimo mas peso que el activo corriente (AC), ya que el ANC
posee 322.548 M con respecto al AC que tiene 169.867M ; el total del activo es de 492.415M.
Profundizando en el ANC, podemos observar que la partida mas importante sin duda, es el de
préstamos y partidas a cobrar, gracias a la partida de préstamos y anticipos con clientes, ya que
esta partida en solitario se lleva el 35,5% de todo el activo. También cabe mencionar las
inversiones en las empresas dependientes, ya que tiene 17% del total del activo.
Si nos fijamos en la evolucién que se da en el afio siguiente (2018), tanto el ANC como el AC
aumentan con respecto al afio anterior, mas el ANC que crece un 27% (sigue teniendo un peso
mayor que el AC) que el AC que crece un 17%. Observamos en el ANC que, a diferencia del
gjercicio anterior, la importancia en el balance del ANC es debido a los activos financieros a coste
amortizado, que posee casi la mitad del total del balance. Se observa de esta manera que en el afio
2018 los préstamos y partidas a cobrar han perdido su relevancia en el balance para darsela a los
activos financieros a coste amortizado. Se podria decir que presentan una sélida dinamica
comercial con buen comportamiento de la actividad crediticia. La produccidn del crédito aumenta
sobre 2017, con evolucion positiva en los principales segmentos.
A continuacion, se muestra la tabla del pasivo y patrimonio neto del Banco Santander, con los
porcentajes horizontales y verticales como en la tabla anterior para facilitar el analisis de la tabla.
PASIVO 2.018 % NI 2.017 %
PASIVO CORRIENTE 93.100 15,30% 116 80.266 16%
Pasivos financieros mantenidos para negociar 58.021 9,54% 121 47.952 9,74%
Derivados 51.698 8,50% 132 39.234 7,97%
Posiciones cortas 6.323 1,04% 73 8.718 1,77%
Depositos - - - - -
Bancos centrales
Entidades de crédito
Clientela
Valores representativos de deuda emitidos
Otros pasivos financieros - - - - -
Pasivos financieros designados a valor razonable con cambios en resultados 35.079 5,77% 109 32.314 6,56%
Depdsitos 35.079 5,77% 109 32.314 6,56%
Bancos centrales 12.377 2,03% 156 7.913 1,61%
Entidades de crédito 8.772 1,44% 58 15.209 3,09%
Clientela 13.930 2,29% 152 9.192 1,87%
Valores representativos de deuda emitidos - - - - -
Otros pasivos financieros
Pro memoria: pasivos subordinados - - - -
PASIVO NO CORRIENTE 446.509 73,39% 341.582 69%
Pasivos financieros a coste amortizado 430.675 70,79% 327.020 66,41%
Depésitos 345.095 56,72% 264.582 53,73%
Bancos centrales 48.519 7,98% 25.016 5,08%
Entidades de crédito 55.883 9,19% 60.008 12,19%
Clientela 240.693 39,56% 179.558 36,46%
Valores representativos de deuda emitidos 77.095 12,67% 53.058 10,78%
Otros pasivos financieros 8.485 1,39% 9.380 1,90%
Pro memoria: pasivos subordinados 17.984 2,96% 15.413 3,13%
Derivados - contabilidad de coberturas 3.506 0,58% 4.014 0,82%
Cambios del valor razonable de los elementos cubiertos de una cartera con cobertura del riesgo - - - -
Provisiones 6.681 1,10% 101 6.615 1,34%
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Tabla 3. Balance-Pasivo y Patrimonio Neto, Banco Santander. CCAA Banco Santander S.A.

Pensiones y otras obligaciones de prestaciones definidas postempleo 3.895 0,64% 94 4.141 0,84%
Otras retribuciones a los empleados a largo plazo 1.111 0,18% 90 1.231 0,25%
Cuestiones procesales y litigios por impuestos pendientes 498 0,08% 158 316 0,06%
Compromisos y garantias concedidos 263 0,04% 134 196 0,04%
Restantes provisiones 914 0,15% 125 731 0,15%
Pasivos por impuestos 1.303 0,21% 108 1.208 0,25%
Pasivos por impuestos corrientes - - - - -
Pasivos por impuestos diferidos 1.303 0,21% 108 1.208 0,25%
Capital social reembolsable a la vista - - - - -
Otros pasivos 4.344 0,71% 159 2.725 0,55%
Pasivos incluidos en grupos enajenables de elementos que se han clasificado como mantenidos - - - - -
TOTAL PASIVO 539.609 88,70% |[DNIPBIN| 421848 | 8567%
PATRIMONIO NETO - - - - -
Fondos propios 69.226 11,38% 98 70.717 14,36%
Capital 8.118 1,33% 101 8.068 1,64%
Capital desembolsado 8.118 1,33% 101 8.068 1,64%
Capital no desembolsado exigido - - - - -
Pro memoria: capital no exigido - - - - -
Prima de emisiéon 50.993 8,38% 100 51.053 10,37%
Instrumentos de patrimonio emitidos distintos del capital 565 0,09% 82 686 0,14%
Componente de patrimonio neto de los instrumentos financieros compuestos - - - - -
Otros instrumentos de patrimonio emitidos 565 0,09% 82 686 0,14%
Otros elementos del patrimonio neto 170 0,03% 113 150 0,03%
Ganancias acumuladas 7.805 1,28% 100 7.796 1,58%
Reservas de revalorizacion - - - - -
Otras reservas 511 0,08% 26 1.987 0,40%
(-) Acciones propias - - - - -
Resultado del ejercicio 3.301 0,54% 110 3.006 0,61%
(-) Dividendos a cuenta -2.237 -0,37% 110 -2.029 -0,41%
Otro resultado global acumulado -459 -0,08% 306 -150 -0,03%
Elementos que no se reclasificaran en resultados -722 -0,12% 66 -1.096 -0,22%
Elementos que pueden reclasificarse en resultados 263 0,04% 28 946 0,19%
TOTAL PATRIMONIO NETO 68.767 11,30% 97 70.567 14,33%
TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO 608.376 100,00% |NNGBANNN| 452,415 | 100,00%

2018

En cuanto al pasivo, en el afio 2017 se observa que el Pasivo No Corriente (PNC) tiene muchisimo
mas peso que el Pasivo Corriente(PC) ya que el PNC cuenta con casi un 70% del Total esto es asi
debido a los depositos que tiene mas de un 50% del total. Ademas, se observa que el Patrimonio
Neto (PN) no tiene un gran peso en el balance ya que tiene sélo un 14% del total Pasivo + PN.

El afio 2018, se observa que los pasivos aumentan para detrimento del PN gque disminuye un 3%.
Dentro del Pasivo el PNC ha aumentado un 31% de nuevo gracias a los depdésitos de los pasivos
financieros a coste amortizado que ahora tiene méas de un 70% del Total Pasivo + PN.
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A continuacién analizamos la cuenta de resultados.
BANCO SANTANDER, S.A.

CUENTAS DE PERDIDAS Y GANANCIAS
CORRESPONDIENTES A LOS EJERCICIOS ANUALES TERMINADOS
EL 31 DE DICIEMBRE DE 2018y 2017

2018 % 2017 %
Ingresos por intereses 7.381,00 | 71,27% 5.460,00 | 67,87%
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 702,00 6,78% 587,00 7,30%
Activos financieros a coste amortizado 5.506,00 | 53,16% 3.983,00 | 49,51%
Restantes ingresos por intereses 1.173,00 | 11,33% 890,00 11,06%
(Gastos por intereses) (3.860,00)| -37,27% (3.203,00)| -39,81%
Margen de intereses 3.521,00( 34,00% 2.257,00| 28,05%
Ingresos por dividendos 4.151,00 | 40,08% 3.593,00 | 44,66%
Ingresos por comisiones 2.853,00 | 27,55% 2.282,00 | 28,37%
(Gastos por comisiones) (439,00) -4,24% (310,00) -3,85%
Ganancias o pérdidas al dar de baja en cuentas activos y pasivos financieros no valorados a valor - - - - -
razonable con cambios en resultados, netas 516,00 4,98% 141 367,00 4,56%
Activos financieros a coste amortizado 12,00 0,12% - - -
Restantes activos y pasivos financieros 504,00 4,87% - - -
Ganancias o pérdidas por activos y pasivos financieros mantenidos para negociar, netas 74,00 0,71% 21 348,00 4,33%
Reclasificacion de activos financieros desde valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Reclasificacién de activos financieros desde coste amortizado - - - - -
Otras ganancias o (-) pérdidas 74,00 0,71% - - -
Ganancias o pérdidas por activos financieros no destinados a negociacion valorados obligatoriamente a valor razonable con cambios en resultados, netas (61,00) -0,59% - - -
Reclasificacion de activos financieros desde valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Reclasificacion de activos financieros desde coste amortizado - - - - -
Otras ganancias o (-) pérdidas (61,00) | -0,59% - - -
Ganancias o pérdidas por activos y pasivos financieros designados a valor razonable con cambios en resultados, netas 2,00 0,02% (6) (32,00) -0,40%
Ganancias o pérdidas resultantes de la contabilidad de coberturas, netas (28,00) -0,27% 255 (11,00) -0,14%
Diferencias de cambio, netas (49,00) -0,47% 20 (245,00) | -3,05%
Otros ingresos de explotacion 458,00 4,42% 152 302,00 3,75%
(Otros gastos de explotacion) (641,00) | -6,19% 127 (506,00) | -6,29%
Margen bruto 10.357,00| 100,00%0 8.045,00| 100,00%
(Gastos de administracion) (5.472,00)| -52,83% (4.060,00)| -50,47%
(Gastos de personal) (2.817,00)| -27,20% (2.109,00)| -26,22%
(Otros gastos de administracion) (2.655,00)| -25,63% (1.951,00)| -24,25%
Amortizacién (313,00) | -3,02% (193,00) | -2,40%
Provisiones o reversién de provisiones (630,00) | -6,08% 127 (495,00) | -6,15%
Deterioro del valor o reversion del deterioro del valor de activos financieros no valorados a valor razonable con cambios en resultados - - - - -
y pérdidas o ganancias netas por modificacion (686,00) | -6,62% 131 (524,00) | -6,51%
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Activos financieros a coste amortizado (686,00) | -6,62% - - -
Activos financieros valorados al coste - - - (66,00) -0,82%
Activos financieros disponibles para la venta - - - (7,00) -0,09%
Préstamos y partidas a cobrar - - - (451,00) | -5,61%
Inversiones mantenidas hasta el vencimiento - - - - -
Deterioro del valor o reversién del deterioro del valor de inversiones en negocios conjuntos o asociadas 79,00 0,76% (29) (273,00) | -3,39%
Deterioro del valor o reversion del deterioro del valor de activos no financieros - - - - -




Activos tangibles - - - - -
Activos intangibles - - - - -
Otros - -
Ganancias o pérdidas al dar de baja en cuentas activos no financieros y participaciones, netas 68,00 0,66% 12 572,00 7,11%
Fondo de comercio negativo reconocido en resultados - - - - -

Ganancias o pérdidas'p'rocedentes dela'ctivos rl10 corrientles y grupos enajenables de elementos clasificados como mantenidos (18,00) -0.17% (95,00) 1,18%
para la venta no admisibles como actividades interrumpidas

Ganancias o pérdidas antes de impuestos procedentes de las actividades continuadas 3.385,00( 32,68% 2.977,00| 37,00%
Gastos o ingresos por impuestos sobre las ganancias de las actividades continuadas (84,00) -0,81% 29,00 0,36%
Ganancias o pérdidas después de impuestos procedentes de las actividades continuadas 3.301,00( 31,87% 3.006,00| 37,36%

Ganancias o pérdidas después de impuestos procedentes de actividades interrumpidas - - - -

Resultado del ejercicio 3.301,00| 31,87% 3.006,00( 37,36%

Tabla 4. Cuenta de resultados, Banco Santander. CCAA Banco Santander S.A. 2018

El afio 2017 observamos que el Banco Santander, de todo el margen bruto consigue como resultado del ejercicio casi un 40%, este resultado se debe a los
ingresos por intereses (Activos financieros a coste amortizado). En cuanto a los gastos debemos prestar especial atencion a los gastos de administracion pues
son muy elevados. EI margen de intereses se sitla en el ejercicio 2018 en 3.521 millones de euros, un 56% superior al del ejercicio anterior.

El ejercicio siguiente vemos que el resultado ha aumentado un 10% Yy la causa vuelve a ser la misma, los activos financieros a coste amortizado que han
aumentado en un 38%, no obstante, se observa como los gastos de administracion también han aumentado, un 35% para ser mas exactos. Los ingresos por
dividendos han ascendido a 4.151 millones de euros en 2.018. En esta partida se incluyen los dividendos recibidos de las sociedades dependientes del Grupo. El
aumento del resultado se debe en su mayor parte a los mayores ingresos en 2018 provenientes de la gestion de carteras de cobertura por tipo de interés y cambio.

Los ingresos por comisiones, han aumentado un 25 % respecto de las de 2017 hasta 4.151 millones de euros destacando las procedentes de medios de pago y de
las transacciones de los clientes, asi como la contribucion de banca mayorista. Por tanto, observamos que los ingresos por dividendos y comisiones se pueden
considerar como claves para la entidad.

Los gastos generales de administracién han aumentado un 35% como consecuencia del aumento de perimetro por las absorciones realizadas y que se ha mitigado
por el efecto de los planes de eficiencia desarrollados.
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A continuacion, incluiremos unas ratios e indicadores que serviran para conocer mejor la situacion

de la entidad.

Empleados medios 2018 2017
Consejeros y altos cargos 22 22
Técnicos 30.399 21.369
Sucursales en el extranjero 615 469
31.036 21.860
Sucursales 2018 2017
Espana 4.427 4.546
Extranjero 8.790 9.151
13.217 13.697
2018 2017
Activo Corriente
indice de liquidez Pasivo Corriente 2 2
Beneficio Neto
Rentabilidad Financiera Fondos propios 4,80% 4,26%
BAI
Rentabilidad Econémica Activo Total 0,56% 0,60%
PN
Activo total 9 9
Apalancamiento W 11,30% 14,33%
Activo
Activos por empleado Plantilla media 19,6022683 | 22,5258463
Ventas
Productividad del Plantilla media
personal 0,2378206 |0,24977127
Capital Circulante Activo Corriente - Pasivo Corriente 105.358 89 601
Depbsit | Depositos
EPOSIOS por sucursa Sucursales 702,416585 | 587,290794
capital CET1 _ Tierl _ 11,47% | 12,26%
Activos ponderados por riesgo




Como se puede observar analizando estas ratios, vemos que el Banco Santander cuenta con una
buena salud financiera, cuenta con una gran solvencia, pero con una ratio tan alto corre el riesgo
de tener demasiado activo corriente y podriamos decir que esta infrautilizando su dinero. También
debemos decir que cuenta con una gran rentabilidad tanto econémica como financiera y posee
disponibilidad financiera, también se observa que sus sucursales son méas productivas que el afio
anterior pero no asi sus empleados. En cuanto al riesgo que posee cumple con creces con su
solvencia.

Si observamosa los ratings de la agencia de calificacion de Moody’s, se observa que en la
solvencia a largo plazo Espafia tiene una calificacion de Baal, lo que significa que la calidad de
crédito es cuestionable. Esta calificacion se asigna a aquellos titulos que contienen elementos
especulativos y que su futuro no es seguro y se caracterizan por su situacién de incertidumbre. En
cuanto al corto plazo, se obtiene una calificacion de P-(2), significa que los emisores que reciben
esta calificacion tienen mucha capacidad para afrontar puntualmente sus compromisos de deuda
emitida a plazo inferior a un afio por tanto en este sentido, es una calificacion positiva.

Kutxabank S.A.

Desde su integracion en 2012 Kutxabank ha logrado afianzarse entre el grupo de entidades
medianas del sector financiero espafiol y ha conseguido, sin descuidar sus altos niveles de
saneamiento, la obtencién de resultados positivos en todos los ejercicios desde su nacimiento, con
los que mejora su solvencia y financia la Obra Social de sus accionistas para los que se ha
conservado la propiedad integra, sin recurrir ni a ayudas publicas, ni a ampliaciones de capital, ni
a instrumentos hibridos.

Desde 2015, Kutxabank ha obtenido en el 2018 unos resultados crecientes que cumplen con las
previsiones gracias fundamentalmente a la mejora de muchas de las variables vinculadas al
negocio bancario, favorecido por un elevado volumen en la nueva contratacion de productos
financieros y por un crecimiento de los clientes vinculados y digitales. A estas palancas se les une
la tradicional politica de prudencia en costes con el foco continuado en la eficiencia y a la menor
necesidad de dotaciones ordinarias por la mejora de la calidad del riesgo (Cuentas Anuales
Kutxabank S.A., 2018).

Esta vez analizaremos el balance de Kutxabank:

KUTXANK S.A.
BALANCES AL 31 DE DICIEMBRE DE
2018y 2017 (MILLONES DE EUROS)

ACTIVO 2018 % NI

2017

%

Activos financieros mantenidos para negociar 79 0.17% 90
Derivados 79 0,17% 90
Instrumentos de patrimonio -
Valores representativos de deuda
Préstamos y anticipos

Bancos centrales

Entidades de crédito

Clientela
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion

Activos financieros no destinados a negociacion valorados obligatoriamente a valor razonable con cambios en resultados 52 0,11%
Instrumentos de patrimonio 38 0,08%
Valores representativos de deuda 11 0,02%
Préstamos y anticipos 3 0,01%
Bancos centrales -
Entidades de crédito - -
Clientela 3 0,01%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion -

Activos financieros designados a valor razonable con cambios en resultados
Valores representativos de deuda
Préstamos y anticipos
Bancos centrales
Entidades de crédito
Clientela
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion
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ACTIVO CORRIENTE 8.527 17,76% 130
Efectivo, saldos en efectivo en bancos centrales y otros dep6sitos a la vista 5.296 11,03% 144

Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 3.099 6,45% 111

6.568
3.690

88

2.790

14,09%
7,92%

0,19%
0,19%

5,99%




Instrumentos de patrimonio 223 0,46% 57 387 0,83%
Valores representativos de deuda 2.877 5,99% 120 2.403 5,15%
Préstamos y anticipos - - - -
Bancos centrales - -
Entidades de crédito - -
Pro ni!i:;?:: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion 1.4;41 3,007% 1273 1,1;4 2,52;/(1
ACTIVO NO CORRIENTE 39.492 99 40.046 85,91%
Activos financieros a coste amortizado 34.315 71,46% 5 75,15%
Valores representativos de deuda 294 0,61% 0,10%
Préstamos y anticipos 34.020 70,85% 75,06%
Entdades de crcito 208 0.61% 0.56%
Clientela 33.726 70,24% 74,48%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion 4.923 10,25% 10,38%
Derivados - contabilidad de coberturas 13 0,03% 39 33 0,07%
Cambios del valor razonable de los elementos cubiertos de una cartera con cobertura del riesgo de tipo de interés
Inversiones en dependientes, negocios conjuntos y asociadas 3.083 6,42% 105 2.933 6,29%
Dependientes 2.876 5,99% 110 2.623 5,63%
Negocios conjuntos - - - - -
Asociadas 208 0,43% 67 310 0,67%
Activos tangibles 612 1,27% 98 624 1,34%
Inmovilizado material 552 1,15% 98 563 1,21%
De uso propio 552 1,15% 98 563 1,21%
Cedido en arrendamiento operativo - - - - -
Inversiones inmobiliarias 59 0,12% 98 61 0,13%
De las cuales: cedido en arrendamiento operativo 22 0,05% 96 23 0,05%
Pro memoria: adquirido en arrendamiento - - - - -
Activos inlar\gil‘)Ies 43 0,09% 119 36 0,08%
Crves actvos mancities s | oo " s | oo
Activos por impuestos 1.276 2,66% 101 1.268 2,72%
Activos por impuestos corrientes 2 0,00% 47 4 0,01%
Activos por impuestos diferidos 1.274 2,65% 101 1.264 2,71%
Otros activos 73 0,15% 170 43 0,09%
Contratos de seguros vinculados a pensiones - - - - -
Existencias 0,008 0,00% 7,339449541 0,109 0,00%
Resto de los otros activos 73 0,15% 171 43 0,09%
Activos no corrientes y grupos enajenables de elementos - - - - -
que se han clasificado como mantenidos para la venta 78 0,16% 102 76 0,16%
TOTAL ACTIVO 48.010 100,00% _%.515 100,00%
Tabla 5. Balance-Activo, Kutxabank. CCAA Kutxabank S.A. 2018.
El afio 2017 Kutxabank, vemos que el ANC tiene mas relevancia que el AC, ya que el ANC tiene
40,046 M (un 85% en porcentajes verticales) con respecto al AC que tiene 6,568 M el total del
activo es de 46.615 M.
Ampliando el ANC, podemos observar que la partida mas importante, son los préstamos de
activos financieros a coste amortizado, ya que esta partida en solitario se lleva el 75% de todo el
activo.
Si observamos la evolucion que se da en el afio 2018, el ANC disminuye, aunque no mucho (1%),
mientras que el AC aumenta con respecto al afio anterior, un 30% para ser exactos. Esta subida
se debe a la partida Efectivo, saldos en efectivo en bancos centrales y otros depdsitos a la vista
que ha aumentado un 44%. Aun asi, el ANC sigue teniendo mas peso en el balance.
La financiacion mayorista ha sufrido una notable reduccion como consecuencia de los
vencimientos habidos en este afio. Finalmente, incorporando los recursos de clientes de fuera de
balance, el total de recursos gestionados de nuestros clientes alcanza los 51.810 millones de euros,
con un incremento del 2,6% respecto a diciembre del ejercicio anterior.
PASIVO 2018 % NI 2017 %
PASIVO CORRIENTE 82 0,17% 92 88 0,19%
Pasivos financieros mantenidos para negociar 82 0,17% 92 88 0,19%
Derivados

Posiciones cortas
Depésitos
Bancos centrales
Entidades de crédito
Clientela
Valores representativos de deuda emitidos
Otros pasivos financieros
Pasivos financieros designados a valor razonable con cambios en resultados
Depésitos
Bancos centrales

0,17%
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0,19%




Entidades de crédito R R

Clientela R R
Valores representativos de deuda emitidos - -
Otros pasivos financieros - _
Pro memoria: pasivos subordinados R R

Tabla 6. Balance-Pasivo y Patrimonio Neto, Kutxabank. CCAA Kutxabank S.A. 2018.

Respecto al pasivo, en el afio 2017 se observa que el Pasivo No Corriente (PNC) tiene muchisimo
maés peso que el Pasivo Corriente(PC) ya que el PNC tiene un 89% del Total esto es asi debido a
los depositos que tiene mas de un 74% del total. Ademas, se observa que el Patrimonio Neto (PN)
no tiene un gran peso en el balance ya que tiene sélo un 10% del total Pasivo + PN. La relevancia
del PC en el balance es infima con sélo un 0,2%.

El afio 2018, se observa que el PNC crece un 3% mientras que el PC baja un 8%, con lo que tiene
todavia menos peso en el balance. EI PN por su lado, ha conseguido crecer un 1% gracias al
incremento de sus fondos propios. Esta solida posicion mantiene a Kutxabank a la cabeza del
sector financiero espafiol en términos de solvencia.

A continuacién, echamos un vistazo a la cuenta de resultados.
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PASIVO NO CORRIENTE 43.049 103 41.696 | 89,45%
Pasivos financieros a coste amortizado 42.216 87,92% 40.801| 87,53%
Depositos 38.501 80,37% 37.410 | 80,25%

Bancos centrales 2.901 6,04% 2013 | 6,25%
Entidades de crédito 51 0,11% 47 108 0,23%
Clientela 35.638 74,22% 34.380 | 73,77%
Valores representativos de deuda emitidos 3.065 6,38% 108 2847 | 611%
Otros pasivos financieros 561 1,17% 103 544 1,17%
Pro memoria: pasivos subordinados - - - - -
Derivados - contabilidad de coberturas 118 0,25% 94 126 0,27%
Cambios del valor razonable de los elementos cubiertos de una cartera con cobertura del riesgo de tipo de interés - - - - -
Provisiones 457 0,95% 88 517 1,11%
y otras obligaciones de prestaciones definidas postempl 139 0,29% 73 191 0,41%
Otras retribuciones a los empleados a largo plazo 47 0,10% 102 46 0,10%
Cuestiones procesales y litigios por impuestos pendientes - - - - -
Compromisos y garantias concedidos 162 0,34% 03 175 0,37%
Restantes provisiones 109 0,23% 103 105 0,23%
Pasivos por impuestos 119 0,25% 99 120 0,26%
Pasivos por impuestos corrientes 6 0,01% 116 5 0,01%
Pasivos por impuestos diferidos 114 0,24% 99 115 0,25%
Capital social reembolsable a la vista - - - - -
Otros pasivos 138 0,29% 104 132 0,28%
Pasivos incluidos en grupos enajenables de elementos que se han clasificado como mantenidos para la venta - - - - -

TOTAL PASIVO 43.131 W | 89,649 |
PATRIMONIO NETO - - -
Fondos propios 4.783 9,96% 103 4636 | 9,95%
Capital 2.060 4,29% 100 2.060 | 4,42%
Capital desembolsado 2.060 4,29% 100 2.060 | 4.42%
Capital no desembolsado exigido - - - - -

Pro memoria: capital no exigido - - - - -
Prima de emisién - - - - -
Instrumentos de patrimonio emitidos distintos del capital - - - - -
Componente de patrimonio neto de los 1tos financieros - - - - -
Otros instrumentos de patrimonio emitidos - - - - -
Otros elementos del patrimonio neto - - - - -
Ganancias acumuladas 113 0,24% 142 80 0,17%
Reservas de revalorizacion - - - - -
Otras reservas 2.474 5,15% 102 2.427 5,21%
(-) Acciones propias - - - - -
Resultado del ejercicio 263 0,55% 143 184 0,40%
(-) Dividendos a cuenta 127 -0,26% 110 -115 | -0,25%
Otro resultado global acumulado 104 0,22% 54 194 0,42%

Elementos que no se reclasificaran en resultados 21 0,04% -82 26 -0,06%
Ganancias o (-) pérdidas actuariales en planes de pensiones de prestaciones definidas 26 -0,05% 100 26 -0,06%
Activos no corrientes y grupos enaj de elementos que se han clasificado como idos para la venta - - - - -
Cambios del valor razonable de los instrumentos de patrimonio valorados a valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Ineficacia de las coberturas de valor razonable de los instrumentos de patrimonio valorados a valor razonable con cambios en otro resultado global 47 0,10% - - -

Cambios del valor razonable de los instrumentos de patrimonio valorados a valor razonable con cambios en otro resultado global [elemento cubierto] - - - - -
Cambios del valor razonable de los instrumentos de patrimonio valorados a valor razonable con cambios en otro resultado global [instrumento de cobertura] - - - - -
Cambios del valor razonable de los pasivos financieros a valor razonable con cambios en resultados atribuibles a cambios en el riesgo de crédito - - - - -
Elementos que pueden reclasificarse en resultados 83 0,17% 38 220 0,47%
Cobertura de inversiones netas en negocios en el extranjero [parte eficaz] - - - - -
Conversion de divisas - - - - -
Derivados de cobertura. Reserva de cobertura de flujos de efectivo [parte eficaz] -4 -0,01% 102 -4 -0,01%
Cambios del valor razonable de los instrumentos de deuda (y de patrimonio en 2017) valorados a valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Instrumentos de cobertura [elementos no designados] 87 0,18% 39 223 0,48%
Activos no corrientes y grupos enaj de que se han clasificado como idos para la venta - - - - -
TOTAL PATRIMONIO NETO 4.888 10,18% 101 4.830 10,36%
TOTAL PATRIMONITO NETO Y PASIVO 48.019]| _ 100,00% _76,615 100,00%




2018 % NI 2017 %
Ingresos por intereses 460,20 58,07 100 462,39 48,76
% %
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 43,83 | 5,53% 104 42,23 4,45%
Activos financieros a coste amortizado 409,68 [ 51,70% 98 419,18 | 44,20%
Restantes ingresos por intereses 6,69 0,84% 681 0,98 0,10%
Gastos por intereses (74,72 = (81,17) -
9,43% 8,56%
Gastos por capital social reembolsable a la vista - - - - -
MARGEN DE INTERESES 385,48| 48,64 101 381,21 40,20
% %
Ingresos por dividendos 96,18 12,14 258,46 27,25
% %
Ingresos por comisiones 317,41 40,05 91 347,74 36,67
% %
Gastos por comisiones (12,45 - 109 (11,42) -
) 1,57% 1,20%)|
Ganancla§ o pérdidas al dar de baja en cuentas activos y pasivos financieros no valorados a valor razonable 6.96 0.88% o5 27.45 | 2.89%
con cambios en resultados, netas
Activos financieros a coste amortizado 6,96 0,88% 35 19,73 2,08%
Restantes activos y pasivos financieros (0,00) 0,00% ©) 7,72 0,81%
Ganancias o pérdidas por activos y pasivos financieros mantenidos para negociar, netas 1,00 0,13% 48 2,09 0,22%
Reclasificacion de activos financieros desde valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Reclasificacién de activos financieros desde coste amortizado - - - - -
Otras ganancias o pérdidas 1,00 0,13% 48 2,09 0,22%
Ganancias o pérdidas por activos financieros no destinados a negociacion valorados 4881 | 6.16% _ _ _
obligatoriamente a valor razonable con cambios en resultados, netas : .
Reclasificacion de activos financieros desde valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Reclasificacion de activos financieros desde coste amortizado - - - - -
Otras ganancias o pérdidas 48,81 | 6,16% - - -
Ganancias o pérdidas por activos y pasivos financieros designados a valor razonable _ B _ _ _
con cambios en resultados, netas
Ganancias o pérdidas resultantes de la contabilidad de coberturas, netas - - - 0,18 0,02%
Diferencias de cambio [ganancia o pérdida], netas 0,67 0,08%0 30 2,20 0,23%
Otros ingresos de explotacion 23,68 2,99% 237 10,01 1,06%
Otros gastos de explotacion (75,29 - 108 (69,55) -
) 9,50% 7,33%
MARGEN BRUTO 792,44(100,00% 84 948,37 | 100,00%
Gastos de administracion: (419,4 = 93 (450,76) =
1) 52,93 47,53
% %
Gastos de personal (293,80)| -37,08% 94 (312,50)| -32,95%
Otros gastos de administracion (125,61)| -15,85% 91 (138,26)| -14,58%
Amortizacion (33,28 - 103 (32,28) -
) 4,20%) 3,40%|
Provisiones o reversion de provisiones (5.92) - 5 (122,34) -
0,75% 12,90
%
Deterioro del valor o reverslon del deterioro dell v_alor de actlvo§ financieros no V§I9raq?s a (3,92) | -0,49% 8 (50,39) | -5,31%
valor razonable con cambios en resultados y pérdidas o ganancias netas por modificacion
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 0,08 0,01% ©) (56,01) | -5,91%
Activos financieros a coste amortizado (3,99) | -0,50% 1) 5,61 0,59%
Dete'rlzro del valor o reversiéon del deterioro del valor de inversiones en dependientes, en negocios conjuntos o (63,30 N (154,57) _
asociadas ) 7.99%) 16,30
%
Deterioro del valor o reversion del deterioro del valor de activos no financieros (0,84) - 5 (15,61) -
0,11% 1,65%)
Activos tangibles (0,84) | -0,11% 5 (15,61) | -1,65%
Activos intangibles - - - - -
Otros - - - - -
Ganancias o pérdidas al dar de baja en cuentas activos no financieros, netas 27,91 3,52%| 200 13,96 1,47%
Fondo de comercio negativo reconocido en resultados - - - - -
Ganancias o Perdldas procedentes de a(?tI-VOS no corrlen_tgs y gru_pos enajeﬁables de elementos clasificados (6.27) | -0,79% 120 (5.23) | -0,55%
como mantenidos para la venta no admisibles como actividades interrumpidas
GANANCIAS O PERDIDAS ANTES DE IMPUESTOS PROCEDENTES DE LAS ACTIVIDADES CONTINUADAS 287,41 36,27 131,15 13,83
% %
Gastos o ingresos por impuestos sobre los resultados de las actividades continuadas (24,48, - 46) 53,27 5,62%
) 3,09%
GANANCIAS O PERDIDAS DESPUES DE IMPUESTOS PROCEDENTES DE LAS ACTIVIDADES CONTINUADAS 262,93 33,18 184,42 19,45
% %
Ganancias o pérdidas después de impuestos procedentes de actividades interrumpidas - - _ - -
RESULTADO DEL EJERCICIO 262,93 33,18 184,42 19,45
% %

Tabla 7. Cuenta de resultados, Kutxabank. CCAA Kutxabank S.A. 2018.

El afo 2017 observamos que Kutxabank, de todo el margen bruto consigue como resultado del
gjercicio casi un 20%, este resultado se debe a los ingresos por intereses, mas concretamente
debido a los Activos financieros a coste amortizado y también a los ingresos por comisiones. En
cuanto a los gastos debemos resaltar a los gastos de personal ya que merma una gran parte del

resultado, mas de un 30%.

En el ejercicio 2018 siguiente vemos que el resultado ha aumentado un 43% esto es debido al
aumento de las ganancias antes de impuestos procedentes de las actividades continuadas que ha
aumentado mas de un 100%. Una de las principales razones de esto ha sido la disminucion del
Deterioro del valor o reversion del deterioro del valor de inversiones en dependientes, en negocios
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conjuntos o asociadas que ha disminuido casi un 60%. También ha contribuido la reduccién de
otros gastos como los gastos de personal.

El margen ha disminuido con respecto al afio anterior, esto se debe a al cambio en las comisiones
de los fondos de inversidn en Kutxabank y Kutxabank Gestion. De no haber sido por este factor,
la evolucidn de las comisiones hubiera sido positiva gracias a factores como el crecimiento de
captaciones netas de patrimonios de los clientes gestionados a pesar de la mala evolucion de los
mercados financieros, a la mayor actividad y vinculacion de los clientes, a la mejora del consumo
y a los nuevos servicios y productos ofertados y comercializados por la entidad. Por otro lado, ha
sido especialmente relevante el incremento de la actividad aseguradora, confirmando que se trata
de una de las principales fuentes de crecimiento de la actividad comercial.

Los margenes de intereses y los ingresos por servicios permiten que el margen basico, suma de
ambas, alcance los 690,4 millones de euros, un 3,8% inferior a la cifra con la que se cerro el afio
anterior. Si bien, considerando el efecto del cambio de comisiones, explicado anteriormente, el
margen basico se hubiera situado en positivo.

En cuanto a los gastos de explotacion, disminuyen un 6,3%, gracias a la eficacia de la politica de
moderacion de costes y de optimizacion de recursos y poniendo de relieve la gestion de la
eficiencia como objetivo estratégico (Cuentas Anuales Kutxabank, 2018), gracias a las medidas
de racionalizacion de plantilla, un descenso de los gastos generales y de la partida de
amortizaciones.

A continuacion, incluiremos unas ratios que serviran para conocer mejor la situacion de la entidad.

Empleados medios 2018 2017
Consejeros y altos cargos 22 21

Técnicos 1.658 1.714
Sucursales en el extranjero 2.062 2.123
3.742 3.858

Sucursales 2018 2017

Espafa 902 596

Extranjero 4 4
906 600

45



2018 2017
Activo Corriente
Indice de liquidez Pasivo Corriente 1,11 1,12
Beneficio Neto
Rentabilidad Financiera Fondos propios 63,08% 60,72%
BAI
Rentabilidad Econdmica Activo Total 0,6% 0,28%
PN
. Activo total
Apalancamiento 10,18% 10,36%
Activo
Activos por empleado Plantilla media 12,83 12,08
Productividad del ventas
roductividad de Plantilla media 0,54 0,52
personal
Capital Circulante Activo Corriente - Pasivo Corriente 105.358 39 601
- Depositos
Depdsitos por sucursal 8.445 6.480
Sucursales
. Tierl
capital CET1 10,18% 10,36%

Activos ponderados por riesgo

Como se puede observar analizando estas ratios, vemos que Kutxabank cuenta con una buena
salud financiera, de las mejores del estado, cuenta con una gran solvencia, aunque esta ratio sea
del 1,1 es engafiosa debido a la alteracion del resultado ocurrido por Kutxabank Gestion. También
debemos decir que cuenta con una gran rentabilidad tanto econémica como financiera y posee
disponibilidad financiera, también se observa que sus sucursales son mas productivas que el afio
anterior, asi como sus empleados. En cuanto al riesgo que posee cumple con creces con su

solvencia.

Banco Santander S.A. y Kutxabank S.A.

Después de haber realizado este analisis, vamos a realizar una comparativa entre las dos entidades,

que, aunque manejan volimenes distintos, tienen sus similitudes.
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SANTANDER KUTXABANK
ACTIVO DIF 2.018 % 2.018 %
ACTIVO CORRIENTE 2327,46% | 198.458 32,6290|  8.527 17,76%
Efectivo, saldos en efectivo en bancos centrales y otros depésitos a la vista 100% 5.296 0.87% 5.296 11,03%
Activos financieros mantenidos para negociar - 70.825 11,64% 79 0.17%
Derivados 51.637 8,49% 79 0,17%
Instrumentos de patrimonio - 8.644 1,42% - -
Valores representativos de deuda - 10.525 1,73% - -
Préstamos y anticipos - 19 0,00% - -
Bancos centrales - - - - -
Entidades de crédito - - - - -
Clientela - 19 0,00% - -
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién - 13.819 2,27% - -
Activos financieros no destinados a negociacién valorados obligatoriamente a valor razonable con cambios en resultados 7240% 3.751 0,62% 52 0,11%
Instrumentos de patrimonio 5929% 224 0,04% 38 0,08%
Valores representativos de deuda 1.976 0,32% 11 0,02%
Préstamos y anticipos 1.551 0,25% 3 0,01%
Bancos centrales - - - -
Entidades de crédito 2 0,00% - -
Clientela 1.549 0,25% 3 0,01%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién - - - - -
Activos financieros designados a valor razonable con cambios en resultados - 41.326 6,79% - -
Valores representativos de deuda - - - - -
Préstamos y anticipos - 41.326 6,79% - -
Bancos centrales - 103 0,02% - -
Entidades de crédito - 17.536 2,88% - -
Clientela - 23.687 3,89% - -
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién - 5.332 0,88% - -
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 1159% 35.915 5,90% 3.009 6,45%
Instrumentos de patrimonio 787% 1.751 0,29% 223 0,46%
Valores representativos de deuda 1138% 32.741 5,38% 2.877 5,99%
Préstamos y anticipos - 1.423 0,23% - -
Bancos centrales - - - - -
Entidades de crédito - 185 0,03% - -
Clientela - 1.238 0,20% - -
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién 1050% 15.129 2,49% 1.441 3,00%
Activos fiancieros disponibles para la venta - - - - -
Instrumentos de patrimonio - - - - -
Valores representativos de deuda - - - - -
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién - - - - -
ACTIVO NO CORRIENTE 1038,01% | 409.920 | 67,38%| 39.492 | 82,249%
Activos financieros a coste amortizado 206.943 | 48,819%| 34.315 | 71,46%
Valores representativos de deuda 8279% 24.372 4,01% 204 0,61%
Préstamos y anticipos 801% 272571 | 44,80% 34.020 70,85%
Bancos centrales - 46 0,01% - -
Entidades de crédito 12201% 35.856 5.89% 204 0,61%
Clientela 702% 236.660 | 38,90% 33.726 70,24%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién 125% 6.155 1,01% 4.923 10,25%
Prestamos y partidas a cobrar - - - - -
Valores representativos de deuda - - - - -
Préstamos y anticipos - - - - -
Bancos centrales - - - - -
Entidades de crédito - - - - -
Clientela - - - - -
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién - - - - -
Inversiones mantenidas hasta vencimiento - - - - -
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién - - - - -
Derivados - contabilidad de coberturas 16033% 2.108 0,35% 13 0,03%
Cambios del valor razonable de los elementos cubiertos de una cartera con cobertura del riesgo de tipo de interés - 268 0,04% - -
Inversiones en dependientes, negocios conjuntos y asociadas 2651% 81.734 13,43%| 3.083 6.42%
Dependientes 2654% 76.324 12,55% 2.876 5,99%
Negocios conjuntos - 310 0,05% - -
Asociadas 2457% 5.100 0,84% 208 0,43%
Activos tangibles 394% 2.410 0,40% 612 1,27%
Inmovilizado material 387% 2.136 0,35% 552 1,15%
De uso propio 297% 1.641 0,27% 552 1,15%
Cedido en arrendamiento operativo - 495 0,08% - -
Inversiones inmobiliarias 4629% 274 0,05% 59 0.12%
De las cuales: cedido en arrendamiento operativo 1237% 274 0,05% 22 0,05%
Pro memoria: adquirido en arrendamiento - 565 0,09% - -
Activos intangibles 1820% 778 0,13% 43 0,09%
Fondo de comercio - 583 0,10% - -
Otros activos intangibles 456% 195 0,03% 43 0,09%
Activos por impuestos 1044% 13.320 2,19% 1.276 2,66%
Activos por impuestos corrientes 2.993 0,49% 2 0,00%
Activos por impuestos diferidos 811% 10.327 1,70% 1.274 2,65%
Otros activos 6906% 5.027 0,83% 73 0,15%
Contratos de seguros vinculados a pensiones - 1.654 0,27% - -
Existencias - - - o 0,00%
Resto de los otros activos 4635% 3.373 0,55% 73 0,15%
Activos no corrientes y grupos enajenables de elementos - 2.040 0,34% - -
que se han clasificado como mantenidos para la venta 0% - - 78 0,16%
TOTAL ACTIVO _ 608.376 | 100,009 | 48.019 | 100,00%

Tabla 8. Balance-Activo, Santander y Kutxabank. CCAA Santander-Kutxabank S.A. 2018.
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Vemos en el balance que ambas entidades cuentan con mayor peso en el ANC que en el AC, sin
embargo, se observa que el Banco Santander destina mas de sus activos al AC, sobre todo a los
derivados de los activos financieros mantenidos para negociar, mientras que Kutxabank, lleva un
11% a "Efectivo, saldos en efectivo en bancos centrales y otros depositos a la vista". Por otra
parte, Santander también posee "Activos financieros designados a valor razonable con cambios

en resultados” a diferencia de Kutxabank.

En cuanto al ANC, ambos dedican sus activos a las mismas partidas, pero como es logico,
kutxabank destina un 82%, un porcentaje mayor que el de Santander. Las partidas que mas activos
poseen son los préstamos y anticipos en los activos financieros a coste amortizado.

PASIVO 100% 2.018 % 2.018 %
PASIVO CORRIENTE 93.100 15,30% 82 0.17%
Pasivos financieros mantenidos para negociar 58.021 9,54% 82 0,17%
Derivados 51.698 8,50% 82 0,17%
Posiciones cortas - 6.323 1,04% _ _
Depositos , , R R .
Bancos centrales - - - - -
Entidades de crédito - - - - -
Clientela - - - - -
Valores representativos de deuda emitidos - - - - -
Otros pasivos financieros - - - - -
Pasivos financieros designados a valor razonable con cambios en resultados - 35.079 5.77% - -
Depositos - 35.079 5,77% - -
Bancos centrales - 12.377 2,03% - -
Entidades de crédito - 8.772 1,44% - -
Clientela - 13.930 2,29% - -
Valores representativos de deuda emitidos - - - - -
Otros pasivos financieros - - - - -
Pro memoria: pasivos subordinados - - - - -
PASIVO NO CORRIENTE 1037,20% | 446.500 | 73,39% 43.049 99,81%
Pasivos financieros a coste amortizado 430.675 | 70,79%| 42216 |V87529%
Depositos 8949% 345.095 | 56,72% 38.501 80,37%
Bancos centrales 1672% 48.519 7,98% 2.901 6,04%
Entidades de crédito 55.883 9,19% 51 0,11%
Clientela 675% 240.693 | 39,56% 35.638 74,22%
Valores representativos de deuda emitidos 2516% 77.095 12,67% 3.065 6,38%
Otros pasivos financieros 1512% 8.485 1,39% 561 1,17%
Pro memoria: pasivos subordinados - 17.984 2,96% - -
Derivados - contabilidad de coberturas 2964% 3.506 0,58% 118 0,25%
Cambios del valor razonable de los elementos cubiertos de una cartera con cobertura del riesgo de tipo de interés - - - - -
Provisiones 1462% 6.681 1,10% 457 0,95%
y otras obligaciones de prestaciones definidas postempleo 2797% 3.895 0,64% 139 0,29%
Otras retribuciones a los empleados a largo plazo 2385% 1111 0,18% a7 0,10%
c pr y litigios por p - 498 0,08% - -
Compromisos y garantias concedidos 1629% 263 0,04% 162 0,34%
Restantes provisiones 840% 914 0,15% 109 0,23%
Pasivos por impuestos 1092% 1.303 0,21% 119 0,25%
Pasivos por impuestos corrientes - - - 6 0,01%
Pasivos por impuestos diferidos 1148% 1.303 0,21% 114 0,24%
Capital social reembolsable a la vista - . - . -
Otros pasivos 3141% 4.344 0,71% 138 0,29%
Pasivos incluidos en grupos enajenables de elementos que se han clasificado como mantenidos para la venta - - - - -
TOTAL PASIVO 539.609 | 88,70%| 43.131 | 89,8206
Fondos propios 1447% | 69.226 11,38%| 4.783 9,96%
capital 394% 8.118 1,33% 2.060 4,29%
Capital desembolsado 394% 8.118 1,33% 2.060 4,29%
Capital no desembolsado exigido - - - - -
Pro memoria: capital no exigido - - - - -
Prima de emision - 50.993 8,38% - -
Instrumentos de patrimonio emitidos distintos del capital 565 0,09% - -
Componente de patrimonio neto de los instrumentos financieros compuestos - - - - -
Otros instrumentos de patrimonio emitidos - 565 0,09% - -
Otros elementos del patrimonio neto - 170 0,03% - -
Ganancias acumuladas 6894% 7.805 1,28% 113 0,24%
Reservas de revalorizacion - - - - -
Otras reservas 21% 511 0,08% 2.474 5,15%
() Acciones propias - - - - -
Resultado del ejercicio 1255% 3.301 0,54% 263 0,55%
(-) Dividendos a cuenta 1760% 2237 | -0,37% 127 -0,26%
otro resultado global acumulado -a59 -0,08% 104 0.22%
Elementos que no se reclasificaran en resultados -722 -0,12% 21 0.04%
Elementos que pueden reclasificarse en resultados 315% 263 0,04% 83 0,17%
TOTAL PATRIMONTO NETO 1407% 68,767 11,309%]  4.888 10,18%
TOTAL PATRIMONIO NETO ¥ PASIVO -I 608.376 00,00 | 48010 | 200,00%

Tabla 9. Balance-Pasivo y PN, Santander y Kutxabank. CCAA Santander-Kutxabank S.A. 2018.
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Si comparamos los pasivos de las dos entidades, observamos que los dos destinan méas al PNC,
en mayor medida el Banco Santander que en el PC destina un 10% a los pasivos financieros
mantenidos para negociar. No asi Kutxabank que practicamente no tiene pasivo no corriente

En cuanto al PNC, debido a que Kutxabank no destina nada al PC observamos que destina un
99%, Santander por su parte, destina un 73%. Se observa que, a pesar de la diferencia de volumen
de las dos entidades, la partida que méas peso tiene para ambos es la partida pasivos financieros a

coste amortizado.

Si miramos al PN, vemos que ambas entidades tienen poco peso en esta area, practicamente un
10%, ambas entidades, la diferencia que encontramos es que el Banco Santander tiene la partida

de primas de emisién como destacada mientras que Kutxabank Otras reservas.

Fondo de comercio negativo reconocido en resultados

%
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2018 % NI 2017 %
Ingresos por intereses 368,1 58,07 100 369,9 48,76
6 % 1 %
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 35,06 5,53% 104 33,78 4,45%
Activos financieros a coste amortizado 327,75 51,70 98 335,34 44,20
% %
Restantes ingresos por intereses 5,35 0,84% 681 0,79 0,10%
Gastos por intereses (59,78 - - (64,94 -
) 9,43% ) 8,56%
Gastos por capital social reembolsable a la vista - - - - -
MARGEN DE INTERESES 308,3 48,64 101 304,9 40,20
8 % 7 %
Ingresos por dividendos 76,94 12,14 37 206,7 27,25
% 7 %
Ingresos por comisiones 253,9 40,05 91 278,1 36,67
3 % 9 %
Gastos por comisiones (9,96) - 109 (9,14) -
1,57% 1,20%
Ganancias o pérdidas al dar de baja en cuentas activos y pasivos financieros no valorados a valor razonable 5,57 088 25 21,96 289
con cambios en resultados, netas ’ ’
% %
Activos financieros a coste amortizado 5,57 0,88% 35 15,78 2,08%
Restantes activos y pasivos financieros (0,00) 0,00% () 6,17 0,81%
Ganancias o pérdidas por activos y pasivos financieros mantenidos para negociar, netas 0,80 0,13 48 1,67 0,22
% %
Reclasificacion de activos financieros desde valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Reclasificacion de activos financieros desde coste amortizado - - - - -
Otras ganancias o pérdidas 0,80 0,13% 48 1,67 0,22%
Ganancias o pérdidas por activos financieros no destinados a negociacién valorados 39 616 _ _ _
obligatoriamente a valor razonable con cambios en resultados, netas %
Reclasificacion de activos financieros desde valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Reclasificacion de activos financieros desde coste amortizado - - - - -
Otras ganancias o pérdidas 39,04 6,16% - - -
Ganancias o pérdidas por activos y pasivos financieros designados a valor razonable _ _ _ _ _
con cambios en resultados, netas
Ganancias o pérdidas resultantes de la contabilidad de coberturas, netas - - - 0,14 0,02
%
Diferencias de cambio [ganancia o pérdida], netas 0,53 0,08 30 1,76 0,23
% %
Otros ingresos de explotacion 18,94 2,99 237 8,01 1,06
% %
Otros gastos de explotacion (60,23 - 108 (55,64 -
)) 9,50% )) 7.33%
MARGEN BRUTO 633,9 100,00 84 758,7 100,00
5 % 0 %
Gastos de administracion: (335,5 - 93 (360,6 -
3) 52,93 0) 47,53
% %
Gastos de personal (235,04 - 94 (250,00 -
) 37,08% ) 32,95%
Otros gastos de administracion (100,49 - 91 (110,61 -
) 15,85% 14,58%
Amortizacion (26,62 - 103 (25,82 -
) 4,20% 3,40%
Provisiones o reversién de provisiones “4,74) - 5 (97,88 -
0,75% ) 12,90
%
Deterioro del valor o reversion del deterioro del valor de activos financieros no valorados a (3.13) _ 8 (40,31 _
valor razonable con cambios en resultados y pérdidas o ganancias netas por modificacion 0,49% ) 5,31%
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 0,06 0,01% ) (44,80 -
) 5,91%
Activos financieros a coste amortizado (3,19) - (71) 4,49 0,59%
0,50%
Deterioro del valor o reversion del deterioro del valor de inversiones en dependientes, en negocios conjuntos (1) _ (124) _
o asociadas 7,99% 16,30
%
Deterioro del valor o reversion del deterioro del valor de activos no financieros (0,68) - (12,49 -
0,11% 1,65%
Activos tangibles (0,68) - 5 (12,49 -
0,11% 1,65%
Activos intangibles - - - - -
Otros - - - - -
Ganancias o pérdidas al dar de baja en cuentas activos no financieros, netas 22,33 3,52 200 11,17 1,47
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Ganancias o pérdidas procedentes de activos no corrientes y grupos enajenables de elementos clasificados ®) _ 120 @ _
como mantenidos para la venta no admisibles como actividades interrumpidas 0,79% 0,55%
GANANCIAS O PERDIDAS ANTES DE IMPUESTOS PROCEDENTES DE LAS ACTIVIDADES CONTINUADAS 229,9 36,27 104,9 13,83
3 % 2 %
Gastos o ingresos por impuestos sobre los resultados de las actividades continuadas (19,58 - 46) 42,62 5,62
) 3,09% %
GANANCIAS O PERDIDAS DESPUES DE IMPUESTOS PROCEDENTES DE LAS ACTIVIDADES CONTINUADAS 210,3 33,18 147,5 19,45
4 % 3 %
Ganancias o pérdidas después de impuestos procedentes de actividades interrumpidas - - | - ] - -
RESULTADO DEL EJERCICIO 210,3 | 33,18 1475 | 19,45
4 % 3 %

Tabla 10. Cuenta de Resultados, Santander y Kutxabank. CCAA Santander-Kutxabank S.A. 2018.

Observando las cuentas de resultados de ambas entidades, observamos que los dos tienen
resultados positivos, a pesar del mal momento del sector. Ademas, las dos entidades tienen
similares resultados en la mayoria de partidas. Las diferencias que encontramos son que los
ingresos por intereses y por comisiones en proporcion son mayores en Kutxabank mientras que
en el banco Santander, los ingresos por dividendos son mayores.

CAPITULO 4: IMPLANTACION DEL CMI EN SOLARIS BANK.

Después de haber analizado tedricamente, el CMI y algunas de las peculiaridades del sistema
financiero, a continuacion, procederemos al disefio e implantacion de un CMI en una entidad
financiera ficticia que denominaremaos Solaris Bank.

Solaris Bank es un banco espafiol con sede en Valencia. Fue creado en el afio 2004. Cuenta con
765 sucursales por toda Espafia (2 en Portugal) y 3.647 empleados. Es un banco relativamente
nuevo con la voluntad de crecer, para ello buscan obtener mayores rendimientos econémicos y
aumentar su cuota de mercado. También tienen en mente crear una banca on-line en el futuro.
Para ello, se analizaran las posibles estrategias que se pueden tomar para poder alcanzar sus
objetivos.

Lo primero que haremos sera describir la mision, vision y valores del banco a analizar y
posteriormente, realizaremos un anélisis DAFO para identificar las ventajas competitivas del
negocio y asi poder definir objetivos y estrategias.

4.1. Misidn, Vision y valores.

a) Misién.

Solaris Bank es una institucion financiera con importante representacion en el sector con el
objetivo de brindar una gran cantidad de productos financieros mediante la ventaja competitiva
de bajos costes y satisfaccion de sus clientes, para cubrir las necesidades financieras de sus
clientes.

b) Vision.

El banco busca convertirse en el mediano-largo plazo, en una institucién referente en el sector,
ganando cuota de mercado, optimizando su tecnologia (clave en los tiempos actuales) y
reduciendo costes en la medida de lo posible para poder asi un servicio 6ptimo y con el precio
maés competitivo posible.

¢) Valores.

Los valores caracteristicos y cultura de Solaris Bank son los siguientes:
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- Calidad: Solaris apuesta por servicios financieros de gran calidad a precios competitivos.

- Responsabilidad: La empresa y sus trabajadores cumplen con el compromiso de una actuacion
responsable con los clientes, con la sociedad y entre ellos mismos.

- Innovacidn: Siempre se busca la manera de poseer la tecnologia adecuada para poder ser uno de
los referentes en el sector.

- Discrecion: El banco es prudente y responsable con la informacion de sus clientes y pone de
manifiesto la preservacion del secreto bancario en beneficio del cliente.

- Honestidad: Solaris siempre actuard de manera sincera, ética y veraz.

4.2. Analisis Econdmico-Financiero de Solaris Bank

Habiendo hecho el banco imaginario en el que trabajaré y a ver descrito la Mision, Vision y
Valores. A continuacion, haremos un andlisis del balance y la cuenta de resultados de Solaris
Bank para conocer mejor su situacion financiera y posteriormente determinar sus objetivos
estratégicos y decidir las politicas estratégicas.

Balance

ACTIVO 2018 % NI 2017 %
ACTIVO CORRIENTE 6.82 | 17.76% 130 5.255 | 14,09%
1
Efectivo, saldos en efectivo en bancos centrales y otros dep6sitos a la vista 4.23 | 11,03% 144 2952 | 7,920%
7
Activos financieros mantenidos para negociar 64 0,17% 90 71 0,19%
Derivados 64 0,17% 90 71 0,19%
Instrumentos de patrimonio - - - -
Valores representativos de deuda
Préstamos y anticipos
Bancos centrales
Entidades de crédito
Clientela
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién
Activos financieros no destinados a negociacion valorados obligatoriamente a valor razonable con cambios en resultados a1 0,11%
Instrumentos de patrimonio 30 0,08%
Valores representativos de deuda 9 0,02%
Préstamos y anticipos 2 0,01%
Bancos centrales -
Entidades de crédito -
Clientela 2 0,01%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién -
Activos financieros designados a valor razonable con cambios en resultados
Valores representativos de deuda
Préstamos y anticipos
Bancos centrales
Entidades de crédito
Clientela
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 2.47 | 6,45% 111 2232 | 599%
9
Instrumentos de patrimonio 178 0,46% 57 310 0,83%
Valores representativos de deuda 2.301 | 5,99% 120 1.922 5,15%
Préstamos y anticipos - - - - -
Bancos centrales
Entidades de crédito
Clientela - - - - -
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracion 1153 | 3,00% 123 939 2,52%
ACTIVO NO CORRIENTE 31.59| 82,24% 99 32.037 | 8591%
3
Activos financieros a coste amortizado 27-42 71,46% 28.026 75,15%
Valores representativos de deuda 236 0.61% 664 . 0.20%
Préstamos y anticipos 27.21 | 70,85% 27.901 | 75,06%
Bancos centrales 6
Entidades de crédito - - - - -
Clientela 235 0,61% 109 216 0,58%
Pro memoria: prestados o entregados como garantia con derecho de venta o pignoracién 26.98 | 70,24% 27.775 | 74,48%
1
Derivados - contabilidad de coberturas 3.939 10,25% 102 3.870 10,38%
11 0,03% 39 27 0,07%
Cambios del valor razonable de los elementos cubiertos de una cartera con cobertura del riesgo de tipo de interés
Inversiones en dependientes, negocios conjuntos y asociadas
Dependientes 246 | 642% 105 2.346 | 6.29%
Negocios conjuntos 7
Asociadas 2301 | 5,99% 110 2.008 5,63%




Activos tangibles 166 0,43% 67 248 0,67%
Inmovilizado material 489 1,27% 98 499 1,34%
De uso propio 442 1,15% 98 451 1,21%
Cedido en arrendamiento operativo 442 1,15% 98 451 1.21%
Inversiones inmobiliarias
De las cuales: cedido en arrendamiento operativo 47 0,12% 98 49 0,13%
Pro memoria: adquirido en arrendamiento 18 0,05% 96 19 0,05%
Activos intangibles
Fondo de comercio 34 0,09% 119 29 0,08%
Otros activos intangibles
Activos por impuestos 34 0,09% 119 29 0,08%
Activos por impuestos corrientes 1.02 2,66% 101 1.015 2,72%
Activos por impuestos diferidos 1 0,00% e 3 0,01%
1.019 2,65% 101 1.011 2,71%
Otros activos
Contratos de seguros vinculados a pensiones 58 0,15% 170 34 0,09%
Resto de los otros activos 0,006 0,00% 7,339449541 0,0872 0,00%
58 0,15% 171 34 0,09%
Activos no corrientes y grupos enajenables de elementos
que se han clasificado como mantenidos para la venta
62 0,16% 102 61 0,16%
TOTAL ACTIVO 38.41[ 100.,00% - 37.292 | 100,00%
Tabla 11. Balance Activo Solaris Bank. Elaboracion Propia.
Si observamos al balance de Solaris del afio 2017, observamos que, en cuanto a los activos, tienen
bastante méas peso los ANC, con un 86%, esto se debe a los préstamos de activos financieros a
coste amortizado que tiene un 75%.
En cuanto al AC, tiene un 14% de peso, esto se reparte entre el "Efectivo, saldos en efectivo en
bancos centrales y otros depdsitos a la vista™ que tiene un 7% y los préstamos y anticipos de
"Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global™ se lleva la otra parte.
Analizando la evolucion del balance en el afio 2018, el total del activo ha aumentado un 3%. El
gjercicio 2018 se sigue teniendo méas peso en el ANC, no obstante, se ha reducido un 1% con
respecto al afio anterior, esto ocurre porque los préstamos a coste amortizado han disminuido un
3%. En cuanto al AC, ha aumentado un 30% debido al aumento del Efectivo, saldos en efectivo
en bancos centrales y otros depésitos a la vista que han aumentado un 44%.
PASIVO 2018 % NI 2017 %
PASIVO CORRIENTE 65 0,17% 92 71 0,19%
Pasivos financieros mantenidos para negociar 65 0,17% 92 71 0,19%
Derivados 65 0,17% 92 71 0,19%
;222;(??;5 cortas - - - - -
Bancos centrales
Entidades de crédito
Clientela
Valores representativos de deuda emitidos
Otros pasivos financieros
Pasivos financieros designados a valor razonable con cambios en resultados
Depésitos
Bancos centrales
Entidades de crédito
Clientela
Valores representativos de deuda emitidos
Otros pasivos financieros
Pro memoria: pasivos subordinados - - - -
PASIVO NO CORRIENTE 34.439 103 33.357 89,45%
Pasivos financieros a coste amortizado 33.773 87,92% 32.641 87,53%
Depésitos 30.873 80,37% 29.928 80,25%
i il It | e
Clientela 28.511 74,22% 27.511 73,77%
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Valores representativos de deuda emitidos 2.452 6,38% 108 2.278 6,11%
Otros pasivos financieros 449 1,17% 103 435 1,17%
Pro memoria: pasivos subordinados - - - - -
Derivados - contabilidad de coberturas 95 0,25% 94 101 0,27%
Cambios del valor razonable de los elementos cubiertos de una cartera con cobertura del riesgo de tipo de interés - - - - -
Provisiones 366 0,95% 88 414 1,11%
y otras de pr 111 0,29% 73 153 0,41%
Otras retribuciones a los empleados a largo plazo 37 0,10% 102 37 0,10%
Cuestiones procesales y litigios por impuestos pendientes - - - - -
Compromisos y garantias concedidos 130 0,34% 93 140 0,37%
Restantes provisiones 87 0,23% 103 84 0,23%
Pasivos por impuestos 95 0,25% 99 96 0,26%
Pasivos por impuestos corrientes 5 0,01% 116 4 0,01%
Pasivos por impuestos diferidos 91 0,24% 99 92 0,25%
Capital social reembolsable a la vista - - - - -
Otros pasivos 111 0,29% 104 106 0,28%
Pasivos incluidos en grupos enajenables de elementos que se han clasificado como mantenidos para la venta - - - - -
TOTAL PASIVO 34.505 89,82% _ 33.428 89,64%
PATRIMONIO NETO - - -
Fondos propios 3.826 9,96% 103 3.709 9,95%
Capital 1.648 4,29% 100 1.648 4,42%
Capital desembolsado 1.648 4,29% 100 1.648 4,42%
Capital no desembolsado exigido - - - - -
Pro memoria: capital no exigido - - - - -
Prima de emision - - - - -
Instrumentos de patrimonio emitidos distintos del capital - - - - -
Componente de patrimonio neto de los instrumentos financieros compuestos - - - - -
Otros instrumentos de patrimonio emitidos - - - - -
Otros elementos del patrimonio neto - - - - -
Ganancias acumuladas 91 0,24% 142 64 0,17%
Reservas de revalorizacion - - - - -
Otras reservas 1.979 5,15% 102 1.942 5,21%
(-) Acciones propias - - - - -
Resultado del ejercicio 210 0,55% 143 148 0,40%
(-) Dividendos a cuenta -102 -0,26% 110 -92 -0,25%
Otro resultado global acumulado 84 0,22% 54 155 0,42%
Elementos que no se reclasificaran en resultados 17 0,04% -82 -21 -0,06%
Ganancias o (-) pérdidas actuariales en planes de i de pr -21 -0,05% 100 -21 -0,06%
Activos no corrientes y grupos enajenables de elementos que se han clasificado como mantenidos para la venta - - - - -
Cambios del valor razonable de los instrumentos de patrimonio valorados a valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Ineficacia de las coberturas de valor razonable de los instrumentos de patrimonio valorados a valor razonable con cambios en otro resultado global 37 0,10% - - -
Cambios del valor razonable de los instrumentos de patrimonio valorados a valor razonable con cambios en otro resultado global [elemento cubierto] - - - - -
Cambios del valor razonable de los instrumentos de patrimonio valorados a valor razonable con cambios en otro resultado global [instrumento de cobertura] - - - - -
Cambios del valor razonable de los pasivos financieros a valor razonable con cambios en resultados atribuibles a cambios en el riesgo de crédito - - - - -
Elementos que pueden reclasificarse en resultados 67 0,17% 38 176 0,47%
Cobertura de inversiones netas en negocios en el extranjero [parte eficaz] - - - - -
Conversion de divisas - - - - -
Derivados de cobertura. Reserva de cobertura de flujos de efectivo [parte eficaz] -3 -0,01% 102 -3 -0,01%
Cambios del valor razonable de los instrumentos de deuda (y de patrimonio en 2017) valorados a valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Instrumentos de cobertura [elementos no designados] 70 0,18% 39 179 0,48%
Activos no corrientes y grupos enajenables de elementos que se han clasificado como mantenidos para la venta - - - - -
TOTAL PATRIMONIO NETO 3.910 10,18% 101 3.864 10,36%
TOTAL PATRIMONIO NETO ¥ PASIVO 38.415| 100,00% _ 37.292 | 100,00%
Tabla 12. Balance Pasivo y Patrimonio Neto Solaris Bank. Elaboracion Propia.
Echando un vistazo al pasivo, vemos que tiene muchisimo mas peso el PNC, un 90%, no asi como
en el PC que no llega al 1%. Se puede apreciar claramente que esto es debido a los depositos a
coste amortizado que tiene con sus clientes. EI 10% restante es para el PN que proviene del capital
desembolsado y otras reservas.
~ . .
En el afio 2018, Tanto el PNC como el PC aumentan con un 4% y un 7% respectivamente la razén
de esto han sido el aumento de los pasivos financieros a coste amortizado y el aumento de los
derivados a c/p, hecho que no tiene gran relevancia en el balance. EI PN ha aumentado un 1% con
respecto al afio anterior, esto se debe principalmente al aumento de otras reservas.
Cuenta de Pérdidas y Ganancias
2018 % N1 2017 %
Ingresos por intereses 368,1 58,07 100 369,9 48,76
6 % 1 %
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 35,06 5,53% 104 33,78 4,45%
Activos financieros a coste amortizado 327,75 51,70 98 335,34 44,20
% %
Restantes ingresos por intereses 5,35 0,84% 681 0,79 0,10%
Gastos por intereses (59,78 - - (64,94 -
) 9,43% ) 8,56%
Gastos por capital social reembolsable a la vista - - - - -
MARGEN DE INTERESES 308,3 48,64 101 304,9 40,20
8 % 7 %
Ingresos por dividendos 76,94 12,14 37 206,7 27,25
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% 7 %
Ingresos por comisiones 253,9 40,05 91 278,1 36,67
3 % 9 %
Gastos por comisiones (9,96) - 109 (9,14) -
1,57% 1,20%
Ganancias o pérdidas al dar de baja en cuentas activos y pasivos financieros no valorados a valor razonable 5,57 088 25 21,96 289
con cambios en resultados, netas ’ :
% %
Activos financieros a coste amortizado 5,567 0,88% 35 15,78 2,08%
Restantes activos y pasivos financieros (0,00) 0,00% ) 6,17 0,81%
Ganancias o pérdidas por activos y pasivos financieros mantenidos para negociar, netas 0,80 0,13 48 1,67 0,22
% %
Reclasificacion de activos financieros desde valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Reclasificacion de activos financieros desde coste amortizado - - - - -
Otras ganancias o pérdidas 0,80 0,13% 48 1,67 0,22%
Ganancias o pérdidas por activos financieros no destinados a negociacion valorados 39 616 _ _ _
obligatoriamente a valor razonable con cambios en resultados, netas %
Reclasificaciéon de activos financieros desde valor razonable con cambios en otro resultado global - - - - -
Reclasificacion de activos financieros desde coste amortizado - - - - -
Otras ganancias o pérdidas 39,04 6,16% - - -
Ganancias o pérdidas por activos y pasivos financieros designados a valor razonable
con cambios en resultados, netas - - - - -
Ganancias o pérdidas resultantes de la contabilidad de coberturas, netas - - - 0,14 0,02
%
Diferencias de cambio [ganancia o pérdida], netas 0,53 0,08 30 1,76 0,23
% %
Otros ingresos de explotacion 18,94 2,99 237 8,01 1,06
% %
Otros gastos de explotacion (60,23 - 108 (55,64 -
)) 9,50% )) 7,33%
MARGEN BRUTO 633,9 100,00 84 758,7 100,00
5 % 0 %
Gastos de administracion: (335,5 - 93 (360,6 -
3) 52,93 0) 47,53
% %
Gastos de personal (235,04 - 94 (250,00 -
) 37,08% ) 32,95%
Otros gastos de administracion (100,49 - 91 (110,61 -
15,85% 14,58%
Amortizacion (26,62 - 103 (25,82 -
4,20% 3,40%
Provisiones o reversién de provisiones “4,74) - 5 (97,88 -
0,75% ) 12,90
%
Deterioro del valor o reversion del deterioro del valor de activos financieros no valorados a (3,13) _ 8 (40,31 _
valor razonable con cambios en resultados y pérdidas o ganancias netas por modificacion 0,49% ) 5,31%
Activos financieros a valor razonable con cambios en otro resultado global 0,06 0,01% ) (44,80 -
) 5,91%
Activos financieros a coste amortizado (3,19) - (71) 4,49 0,59%
0,50%
Deterioro del valor o reversion del deterioro del valor de inversiones en dependientes, en negocios conjuntos (51) _ (124) _
o asociadas 7,99% 16,30
%
Deterioro del valor o reversion del deterioro del valor de activos no financieros (0,68) - (12,49 -
0,11% 1,65%
Activos tangibles (0,68) - 5 (12,49 -
0,11% 1,65%
Activos intangibles - - - - -
Otros - - - - -
Ganancias o pérdidas al dar de baja en cuentas activos no financieros, netas 22,33 3,52 200 11,17 1,47
% %
Fondo de comercio negativo reconocido en resultados - - - - -
Ganancias o pérdidas procedentes de activos no corrientes y grupos enajenables de elementos clasificados ®) _ 120 @ _
como mantenidos para la venta no admisibles como actividades interrumpidas 0,79% 0,55%
GANANCIAS O PERDIDAS ANTES DE IMPUESTOS PROCEDENTES DE LAS ACTIVIDADES CONTINUADAS 229,9 36,27 104,9 13,83
3 % 2 %
Gastos o ingresos por impuestos sobre los resultados de las actividades continuadas (19,58 - 46) 42,62 5,62
)) 3,09% %
GANANCIAS O PERDIDAS DESPUES DE IMPUESTOS PROCEDENTES DE LAS ACTIVIDADES CONTINUADAS 210,3 33,18 147,5 19,45
% %
Ganancias o pérdidas después de impuestos procedentes de actividades interrumpidas - - - -
RESULTADO DEL EJERCICIO 210,3 33,18 147,5 19,45
4 % 3 %

Tabla 13. Cuenta de Resultados Solaris Bank. Elaboracion Propia.

Echando un vistazo a la cuenta de resultados, en el afio 2017 Solaris Bank obtuvo un resultado
positivo de 147 millones. Los motivos de estos resultados fueron los ingresos por intereses de
manera principal, también influyeron los ingresos por comisiones y los ingresos por dividendos.

El afio posterior, el resultado del ejercicio aumenta en un 43%, la razon de este aumento han sido
sobretodo la reduccion de los gastos de administracién y los gastos por impuestos sobre los
resultados de las actividades continuadas. Ademas de esto los ingresos de intereses se han
mantenido, pero se han reducido los ingresos por dividendos y comisiones, pero la reduccion de

los gastos ha hecho que el resultado sea mayor.
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A continuacion, incluiremos unas ratios que serviran para conocer mejor la situacion de la entidad.

Empleados medios 2018 2017
Consejeros y altos cargos 17 16
Técnicos 1.621 1.677
Sucursales en el extranjero 2.009 2.070
3.647 3.763
Sucursales 2018 2017
Espafa 763 457
Extranjero 2 2
765 459
2018 2017
Activo Corriente
indice de liquidez Pasivo Corriente 1,11 1,12
Beneficio Neto
Rentabilidad Financiera Fondos propios 5,38% 3,82%
BAI
Rentabilidad Econémica Activo Total 0,60% 0,28%
PN
. Activo total 11.30% 14 33%
Apalancamiento ! !
Activo
Activos por empleado Plantilla media 10,53 9,91
o Ventas
Productividad del Plantilla media 0,10 0,09
personal
Capital Circulante Activo Corriente - Pasivo Corriente 6.756 5.184
s Depdsitos
Depdsitos por sucursal 35,49 34,51
Sucursales
. Tierl
capital CET1 ; ; 9,57% 10,11%
Activos ponderados por riesgo

Como se puede observar analizando estas ratios, vemos que Solaris cuenta con una salud
financiera con margen de mejora, su solvencia también debe mejorar ya que convendria que
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aumente la ratio, de lo contrario podria tener problemas para afrontar sus deudas a corto plazo.
Debemos decir que cuenta con una gran rentabilidad tanto econémica como financiera y posee
disponibilidad financiera, también se observa que sus sucursales son méas productivas que el afio
anterior, asi como sus empleados. En cuanto al riesgo que posee cumple con solvencia, por lo
gue no tendra problemas con los organismos europeos.

4.3. Analisis DAFO.

Después de realizar el analisis econémico-financiero, pasaremos a realizar un diagnostico de los
factores internos y externos mediante el DAFO para decidir las estrategias y acciones que tomara
el banco.

(D) DEBILIDADES (A) AMENAZAS
(D1) Baja rentabilidad de la banca (Al) Barreras de entrada
(D2) Regulacion severa (A2) Desconfianza en el sector bancario
(D3) Complejidad de los sistemas de (A3) Euribor en minimos historicos.

informacion

(F) FORTALEZAS (O) OPORTUNIDADES
(F1) Poder Financiero (O1) Rentabilidad
(F2) Ventaja Regulatoria (02) Seguridad y Velocidad
(F3) Tamafio y experiencia (O3) Inteligencia Artificial
(F4) Amplia gama de productos (O4) SEPA

financieros
(F5) Bajo indice de reclamaciones

Tabla 14. DAFO Solaris Bank. Elaboracion propia

(D1) Baja Rentabilidad de la Banca

Entre las principales debilidades del sector de la banca debemos destacar la baja rentabilidad
debido a los bajos tipos de interés en la actualidad.

El Banco de Espafia esta preocupado por el sector, seguin Pablo Herndndez de Cos gobernador del
Banco Santander: “la baja rentabilidad se configura como uno de los principales riesgos que
afronta la banca espafiola y la europea”.

Por otra parte, seglin José Maria Roldan, presidente de la AEB (Asociacion Espafiola de Banca),
la patronal bancaria, es mas pesimista ain y pronostica que el ROE (Rentabilidad Financiera)
bajara al 6% y seguir& descendiendo un par de afios mas. Los tipos bajos y el exceso de regulacion
son los principales factores. A la banca le espera un afio horrible como dice Roldan, por lo que es
un factor a tener en cuenta.

(D2) / (F2) Regulacion Severa

56



Debido a la crisis del 2008 el sector financiero ha recibido una fuerte regulacion, siendo de gran
relevancia el tercer acuerdo de Basilea visto anteriormente, donde se acordé exigir a los bancos
unos niveles minimos de capitales muy superiores a los vigentes antes de la crisis y también entre
estas regulaciones destacamos las provisiones sobre los activos improductivos, la contabilizacion
de las pérdidas por deterioro y las aportaciones obligatorias a realizar a distintos organismos
financieros (Fondo de garantia de depésitos, etc..).

No obstante, el caracter dinamico del sector financiero dificulta su regulacién, debido a la
innovacion financiera y al arbitraje del capital ademas de que los riesgos suelen desplazarse hacia
los sectores en los que la regulacion es mas laxa, y ahi se incluyen tanto la solvencia como la
relativa a normas de conducta, como las que van dirigidas a la proteccién del consumidor e
inversor. Esto puede ocurrir con nuevos productos financieros o con nuevas instituciones
financieras como fondos de inversién/pensiones etc. lo cual dificulta la regulacion y se puede
aprovechar si se tiene el suficiente conocimiento y experiencia, el cual puede convertirse en una
fortaleza.

(D3) Complejidad de los sistemas de informacion

Es necesario mejorar la velocidad del procesamiento de datos a la hora de confirmar operaciones
para mejorar los sistemas de informacion.

Otro de los problemas de los sistemas financieros a tomar en cuenta es que hay que optimizar los
métodos de conocimiento para conocer las necesidades y preferencias de los clientes. Las
entidades han de anticiparse al cambio exigido por los clientes, enfocarse en datos y tecnologia
para ser mas eficientes y, sobre todo, para entender mejor a los consumidores. Si la regulacién no
iguala las condiciones competitivas, los bancos deberan adaptarse a un entorno en el que la
relacion exclusiva con los clientes se ira diluyendo a favor de los nuevos competidores.

(F1) Poder Financiero

Una de las principales fortalezas del banco es conocerse a si mismo, siendo consciente de sus
puntos fuertes y débiles, gracias a esto y al poder financiero que posee ha realizado una gran
inversion en tecnologia y en equipo humano para conseguir una importante posicion en el sector.

(F3) Tamafio y experiencia

La experiencia junto con el tamafio de la entidad que es denominada como “too big to fail”
suponen una fortaleza a tener en cuenta, este concepto econémico describe la situacion de un
banco o de cualquier otra institucién financiera cuya quiebra tendria consecuencias sistémicas
desastrosas sobre la economia y que, por consecuencia, seria necesario rescatarlo por los poderes
publicos para evitar que ese riesgo de quiebra se realice.

(F4) Amplia gama de productos financieros

Solaris cuenta con un gran abanico de productos financieros que puede darle una ventaja
competitiva a la hora de ganar clientes que puedan hacer su negocio mas rentable, aunque su
mayor rentabilidad venga de los intereses y comisiones de los préstamos y del bajo ratio de
morosidad de sus clientes.

(F5) Bajo indice de reclamaciones

Gracias a la calidad de los productos y servicios de Solaris Bank se ha conseguido mantener el
indice de reclamaciones en unos niveles minimos.

(Al) Barreras de entrada
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A la hora de hablar de las amenazas, es necesario sefialar que debido a las nuevas tecnologias, las
barreras de entrada en el sector han disminuido y han llegado al mercado duros competidores
como las Bigtech (empresas tecnolégicas que han ampliado su linea de negocio ofreciendo
productos financieros), Fintech (Startups que aprovechan las nuevas tecnologias para
proporcionar servicios financieros a un menor coste) y los conocidos como Challenger Banks
(bancos digitales sin sucursales lo que les permite minimizar costes y que poseen licencia bancaria
a diferencia de las Fintech).

(A2) Desconfianza en el sector bancario

Otra amenaza a tener en cuenta es la pérdida de confianza en el sector bancario, las dificultades
de los bancos para ser rentables, la presion regulatoria, la incertidumbre fiscal y politica en
algunos mercados donde estan presentes las entidades espafiolas o el empeoramiento del cuadro
macro explican la creciente desconfianza. Un fenémeno que ocurre tanto en Espafia como en el
resto de Europa. Ademas, desde 2016, la carga de casos bancarios que aborda el Supremo se
multiplico por cuatro, fallando un 85% a favor de los clientes en causas sobre permutas financieras
de cobertura de tipos, hecho que ha agravado aun mas la confianza de la sociedad en la banca.

Esto unido a que cada vez hay mas competencia en el sector bancario y mas oferta para los
consumidores hace que sea de gran importancia fortalecer la confianza para poder mantener a los
clientes.

(A3) Euribor en minimos historicos.

Otra gran amenaza que debemos sefialar son los bajos tipos de interés, el euribor esta en nimeros
negativos, los dltimos afios los depdsitos han dejado de ser una opcion para ahorrar.

El Euribor (Euro Interbank Offered Rate), mide el precio al que los bancos se prestan el dinero
entre si, estd vinculado a la facilidad de depésito. Esta se encuentra en el -0,4%, con lo que, si el
interés que cobra el BCE a los bancos es menos negativo, también lo seria el indice, en un efecto
que se iria contagiando a sus diferentes plazos hasta llegar al euribor a un afio, que es al que estan
referenciadas la mayoria de las hipotecas en Espafia. Y si las cuotas de estos créditos se elevan,
también lo hacen los ingresos bancarios.

(O1) Rentabilidad

Uno de los cambios mas evidentes en el sector ha sido el de la transformacion digital, y es
justamente una gran oportunidad que Solaris no debe dejar pasar.

Gracias a estas nuevas tecnologias, el banco puede aumentar su rentabilidad disminuyendo costes
innecesarios reduciendo personal y sucursales que no sean necesarios (cada vez se cierran mas
sucursales debido a este hecho y se espera que siga haciéndose en el futuro).

(02) Seguridad, velocidad e inteligencia artificial

Otra de las areas a poder mejorar gracias a la tecnologia seria optimizar la velocidad y la calidad
de los sistemas de informacion usando por ejemplo el sistema Blockchain, que es una tecnologia
basada en la nube que hace de la informacion menos dependiente de los problemas de velocidad
y capacidad de las bases de datos tradicionales.

(O3) SEPA

Otra de las grandes oportunidades a poder explotar es SEPA (Zona Unica de Pago en Euros) que

fue implantada por la UE debido a la gran cantidad existente de productos financieros toxicos.
Gracias a esta regulacion, las empresas tienen la posibilidad de acceder a un mercado con una
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forma de realizar pagos de forma eficaz, segura y transparente, dando un paso mas en la
integracién econdémica y monetaria en Europa.

4.4. Analisis CAME

Una vez que la empresa ha identificado sus puntos fuertes y débiles, se realizard un andlisis
CAME para saber las estrategias que se utilizaran para solventar las debilidades y fortalecer los
puntos fuertes.

- Corregir debilidades, Estrategias de reorientacion: Una de las estrategias que podria
seguir el banco para mejorar su rentabilidad, podria ser el de eliminar los activos
improductivos de su balance ademas de reducir costes (estrategia que el banco tiene como
objetivo en todo momento). En cuanto a la severa regulacion se hara siempre hincapié en
aprender lo maximo posible para conocer distintas alternativas de actuacion dentro de la
legalidad que puedan dar una ventaja competitiva. Por dltimo, se hara un esfuerzo en
I+D+i para mejorar los sistemas de informacion.

- Afrontar amenazas, Estrategias de supervivencia: En este caso, gracias al analisis DAFO
se ha observado que ahora hay menos barreras de entrada en el sector, por lo que Solaris
va a adentrarse en otros nichos de mercado como es la banca online. Otra de las amenazas
a paliar, es el de la desconfianza con el que cuenta el sector bancario, el camino a seguir
sera el de mejorar y mantener la satisfaccion del cliente con un buen servicio post venta.

- Mantener fortalezas, Estrategias defensivas: Las estrategias que seguird el banco para
mantener sus fortalezas serd seguir estrategias para fortalecer dichas fortalezas, como
hemos dicho antes esto se hara fortaleciendo las debilidades anteriores como pueden ser
la formacion y seguimiento para mejorar el servicio y la satisfaccion del cliente y la
capacidad de sentirse comodos ante la fuerte regulacién presente en el sector, también se
ampliaran la gama de productos disponibles.

- Explotar oportunidades, Estrategias de ataque: Entre los objetivos que se tendrén en
mente para aprovechar al maximo las posibles oportunidades estan el de mejorar la
rentabilidad mediante la reduccion de costes, y mejorando los sistemas de informacion.

4.5. Organigrama

A continuacién, se muestra el organigrama de Solaris Bank:

Presidente

Consejero Delegado

Director de 5 . 5 . Director de

Director de medios

- Comunicacionesy
tecnologia

relaciones externas

participadasy

particulares negocios ] ]
negocios asociados

Figura 4.1. Organigrama Solaris Bank. Elaboracion propia
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Segun podemos observar, es un organigrama de tipo vertical, donde se observan perfectamente la
jerarquia, donde cada Director sera el responsable de su departamento. Debajo del consejero
delegado, vemos a los directores en la misma jerarquia. A continuacién, explicaré sus funciones
y responsabilidades:

- Director de medios y tecnologia: Sera el responsable del departamento encargado de
implantar y llevar el mantenimiento de los sistemas de informacion. En cada sucursal habra
un responsable de mantenimiento informéatico que le informard de manera inmediata de
haber alguna incidencia dentro del &rea de los sistemas de informacion.

- Director de comunicaciones y relaciones externas: Es de su responsabilidad todo lo
relacionado con el Marketing y la publicidad del banco, asi como con el trato al cliente
(Servicio y trato al cliente, servicio post venta, etc...). De haber alguna incidencia digna de
ser mencionada de ese ambito en cualquier sucursal, se le debera de informar.

- Director de Banca de particulares: En €l recae la responsabilidad del servicio financiero
que ofrece el banco a los particulares. Una vez que la empresa planea el camino a seguir
serasu deber llevarlo a cabo y cumplir con los objetivos. El director de cada sucursal debera
informarle de haber incidencias importantes dignas de mencionar.

- Director de banca de negocios: Las inversiones financieras, los servicios financieros a

empresas Y las actuaciones en bolsa del banco seran su responsabilidad.

- Director de participadas y negocios asociados: Seréa el responsable de llevar a cabo las
fusiones y adquisiciones del banco.

4.6. Objetivos Estratégicos

A continuacion, se estableceran los objetivos estratégicos de Solaris Bank para poder llegar a la
mision y vision definidas anteriormente, paliar las debilidades y amenazas y también aprovechar
sus fortalezas y oportunidades.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Perspectiva
Financiera

Perspectiva de
Clientes

Perspectiva de
Procesos Internos

Perspectiva de
Formacion

OE.1- Incremento de
la rentabilidad

OE.4- Mejorar la
confianza de los
clientes

OE.8- Reduccion de
Costes

OE.11- Formacion
Continua

OE.2- Aumento de la
Cuota de Mercado y
Volumen de
negocios

OE.5- Incrementar el
numero de los
clientes

OE.9- Innovacion

OE.12- Motivacion y
satisfaccion

OE.3- Mejorar la
estructura

OE.6- Aumentar la
satisfaccion de los
clientes

OE.7- Potenciar la
imagen de la marca
Solaris

OE.10- Aumento de
las operaciones

OE.13- Aumentar el
numero de
empleados
Cualificados

Tabla 15. Objetivos estratégicos Solaris Bank

. Elaboracion propia.
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4.6.1. Perspectiva Financiera
OE.1- Incremento de la rentabilidad.

Como hemos indicado anteriormente, algunos de los retos del sector de la banca son la baja
rentabilidad (D1) y los bajos tipos en el que se encuentra el Euribor (A3), que se buscan subsanar
con este objetivo.

Para ello, se usaran indicadores para medir la rentabilidad econdémica I.1., rentabilidad financiera
1.2., laratio de capital CET1 I.3. para asegurarse de que se superan de manera correcta las pruebas
de estrés.

Las actuaciones que se realizaran para conseguir el incremento de la rentabilidad, seran conseguir
un aumento de los mérgenes, cerrando las sucursales no rentables y disminuyendo el personal con
mayor antigiiedad para reducir costes.

La meta que se pretende alcanzar con este objetivo es el de alcanzar una rentabilidad econdmica
del 0,80%, una rentabilidad financiera del 8% y mantener la ratio CET1 estable.

OE.2 - Aumento de Cuota de Mercado y Volumen de Negocios.

Para fortalecer estos dos factores, Solaris tiene la intencion de poner en el mercado nuevos
productos financieros, el cual aumentaria la gama de productos financieros (F4) y en un futuro
expandiran su negocio enfocados a la banca online para combatir la amenaza de las cada vez
menores barreras de entrada (A1) y a la implantacion del SEPA (04).

Los indicadores utilizados seran, el volumen de negocios 1.4., asi como, la cuota de mercado en
dep6sitos 1.5. y en créditos 1.6.

Las actuaciones que se realizaran para conseguirlo seran la reduccion de los gastos que tienen que
soportar los clientes a la hora de adquirir un producto de Solaris Bank y la atraccion de un mayor
numero de clientes mediante una mayor inversion en publicidad.

Mediante este objetivo se buscara alcanzar un aumento del 5% en el volumen de negocios, un 1%
de cuota de mercado en dep6sitos y otro 1% de cuota de mercado de créditos.

OE.3- Mejorar la estructura

Otro de los objetivos a tener en cuenta serd la reduccién de los costes, mediante la mejora de la
estructura de la empresa, esto se realizaré principalmente disminuyendo la deuda improductiva y
cerrando sucursales no rentables. Esto hard que aumente el margen y apoyara los OE.1y OE.2 de
incremento de la rentabilidad y aumento de cuota de mercado y ventas.

Los indicadores utilizados seran los depésitos por sucursal 1.7. y la ratio solvencia 1.8.

Para lograrlo, ademas de la reduccion de los costes de sucursales y gasto de personal improductivo
mediante su cierre o despido, se procedera a liberarse de los activos provisionados y otros activos
no estratégicos y se hara mayor hincapié en reducir la morosidad.

Este objetivo tiene como meta la estabilidad de los dep6sitos por sucursal y que la ratio solvencia
alcance un resultado de 1,5.
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4.6.2. Perspectiva del Cliente
OE.4- Mejorar la confianza de los clientes

Este objetivo busca protegerse de la desconfianza que existe actualmente en el sector bancario
(A2). Esto es asi por la gran incertidumbre fiscal y politica de la actualidad unido a que cada vez
hay mas competencia en el sector y los potenciales clientes cuentan con mas oferta.

Los indicadores que se utilizaran seran la rentabilidad del cliente 1.9. y el n° de reclamaciones del
defensor del cliente 1.10.

Las actuaciones para cumplir estos objetivos serdn reducir el coste de los clientes haciendo que
pague un precio menor por cada servicio (y asi poder vender mas productos financieros y
aumentar el margen) y mejorando su satisfaccion post venta.

Este objetivo tiene como meta que la rentabilidad del cliente aumente un 10% y la disminucion
del nimero de reclamaciones del defensor del cliente en un 20%.

OE.5- Incrementar el nGmero de los clientes

También se buscara incrementar el nimero de clientes para asi aumentar ventas y rentabilidad, lo
que también fortalecera alguna de las debilidades existentes (D1). Esto se medira mediante el
numero de clientes nuevos con respecto del que se poseia del afio anterior 1.11.

Esto se lograra mediante la disminucion del coste del cliente y la inversion en publicidad, como
se puede observar, las mismas actuaciones favorecen a la consecucion de distintos objetivos
estratégicos a la vez.

La meta que se pretende alcanzar con este objetivo es incrementar el nimero de clientes nuevos
con respecto al afio anterior en un 15%.

OE.6- Aumentar la satisfaccion de los clientes

Se buscara la satisfaccion del cliente para mantenerlos en el banco, esto se medira con encuestas
de satisfaccion 1.12. y con el nimero de reclamaciones de atencion al cliente 1.13. Mediante este
objetivo se reforzard la fortaleza (F4) bajo indice de reclamaciones.

La disminucién de los precios por servicios y el buen servicio al cliente mediante el asesoramiento
seran las actuaciones que se realizaran para lograrlo.

Mediante este objetivo se buscara que en las encuestas de satisfaccion se obtenga un resultado de
positivo en el 80% de los casos, es decir que la puntuacién obtenida por el 80% sea superior a 3,5
de 5. También, se buscara reducir el niimero de reclamaciones de atencién al cliente al 15%.

OE.7- Potenciar la imagen de la marca Solaris

Mediante este objetivo, se combatira la desconfianza en el sector (A2), a la vez que el banco se
hard visible a nuevos clientes potenciales (O1).

Los indicadores utilizados seréan la variacion de seguidores y visitas en las redes sociales, pagina
web, etc... (1.14.).

Se busca convertir la marca de Solaris en una marca de referencia en el sector para asi convertirse
en un banco mas atractivo para los clientes actuales como para los clientes potenciales. La
inversion en publicidad sera la actuacion clave para lograr este objetivo.

Este objetivo tiene como meta una variacion positiva de seguidores y visitas en las redes sociales
del 5% por trimestre.
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4.6.3. Perspectiva Interna
OE.8- Reduccién de Costes

Este objetivo consiste reducir los costes, lo que contribuira a aumentar la rentabilidad del banco
(D1), para conseguirlo se procuraré localizar las sucursales que no generen la rentabilidad deseada
o los trabajadores no rentables. Para esto, los indicadores utilizados serén los depdsitos por
sucursal (1.15.), depositos por empleado (1.16.) y la medida de la eficiencia (1.17.).

Gracias a la reduccion de costes la entidad tendr4 mas maniobrabilidad para bajar los precios,
conseguir mas clientes y aumentar su margen.

Este objetivo pretende alcanzar la meta de aumentar la ratio de los dep6sitos por sucursal un 10%,
los depdsitos por empleado un 5% y la medida de eficiencia un 15%.

OE.9- Innovacién

La principal tarea en cuanto a innovacion se refiere es la mejora de los sistemas de informacion
(1.19.) con el cual se aprovechara la oportunidad (O2) seguridad y velocidad mediante el sistema
Blockchain 1.18., una tecnologia basada en la nube que hace de la informacion menos dependiente
de los problemas de velocidad y capacidad de las bases de datos tradicionales.

Para llevar a cabo estos objetivos, se subcontratara a una compafia que implante sistemas ERP,
progresivamente, se contratara a nuevos empleados y se formara a los ya existentes para que estén
capacitados para el uso y mantenimiento de los sistemas de informacion 1.20, con lo que también
contribuird a fortalecer la complejidad de los sistemas de informacion que afecta a Solaris (D3).

La meta que se pretende alcanzar con este objetivo es el de la implantacién del sistema Blockchain
antes del cierre del ejercicio, llevar una revision trimestral para comprobar que los sistemas de
informacién estan funcionando de una manera actualizada y Optima y asegurarse de que los
sistemas de informacion pasan con éxito las pruebas de calidad y obtener la Certificacion ISO-
9001.

OE.10- Aumento de las operaciones

Se busca que haya mas operaciones por parte de los clientes para asi poder aumentar el nimero
de comisiones obtenidas por el aumento de los productos vendidos y el aumento del nimero de
clientes, aumentara el margen, esto hara que mejore la rentabilidad (O1). Se medirdn mediante el
indice de crecimiento de comisiones netas 1.21.

Con las actuaciones de publicidad y la reduccion del coste del servicio se conseguira alcanzar el
objetivo.

Mediante este objetivo se buscara que el indice de crecimiento de comisiones netas aumente un
20%.

4.6.4. Perspectiva de Formacion
OE.11- Formacion Continua

Mediante la formacién continua se tendra como objetivo que el personal reciba cursos de
formacion (1.22.), en especial en el manejo de los sistemas de informacion (D3), también sera
importante la formacion en la regulacion en el sector de la banca para asi minimizar las
debilidades (D2) y aumentar las fortalezas (F2) en ese sentido.
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Para asegurarse de que se cumple con el objetivo se tomaran cursos de 30 horas cada cuatrimestre,
también se medirad el nimero de funciones distintas que puede hacer cada empleado, una vez
terminar el curso se realizara un test de nivel para medir el grado de aprendizaje de los empleados.

Este objetivo tiene como meta que los empleados que reciban un curso de Regulaciones y
Sistemas de Informacién obtengan 90% de aprobados en los examenes posteriores.

OE.12- Motivacion y satisfaccion

Otro de los objetivos estratégicos sera el aumento de la motivacion de los empleados de la firma
para poder mejorar el rendimiento de los mismos (O1).

Los indicadores que se utilizaran seran el grado de satisfaccion de los empleados 1.23. mediante
una encuesta con mediciones de 1 (nada satisfecho) a 5 (muy satisfecho) y la recogida de
sugerencias de los empleados. 1.24.

La meta que se pretende alcanzar con este objetivo es el de aumentar el grado de satisfaccion de
los empleados alcanzando en la encuesta de satisfaccion en al menos un 70% de los casos una
valoracion mayor al 3,5 de entre 5 puntos. También se tiene la meta de aprobar el 10% de las
sugerencias de los empleados.

OE.13- Aumentar el numero de empleados cualificados

Se tendra como objetivo la captacién de personal con habilidades de programacion y de uso de
bases de datos para influir en el mejor uso de los sistemas de informacion (D3), también pero no
de manera tan prioritaria empleados que sepan desenvolverse con la regulacion del sector (D2),
medidas que serviran para paliar algunas debilidades.

Se utilizara como indicador el nimero de empleados con conocimientos ERP de un afio a otro
1.25.

Mediante este objetivo se buscara que numero empleados con conocimientos informaticos
aumente un 10% de un afo a otro.

4.7. Mapa Estratégico

Mediante el mapa estratégico, Solaris Bank representa graficamente las relaciones causales entre
los objetos estratégicos, para ofrecer una visién de los objetivos clara, con el que se mostrara la
estrategia corporativa a seguir.
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Figura 4.2. Mapa estratégico Solaris Bank. Elaboracion propia.
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4.8. Indicadores de actuacion

A continuacion, sefialaré los indicadores de desempefio que se utilizaran para el CMI:

Perspectiva Financiera

Objetivos
estratégicos

0O.1. Incremento de la
rentabilidad

0.2. Aumento de
Cuota de Mercado y
Volumen de negocios

0.3. Mejorar la
estructura

Plan de actuacion

Cierre de sucursales
no rentables y
despido de personal

Mayor inversion en

Venta de activos
provisionados y otros

Indicadores

publicidad activos no
con mayor estratégicos
antiguedad g
I.1. Rentabilidad I.4.Volumen de 1.7. Depositos por
econémica negocios sucursal
1.2. Rentabilidad I.5. Cuota de

Financiera

mercado en depositos

1.8. Ratio Solvencia

I.3. Ratio Capital
CET1

1.6. Cuota de
mercado en créditos

Meta

0,80%

Aumento del
5%/anual

No disminucion

8%

Aumento del
1%/anual

1,5

No disminuir

Aumento del
1%/anual

Férmula de Calculo

BAI/Activo

[(Importe neto de
cifra de negocios N-
Importe neto de cifra

de negocios N-1)/
Importe neto de cifra
de negocios N-1] x

100

Depositos/sucursal

Beneficio/PN

[(Depositos ejercicio
X dela
empresa/Depositos
totales del mercado)/
(Depésitos de la
empresa X-
1/Dep6sitos totales
del mercado) x-1]
100

Activo Total/Pasivo
Total

TIER1/Activos

[(Creditos ejercicio X
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ponderados por
riesgo

de la
empresa/Créditos

totales del mercado)/

(Créditos de la
empresa X-

1/Créditos totales del

mercado)] x-1 100

Periodicidad

en los que se estudien

Mensualmente se
realizara un informe

dichos ratios

Mensualmente se
realizara un informe

en los que se estudien

dichos ratios

Mensualmente se
realizara un informe
que analiza los ratios

y anualmente se
realizara una
comparativa de cada
mes.

Responsables de
obtener la
informacién
Responsable en
sucursal

Director de sucursal

Director de sucursal

Director de sucursal

Responsables de
analizar la
informacion y toma
decisiones

Director de Banca de
negocios y Director
de Banca de
particulares

Director de Banca de
negocios y Director
de Banca de
particulares

Director de Banca de
negocios y Director
de Banca de
particulares

Tabla 16. CMI Perspectiva Financiera. Elaboracion propia.

Perspectiva del Cliente

Objetivos
estratégicos

0.4. Mejorar la
confianza de los
clientes

O.5. Incrementar
el nimero de los
clientes

0.6. Aumentar
la satisfaccion
de los clientes

0.7. Potenciar la
imagen de la
marca

Plan de
actuacion

Menor coste para el cliente por cada servicio, mejora servicio post venta y

mejora de la asesoria al cliente.

Indicadores

1.9. Rentabilidad
del cliente

1.11. N° de
clientes nuevos
con respecto al

afio anterior

1.12 Encuestas
de satisfaccion

1.14. Variacion
de seguidores y
visitas en las
redes sociales
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1.10. N° de
reclamaciones
del defensor del
cliente.

1.13. N° de
reclamaciones
de atencién al

que se estudien
dichos ratios

gue se estudien
dichos ratios

gue se estudien
dichos ratios

cliente
Satisfaccion de
Aumento del 3,5 de 5 en mas
10% del 80% de los
Aumento del Casos. Aumento del
Meta 15% 5%/trimestre
Disminucién del Reclamaciones
20% X<15%
0 [0]
C[IEeBnteNs/ll\\ll)-(zE" (Encuestas coon
N-1/N° de nota > 3,5)/n° de
. encuestas totales
Clientes N-1)] x
100 x 100- . _
[(Clientes N- IEI(-NI\PSS?LS%%?S
Férmula de [(Recuento de Clientes N- N-1)% A
Célculo reclamaciones | 1)/Clientes N-1] | [(Reclamaciones Sequid
N- Recuento de x 100 N- eguidores N-1]
reclamaciones Reclamaciones x 100
N-1)/ Recuento N-
de 1)/(Reclamacion
reclamaciones es N-1)] x 100
N-1] x 100
Trimestralmente | Trimestralmente | Trimestralmente | Trimestralmente
se realizara un se realizara un se realizara un se realizara un
Periodicidad informe en los informe en los informe en los informe en los

que se estudien
dichos ratios

Responsables

Director de Director de Director de Director de
de obtener la
. ., sucursal sucursal sucursal sucursal
informacion
Responsables Director de Director de Director de Director de
de analizar la | Comunicaciones | Comunicaciones | Comunicaciones | Comunicaciones
informacion y y relaciones y relaciones y relaciones y relaciones
toma decisiones externas externas externas externas

Tabla 17. CMI Perspectiva del Cliente. Elaboracion propia.

68



Perspectiva de Procesos Internos

Objetivos
estrategicos

0.8. Reduccidn de
Costes

0.9. Innovacion

0.10. Aumento de las
operaciones

Plan de actuacién

Cierre de sucursales
no rentables y
despido de personal
con mayor
antiguiedad

Subcontratacion y
contratacién nuevos
empleados con
conocimientos
informaticos

Publicidad y
reduccion de precio
de servicio

1.15. Depdsitos por
sucursal

1.18. Implantacion
del sistema
Blockchain

1.21. indice de
crecimiento de
comisiones netas

1.16. Depdsitos por

1.19. Mejora de los

Indicadores empleado sistemas _dp -
Informacion
1.17. Medida de la 1.20. Mantener
e — acj[uallzados los -
sistemas ERP
., o
Aumento en un 10% Implantaglon antes 20% incremento de
de cierre comisiones
Obtener la
Meta Aumento en un 5% Certificacion 1SO- -
9001

Aumento en un 15%

Actualizacion
Trimestral

Férmula de Célculo

[(Depdsitos N /
Sucursales N)/
(Depositos N-1 /
Sucursales N-1)]
x100

Comprobacion de la
implantacion del
sistema

[(Comisiones N -

Comisiones N-1)/

Comisiones N-1] x
100

[(Depdsitos N /
empleados N)/
(Depositos N-1 /
empleados N-1)] x
100

Pruebas de eficiencia
de los sistemas de
informacion
mediante pruebas de
calidad

[(Ventas N / Insumo
N) (Ventas N-1/
Insumo N-1)] x 100

Verificar que los
sistemas se
mantienen

actualizados
mediante su revision

Periodicidad

Trimestralmente se
realizard un informe

Debe estar
implementado antes

Trimestralmente se
realizard un informe
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en los que se estudien
dichos ratios

del final del ejercicio

en los que se estudien
dichos ratios

Responsables de
obtener la
informacion

Responsable de
mantenimiento
informatico

Responsable de
mantenimiento
informatico

Responsable de
mantenimiento
informatico

Responsables de
analizar la
informacién y toma
decisiones

Director de Medios y
Tecnologia

Director de Medios y
Tecnologia

Director de Medios y
Tecnologia

Tabla 18. CMI Perspectiva de Procesos Internos. Elaboracion propia.

Perspectiva de Formacion

Objetivos
estratégicos

0.11. Formacion
Continua

0.12. Motivacion y
satisfaccion

0.13. Aumentar el
numero de
empleados con
aptitudes
informaticas

Plan de actuacion

Conocimientos de
capacitacion y

Mejora del entorno

Contratacion de
personal con

examen posterior: laboral conocimientos
Cursos informaticos.
1.25 N° de empleados
1.22. Cu_rsos de 1.23. Grado de con capacidades
Regulaciones y : - . e
: satisfaccion de los informaticas de un
Sistemas de =
. empleados afo a otro.
Informacion
Indicadores )
1.24. Recogida de
- sugerencias de los -
empleados.
A 0,
90% de aprobados M Bl 7(.M)’ 3’.5, Aumento del 10%
nivel de satisfaccion
hiEt Aprobar el 10% de
- las sugerencias de los -
empleados
Encuesta = Del 1 [(N° empleados
Férmula de Calculo Aprobados / (nada satisfecho) al 5 conocimientos
Asistentes (muy satisfecho) informaticos N - N°

empleados
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(Satisfaccion de 3,5
a5/ Total
empleados) x 100

conocimientos
informaticos N-1/ N°
empleados
conocimientos
informaticos N-1)] x
100

[(Sugerencias
aprobadas/Sugerenci
as propuestas)] x 100

Periodicidad

Mensualmente se
analizara el grado de
asistencia

Cada trimestre se
realizara la encuesta
de satisfaccion y se

analizara el ratio

Trimestralmente se
realizara un informe
en los que se estudien
dichos ratios

Responsables de
obtener la
informacion

Director de sucursal

Director de sucursal

Director de sucursal

Responsables de
analizar la
informacién y toma
decisiones

Director de Medios y
Tecnologia

Director de Medios y
Tecnologia

Director de Medios y
Tecnologia

Tabla 19. CMI Perspectiva de Formacion. Elaboracion propia
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4.9. Cuadro de Mando Integral Ejecutivo Solaris Bank

A continuacion, se procederd a realizar el CMI, junto los objetivos estratégicos e indicadores,
utilizaré los colores rojos (peligro), amarillo (verificar e inspeccionar) y verde (situacion normal)

en modo de alarma y para medir las desviaciones, para mejorar la toma de decisiones.

Perspectiva Objetivos Indicadores (- @)
ili 0,
Rentat,)lll_dad X<0.7% 0.7%<X>0.8
econémica %
Incremento A
dela | Renabilidad Fs e | gopax>8%
- financiera
rentabilidad
Ratio Capital A
CtS CET1 Disminuye =
-
Volumen de . .
. G_.) e Disminuye | Se mantiene
(&)
cC Aumento de Cuota de
C los beneficios [ mercado en Disminuye | Se mantiene
y Volumen depositos
. E de negocios
Cuota de
I-I— mercado en Disminuye | Se mantiene
créditos
Donisls | o |-
Mejorar la P
estructura -
Ratio _ X>1 1
Solvencia
- 0% <X>
Rentabilidad —_—
del cliente IS 10%
Mejorar la
confianza de )
los clientes N de
(dp] reclamacione 0% <X>
(ab] s del defensor |  Aumenta 20%
D del cliente.
-
D
o Ne° de clientes
O Incrementar nuevos con 0% <X>
el nimero de | respecto al Disminuye 15%
los clientes | afio anterior
Aumentar la | Encuestas de 70% <X>
satisfaccion | satisfaccion X<70% 80%
de los
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clientes

N° de
reclamacione
s de atencion

al cliente

Potenciar la
imagen de la
marca

Variacion de
seguidores y
visitas en las
redes sociales

Procesos Internos

Reduccién de
Costes

Depositos
por sucursal

Depositos
por empleado

Medida de la
eficiencia

Innovacion

Implantacion
del sistema
Blockchain

Mantener
actualizados
los sistemas

ERP

Mejora de los
sistemas de
Informacion

Aumento de
las
operaciones

indice de
crecimiento
de
comisiones
netas

25%
<X>15%

Aumento 1-
4%/ Trimestr

©
0% <X>
10%
0% <X> 5%
0% <X>
15%
No

implantacion
pasado
primer
semestre

0% <X>
20%
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., 70%
Formacion 70% . .
. Cursos . . <Asistencia>
Continua <Asistencia
90%
Grado de 60%
satisfaccion 6_0% .| <Asistencia>
(- 5 llos <Asistencia 20%
‘O Motivaciony | empleados
&) satisfaccion
qv) g
E Aprobacién No se 0 A)<S_ugeren
de aprueban Cl;a(Sj
e . sugerencias | aprobadas>
o sugerencias. 10%
LL N° de
Aumentar el empleados
namero de con
empleados | capacidades | Noaumenta | Aumento
Cualificados |nf0rmétlcas 0%-10%
ERP de un afio a
otro.

Tabla 20. CMI Ejecutivo. Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

El sistema financiero espafiol ha realizado un gran esfuerzo estos afios para superar los problemas
heredados de la crisis y adaptarse a los nuevos requerimientos regulatorios derivados de esta.
Aunque en los afios sucesivos a la crisis se consiguié mejorar la solvencia en el sector, todavia es
necesario deshacerse de los activos improductivos, ya que la baja rentabilidad del sector, y la
incertidumbre de estos dias muestra que sera necesario.

La situacion de estos entornos cada vez mas dinamicos y complejos hace necesaria la
incorporacion de sistemas de informacion en las empresas que permitan tomar decisiones. Estas
empresas necesitan informacion fiable, oportuna y continua que les posibilite planificar, controlar
y gestionar la compafiia de forma eficaz.

Podemos llegar a la conclusion de que es necesario en cualquier empresa una herramienta de
apoyo a la direccién que permite tener una vision global del funcionamiento de la organizacion.
También se debe afiadir que, para el futuro, es importante avanzar en el aprovechamiento de las
nuevas tecnologias, ya que, nos encontramos en un entorno competitivo con nuevos competidores
potenciales.

El proceso llevado a cabo para la elaboracion del CMI se ha iniciado con un diagnoéstico del
entorno y de la empresa, en el cual se ha llegado a la conclusion de que el bajo tipo de euribor, la
alta competencia, y la desconfianza en el sector, hace que el sector de la banca no esté en su mejor
momento.
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A la hora de entrar a analizar el sector financiero, hemos aprendido quienes son los maximos
organismos reguladores en Europa y Espafia, (BCE, FROB, Banco de Espafia, etc...), y la
importancia de las regulaciones y las decisiones tomadas sobre todo en los afios posteriores a la
crisis de 2008 como por ejemplo el Acuerdo de Basilea Il1.

Una vez conocer mejor el sistema financiero, también se ha hecho un estudio de las politicas
monetarias mas importantes y los datos macroecondmicos actuales, para conocer mejor la
situacion econdmica global y la del sector. Hecho que nos ayudara a tomar mejores decisiones a
la hora de fijar los objetivos.

Posteriormente, hemos analizado los estados financieros de dos entidades financieras, el Banco
Santander y Kutxabank, de gran peso en el &mbito internacional el primero y en el &mbito nacional
el segundo, los dos con una gran solvencia. A pesar de que tienen volimenes distintos, ambos son
de gran ayuda a la hora de establecer una estructura para el banco creado posteriormente (Solaris
Bank). Para esto, hemos analizado el balance y la cuenta de resultados de ambas entidades en los
gjercicios 2018 y 2017, eligiendo también ciertas ratios que nos ayudaran a conocer mejor la
situacion de la entidad y el sector, asi como, para posteriormente tomar mejores decisiones. Una
vez hecho esto, también se comparan las dos entidades entre si para ver a pesar de su diferente
volumen de negocios que tienen en comin y que no.

Una vez fijada la situacién tanto de Solaris Bank como del sector de la banca, se ha procedido a
realizar un analisis tanto externo como interno de la organizacion a través del analisis DAFO y
del analisis CAME.

A través del analisis DAFO se han fijado las principales debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades que tiene la empresa. Por otra parte, con el analisis CAME se pretenden corregir
las debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades que
se derivan del andlisis DAFO previamente realizado.

Las conclusiones que hemos obtenido de este analisis han sido, que las debilidades y amenazas
estan relacionadas con la baja rentabilidad del sector, las regulaciones y el aumento de la
desconfianza. En cuanto a las fortalezas y oportunidades, se ha averiguado que debido al poder
financiero del banco y a la buena relacion con sus clientes puede tener una rentabilidad superior
al de su competencia. Ademas, tiene la posibilidad de lanzar nuevos productos financieros,
aprovechar nuevos nichos de mercado mediante la banca online y puede aprovechar el uso de
ingenieria financiera mediante la ventaja de conocimiento en la regulacion.

Posteriormente, una vez fijados los objetivos estratégicos, los indicadores de desempefio y el
mapa estratégico, se ha disefiado el CMI. En los que han sido prioritarios sobretodo el aumento
de la rentabilidad, la disminucién de los gastos de personal, la optimizacion de los sistemas de
informacién y la formacion de los empleados para llevar a cabo un mejor desempefio. A la hora
de disefiar el CMI se han tenido en cuenta las cuatro perspectivas (Financiera, Clientes, Procesos
internos y Formacion), y sus correspondientes planes de accion, indicadores, metas y
responsables. Ademas de esto, también se ha realizado un Cuadro de Mando Integral Ejecutivo
donde los colores verde, amarillo y rojo funcionaran a modo de semaforo para identificar las
posibles desviaciones en los planes trazados y facilitar asi la toma de decisiones.

Para finalizar, no me gustaria terminar este trabajo sin agradecer la ayuda y los consejos de

Eduardo Malles, ya que, de no haber sido por él y sus ensefianzas, no habria elegido este camino
que tanto me gusta y tanto me ensefia, gracias.
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