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1. RESUMEN.
En este trabajo se muestran los analisis estratdie dos entidades financieras espafiolas: el
Banco Santander y el BBVA.
Vamos a poder ver sus diferencias internas y dasioees con el entorno. Las principales
diferencias que se pueden deducir de este trabajlas siguientes:
1. Diferentes modelos de negociosada uno de ellos tiene una forma distinta der a&ar
al cliente, con sus consiguientes resultados.€i bs cierto que ambos se centran en la banca
minorista, pero lo hacen en porcentajes distintos.
2. Resultados:aunqgue siguen lineas estratégicas parecidas,dokados de ambas entidades
no son los mismos. Las razones de esto se estudiam@ste trabajo.
3. Distinta diversificacion geografica: ambas entidades se valen de la diversificacion
geografica para diferenciarse, pero tampoco laatea cabo de la misma manera. Estas
diferencias en cuanto a diversificacion es unadedusas por las que crecen a distinto ritmo.
SUMMARY
This project, show the different strategic of twpaS8ish financial institutions: the bank
Santander and the BBVA.
The most important differences between the barks$har next:
1. Different business modelseach of them has a different way of creating vatuthe client
with his consequent results. Both those entitrescantre on retail Bank but they do it in
different percentages.
2. Results:though they follow strategic similar lines, thesuts of both entities are not the
caresses, aspect which the work enters.
3. Different geographical diversification: both entities use of the geographical

diversification.

2. HISTORIA DEL BBVA'Y DEL BANCO SANTANDER.

2.1.HISTORIA DEL BBVA.
El BBVA es un banco espafiol que actualmente estéidido por Francisco Gonzélez
Rodriguez. Su sede fiscal y social esta en Bilgaaue alli fue fundado y la gran parte de
servicios centrales estan en sus oficinas de Maésdla segunda entidad financiera en

Espafa por volimenes de activos a 31 de diciensh2d d5.



El BBVA comienza en 1857 en Bilbao, cuando la JutgsaComercio crea el Banco Bilbao
como una entidad de descuento y emision. En swaépeqionero, por lo que disfruté por un
tiempo de la ventaja de ser el primero.

En el siglo XIX, el Banco de Bilbao estaba finanda proyectos relacionados con las
infraestructuras, incluso proyectos siderurgicaropen el afio 1987 deja de poder emitir
billetes propios por lo que se especializa entpnéss y descuentos.

El Banco de Vizcaya se crea en 1901 y tras haseprsmeros pinitos en Bilbao, se extiende
poco por toda Espafia. Ademas se introduce de dlera creacion y desarrollo de la industria
de Espaiia.

En 1960 el Banco Bilbao aumenta su tamafio poregiraiento econdémico producido en esta
época. A su vez, el Banco Vizcaya sigue con surorecto. En 1980 la estrategia del Banco
Bilbao es llegar a un mayor tamafo, para accedegacios financieros procedentes de las
tecnologias y las relaciones de los mercados imt@nales y nacionales.

En 1984 el Banco Vizcaya compra la Banca Catalas@uye creciendo, incluso reflotando
entidades que han caido por la crisis.

En el aflo 1988 se fusionan el Banco Bilbao y elcBaviizcaya y en 1989 se crea la marca
BBV.

Tras la creacion y posterior privatizacion de la&aPublica Argentaria, en 1999 se anuncia
su fusion con el BBV.

El banco resultante (BBVA) tiene un tamafio bastaotesiderable, una gran solvencia en
cuanto a negocio Y riesgo, asi como un prondstcandplios beneficios. Esta entidad queda
al frente de dos presidentes: Emilio Ybarra y FsoocGonzélez. La marca BBVA se crea

oficialmente en 2000, tras la definitiva integracde ambas entidades.

El proceso de integracion recibe un fuerte impulsando, en enero de 2000, se adopta la
marca unica BBVA. Finalmente, la integracion deiua sera en 2001, con un cambio en la
presidencia, en la que queda el Sefior Gonzalez cpraesidente y se produce el
nombramiento de D. José Ignacio Goirigolzarri caronsejero delegado.

Después de afios dedicados a la expansion extegior,2012 y 2014 adquiere

UnnimBanc y Catalunya Banc, la cuales se encudettao de BBVA en la actualidad.
En cuanto a la presencia exterior el BBVA, es&s@nte en:

1. Hispanoamérica:Puerto Rico (1979), Pert y México (1995), Colom{iia96), Venezuela
(1997), Chile (1998) y Argentina (1994).



2. EEUU: en 2004 compra entidades al sur del pais; en 266%pra en Texas el Banco
Laredo; en 2007 compra el Banco Compass Bank dmaAla; en 2009 compra en Texas el

Guaranty Bank; en 2014 adquiere la empresa didgtd@danca Simple.
Actualmente, BBVA Compass es uno de los 25 maymaesos de EE.UU.

3. China en 2006 crea una alianza con el grupo chinoCIGtoup para al final conseguir
un 5% del CNBC y un 15 % CIFH. Después anunciaesuavde las participaciones en él su

participacion del 29,68% en el CITIC Group.

Turquia: Adquiere en 2010 un 24.9% del segundo banco nasigren Turquia y consigue
un acuerdo para manejar la entidad conjuntamergeparmente aumento su participacion

en el mismo. Actualmente posee una participaci®® £1%.

2.2.HISTORIA DEL BANCO SANTANDER.
Todo comienza el 15 de mayo de 1857, afio en eegBanco Santander es constituido. Ya
aqui se proclamaba como un banco con miras ali@xierenfocado al comercio portuario
entre Santander e Iberoamérica.
En las primeras décadas del siglo XX, duplico darz® y aumentd su capital e ingresos. La
rentabilidad del Banco Santander, por aquel engyne@ superior a la de la media de las
entidades de crédito.
En el aflo 1920, Emilio Botin y LOpez se proclamasplente del Banco Santander de
manera permanente. Los siguientes aflos son muytempes para el Banco Santander, ya
gue se traslada su sede a Torrelavega y empiea@ea @ marcha sus oficinas.
Se nombra director a Emilio Botin en 1934 y en 1p&gkidente, con lo que se produce una
enorme expansion por Espafa. En los siguientes, sgicompran numerosas sucursales por
el pais y en 1957 el Banco Santander era la sépéimimlad financiera en Espafa.
La primera oficina en América se abre en el aflo/1P4ras esta se adquieren mas en ese
territorio, por lo que se opta por abrir el Depaxgato Iberoamericano.
La primera filial en Latino América es la que sempra al Banco del Hogar Argentino en
1965.
El director general del banco es Emilio Botin Sdezautuola y Garcia de los Rios en 1977.
Con la adquisicion de dos bancos mas en Latinoaméri Banco Santander es el primero en

la banca comercial en esa region.

'https://es.wikipedia.org/wiki/Banco_Bilbao_Vizcaysgentaria



A partir de 1985, se intenta desarrollar por pdeda entidad, actividades de inversiones y se
sumerge en los mercados mayoristas. En 1985 seprasidente de la compafiia Emilio
Botin Sanz de Sautuola y Garcia de los Rios.

Con la entrada del nuevo presidente se fomentattada a Europa, adquiriendo la entidad
alemana CC-Bank a Bank of América y el banco podagBanco de Comercio e Industria.
Asi mismo en el afio 1989 se crea la “SupercuenméaBder”’, que para la época era muy
novedosa.

La adquisicion de Banesto se produjo en 1994 y supun gran paso para la historia del
Banco Santander, gracias a esto se posicionopmedr puesto en Espafia.

A partir de 1995 se expande por Latinoamérica ésepacomo Brasil, México, Peru etc., todo
esto sin descuidar Europa. En este afio, se pradiaciprimera fusion de dos bancos en la
etapa del euro, la del Banco Santander y BCH.

A partir del 2000, se afianza en zonas como ByaiEéxico, creando Grupos alli, mejorando
su posicionamiento, convirtiéndose en la primegaduicia en Iberoamérica.

Con la constitucion de Santander Consumer, consigagr en 12 paises europeos, asi como
en EEUU con de Drive Finance.

Se crea una nueva sede en Madrid en el afio 20@djéadose al grupo el sexto banco
britAnico Abbey.

Entre 2005 y 2009, se realizan una serie de operasiimportantes para la entidad: se
compran participaciones del Banco SoveringnBncogEEU. El Banco Santander tiene un
récord en su beneficio, que invierte en sus clgenta el proyecto "Queremos ser tu Banco".
Se adquiere Alliance & Leicester y Bradford &Bingleon lo que se hace con mas de mil
oficinas en Inglaterra y se convierte en el tetmanco por beneficios a nivel mundial. Para
terminar, adquiere Sovereign en EEUU y se hacent@ de 700 oficinas en el noreste del
pais.

En el afio 2010 adquiere numerosas entidades ynsieia@l nombre de Abbey y Bradford
&Bingley a Santander. Se renombra Alliance & Leieegantes de acabar 203@r lo que se

guedan todas en una misma entidad.

En 2012, se fusiona con el KBC. El grupo acuerdaKiBC apropiarse de Kredyt Bank, por

lo que se fusiona con él y crea la marca KredytkBAnsu vez, se vende el Grupo Villar Mir

“http://lwww.santander.com/csgs/Satellite?pagenamé¢#CFancomQP01%2FGSInformacion%2FCFQP01_GS
InformacionDetallelmpresion_PT47&applD=santander@aVCSancomQP01&canal=CSCORP&empr=CFW
CSancomQP01&leng=es ES&cid=1278677205483



y se absorbe Banesto y Banif. A finales de 201&rsecia el cambio de nombre de las
entidades de Estados Unidos por Santander Bank.

Emilio Botin muere el 10 de septiembre de 2014 ¢/ mssmo dia, Ana Patricia Botin fue
nombrada presidenta. Este nuevo cambio de presadieo a la remodelacion del equipo
directivo, destituyendo a Javier Martin como comsegelegado. Ese puesto fue cubierto por
José Antonio Alvarez.

En febrero de 2015, compra la financiera de Peugdditroén, con una enorme cartera de

clientes que poco a poco ha ido ampliandlose

3. ORIENTACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA DE L BANCO
SANTANDER Y BBVA

3.1.MISION, VISION Y VALORES.
La visién de una organizacion hace referenda"percepcion actual de lo que sera o debera
ser la empresa en el futdtden ella esta incluido el propdsito estratégieola empresa y su
definicion. Por tanto, debe ser conocida por tedarfjanizacion y servir de referencia para la
toma de todas las decisiones de la empresa altigloi/eles. También es importante que sea
ambiciosa pero alcanzable. Su orientacién esté ariastada hacia el futuro que hacia el
pasado. En definitiva, tiene que conseguir que tladarganizacion se esfuerce en su
consecucion (Guerras, Navas, 2015: p.110).
La mision es la representacion de la identidad y personalidadalempresa en el momento
actual y de cara al futuro desde un punto de vistyy generdl Es la esencia de la empresa
y debe ser conocida por los grupos de interés, guaggpuedan identificar la filosofia de la
organizacion (Guerras et al., 2015: p.112).
La mision debe contener segun Hax , Majluf (199257-258):
» La definicién del campo de actividad.
» Laidentificacion de las capacidades esencialesagempresa ha desarrollado o puede
desarrollar.
» Los valores, creencias Y filosofias de la empresa.
Los objetivos estratégicos sin embargo, nacen aonténcién de vencer el desfase entre lo

gue queremos que ocurra en el futuro y la realatdadal de la empresa. Se intenta conseguir,

*https://es.wikipedia.org/wiki/Banco_Santander



separando la mision en objetivos mas pequefios osrexigentes, los cuales se denominan
retos empresariales (Hamel , Prahalad, 1990).
A partir de esta informacion, vamos a analizar lsidn, vision y objetivos estratégicos de

ambas compafias.

3.1.1.EL BBVA
La visién del BBVA es trabajamos por un futuro mejor para las persorfagon ella, el
BBVA, quiere mostrar que el avance de su emprdasarelacionado con el buen futuro de las
personas que se encuentran en los paises en |l@dl@gidesarrollan su actividad. Intentaran
mejorar el futuro de la gente a traves de su aetd/iempresarial. Especialmente, estan muy
comprometidos con aquellos que son sus clienteguyeanes sitda en el centro de su negocio.
También quieren dejar patente en esta vision, mipootamiento responsable en cuanto a su
actividad empresarial.
Por otra parte, su mision es la siguief@ortar las mejores soluciones a sus clientes, un
crecimiento rentable a sus accionistas y progresandas sociedades en las que esta
presente”. Como podemos observar, su campo de actividadostas las sociedades en las
gue se encuentra presente. Sus capacidades esgmsoaldar rentabilidad a sus accionistas y
mejores soluciones a sus clientes. Por ultimo, uamto a los valores y filosofia pretende
mejorar la sociedad. Los valores que promulga &I8Bon los siguientés
« Integridad: que obtiene con a su buena ética, en cuanto eelasiones con sus
grupos de interés.
« Prudencia tiene un gran cuidado a la hora de asumir riesgos
« Transparencia segun la propia entidad, esta caracteristicapgstente en todas las
actividades de la organizacion, ya que ofrece umplia informacién acerca de su

entidad, tanto a clientes, como a grupos de interés

3.1.2.BANCO SANTANDER.
La vision del Banco Santander es la siguiefiteonvertirnos en el mejor banco comercial,
ganandonos la confianza de nuestros empleados,nblis, accionistas y de la sociedad en
general”
La entidad financiera pretende convertirse en gbimmsanco, teniendo los mejores recursos
humanos. Sus recursos humanos deberan ofreceramseuvicio a los clientes. Pretenden

conseguir la confianza de su clientela a largogqlazravés de la sencillez de sus respuestas y

*http://accionistaseinversores.bbva.com/TLBB/midsbgA2012/es/Resumenejecutivo/Visionymision.htm



ofreciendo un servicio equitativo a sus clientesstAvez, quieren facilitarles los lugares
donde pueden acudir y lo consiguen, gracias adsdeaesucursales y canales digitales.

Su vision incluye, ayudar a la evolucion tanto deeconomia, como de la sociedad y
pretenden hacerlo mediante su compromiso con leaethn universitaria. Para finalizar, el
otro aspecto contenido en la vision, es la de aseguna buena rentabilidad para sus
accionistas, para lo que intentan conseguir ungied@jo en riesgos Yy eficiente.

La mision del Banco Santander es la siguienteofitribuir al progreso de las personas y
de las empresds En esta misién, podemos apreciar que su cam@aziiddad son todas las
personas de la sociedad, asi como las empresasudfito a las capacidades esenciales,
podriamos destacar la capacidad de contribuir progkeso de todas las personas.

Sus valores son los siguientes: honestidad, integridad peftsoc@municacion eficaz,

disposicion en el trabajo, actitud proactiva y igikea. °

3.2.RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA SANTANDER VS BB VA
Existen 3 ambitos de aplicacion de la Responsalilifocial en la empresa (Certi, Peter,
1996):

1. Area Econdmico-Social:éste area surge con la misma actividad de la eapiesto

quiere decir que, con la actividad de la organ@acse producen unos productos y servicios,
se crean puestos de trabajo y se generan unadseerentas, que aportan un beneficio a los
grupos de interés de la empresa, por lo que laegaptan solo con mantener una actividad
regular, desarrolla este ambito de responsabilsdaibl. El nombre de econdémico-social lo

recibe, porque la misma actividad de la empredaeasficiosa para la sociedad, por lo que
cumple una mision social.

2. Area de Calidad de vida éste area surge cuando la empresa compensateusatidades

a través de unos productos de muy buena calidadsop aceptados por la sociedad. A su
vez, tiene buenas relaciones con los trabajadodkstipntos grupos de interés, se encarga de

cuidar el medioambiente, etc.

3. Area de inversion o accién Sociakste area hace referencia a las situaciones euéals
empresa invierte en ambitos que no tienen nadavgueon su actividad principal, pero que
ofrecen un benéfico para la sociedad. Algunos dmsnpueden ser: patrocinios deportivos,
becas a estudiantes etc.

El Banco Santander y el BBVA, aplican la resporghda social en las tres areas en mayor o

menor medida.

® http://www.santander.com/csgs/Satellite/ CFWCSar@Bi/es_ES/Corporativo/Acerca-del-Grupo/Vision-y-
creacion-de-valor.html



En el area socio-econémica ambas generan emplaoarfioa sus empleados y pagan sus
impuestos de forma normal.

Haciendo referencia al area de calidad de vidagmpod decir que en la actualidad, hemos

podido observar como las externalidades del séetocario en su totalidad, han influido de
manera importante en las distintas crisis finaasienundiales Actualmente, las entidades
tienen unos complejos sistemas de prevision dgasesPor ejemplo, el Banco Santander
intenta anticipar los riesgos de créditos, liqujdestructura etc. Y también posee un sistema
para detectar la corrupcion y bloquear la salideagetales, tanto los que tienen como destino
la corrupcion, como aquellos destinados a la firsn@n del terrorismo. Por su parte, el
BBVA también tiene puesta la atencion en la gestiéhriesgo, tanto de crédito como de
liquidez y capital.

En cuanto al medio ambiente, el Banco Santandee peliticas relativas al cambio climatico
y lanzé un plan de eficiencia energética. Tambigantia proyectos relacionados con las
tecnologias renovables. EI BBVA, en cuanto a madibiente, posee una politica global. En
2015, se hizo participe del Grupo Espafiol parareti@iento Verde y la energia que usa en
sus oficinas es renovable.

En el area de inversién social, ambas empresans @st&ersas en numerosos patrocinios

deportivos, como por ejemplo la liga BBV o el painio por parte del Banco Santander del
campeonato de Moto GP. Ambas tienen becas pardiastes’

Estas areas van de mayor a menor prioridad. Es, agcirea econdmico-social tiene mas
prioridad que el &rea de calidad de vida y esta g mas que el &rea de inversion social
(Guerras et al, 2015).

3.3.LA ETICA DEL BANCO SANTANDER Y DEL BBVA.
Antes de profundizar en este &mbito, es importsaiber que se trata de algo delicado, ya que
es dificil medir que es correcto y que es incoaget que porque es algo muy subjetivo. La
ética se define comolds fundamentos morales que caracterizan las relas que las
empresas sostienen con los agentes sociales o grumpimportancia del estudio de la ética
empresarial, se debe a que afecta a las decigjoleese toman en una empresa, por lo que es
necesario ir un poco mas alla de las simples nasragislativas. (Guerras et al, 2015).
« BANCO SANTANDER.

® http://elpais.com/diario/2008/05/25/negocio/12106@5_850215.html
" \www.santander.com



El Cédigo Etico del Banco Santander recopila, tao® principios éticos, como las
normas que han de seguir los miembros de estaadnfidus 6rganos de administracion.
Para esta empresa, es uno de sus elementos cenptiade ello obligan a su personal a
conocer y cumplir sus normas éticas. Otra de sligagipnes, es formarse en las normas
éticas de la entidad. Los encargados del area aesms humanos deben informar al
Comité de Cumplimiento, tanto de las dudas quehds comunicado los empleados,
como de las desviaciones éticas de los mismosCpeilité es el encargado de gestionar
esta informacion.

« Los principios éticos del Banco Santander sonipsente$

Igualdad de oportunidades y no discriminacion.
Respeto a las personas.
Conciliacion del trabajo y vida personal.

Prevencion de riesgos laborales.

S A

Proteccion del medio ambiente y politicas de resglbitidad social y ambiental.
6. Derechos colectivos.

« CODIGO ETICO DEL BBVA. °
Las obligaciones de los integrantes del BBVA emtmial cédigo ético son las siguientes:
deben conocer cuales son las acciones establesidasi Codigo ético y también los
procedimientos que tienen que desarrollar. Si tidaenas minima duda, deben consultar
a un superior. Nunca se permitira cualquier conapointo que se separe del Codigo o
de sus funciones profesionales. Este, se aplicandas las entidades del grupo y tiene
que ir acorde a la ley. A la misma vez prevalede analquier norma que lo contrarie.
El cddigo del BBVA se divide en 3 partes:
1. Conducta del cliente.

Conducta de los compafieros.

Conducta con la empresa.

Conducta con la sociedad.

o bk~ 0N

Aplicacion del codigo.

®http://www.santander.com/csgs/StaticBS?blobcol-atdéblobheadernamel=content-
type&blobheadername2=Content-
Disposition&blobheadername3=applD&blobheadervalagptication%2Fpdf&blobheadervalue2=inline%3Bfil
ename%3D837%5C944%5CC%C3%B3digo+General+de+Conduc
*https://www.bbva.es/estaticos/mult/codigo_conduabea.pdf



4. GRUPOS DE INTERES Y EL CONSEJO DE ADMINISTRACION.

Los grupos de interés de la empresa hacen refaraflais personas o conjunto de personas,
que tienen objetivos propios, de manera que la emndgon de dichos objetivos esta
vinculada con la actuacion de la empresa, es déziblusqueda de los objetivos propios esta
condicionada y, a su vez, condiciona los objetiyosl comportamiento de la emprésa
(Guerras et al., 2015. P. 87).
El Consejo de Administracion esl"instrumento clave para el control de los direcs, ya
gue este es el organo basico de representacidimgladcionistas en la toma de decisiones,
delegando en él la direccion y el control de la essg'(Guerras et al., 2015. P. 94).
El Consejo de Administracién se encarga, entresa@oaas, de informar a los accionistas de la
actuacion de los directivos, asi como de asegudasgue los directivos estén actuando a
favor de los intereses de los accionistas. Parseguir esta informacion, deben supervisar y
controlar de forma exhaustiva la actuacion directiv
Una de las cosas mas importantes del Consejo deindstiracion es su composicion. El
Consejo de Administracion estd compuesto por cersej Estos pueden ser externos o
internos (Guerras et al., 2007):

» Los internos: son directivos de la empresa.

* Los externos son representantes de los acciomjg@$o son directivos. Estos a su

vez se dividen en :
- Dominicales: Son los representantes de los actésnisayoritarios.
- Independientes: Son los representantes de losnstei® minoritarios

Es importante que haya una mayor representacidmineritarios, ya que estos consejeros
son los que se centran en los objetivos mas amflago esto se regula a través del Cddigo
de Buen Gobierno, que es de aplicacion voluntaisque las empresas también deben
cefiirse a la legislacion vigente, que si es dectarrébligatorio. (Guerras et al, 2015)
Ahora vamos a analizar, como cada entidad atiersiss aistintos grupos de interés y cual es

la estructura de su Consejo de Administracion.

4.1.EL BANCO SANTANDER.
e Grupos de interés.
1. Empleados en el Banco Santander hay 193.863 empleadositidad financiera,
trata de ofrecer formacion continua a los trabagslcasi como flexibilidad en los

horarios para aquellos que lo precisan por cireuntsas familiares. Permite el
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traslado de trabajadores entre las distintas @fsicon el fin de mantener una
buena relacion con su personal.

2. Clientes: es uno de los grupos mas importante para la ehti@gague su modelo
comercial se basa en el cliente y en su satisfacod través de distintos
productos, ayuda a sus clientes a montar sus opgocios y les facilita la
accesibilidad a sus oficinas.

3. Accionistas: el Banco Santander, también tiene como maximarigaicd la
retribucion de sus accionistas, con intencion darcvalor a largo plazo.

4. Proveedores:tiene unos 7.151 proveedores homologados. Susaeés con los
mismos tienen una base ética, donde prima la taa@spia y el respeto. A su vez,
la red de relaciones con los proveedores debe ltpeeta entidad obtenga una
optimizacién economica, sin descuidar por otro l&dealidad de los servicios
ofrecidos. Ejerce sobre ellos un gran control.

5. Sociedad:las necesidades de la sociedad en su conjuntanfldancia que estas
pueden tener en la organizacion, hacen que seertanen un grupo de interés. La
responsabilidad social es uno de los mecanismaavast del cual la empresa
ayuda a la sociedad y se relaciona con ella.

6. El Estado: las politicas gubernamentales y las distintassaews, tanto de la
Union Europea, como del Estado espafiol, influyemisdemente en las
decisiones que la organizacién toma. Por lo quetenar unas buenas relaciones
con estas entidades, es crucial para el éxito deginizacion.

» Consejo de Administracion.
El consejo de Administracibn en el Banco Santandsti compuesto por 15
miembros, entre los que 11 son externos, 4 sontejes y el 33% esta formado por
mujeres. La composicion es correcta en cuanto sepenos externos y cumple con el
objetivo del tanto por ciento de mujeres que lo ponen. A su vez, la entidad vela
por la transparencia de toda la informacién.
FIGURA 1: COMPOSICION Y ESTRUCTURA CONSEJO DE
ADMINISTRACION.
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4 Cony efection 13 de enens de 2005,

5. Con efectos 12 de febrere de 2015,

£. Con efectns 13 de febvero de 2015,

7. Mo obstants, y conforme a ko establecido en el articulo o5 de los Estatutos, los

Cargos se rentvarin anualments por terceras partes, siguidndose para ello el turno

dad de aquellas, segin la fecha y orden del respectivo

FUENTE: www.santander.com

[ Presidente de la comisidn
M Vicepresidente de la comision
8 Dominical

i Independiente

Yhttp://www.santander.com/csgs/StaticBS?blobcol-atdéblobheadernamel=content-
type&blobheadername2=Content-
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4.2.EL BBVA

* Grupos de interés.

Empleados:Esta entidad financiera tiene mas de 130.000 exdpte Tiene varios
premios que la definen como una de las mejoresagagpmpara trabajar. El indice
de satisfaccion global del empleado es el 77,3%.

Proveedores:a través de un sistema de compras responsabléenmenina muy
buena relacién con sus proveedores. A su vez, tieaemuy buena politica de
contratacion de proveedores, con centros espediagesmpleo a los cuales les
compro un total de 1,2 millones de euros en 20lLpago a proveedor se ha fijado
en 47 dias, cuando el legal es 60 dias, y su in@icatisfaccion de proveedores es
de un 81,6 en 2015.Su objetivo es que los provesdmnsideren a la entidad un
socio.

Sociedad:Esta entidad financiera intenta ayudar al dedarda las sociedades en
las cuales estad presente. Una herramienta paracelioo se ha mencionado
anteriormente, es la responsabilidad social.

Clientes: para el grupo es crucial cubrir las necesidadesudeclientes de forma
eficaz y tener una muy buena gestion de sus reciames. Para ello, la entidad
financiera esta desarrollando recursos electronioesliante los cuales, mejorar la
eficiencia y calidad de este servicio.

Reguladores:trata de ser una entidad integra para llevar a sal acciones de

forma legal.

e Consejo de Administracion

El Consejo de Administracion del BBVA, como podenabservar en la figura 2,

tiene un total de 15 consejos. Mas de un tercioisdependientes (recomendacion
del Cddigo de Buen Gobierno), lo que le da fiabiidSin embargo, solo el 20% son
mujeres, por lo que no cumple las pautas del CédiggBuen Gobierno. En cuanto a
la limitacion del voto, el BBVA no lo limita.

La sociedad transmite la informacion exacta y figed, informando solo de los

sucesos que pueden influir en la cotizacion dedamnes:?

Disposition&blobheadername3=applD&blobheadervalagptication%2Fpdf&blobheadervalue2=inline%3Bfil
ename%3D634%5C668%5CInforme+de+gob.+corpl.pdf&blo
1 www.bbva.es
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FIGURA 2: COMPOSICION DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION BBVA

Afo Fecha de primer Fecha de su dltima
Apellidos y nombre Cargo Macimienta Tipo Consejerao nombramiento reeleccion
Gonzalez Rodriguez,
Francisco FPresidente 1944 Ejecutivo 23.01.2000 11.03.2016
Consejero

Tarres Vila, Carlos Delegado 1966 Ejecutiva 04.05.2015 11.03.20186
Alfaro Drake, Tomas Consejero 1951 Independiente 18.03.20086 14.03.2014
Andres Torrecillas,
José Miguel(*}) Consejero 1955 Independiente 13.03.2015
Fermandez Rivero,
José Antonio Consejero 1949 Externo 28.02.2004 13.03.2015
Garijo Lopez, Belén Consejera 1960 Independients 16.03.2012 13.03.2015
Gonzalez-FParamo,
José Manuel Consejero 1958 Ejecutivo 29.052013 14.03.2014
Kapoor, Sunir Kumar Consejero 1963 Independiente 11.03.20186
Loring Martinez de
Irujo, Carlos Consejero 1947 Externo 28.02.2004 14.03.2014
Maiz Carro, Lourdes Consejera 1959 Independiente 14.03.2014
Maldonado Ramos,
Jose Consejero 1952 Externo 28.01.2000 13.03.2015
Falao Garcia-Suelto,
José Luis Consejero 1944 Independiente 01.02.2011 14.03.2014
Fi Llarens, Juan Consejero 1950 Independiente 27.07.2011 13.03.2015
Rodriguez Vidarte,
Susana Consejera 1955 Externa 28.05.2002 14.03.2014
Stott, Andrew Consejero 1953 Independiente 11.03.2016

FUENTE: https://accionistaseinversores.bbva.cém

5.ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO DEL BANCO SANTANDER Y DEL
BBVA.
El estudio del entorno externo de una empresa asdenlas partes fundamentales para
conocer, 0 poder intuir, las amenazas u oportueslapie posee una empresa. El entorno
general, lo componen factores en los que la emmegaede influir y que afectan, de mayor
o0 menor forma, a cualquier empresa, independiemtEnte la actividad a la que se dedique
(Guerras et al, 2015).

Yhttps://accionistaseinversores.bbva.com/TLBB/tIbk&ir/esp/governance/directors/ind

ex.jsp
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Se analizara a continuacién el entorno generalglaranjunto del sector financiero.

5.1.INCERTIDUMBRE EN EL ENTORNO GENERAL
Los entornos actuales se caracterizan por poseattaimivel de incertidumbre, de la
cual debemos ser conscientes. Para descubriradldevincertidumbre del entorno de la
industria financiera, vamos a ver y a analizavksables de las que depende.

- Grado de estabilidad:la estabilidad en el sector financiero, podemosrdge no
esta pasando por su mejor momento. Desde la weBahelo de Espafia se asegura
que el sector financiero se encuentra establegazae aguantar las perturbaciones y
resolver desequilibrios financierdsSin embargo, en Espafia en los Ultimos afios,
hemos podido ver como se han producido una sergudesos que han dejado de
manifiesto la inestabilidad en este settor

o Ha habido un aumento de los precios de los activos.
0 Reciente restructuracion bancaria.
0 Rescate bancario de miles de millones de euros.

- Grado de complejidad del sector bancarioel sector bancario es uno de los mas
complejos de Espafia. En él, intervienen muchostegen instituciones, los cuales
tienen una gran responsabilidad y sostienen gree pda la economia espafiola. Asi
mismo, los integrantes de este sistema, requiegetnds conocimientos especificos
del mismo.

- Grado de diversidad:en el pasado, podriamos hablar de un sector meysificado,
porque estaba formado por multitud de entidadeslogEniltimos afios, hemos visto
como todo esto ha ido cambiado con las politicasedstructuraciones que se han
llevado a cabo en Espafia, por lo que cada vezedbrsbancario estd mas
concentrado.

- Grado de hostilidad nos encontramos, ahora mismo, en un entornol lyastjue en
el sector esta aumentando la competencia y estaacndo nuevos servicios. Por su
parte, los competidores veteranos, estan encomtralgdina que otra dificultad para
darle respuesta a los cambios que se esta prodocenia sociedad.

En relacién a las anteriores variables, podemogpuoapar cOmo nos encontramos ante

un entorno con una alta incertidumbre.

Bhttp://www.ieb.es/wp-content/uploads/2014/07/nugwdfs
Yhttp://www.bde.es/flwebbde/Secciones/PublicacidnisimesBoletinesRevistas/InformesEstabilidad Firanc
a/14/IEF-Noviembre2014.pdf
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5.2.INTRODUCCION A LA SITUACION BANCARIA ESPANOLA.
Desde la crisis de 2007, la banca espafiola ha cestadhetida a una fuerte
incertidumbre financiera, cuyas consecuencias Biguesentes todavia, tanto en los
mercados, como en entidades financieras. Todosesta trasladado a los hogares de
los espafioles.
Todo naci6 en Estados Unidos, con el retraso dedgss de los créditos hipotecarios
de elevado riesgo, los cuales eran fruto de actimog complejos, tanto de valorar,
como de colocar.
Hemos sufrido un periodo de constante caos, quardwecado la disminucion de los
créditos y la subida de distintos indices, comogb@jemplo el de riesgo.
Uno de los factores externos que mas ha influidelesontagio de esta situacion, ha

sido la globalizacién econdmica.

5.3.ANALISIS PESTEL.
Vamos a identificar los factores relevantes queruirtnen en el entorno general del
sector bancario a través del anélisis PESTEL.
El analisis PESTEL, es el acronimo de una serigdidensiones, que pueden ser
transcendentes para la organizacion (Johnson .eR@06). Con él, intentaremos
identificar las oportunidades y amenazas que seha&y entorno.

Las dimensiones que se estudiaran en este modeldas siguiente:Politica,
econOmica, sociocultural, tecnolégica-ecoldgica dinambiental) y legalGuerras et
al., 2007)
Para que el andlisis quede mejor definido, vamakizeglo en concreto sobre el sector
financiero en Espafia.

1. Dimensién politico- legal:En el sector bancario esta dimension es criticguyao

este sector depende de forma directa de lasgaadljtianto gubernamentales, como de
la Union Europea.

Con el rescate que ha sufrido recientemente ebrséontinciero espafiol, se pone de

manifiesto la proteccion gubernamental con la quenta. Este sector es uno de los
mas importes para la economia de nuestro paisigdaiiciones lo protegen. Esto es

una oportunidad.

En cuanto a la politica monetaria, Espafia es dép@rdde la Unién Europea. Esto
puede ser unamenaza ya que las entidades tienen que adaptarse adasnmientos

del Banco Central Europeo y no pueden operar librgenen funcion de su beneficio.
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2. Dimension_econdmica en relacién con la dimensién econdmica, es inajpert

remarcar la crisis financiera internacional en U gstamos inmersos. Si bien es
cierto, que en los ultimos afios se ha producidestancamiento de la misma, incluso
se han visto algunos signos de recesion, pero didae, es que el panorama
internacional aun no esté recuperado del todolopgue esto produce una amenaza.
Un hecho relevante de esta crisis, es el parootgtal que se ha producido. Esto
también es una amenaza para el sector, ya quegbacks personas tengan menos
dinero para realizar depésitos y a la vez, es [msidue concederles un crédito
suponga un riesgo para las entidades. También pasifilidad de pagar créditos e
hipotecas, ha hecho que las entidades, se veamenos liquidez y mas cantidad de
activos, lo que también es una amenaza para ekrsect

El desarrollo del sector bancario espafiol en pa&isesgentes es una oportunidad, ya
gue aumenta su capacidad para desarrollarse eto&rabin muy poco explotados.

La crisis también ha mermado las relaciones ecarasde los bancos al encontrarse
mas endeudados, lo que amenaza sus relacionescapser

3. Dimensién Socio-Cultural: La actuacion que han tenido las entidades fineaxie
en el desarrollo de la actual crisis financiera,phaducido una degradacion de la
imagen del sector. Los clientes desconfian deriidagles bancarias por su actuacion
en la crisis inmobiliaria y esto ha generado unersana.

Por otro lado, actualmente los usuarios contamonsyaacha informacion, lo que hace
gue las entidades tengan que ajustarse mas erocagnecio y condiciones. Esto
aporta al sector una_amenaza.

Ademas la sociedad espafiola es una sociedad edeejea poblacion anciana tiene
menos tendencia a adquirir servicios financieroma créditos, hipotecas, depdsitos
etc. Esto puede ser una amenaai el sector.

4. Dimension Tecnologica: cada vez se usan mas las nuevas tecnologias
(smartphones, internet etc.). Como veremos masiatdelesta parece ser una de las
claves del futuro del sector bancario. La aplicaai@ la tecnologia va a ayudar a
prestar un mejor servicio al cliente, a reducirtessy a mejorar la calidad de los
servicios, tanto en rapidez como en eficiencia. |Bajue parece que, a pesar de sus

costes de implantacion es una oportunidad.
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5.4.ATRACTIVO DE LA INDUSTRIA.
Para conocer el atractivo de la industria bancaaamos a realizar el andlisis de las 5
fuerzas de Porter (1980). Con este modelo, podeerosomo se compite esta industria y
cual es su funcionamiento.
El modelo de Porter (1980), afirma que el atractigaina industria esta condicionado por
5 factores. Estos son: la rivalidad de los competisl existentes, la amenaza de nuevos
entrantes, el poder negociador de los clienteaplanaza de productos sustitutivos y el

poder de negociacion de los proveedores (Guerias 2015).

5.4.1.MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

1. Intensidad de la competencia actual:
En cuanto al nimero de competidores y el equilibritre ellos podria decirse que, la
intensidad de la competencia en el sector banaamiolos ultimos tiempos ha
disminuido, a consecuencia de las numerosas fusimure por la crisis mundial se han
producido, sobre todo en el territorio Espafiol. tizgasdas fusiones, han permitido una
notable reduccién de la competencia. Las entidgdesha absorbido a otras, se han
guedado con sus clientes y con las rentas quegstasaban. Poco a poco la industria

ha ido concentrandose y reduciendo la intensidatpettiva. Este factor fomenta el

atractivo de la industrta

Lhttps://www.bbvaresearch.com/wp-content/uploads#2lE/WP-concentraci%C3%B3n-y-competencia-sector-
bancario.pdf
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8FIGURA 4:

REESTRUCTURACION BANCARIA

ESTADO ACTIVOS FUSIONES BANCO TOTALACTIVOS
EN 2007 EN POSTERIORES ACTUAL ler. SEMESTRE
2007 2015
SANTANDER 912,915 SANTANDER 1.369.689
BBVA 502.204 |
CAIXA CATALUNYA 68201
'CAIXA MANRESA 6,065 CATALUNYA CAIXA
CAIXA TARRAGONA 8908 BEVA 651.802
CAIXA MANLLU 2672
CAIXATERRASSA 1239 7} UNNIM
CAIXA SABADELL 13.548
TOTAL 612.837 |
|
LA CAA 248496 '
CAIXA GIRONA 7619 k
CAJA BURGOS 11562
CAJA NAVARRA 15431
CAJA CANARIAS 1877 BANCACIVICA
il 6605 CAIXABANK 366.794
CAJA GUADALAJARA 1.381
BANKPYME | _580,
_BANCODEVALENCIA 19633
BARCLAYS® 32.094
TOTAL 375.281
CAJAMADRID
BANGAJA 55
CAJA DE AVILA A
CAIXA LAYETANA 8503 BANKIA BANKIA 243.359
CAJARIOJA 3397
CAJA SEGOVIA 5761
TOTAL 76,663
BANKINTER 49649 BANKINTER 57144
CAIXA GALICIA 41726
CALXANOVA 27508 ) NCG BANCO ) ABANCA 53.253
BANCO ETCHEVERRIA®*** 465
TOTAL 75699
CAJA GRANADA 13839
SANOSTRA 12256 » BMN BMN 44730
CAJAMURCIA 21290
TOTAL 47185
CAJA EXTREMADURA 6629
CAJA CANTABRIA a3
CAIASTIR et LIBERBANK LIBERBANK 42,355
cCcM
TOTAL
ING 19.000 ING 27126
DEUTSCHE BANK 17276 DEUTSCHE BANK 16.140
BANCA MARCH 12.011 BANCA MARCH 15.028
CAIXA ONTINYENT 905 CAIXA ONTINYENT 1375
CAIXA POLLENGA 312 CAIXA POLLENGA 498
(*) CaixaBank adquirio el negoclo minorista de Barclays en Espafia Cifras en millones de euros

(**) Caixa Penedés entrd inicialmente en BMN, pero después fue adquirida por Sabadell
(***) Popular adquirid el negocio minorista y de tarjetas de Citi en Espana
(****) Banco Etcheverria fue adquirido por Banesco, que después compré NCGBanco y fusioné todo en Abanca

Los datos de 2015 50n al cierre del primer trimestre;

sogtin datos de balances consolidados de AEB y GECA

m—

18 www.expansion.es
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Las barreras de salida de este sector son altaislode que tienen muchos costes fijos.
Ante un cese de la actividad, estos costes sigerandose, lo que imposibilita el
abandono. La importancia de las entidades finaaipara la economia de los paises
también es una barrera de salida, ya que el gabiam pondria facilidades al
abandono o salida del sector de una entidad fiaemdDtra barrera de salida son los
contratos con los clientes que se realizan muyga lplazo.

Amenaza de nuevos competidores:

La presente y pasada situacion de crisis, ha hg@hdos bancos y las cajas no tengan
buena imagen. Esto ha provocado que haya una peatdidonfianza por parte de los
clientes, los cuales pueden ser captados por neewogetidores no tradicionales.

El sector financiero esta viviendo un periodo dechisima innovacién, lo cual es un
reto para este sector. En estos momentos tienefrpeer la rentabilidad que esperan
Sus accionistas, sobreponiéndose a la crisis actual

Actualmente, al sector financiero le estan hacignelate entidades no bancarias, que
estan aprovechando la lenta adaptacion de las adesd tradicionales y estan
cubriendo nuevas exigencias de los consumidoresedtirdio de Accenture observa
que, para el afio 2020 las entidades no bancandsate un tercio de las ganancias
tradicionales de las entidades bancarias tradi@ena

Una de estas actividades tradicionales son los spagoe se han visto muy
desfavorecidos por la aparicion del pago electmidravés de Paypal, seguida de
otras como Startups o Straipe.

Otro sector que esta haciendo competencia a laab@adicional son las propias
tiendas, con sus tarjetas de socios y sus aplivegipara el teléfono movil. Este es el
caso de Starbucks.

Google Wallet también esta pisando fuerte, debidme cubre muchas necesidades
con eficacia. Por un lado tiene tarjeta fisica ggmaovil que cubren, tanto el ahorro,
como el control de tu dinero. Ninguna entidad feiara puede, actualmente, competir
tecnolégicamente con Google y Paypal. La Unica #&orseria, intentar ofrecer
servicios de ayuda al cliente, como por ejemploeh@aypal, ante una estafa en la
compra, o alguna medida similar a esta.

Los bancos tradicionales tienen una aceptable das#atos de nuestras actividades

monetarias, por lo que tiene poder para crear@lgaealmente se adapte a nosotros.
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Este sector tradicionalmente, ha poseido una gnatidad de barreras de entrada pero,
como hemos podido ver, los nuevos competidoreehttado en la industria, la estan
reinventando. Si los bancos tradicionales no s@aazs de mejorar en cuanto a
imagen e innovacion, es muy probable que en undutwo muy lejano, los nuevos

entrantes empiecen a conseguir cubrir las funciapes aun no cubren, mientras
mejoraran las que ya poseen. Actualmente el pufdisen es mucho mas receptivo a
las nuevas empresas que a los bancos tradiciomalesas nuevas costumbres y la

falta de tiempo que actualmente se observan estiladad’.

3. Amenaza de productos sustitutos.
Los productos sustitutivos sonaguellos que satisfacen las mismas funciones desde
el punto de visa del cliente, independientementéadadustria de la que vengan
(Guerras et al, 2015).
Cuantos mas productos sustitutivos hay en una ndusienor sera el atractivo de la
misma. Actualmente, no hay ningun producto que autmdas las necesidades
financieras de las personas de forma absolutaygdas empresas como Paypal, etc.,
estan muy limitadas en cuanto a la concesion dditose ofrecer rentabilidad a los
depdsitos etc. Si, las cubren parcialmente, penoga@da mucho trabajo por hacer
como para poder hablar de sustitucién de produetdiaja amenaza que tiene esta
fuerza, fomenta el atractivo de la industria finare

4. Poder negociador de los proveedores:
Los proveedores de esta industria no se encueptiean nada concentrados. Un
ejemplo de esto es que el Banco Santander tienelena®00 proveedores y el BBVA
unos 4.598. A su vez, hay que tener en cuenta sfaenes hablando de proveedores
de productos, en su mayoria no almacenables, &desas de entender que tienen una
importancia relativa para la industria. En estetiden se observa que el poder de
negociacion de los proveedores es limitado, lo @uwahenta el atractivo de la
industria.

5. Poder negociador de los clientes.
En el poder de negociacion de los clientes, haytejuer en cuenta que los productos
de los bancos no estan muy diferenciados. Ademasarabio de una entidad
financiera a otra, no supone unos grandes costes gbecliente. Actualmente los

clientes tienen una gran cantidad de informaciae, lgs otorga poder para decidir, ya

Yhttp://www.ieb.es/wp-content/uploads/2014/07/nuewdfs
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gue conocen todas las caracteristicas en cuantodaqtos y servicios, de cualquier
entidad financiera y pueden comparar. Por todas eazones podemos decir que el
poder de negociacion de los clientes es muy alt@ue hace que la industria sea

menos atractiva.

5.4.2.LIMITACIONES DEL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE POR TER.
El modelo de las cinco fuerzas de Porter (198Q)em® en cuenta otros factores importantes,
que pueden también ser decisivos a la hora dendietar el atractivo de una industria y por
ello en este trabajo se van a tener en cuentar@uet al, 2015)
 IMPORTANCIA RELATIVA DE LA ESTRUCTURA DE LA INDUSTR 1A,
Como se observa a lo largo del trabajo, tanto éV8Bcomo el Banco Santander, se
encuentran en la misma industria y sin embargohtiereen los mismos resultados en
cuanto a rentabilidad. El modelo de Porter (1980)esnbargo, le presta una gran
atencion a como la estructura de la industria yaflen la rentabilidad. Si esto en la
practica fuese real, para obtener una buena rédeabtan solo habria que acertar con
la industria mas adecuada. Pero la realidad nas glie ninguna industria se puede
aceptar o rechazar en su totalidad. Si la indusBianuy atractiva seguramente nos
cueste llegar a formar parte de ella. A su veesspoco atractiva, también podemos
poner empefio en poner los factores amenazantessaatavor, para asi disminuir el
dafio que nos puedan suponer.
* AGENTES FRONTERA.
En esta industria los agentes frontera son cldwesagentes frontera son "grupos de
interés que ayudan o perjudican a la industria sus actuaciones" (Guerras et al,
2015. P. 189). En el caso de la industria finamgiexl Estado y las politicas
gubernamentales, afectan de forma clara a lasideessque pueden tomar los bancos
y la industria en general, condicionando sus aatnas de forma relevante. Tanto el
Estado espafiol, como la Unién Europea, regulamctlzasion bancaria, pero también
es cierto que ofrecen un gran apoyo a las entidéscieras y con ello mejora el
atractivo de la industria.
+ PRODUCTOS COMPLEMENTARIOS.
El modelo Porter (1980) no contempla los productmsplementarios. Estos pueden
influir de forma determinante en el atractivo deaundustria. Hay veces que los
productos complementarios, usados con los que Seepda propia industria, ayudan o

mejoran el valor que percibe el cliente. Algunososes como Brandenburger y
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Nalebuff,(1996), creian que los productos complearérs podrian ser la sexta fuerza
competitiva.

Con caracter general, los productos complementanmsentan el atractivo de una
industria, sin embargo hay casos en los que esteslen llegar a ser una amenaza.
Cuando el valor que las empresas aportan es desigaade ellas puede quedarse con
el valor que le pertenece al complementario, posju@roducto sea mas necesario
para el éxito de ambos. A veces, las empresas cage puder tienen son las
proveedoras, debido a que sus productos no tierstiuso. Es posible que la empresa
gue provee un producto complementario, entre emdiastria de ese producto, por lo
gue lo sustituye, quedandose con el valor que sgeiherado para el cliente. Esto hace
gue se pueda convertir en una amenaza. (Gueraq2et5)

En el sector bancario, hay productos complemerstagice hacen que aumente el
atractivo de la industria, como por ejemplo pueden los seguros de vida y de
vivienda. Las entidades normalmente cuando hipstecaasa, te obligan a hacerte un
seguro para asegurar el pago de dicho producto, gdravés de este servicio, la
entidad obtiene beneficio. Otro servicio compleragatpuede ser la facilitacion de
una plataforma de confianza, con claves codificadas te facilite y garantice las
compras por internet de forma segura. Mediante ssteicio, se aseguran una
transaccion a través de su entidad y a la vez aant@rsatisfaccion del cliente que
realiza su operacion de forma segura desde sugpeopidad. A su vez, un servicio de
notificaciones de operaciones puede aumenta et paleibido por el cliente, ya que
le facilita una informacion precisa y en tiempol @&l estado de sus cuentas y de sus
transacciones. También el servicio de cajas fugestienen las entidades bancarias
para depositas objetos de valor e incluso la v@atparoductos como vajillas, baterias
de cocina etc.

DINAMICA DE LA INDUSTRIA.

El modelo de Porter (1980), ofrece una visién &state los competidores, ya que el
analisis de la industria a través de este modeteaiza en un momento dado, por lo
que no podemos observar los cambios que van sadedia nuestro alrededor
(Guerras et al, 2015).

La realidad nos muestra que la industria bandaiastado en pleno movimiento y
requiere un gran grado de adaptacion. Esto ha hohainas entidades triunfen por
encima de otras, mediante las distintas absorciquesse han llevado a cabo en la

reestructuracion bancaria. Estos cambios han neadidi la competencia en el sector,
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concentrandola mas. Esto es un ejemplo de quedanitta de la industria modifica la

competencia en el sector por lo que hay que teearaienta.

6. ENTORNO INTERNO

6.1. DIAGNOSTICO INTERNO

La rentabilidad de una empresa no depende solati@deitivo de la industria. Si esto fuese
asi, tan solo tendriamos que elegir la industria fagorable para que nuestra estrategia
triunfara. El estudio de como una empresa aprovdabaoportunidades y evita las
amenazas del entorno externo, no nos da una esipiicale porqué se producen
diferencias en cuanto a rentabilidad (aunque hay tgmnerlas en cuenta porque que
influyen en la organizacion), ya que las circunsi@s del entorno externo son comunes
para todas las empresas. Para identificar el orgenlas diferencias en cuanto a
rentabilidad, es determinante el estudio de los@ep internos de las organizaciones. Es
por esto por lo que es importante el andlisis dire interno.
A través del analisis del entorno interno, vamadeatificar las fortalezas y debilidades
de ambas entidades financieras y para ello vames@ear la técnica de andlisis de
recursos y capacidades.
Antes de adentrarnos en el andlisis de las dodasl®s, observaremos las caracteristicas
internas basicas de ambas. Esto es como el DNl @mpresa (Guerras et al, 2015)

Tabla 1

CARACTERISTICAS BANCO BBVA
SANTANDER
EDAD Empresa madura. Empresa madura la

Sus primeros datos cual lleva en
dotan del afio 1857 funcionamiento
desde mediados del
siglo XIX
TAMANO 14.400 oficinas, 9.173 oficinas,
193.863 empleados 137.445 empleados
y 121 millones de y 66 millones de
clientes. clientes.
TIPO DE Propiedad privada Propiedad privada
PROPIEDAD
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AMBITO Multinacional Multinacional
GEOGRAFICO

ESTRUCTURA Sociedad an6énima Sociedad anénima
JURIDICA

6.2. ANALISIS DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES.
El analisis de los recursos y capacidades tieneocayetivo identificar el potencial de la
empresa para establecer ventajas competitivas, aneglila identificacion y valoracion
estratégica de los recursos y capacidades que poseds que puede accetiéGGuerras et
al, 2015).
Debido a la inestabilidad y cambios que se prodacémalmente en los entornos, parece mas
seguro que la ventaja competitiva se apoye en tspieternos de la empresa ya que en estos
son aquellos en los que la empresa puede infinirermbargo los externos estan fuera de su
alcance.
Segun la Teoria de los Recursos y Capacidadesudorgplmente hace diferente a una
empresa de otra es su combinacion de recursos acidages y las caracteristicas de los
mismos (Grant, 2006).
El analisis de los recursos y capacidades consiafakes (Guerras et al, 2015):
1. Identificar los recursos y capacidadegue posee la empresa para su utilizacion.
2. Evaluacion estratégica de los recursosademas de la identificacion de los
recursos y capacidades, es importante que estosdse@alor para organizacion. En
esta fase, se estudia que cumplan una serie daasjtcon el objetivo de asegurar que
los recursos y capacidades que poseemos son cafmuesde generar una ventaja
competitiva, como de mantenerla. A su vez, debemitie que nos apropiarnos de la
rentabilidad que generan.
3. La gestion de los recursos y capacidadeldna buena gestién de los recursos y
capacidades es siempre recomendable, pero cuata® s importante para la
definicion de la estrategia, es fundamental, tanggorarlos (adquisicion externa o

desarrollo), como explotarlos de forma interna .

6.2.1.IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DEL BA NCO
SANTANDER Y DEL BBVA.
0 RECURSOS TANGIBLES E INTANGIBLES

Para facilitar el analisis vamos a diferenciare@ngcursos tangibles e intangibles.

25



Los recursos tangiblesson aquellos recursos que estan de forma fisida empresa, se
pueden medir con una cierta facilidad. Estos puederisicos, (como por ejemplo oficinas,
muebles, furgonetas, etc.) y financieros (crédibsigaciones etc.) (Guerras et al, 2015).
Segun Grant (2014)! mayor problema de la gestion de los activos italeg es identificar
su potencial para la creacidon de una ventaja coitigat Este potencial va a depender de,
tanto las oportunidades para una aplicacién masiefite como las posibilidades de emplear
los recursos actuales en usos mas rentables erof@gpempresa”

FIGURA 5: CLASIFICACION DE LOS RECURSOS
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| {maduanas , mobdear sy, edifss o)
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FUENTE: (Guerras et al, 2015. P: 224)

1. Recursos tangibles.

1.1. Recursos tangibles fisicos.

El Banco Santander posee en la actualidad un detal4.408° oficinas, mientras que el
BBVA posee 9.173, aunque hay que tener en cuemdaguwficinas del Banco Santander no
son todas suyas, sino que una gran cantidad de sgla alquiladas. El nimero de cajeros
automaticos del BBVA es de un total de 7.242 ydhRhnco Santander 4.9%%en Espafia.
En este apartado también hay que tener en cuemt@k@liario y recursos electronicos que
tienen ambos grupos en sus oficinas (muebles, adibees, programas informaticos etc.).

Al tratarse de dos empresas que se dedican adtagiin de servicios y debido a que sus
productos son financieros, no poseen una grandatide recursos tangibles fisicos.

1.2. Recursos tangibles financieros.

El Banco Santanderposeia a finales del afio 2015 un total de 1.38036ones de euros de

activo, lo que hacia que se situara en el primestoude Espafia en cuanto a cantidad de

¥https://www.pb-santander.com/spbi/quienes-somoptzaantander
' http://www.elmundo.es/economia/2015/12/17/5673&2664e69338b45fd.html
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activo. Su pasivo era, a finales del ejercicio 20d& 1.252.220 millones de euros y su
patrimonio neto era de 88.040 millones de eurosuAez, posee un total de 14.316.632.805
acciones.

Un ratio que me ha parecido muy interesante incksrel de precio/utilidad ya que nos
permite ver las expectativas que tenemos de urniadsaten el mercado. Cuanto mayor es
este ratio, mas rendimiento se espera de la em@eBen es cierto, que este ratio es variable
debido a la volatilidad, tanto de los precios, catada utilidad.

El Banco Santander tiene un ratio precio/utilidad8J14. En cuanto a las ganancias que
puede tener la empresa, teniendo en cuenta lossc@giargen Bruto operativo), el Banco
Santander, en los ultimos 12 meses, ha obtenid@d¥4n En cuanto a la rentabilidad sobre los
activos, ha obtenido un 0,6%. Su valor contable per operacion es de 4,23. Su flujo de
caja por accion (la cantidad de flujo de caja querea por cada accion) es de 0,7, su deuda a
largo plazo, sobre el total de fondos propios, esin 256,9%, (este ratio, como su nombre
indica, mide la cantidad de deuda que hay en fand&los fondos propios y co6mo podemos
observar, la deuda es altisima ya que se suponep@ueada aportacion de patrimonio
obtenemos ese porcentaje de deuda) la rentabpioladividendo es de un 8.29%.

El BBVA por su parte, a 31/12/15, tenia 750.078 millonesut®s de activo, su pasivo
ascendia a 750.078 millones de euros y su patronm@id era de 47.200 millones de euros.
Su volumen de acciones es de 27.369.088. En cahnatio de precio/utilidad, en este caso,
es de 14,55. Su margen operativo es de 14,2%.rtahiédad sobre los activos asciende a
0,42%, la rentabilidad por dividendo es de 6.5794]i§o de caja por accion es de 5,74 y las
deudas a largo plazo sobre el total de fondos psogs de 177,21%.

Para que la comparativa quede clara, a continua@dmuestra una tabla con las distintas

magnitudes mostradas anteriormefite.

Tabla 2: COMPARATIVA DE RATIOS: BANCO SANTANDER Y B BVA

BANCO SANTANDER BBVA
ACTIVO 1.3040.360 millones de €  750.078 millones de euros
PASIVO 1.252.220 millones de € 702.788 millones de euros
PATRIMONIO NETO 88.040 47.200
NUMERO DE ACCIONES 14.316.632.805 6.367.000
VALOR DE LAS 3,90 5,95

2%: (http://es.investing.com)
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ACCIONES (30-03-2015)

RATIO 8,14 14,55
PRECIO/UTILIDAD

MARGEN OPERATIVO 24% 14,12
RENTABILIDAD 4,23 0,42%
SIACTIVOS

RENTABILIDAD DE 8,29% 6,57%
DIVIDENDOS

FLUJO DE CAJA POR 0,7 0,62%
ACCION

VALOR CONTABLE 4,23 5,74
NETO POR ACCION

DEUDAS A LARGO 256,9% 177,21

PLAZO SOBRE EL
TOTAL DE FONDOS
PROPIOS

Se observa que el Banco Santander duplica la eantlé activo respecto al BBVA, pero
tanto en rentabilidad esperada, como en valorsladeiones, es superior el BBVA.

Por otro lado, el Margen operativo del Banco Sateéaes mayor, lo que quiere decir que este
tiene mas ganancias.

Un dato muy importante que podemos apreciar emld,t es la superioridad que tiene el
Banco Santander en cuanto a deudas a largo plazongparacion con el BBVA. Teniendo
en cuenta que este ratio es en funcién de los fopdmpios y, que el Banco Santander tiene
mucho mas activo, la situacion se agrava.

Haciendo referencia a logcursos intangibles,cabe decir que son los mas dificil de
identificar y medir ya que no aparecen en ning@steo contable. Otra diferencia que tienen
con los tangibles, es que estos recursos se ceeforrda muy lenta y es muy costosa. A su
vez, valorarlos es complicado y cuanto mas tiengreh mas valor adquieren (Guerras et al,
2015).

Existen dos tipos de recursos intangibles quelssimumanos(son basicamente las personas
de la organizacion con toda su experiencia y cdpdels) y losno humanos Los no
humanos se dividen en tecnoldgicos (son las tegradoy el saber, a través de los cuales se

lleva a cabo la produccién o prestacion de servid®la organizacion) y organizativos.
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> Empezaremos analizando los recursos del Banco Santker:

1. Recursos intangibles humanos.

El Banco Santander posee una de las plantillasresepualificadas del panorama bancario.
Tiene un total de 193.863 empleados, de los cuallésb% son mujeres y el 45% son
hombres. Todos ellos son titulados universitariculy edades medias son: para las mujeres
37 afos y para los hombres 39. Las mujeres tiesemedia, 9 afios de antigiiedad en la
organizacion y ellos 11 afios.

El Banco Santander tiene una gestion del talentp novedosa. Ha creado politicas para
gestionar los reemplazos en puestos importantety &n la direccibn, como en puestos de
control. Por otro lado, los trabajadores puedemrolftremente por los distintos cursos de
formacion que se ofertan en el grupo, dependierdsud gustos o de los requerimientos de
sus puestos de trabafd.

El Banco Santander es una de las entidades farasccon mejores lideres del mundo en
cuanto a cualificacién, experiencia e intuicith.

2. Recursos intangibles no humanos.

a) Tecnolégicos:

El Banco Santander tiene varios Centros de Prodes®atos (en Madrid, Santander,
Londres, Sdo Paulo y Querétaro), con una de lasresejecnologias. Los objetivos de este
centro son asegurar que la entidad crece y disnehtesgo operacional de sus clientes.
También tienen una plataforma en internet con k& igentifica el trafico de clientes y las
ventas potenciales. Un gestor de contenidos paptadsu catalogo de forma adecuada a sus
clientes y un servicio seguro para pagos por ieteffiambién posee aplicaciones para los
dispositivos moviles.

b) Organizativos

- Marca: para esta organizacion la marca es el alma denpuesa. La marca Santander
es una de las mas valiosas del mundo y la cuartsedtr bancario. Desde el Banco
Santander afirman que los valores que identificam marca (liderazgo,
internacionalizacion y fortaleza), son los que hexe diferentes del resto de las
entidades bancarias.

- Logotipo: su logotipo estd compuesto por el nombre de ligamhta través del cual

muestran su inicio y trayectoria. También aparewe Illama, que simula la inicial de

21 http://www.santander.com/csgs/Satellite/ CFWCSar@B01/es_ES/Corporativo/Sala-de-
comunicacion/Banco-Santander-inaugura-en-Santagidarevo-Centro-de-Proceso-de-Datos-del-Grupo.html
22 hitp://lwww.haygroup.com/es/press/details.aspx 3868
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la entidad, con la que se intenta trasmitir triyafda vez que liderazgo en la industria
y dinamismo. Los colores elegidos son el rojo yblainco. El rojo da imagen de
fortaleza®

- Prestigio: la antigliedad de la entidad y su experiencia ee@br le otorga un gran
prestigio.

- Cartera de clientes: el Banco Santander cuenta con una cartera de ARQ0D
clientes en todo el mundb.

Recursos Intangibles del BBVA
1. Recursos intangibles humanos.

El BBVA posee un total de 137.445 empleados, delades el 54% son mujeres y el
46% son hombres. La edad media de los trabajadserds 37 afios.

Desde BBVA, se intenta modificar dia a dia la fouearabajar. La entidad posee un
entorno colaborativo amplio. Se intenta fomentdlelabilidad en cuanto a la toma de
decisiones, la capacidad de dialogo y la partiégipaclel empleado en la toma de
decisiones.

En 2015, se igualaron las retribuciones para tdo®®mpleados, en funcién de los
objetivos estratégicos del grupo y de la implicaaié la plantilla en los mismos

2. Recursos intangibles no humanos

a) Tecnolbgicos

Los recursos tecnologicos son muy importantes gata organizacion. Posee una gran
plataforma digital, con uno de los catalogos dedpctos digitales mas amplios del sector.
Posee "BBVA Wallet", una aplicacién con la que seden gestionar todas las tarjetas y
movimientos de tu cuenta. A su vez, estan mejordadoolégicamente todos sus cajeros,
para que tengan la mejor tecnologia del sector gyleden a reducir costésPosee una
enorme base de datos.

Esta entidad emplea una gran cantidad de dineroeemrsos tecnoldgicos, debido a la
importancia que estos tienen para &lla.

b) Organizativos

- Marca: segun el BBVA su marca es una ‘marca experieneggecir, que la marca

no es solo las promesas que hacen, sino tambiéxfesiencias que sus empleados

Znttps://www.bankimia.com/blog/el-origen-y-mensagds-logos-de-5-bancos-espanoles/2013/10/09
24 (www.santader.com)

% http://accionistaseinversores.bbva.com/TLBB/mifsbsain2015/files/bbva-in-2015-es.pdf/
% http://www.expansion.com/empresas/banca/2016/038aBb94722601dc23d8b45dc. html
2" http://lwww.expansion.com/2014/06/04/empresas/baned 907753.html
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entregan a todas las personas e institucionesegredagionan con el BBVA. Por eso,
marca y cultura no se pueden entender en BBVA demaeparada.

- Logotipo: ha ido cambiando a través del tiempo, aunque seerhp sido azul y
blanco. En el afio 2011, se incorporo la nuevadraeytical con la intencion de dar
coherencia. Con esto consiguieron que se recorodigobalmente. También
cambiaron el tipo de letra. Lo que se consigui@, @ logo sencillo, para que se

reconociera facilmente.

- Prestigio: el prestigio de esta entidad es reconocido a mueidial. Hoy en dia es

uno de los mejor posicionados y tiene mucha expe#desn el sector.

- Cartera de clientes:tiene 66.000.000 clientes en todo el miffido

0 ANALISIS DE LAS CAPACIDADES
Vamos a proceder ahora al analisis de las capasdillas dos entidades.
Las capacidadespérmiten desarrollar adecuadamente una actividad,patir de la
combinacion y coordinacion de los recursos indigigs disponibles(Guerras et al, 2015.
P.224)
Las capacidades estan unidas al capital humanosy &ez se basan en los recursos
intangibles, sobre todo en los recursos tecnolégycen la forma organizativa de la empresa.
(Guerras et al, 2015)
Hay dos tipos de capacidades principalmente (H883):
1. Capacidades Funcionalesson aquellas que estan enfocadas a la gestioosds c
especificas, por ejemplo crear un producto, asetprcalidad, etc.
2. Capacidades culturales:estdn relacionadas con la actitud y cultura de la
organizacién y en como saben sus miembros adapgalss cambios, asi como
integrarse los unos con los otros.
» Capacidades del Banco Santander:
Las capacidades del Banco Santander hacen ref@renia posibilidad que esta empresa
tiene de atender a sus clientes de una forma régdauchas partes del mundo, gracias a
su gran desarrollo geogréfico. Su solvencia firenagile permite tener capacidad para la

concesion de mas créditos (en total a finales d& #§ura un total de 790.848millones

28 \www.bbva.com
29, http://www.santander.com/csgs/StaticBS?blobcol=urldata&blaleneame1=content-type&blobheadername2=Content-

Disposition&blobheadername3=appID&blobheadervaluel=apjuit%2Fpdf&blobheadervalue2=inline%3Bfilename%3D183%5C206%%@iné+Anual+ESP+ACCE.p
df&bl
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de euros en créditos concedidos), tanto a niveldtion, como en el &mbito empresarial.
La confianza que se ha ganado a través de suseafissector, hace que sus clientes se
sientan mas seguros a la hora de confiar sus @enresta entidad financiera, por lo que
también tiene la capacidad de captar depdsitos.

Su sistema de gestion de la calidad hace que st&tamiy controlada. A través de una
buena segmentacion, identifican mejor las neces&ldd sus clientes y pueden ofrecer un
mejor servicio a los mismos. Por otro lado, tieaechpacidad de adelantarse a sus
competidores en cuanto a la adquisicion o exparssiinas areas geograficas.

Una capacidad muy importante que esta presentstareetidad es la buena integracion
organizativa de todas sus sucursales. Es lidex @vérsificacion geografica eficaz.
Actualmente, esta creando un nuevo modelo paradadg de personas, con el objetivo
de estar en el top 3, como mejor banco en el qibajar.

Capacidades del BBVA.

El BBVA tiene un modelo para analizar sus propiosdpctos que es mediante terceras
personas externas a la organizacion, a las cuetkssus productos para que los prueben
y asi saber las reacciones que pueden tener sasegli con el objetivo de adaptarse mejor
a los gustos de los consumidores. Su experienaigy fle los afios que lleva en la
industria, hacen que el BBVA tenga la capacidadetectar, de una manera mas eficaz,
los cambios en la sociedad, lo que le permite ipatise a sus competidores. Debido a
esta experiencia, ha lanzado nuevos productosvastide plataformas digitales, con los
gue pretenden aumentar su competitividad.

El uso de estos canales digitales, a su vez, taniddéda una capacidad de procesamiento
de datos mas elevada, ademas de una reduccionamigode costes.

A través de su gestor digital "BBVA Contigo" tiemea gran capacidad de gestion remota,
con lo que consiguen un mejor tratamiento del dap@nto de atencion al cliente y por
consiguiente una mayor satisfaccion del cliente.

Siguiendo con sus capacidades tecnolégicas, el BBA¢tualmente ha mejorado
muchisimo su capacidad para la venta digital. @mpjo de esto es que, en 2015 un 19%
de los créditos al consumo se realizaron a tragéa plataforma digital

Por otro lado su solvencia y estructura financiesada la capacidad de diversificarse al
igual que al Banco Santander, y una imagen deaadi ante sus clientes. Tiene una alta
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capacidad tecnoldgica, dificil de imitar en el ooplazo, lo cual le permite actuar
rentablemente en algunos segmentos a los quebaness no pueden acceder.

6.2.2.EVALUACION DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES.

Sabemos que un recurso o capacidad puede creavemteja competitiva si cumple dos

requisitos: (Guerras et al, 2015)

Escasez:Los recursos cumplen el criterio de escasez cunaodestan disponibles para la
competencia.
Relevancia: el recurso es relevante cuando esta relacionadaimo o varios factores de

éxito de la empresa.

Es necesario que la ventaja competitiva se mantengal tiempo y esto depende de los

siguientes criterios (Guerras et al, 2015):

Durabilidad: es importante que los recursos y capacidades ngartezn el tiempo su
capacidad para generar la ventaja competitiva. diapgente los intangibles, suelen
aumentar su valor con el tiempo.
Transferibilidad: se refiere a la posibilidad de que los recursogaemmovilidad entre
las distintas empresas, mediante la compraventa.
Imitabilidad : un recurso o capacidad es imitable cuando otragresas lo pueden
reproducir.
Sustituibilidad: los recursos y capacidades no seran sustituibléss stmpresas de la
competencia no pueden buscar alternativas que praduel mismo impacto o
consecuencia.
Complementariedad: un recurso es complementario de otro cuando el widos dos
juntos es mayor que el valor de la suma de lospdoseparado. Cuantos mas productos
complementarios hay, més dificultad tendré la cderpza para imitarlo.
Apropiabilidad: se refiere a la definicion de los derechos de paai de los recursos y
también de las capacidades.
> CRITERIOS DE EVALUACION PARA EL BANCO SANTANDER
- Escasezunos recursos muy escasos en este sector soretgtestigio, como la
capacidad de generar confianza. Por otro lado, axlc® Santander tiene la
capacidad de crear grandes rentabilidades yaseglanda del Ibex 38y esto es
muy se da en pocas ocasiones en el sector bancario.

*http://accionistaseinversores.bbva.com/TLBB/midsbsAin2015/files/bbva-in-2015-es.pdf/
%1 http://www.abc.es/economia/20150113/abci-santadilédendo-201501131317.html
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Relevancia:una de las capacidades mas relevantes de la eedadie la gestion
de la diversificacion y esta es una de bases gergaja competitiva.

Durabilidad: la formacion de sus trabajadores y su mantenimientia empresa.
Su sistema de organizacion empresarial cada veéz re&s perfeccionado. Su
capacidad para mejorar y buscar nuevos escenasiopetitivos, hace que la
entidad financiera también gane valor con el tiempo

Transferibilidad: su disefio organizativo esta creado para su orgadizaon
todo lo que ello implica, por lo que muy probableteeen cualquier otra empresa
no funcionaria con la misma eficacia. Ninguna ers@res igual a otra, por lo que
en cuanto entran en juego capacidades complejagaciclades especificas es muy
dificil su transferibilidad.

Imitabilidad: todo lo visible se puede copiar, pero el saber thde¢ Banco
Santander es muy dificil de imitar, ya que estédadbasen capacidades muy
complejas y generalmente colectivas.

Sustituibilidad: los recursos tangibles suelen ser los mas fackesustituir,
también los intangibles simples, como personal pagalificado. Sin embargo
cuando estas capacidades 0 recursos estan muyadaoRE la empresa mas
dificiles son de sustituir. EI Banco Santander éi@am equipo directivo muy
intuitivo, que sabe tomar las mejores decisionea pata organizacion, lo cual es
muy dificil de sustituir.

Complementariedad: la sincronizacion y la complementariedad de todes |
oficinas repartidas por el mundo hace que puedstgsrein mejor servicio al
cliente final.

Apropiabilidad: la apropiabilidad de la renta por parte de los ietapos esta

definida por el valor de las acciones y el repddalividendos.

CRITERIOS DE EVALUACION PARA EL BBVA

Escasez:su imagen, su solvencia etc., son recursos d#iclk adquirir si no es
con mucho tiempo y experiencia.

Relevancia: los recursos y capacidades tecnoldgicos e innogadaon,
actualmente, los mas relevantes y una de las cthves diferenciacion.
Durabilidad: los recursos y capacidades empleados en la formdeigpersonal y

en la implicacion de los mismos en la organizacayudan de forma significativa
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a que la ventaja competitiva sea duradera, al igu& un buen sistema de
incentivos, orientados al largo plazo.

- Trasferibilidad: las capacidades de gestidén, las rutinas orgavézaty los
conocimientos tacitos del BBVA son intransferibj@sque, en otra organizacion,
seguramente no funcionarian igual.

- Imitabilidad: su capacidad tecnolégica y su prestigio son dicile imitar a
corto plazo. Esto, le otorga la posibilidad de vemtarse (ventaja de ser el
primero) mientras que las empresas competidorastanrt alcanzarla.

- Sustituibilidad: el trabajo colectivo de sus directivos, hace que dificil la
sustituibilidad. La razén de esto, es que un teatmdj puede irse a otra entidad u
organizacion, pero esta no podra hacerse con tastpugo del BBVA, por lo que
reproducir el modelo de gestion sera complicado.

- Complementariedad:los recursos y capacidades, mientras mas se corapiem
entre ellos, son més dificiles de imitar, por |@ gon mas valiosos. En el BBVA,
el éxito depende de muchas variables conjuntasrses financieros, trabajo en
equipo del personal, marketing y relaciones publietc.

- Apropiabilidad: los accionistas tienen su retribucion definida,cauenes cierto
gue no se pueden apropiar del capital intelecteidh drganizacion, pero esto pasa

en todas las empresas.

6.3.LA GESTION DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES.

Tanto el Banco Santander como el BBVA intentan magjsus recursos financieros cada afio.
El BBVA ha mejorado tanto su beneficio (0,9%)omo su capital que se incrementa en 57
puntos. El Banco Santander por su parte ha auneatabeneficio un 17°%% y su capital ha
aumentado un 7%. Como podemos ver, en la actualadath afio mejoran su dotacion de
recursos tangibles financieros.

Las capacidades y recursos no tangibles, normainseielen generarse en la propia empresa,
a partir del desarrollo interno. Un ejemplo de estda formacion de su personal en ambas
entidades, o la capacidad de coordinacion del patste ambas empresas, etc.

La mejora en su capacidad de llegar a mas clieatieayés de sus plataformas webs.

%2 http://economia.elpais.com/economia/2016/02/084dittad/1454484835_572043.html
% http://economia.elpais.com/economia/2015/10/284dittad/1446101050_938708.html
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A través de sus estrategias competitivas y conpasgtexplotas sus recursos y capacidades,

como se puede observar mas adelante.

7.ESTRATEGIA'Y VENTAJA COMPETITIVA DEL BANCO SANTANDE R Y EL
BBVA

7.1.0RIGEN DE LA VENTAJA COMPETITIVA Y VENTAJA
COMPETITIVA
El origen de una ventaja competitiva puede sernote externo. (Grant, 2014).
FIGURA 6: FUENTE DE LA VENTAJA COMPETITIVA

Factores externos Faciores internos
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= p| HARNIGAG PAra, B — EFICIENCIA m
w g detectar cambios 0
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FUENTE: Guerras et al, 2015(2015, P 259)

Una empresa puede generar una ventaja competasadb en factores externos cuando: es
capaz de predecir los cambios que se producen ema@ino y a su vez darle una respuesta
rapida, para asi aprovechar las oportunidadestgrdas amenazas. Aunque los cambios en el
entorno son iguales para todas las empresas, as s&aben detectarlos a tiempo y darles
respuesta. La capacidad de respuesta y la fladdbilitambién pueden entenderse como una
capacidad interna de la empresa.

Las empresas, no pueden interferir en los camtabgrtdorno externo (solo pueden intentar
hacerlos mas favorables, pero no cambiarlos), yasqun ajenos su actividad, por lo que
normalmente, lo que genera una ventaja compestgtenible en el tiempo y segura son los

factores internos de la empresa y ademas son Icigpam las diferencias de rentabilidad
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sostenibles. En realidad, cuantos mas recursopaciclades se usen de forma conjunta y se
exploten de la manera correcta, mas sélida semni@ja competitiva. (Guerras et al, 2015)
Ambas entidades financieras, han sabido adaptarsesponder a las caracteristicas del
entorno actual, que se caracteriza por la incertia y por la restructuracion del sector. Si
bien es cierto, que como se ha comentado antemmbemel saber adaptarse al entorno,
también puede ser una capacidad de la propia emmpresjui podemos ver que el Banco
Santander, ha conseguido situarse por delante BeIABa la hora de la adquisicion de
determinadas entidades por las que los dos luchéeEm por sus recursos financieros o por
la intuicién de su equipo directivo. Esto es umgjl de cdmo el adelantarse y responder de
forma eficaz a los cambios del entorno, se coreviemtuna capacidad.

Una ventaja competitiva es"cualquier caracteristica de la empresa que la diferia de
otras, colocandola en una posicion relativa supepara competit (Guerras et al, 2015).

Existen dos tipos de ventajas competitivas (Guestaal, 2015): la ventaja competitiva en

costes (se da cuando una empresa tiene un coste paa un servicio, parecido en calidad

al de la competencia) y ventaja competitiva enréifeiacion (cuando un producto o servicio

es parecido al de la competencia, pero tiene @ifsiitas por las cuales el cliente lo ve como
anico).

Actualmente, el sector bancario se esta remodeld&witemos observar cOmo estas entidades
financieras intentan desarrollar tanto ventajasastes como en diferenciacion. Con el uso de
las nuevas tecnologias y la generaciéon de sinel@gasntidades financieras estan reduciendo
costes y mejorando en eficiencia, pero a su vezaarahtidades buscan un elemento que las
haga diferentes desde el punto de vista del cliente

Podemos decir que el Banco Santander basa suaventapetitiva en la diferenciacion que le
da su diversificacion geografica. La diversificaci@eografica ademas, le permite la
prestacion de sus servicios internacionalmente gtéega personalidad, ofreciendo a sus
clientes una atencion personalizada, en distintaslades y paises. Su manera de
diversificarse (que se ampliara en el apartado sfiategia corporativa), es la base de su
ventaja competitiva.

Una ventaja competitiva, que se deriva de la bgestdn de la diversificacion, es la creacion
de sinergias entre todas las entidades que tie@uglo Santander, con lo que se reducen
costes y les permite mejorar en eficiencia. Estiripchacer referencia a la aparicién de una

ventaja competitiva en costes.
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Por su parte, su solvencia financiera también @sventaja competitiva, ya que les da una
imagen de seguridad ante sus clientes y les pedegarrollarse mas, al poseer mas recursos
que otras entidades.

Gracias a todo esto ha conseguido posicionarse endr de las mejores marcas espafolas.
Segun el informe anual de 2015 del Banco Santafaléase de su ventaja competitiva es:
“la combinacién de masa criti¢3 relaciones personales con sus clientes y diveasitn
geogréfica”®

Uno de los rasgos de la ventaja competitiva delcBaantander, es que es muy dificil de
imitar por la competencia, ya que es fruto de afeoexperiencia y una solvencia financiera,
que en el panorama actual es muy dificil conse§uir.

El BBVA basa su ventaja competitiva en la innovad&cnologia.

El uso de las nuevas tecnologias hace que puedzzreoproductos innovadores, a través de
los cuales se diferencian de la competencia. Asimmj esta tecnologia aplicada a los
procesos de gestion de la organizacién, hace grexaecan los costes y que la organizacion
sea mas eficiente, por lo que puede surgir unaajserdgn costes, fruto del uso de las
tecnologias.

Otra ventaja es la obtencion de resultados sdiisfas cada afio. Sus ingresos han
aumentado un 8.5% en el 2015. Esto les permiteg tamenayor margen para expandirse e
invertir en nuevas tecnologias 0 nuevos proyectos.

Por otro lado, su solvencia tanto estructural cimanciera (una fuerte liquidez y generacion
continua de capital, adquirida con los afos), ltpee sea una entidad de confianza para los
clientes.

La marca BBVA puede también posicionarse como @mlaya competitiva, ya es una de las

mejores valoradas del panorama espaiiol.

¥ Numero de clientes necesarios para sostener utioeg

% http://www.santander.com/csgs/StaticBS?blobcotiatd&blobheadernamel=content-
type&blobheadername2=Content-
Disposition&blobheadername3=applD&blobheadervalagptication%2Fpdf&blobheadervalue2=inline%3Bfil
ename%3D183%5C206%5CInforme+Anual+ESP+ACCE.pdf&bl

% http://www.eleconomista.es/mercados-cotizacionemias/7578000/05/16/Santander-tiene-un-potencial-
alcista-del-37-segun-Goldman-Sachs.html
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TABLA3: RANKING REVISTA FORBES DE LAS 2000 EMPRESAS MAS
IMPORTANTES DEL MUNDO

Rank Company Country Sales Prafits Assels HMarket
Value

Banco Santander ,
4'% Spain Sca.5B $5.8B §1,55738 S1iz.3B
L=
3 Telefonica _
68 Spain $-5.6B $6.1B $163.6B  $7i.8B

~ BEVA-Banco o i - y
l l b LU Bilbao "."iz{_.a},a Spain S2B.2B 3B $Bo2.8B B

Iberdrola

| '%"J; - Spain $43.6B $3.4B Siz7.3 B €241 8

Gas Natural Fenosa
) '}(J e Spain $33.B S1.0B $61.08 $28.4B

Fuente:(Paradinas, 2014)

7.2.ESTRATEGIA CORPORATIVA.
"La estrategia corporativa es aquella que intenfarfla orientacion basica de la empresa en
su conjunto. Incluye la definicion, tanto de laidis global, como de la mision y de los
objetivos asi como el ajuste entre la empresagn&ino. También trata la relacién con los
agentes externos, la busqueda de oportunidades lpazeeacion de valor y la definicion de
los negocios en los que se quiere estar. Haceart#a a como quiere crecer y desarrollarse
la empresa’(Guerras et al., 2007).
Ambas entidades estan diversificadas geograficanéat diversificacién consiste en que la
empresa aflade simultdneamente nuevos productavgsimercados a los ya existentes, por
lo que la empresa compite en otros lugares e inguede llegar a tener otros factores de
éxito (Guerras et al, 2015).
Vamos a analizar las estrategias corporativassidda entidades financieras, ya que aunque
ambas se diversifican geograficamente no lo haeda chisma manera.
» ESTRATEGIA CORPORATIVA BANCO SANTANDER.
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La estrategia corporativa del Banco Santander divéaisificacion geografica. La entidad
financiera se expande tanto en paises emergentes ea paises desarrollados (los
principales paises en los que se encuentra soaddsstUnidos, México, Brasil, Chile,
Argentina, Reino Unido, Polonia, Portugal y Espaia}e equilibrio tiene como objetivo
principal reducir el riesgo, ya que si alguno de segocios fracasa, aun tiene otros
negocios con éxito que pueden hacer que su redebie mantenda
Sus filiales son autbnomas en la gestion de ladeyuy tienen la responsabilidad de
solventar cualquier déficit de liquidez, con lostulitos mecanismos que tienen a su
alcance. Este modelo ha sido eficiente en lasullifides que han sufrido los mercados
recientemente, ya que impide que los problemaspg@elan surgir en una entidad, se
pasen a otra.
El estar presente en tantos paises, también lesaportunidad de captar mas crédito que
a otras entidades. La diversificacion les permfgntizar sus recursos y capacidades y
sacarles el mejor partido. También ayuda a apr@ardaclversiones atractivas. La posible
generacion de sinergias que se produce con lasdigacion, hace que la empresa
reduzca sus costes y a su vez aumente en rerdgabilitsta combinacion es una de las
claves del Banco Santander.

» ESTRATEGIA CORPORATIVA BBVA.
La estrategia corporativa del BBVA también es laedsificacion geogréafica. Su
expansion se ha llevado a cabo en paises como &Jéxgtados Unidos, Alemania,
Bélgica, Espafa, Francia, Holanda, Italia, LuxergbuMalta, Portugal, Reino Unido,
Rumania, Rusia, Suiza y Turquia, franquicias eneliga, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Paraguay, Pera, Uruguay y Venezuela. Temitene sucursales operativas y
oficinas de representacion en Australia, China, (H&wong, India, Indonesia, Japén,
Corea del Sur, Singapur y Taiw#h.Esta entidad no busca el equilibrio entre paises
emergentes y desarrollados, sino que la eleccidosdgaises es en funcion del desarrollo
esperado de los mismos. Es por esto por lo quidlse snas en paises emergentes que en
desarrollados. Esta decision tiene sus pros y@usas.
Sus pros son que estos paises tienen mas capgaidiad de desarrollo, debido a que se

encuentran en una etapa emergente, por lo queaiento se producira a mayor ritmo.

37 http://www.bnamericas.com/es/news/banca/divessifin-geografica-de-santander-y-bbva-compensa-debil
desempeno-en-espana-afirma-fitch
% https://accionistaseinversores.bbva.com/TLBB/tiblbAir/esp/group/presence/index.jsp
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Como contra nos encontramos el riego que estosgsigponen, tanto por la inestabilidad
econdémica, como por la politica. Es importante temeos buenos mecanismos de
prevision de riesgos y realizar la eleccion degsafe forma selectiva.

Debemos tener en cuenta que el BBVA opera en paiggglispares y se beneficia de la

reduccion de riesgo global fruto de la diversifiéac(es muy dificil que todos los paises

tengan malos resultados), asi mismo, la generat@dninergias hace que sus recursos
sean mas eficaces y les permite tanto un ahorr@ostes, como la posibilidad de

aprovechar oportunidades de inversion atractiVas.

7.3.ESTRATEGIA COMPETITIVA.
Una estrategia competitiva es como la empresaglzara a sus competidores, con el fin de
conseguir una rentabilidad mayor a la de la conmpge Segun Porter (2009), la estrategia no
es mas quedtciones defensivas u ofensivas para establecemposrion competitva en la
industria, para afrontar efizcazmente las cincorbas competitivas
Para analizar las estrategias de ambas entidadesontara como referencia el Reloj
Estratégico de Bowman (Guerras et al, 2015).
FIGURA 7: EL "RELOJ ESTRATEGICO"
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Fuente: Guerras et al, (2015, P:282)

% http://www.eaeprogramas.es/internacionalizacidegsaemergentes-riesgos-y-oportunidades-para-inesrt
2015/
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Tanto el Banco Santander como el BBVA, se encuengra una trayectoria 4, la
llamada diferenciacion. Se orientan de una fornaaachacia el mercado intentando
saber que quiere el consumidor y cual es el vadcilpido por el mismo. Como
podemos observar en el grafico anterior, al pos&i®e en la trayectoria 4, las dos
entidades tienen un buen valor afladido percibidoepgliente, aunque en la realidad
podemos observar que el valor afladido percibiddato Santander es un poco mas
alto que el del BBVA.
Actualmente, los costes de cambio de una entidehdiera a otra por parte de los
clientes son muy reducidisy los clientes poseen un gran poder de negocigméque
tienen mucha informacion. La diferenciacion enester bancario es una de las claves
para poder competir en él. Los valores corporatigas lemas y ética son percibidos
por los clientes de forma muy similar. Es por gsto lo que las entidades financieras
optan por la diferenciacion de sus productos (terEsticas y precios) y una
diferenciacion en la distribucion sus productos grvigios (distribucion en
establecimientos fisicos o0 a través de plataformvabs). El BBVA y el Banco
Santander afrontan el desafio de la diferenciad@®manera diferente..
» ESTRATEGIA COMPETITIVA DEL BANCO SANTANDER.
El Banco Santander intenta diferenciarse de supetidores a través del servicio que
puede ofrecer en cuanto a distribucion. El tenes afi&inas que el BBVA le confiere
un poder de personalizar su servicio, al tenergp@tshumano que puede atenderte en
distintas partes de la geografia. La president®8deto Santander afirma que "en los
momentos mas cruciales de la vida, necesitamos @desonas», dice. «Uno no
recurre a la tecnologia para casarse o compraraecasa. Ahi es donde estoy
convencida que podemos compétir Como se observa en la afirmacién, desde el
Banco Santander saben que uno de sus elementtesfasrsu red de oficinas.
Otras estrategias llevadas a cabo por el Bancai@dat son aquellas que tienen que
ver con la diferenciacion de sus productos:

- Con la cuenta “1, 2, 3” intenta conservar sus t#gna largo plazo y
vincularlos a la entidad. El objetivo es captao® 117 millones de clientes
con los que tiene algun vinculo, pero de los cutdessolo el 11% son
usuarios asiduos de su entidad. Con esto se redluoste de captacion de

“ https://www.comparativadebancos.com/los-clien@saevez-menos-fieles-a-sus-bancos/
“! hitps://www.comparativadebancos.com/la-difererioizclave-para-establecer-una-marca/
“2 http://www.expansion.com/2015/02/02/empresas/bade2909737.html
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clientes y se aumenta la vinculacién con la empr&sa lo que consigue un
doble objetivo: reduccién de costes y diferenciacio

- Ha segmentado sus productos para las PYMES, lasesagpgrandes y las
instituciones, para especializarse en cada undlak \e adaptarse mejor a
sus necesidades, ofreciendo un mejor servicio.

- Esta mejorando la digitalizacién de sus servicigggductos web para asi
mejorar en este campo. Pose aplicaciones movilesdagnque puedes
gestionar tus cuentas, asi como una plataformaceelatencion al cliente y

catalogo de servicios y productos financieros.

» ESTRATEGIA COMPETITIVA DEL BBVA.
El BBVA intenta diferenciarse a través de la forem la que presta sus servicios
financieros. Actualmente, estd centrandose en lprenale su atencién al cliente,
cambiando el servicio presencial en oficinas, poatencion de sus clientes via web.
Centra toda la atencion en el teléfono movil. Cstoeintentan diferenciarse de la
competencia haciendo que los tramites que losteberealicen con su entidad sean mas
faciles, sencillos y rapidos que con la competenoéaluciendo asi los costes de
desplazamiento de los clientes y los costes praj@asi organizacion.
Su marca "experiencia”, es otro de los elementfeseticiadores de esta entidad. Con
ella, pretenden asegurar que lo que prometen semplir y generar confianza por parte
del consumidof?
Asi mismo, el BBVA se estd centrando en la elabérade un gran catalogo de
productos web, con el objetivo de que sea el mddiamel sector para asi conseguir ser
el Banco méas competitivo en cuanto a ventas adrdeda plataforma web.
Esta entidad financiera, ha conseguido dismingitiempos mediante el aumento de las
ventas en su plataforma. Segun la compaiiia, asinegtisfacer de una forma més eficaz
las necesidades de sus clientes. Cada vez tienmay@ cantidad de clientes digitales y
esto es gracias a elementos como el marketingeonliel Big Data (almacenamiento de
grandes cantidades de datos para conocer los patgole siguen los usuarios). Con estos

resultados, pretenden mejorar en eficiencia copers al Banco Santander ya que el

3 http://www.expansion.com/empresas/banca/2015/058%2e 75646163f027c8b456d.html

“* http://www.bbva.com/TLBB/tIbb/esp/informacion-camativa/conozcanos/como-somos/marca-
experiencia/index.jsp
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Banco Santander tiene un 47.4%le ratio de eficiencia y el BBVA un 529(cuanto
menor es el porcentaje, mas eficiente es). A smmise espera una mejora de la
rentabilidad, en la que ahora mismo, también esrupel Banco Santandér

¢ Porque el valor afiadido percibido del Banco Santater es superior al del BBVA?

Los clientes perciben el Banco Santander como ntidagl mas solvente que el BBVA y
la realidad muestra que tienen razon. Esto hacéaquanfianza que tienen los clientes en
el Banco Santander sea mayor que la del BBVA.

TABLA 4: MEJORES BANCOS POR SOLVENCIA

. Solvencia

i (ratio Core TIER 1) [eas
Banco Mediclanum 42,87% 30/09/2015
Kutxabank 13,95% 23/11/2015
Abanca 12,74% 25/11/2015
Liberbank 12,69% 25/11/2015
Banco Sabadell 12,59% 25/11/2015
Banco Santader 12,38% 25/11/2015
BEVA 12,32% 25/11/2015
Bankinter 11,87% 25/11/2015
Unicaja 11,85% 25/11/2015
lbercaja 11,54% 25/11/2015

Fuente:http://www.rankia.com/blog/cuentas-corrief8664854-mejores-bancos-
espanoles-por-ratings-solvencia

Por otro lado, aunque el uso de las tecnologiad sistema financiero esta muy presente,
para lo que realmente se usan en la actualidagg@@ntransacciones y ambas entidades
poseen una plataforma para ello. La adquisicidprdductos financieros es mas comun
realizarla desde una entidad fisica, en donde et®@&antander es superior al BBVA.
Quizas el desarrollo de productos financieros dligit sea el futuro de la banca, pero
actualmente no hace que el BBVA sea mas competjtiecel Santander.

Ahora mismo es importante poseer una red de suesrgara generar confianza entre los
clientes y facilitar la adquisicién de servicioprpductos financierdd

TABLA 5: PUNTUACION DE LOS USUARIOS A LOS BANCOS ESPANOLES

> www.santander.com

“° www.bbva.com

" http://lwww.estrategiasdeinversion.com/invertirtofanalisis/santander-bbva-cual-nos-decidimos-bolsa
308412

“8 hitp://www.expansion.com/diccionario-economicokagte-distribucion-bancaria.html
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Nota

Entidad financiera (sobre 10)
Bankinter 6,93
Banc Sabadell 6,88
Banco Santander 6,77
Cajamar 6,50
BBWA 6,45

Fuente: https://www.bankimia.com/mejores-bancosesies

8. CONCLUSION.
Del analisis estratégico de estas dos entidadesdieras podemos obtener las siguientes
conclusiones.
El entorno en el que se encuentran, esta caraderizor la inestabilidad y la incertidumbre
de una crisis financiera que aun no ha visto swfique condiciona la actuacion de estas dos
entidades financieras de forma relevante.
Se trata de un sector muy importante para la ec@nal@ nuestro pais, por lo que su
estabilidad es clave para que el resto de ageatlesetonomia funcionen con normalidad.
Estas entidades financieras se encuentran en dosatii con una importante concentracion
de la competencia, en la que existen nuevos codaguesi, que estan cambiando la manera de
hace las cosas. Ademas, cada vez estan mas psekenteievas tecnologias, que amenazan
con cambiar la forma de prestar los servicios firems en un futuro no muy lejano, y que
esta obligando a estas entidades financieras,caanty reinventar su manera de atender a los
clientes.
El Banco Santander y el BBVA, se diferencian tagrnola forma de gestionar su estrategia

cooperativa, como en la base de su ventaja corvpelitesto es una de las causas de que,
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encontrandose en el mismo entorno econémico, hagtenido resultados y rentabilidades
distintas.
Ambas entidades, son solventes en cuanto a estucttapital, pero en el trascurso de este
analisis, se ha podido ver como el Banco Santagslesuperior al BBVA en los siguientes
aspectos:

» La cartera de clientes del Banco Santander, esisupda del BBVA.

* El nimero de filiales del Banco Santander es sapatidel BBVA.

» Posee un mayor beneficio anual, asi como una mamtabilidad y eficacia.

« El Banco Santander genera mas confianza, en caatlyencia que el BBVA.
Es por estas razones, por las que el Banco Santdaede un mejor posicionamiento en el

sector actualmente.
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