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Bilbao Bizkaia Kutxa

Tradicion e innovacion en el sector financiero

En un entorno tan cambiante y competitivo como el que vivimos, especialmente para las entidades
financieras, BBK se ha mantenido como una entidad sélida, gestionada de manera que ha conseguido
una rentabilidad y unas ratios financieras superiores a las del sector.

La razdn de estos buenos resultados la podemos encontrar en una estrategia acerfada de diversificacion
de las lineas de negocio, fidelizacién de los clientes y, sobre todo, dos claves en su estrategia: la innova-
cion y la internacionalizaciéon. Todo ello aprovechando las oportunidades que ofrece la tecnologia,
especialmente en lo que se refiere a canales de distribucidn, y sin olvidar su importante aportaciéon a
obra social, caracteristica en la que destaca por encima de la media del sector. En resumen, ademds
de la creacién de valor econdmico, BBK es una entfidad que hace hincapié en la creacién de valor
social en su entorno.

En lo que se refiere a la hipotética fusidn de las tres cajas de ahorros del Pais Vasco, pese a que es un
proceso no exento de dificultades, especialmente a nivel organizativo, éste es un asunto en el que BBK
tfiene mucho que aportar.




Panorama general del mercado de las entidades
finacieras

En el ano 2007 se cumplieron treinta anos de la aprobacién del
Real Decreto 2290/1977, sobre la Regulacion de los Organos
Rectores de las Cajas de Ahorros. Esta disposicidn marcd un antes y
un después en la historia de las cajas. Asimismo, recientemente ha
sido el centenario de Bilbao Bizkaia Kutxa (BBK). Estos hechos,
unidos a los buenos resultados obtenidos por BBK en el marco de la
incertidumiore social, econdmica y politica que preside la posible
fusién con ofras cajas, nos han motivado a centrarnos en el estudio
de este caso.

Igualmente, el dnimo en la realizacion de este trabajo se ha visto
incrementado gracias a la buena disposiciéon demostrada por los
directivos y el personal vinculado a BBK, a los cuales agradecemos
desde aqui su valiosa y acertada colaboraciéon, que ha
contribuido, sin duda, a enriguecer enormemente la presente
investigacion. Cualquier error u omision es responsabilidad exclusiva
de las autoras del trabagjo.

Durante los Ulfimos anos se observa una creciente competencia en
el sector financiero. En gran medida, las causas de esta situacion
son la globalizacién, la desintermediacion y la desregulacion.

e La desintermediacion es entendida como un proceso de
pérdida de presencia de los infermediarios financieros clésicos o
tfradicionales entre ahorradores e inversores.

e La desregulacion se refiere a la destruccion de las barreras
protectoras de los bancos, lo que conlleva una flexibilizacidén de
los limites de actuaciéon de las entidades financieras y establece
un marco en el que, en la practica, no hay limitacién de
actividades, salvo para un determinado tipo de entidades,
como los establecimientos financieros de crédito.

Estas dos razones han posibilitado diversos cambios en este dmbito.
Por un lado, algunas entidades tradicionales, como los bancos y las
cajas de ahorros, asumen actividades nuevas vy, por otro, se
infroducen agentes nuevos en el negocio bancario, como
companias de seguros, agencias de valores, establecimientos
financieros de crédito -especialmente, los promocionados en los
dltimos anos por las facilidades para obtener créditos rapidos y
reunificacién de deudas- e, incluso, empresas no financieras.

Desde un punto de vista histdrico, a partir de los anos noventa, las
estrategias de bancos y cajas han cambiado de forma radical.
Esto se ha debido a la evolucién desde una situacion estable hasta
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un escenario de mercado dindmico y complejo, con el reto
competitivo de la UE y de la globalizaciéon de los mercados.

La competencia entre los bancos espanoles ha ido en constante
crecimiento, lo cual ha causado que la situacion competitiva actual
de la banca espanola esté caracterizada por los siguientes factores:

* Aparicidén de nuevos riesgos.
* Orientacion al cliente.
* Presidon sobre los margenes.

e Asuncién de un papel mdas dindmico de las cajas de ahorros, lo
cual potencia sus valores tradicionales, tales como el arraigo
familiar y la atencién prioritaria a créditos hipotecarios y a las
necesidades de las pymes.

o (Oferta continuada de productos innovadores de rentabilidad
atractiva, unida a la aparicién de entidades financieras “no
presenciales”, que siguen una estrategia ofensiva de
discriminacion de precios al contratar sus productos on-line.

* Mejora en la generacién de recursos por parte de las grandes
empresas, 10 que ha reducido su dependencia de la
financiaciéon bancaria. Sin embargo, las pymes siguen siendo
todavia bastante dependientes de este tipo de recursos.

* Rediseno de las entidades financieras como “grupo financiero”:
abandono de la imagen de "banco” al aprovechar las
economias de escala.

La competencia entre los bancos y las cajas ha transformado la situacion
del mercado de las enfidades financieras.

Billbao Bizkaia Kutxa




El Banco Central Participacion en grupos industriales por parte de las entidades

E d » d financieras, lo que anade campo de actuacién a dichas
uropeo,_q emc_:ls e entidades, pero también genera un riesgo adicional.
inyecciones

extraordinarias al En este en’rorrjc?, la situacion de las ?n’ridodes f.inoncieros eln Espana
. . es bastante sdlida, con una rentabilidad superior a la media
S|stemc1, esta europeq, aungque tendiendo a igualarse con ésta.
empujando a las
entidades financieras Durante el difimo ano, podemos sgnolor L:IDOS hlechos qug han
i marcado el panorama de las enfidades financieras. El mas
a reabrir los destacable es la disminuciéon del ritmo de los créditos hipotecarios,
mercados de ligado ala crisis del sector inmobiliario. Ademds, las familias han
capitales disminuido su tfasa de ahorro y se ha incrementado la morosidad.

A todo lo anterior se une una crisis de liquidez en los mercados. El
Banco Central Europeo, ademas de inyecciones extraordinarias all
sistema, estd empujando a las enfidades financieras a reabrir los
mercados de capitales, cerrados tras la crisis de confianza
desencadenada después del estallido de las hipotecas subprime
en Estados Unidos.

Estrategias comerciales, de producto y de cliente

Las entidades financieras han desarrollado distintas estrategias
para hacer frente a este entorno tan dindmico. Hasta la enfrada
en la Comunidad Europeq, los bancos y las cajas de ahorros
siguieron estrategias diferenciadas: los bancos, después de un
importante proceso de concentracion en el sector, consideraron
prioritaria la reduccidén de los costes de explotacion para
mantener su rentabilidad, mientras que las cajas dieron mas
importancia al crecimiento de sus activos, aunque, por ello,
fuvieran mds costes. Asi, las cajas fueron ganando cuota de

La tradicional diferenciacion entre bancos y cajas se ha diluido y ha dado
paso a una oferta de productos similar.
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mercado. La reaccién de los bancos fue la de recuperar el
segmento minorista, para lo cual ofrecieron servicios mds propios
de las cajas de ahorros.

Actualmente, ambos tipos de entidades financieras siguen
estrategias parecidas en cuanto a la oferta de productos y
servicios, las cuales tienden a reducir costes y a buscar el
crecimiento mediante la oferta de una amplia gama de productos.

En resumen, la tradicional diferenciacion entre bancos y cajas en
cuanto al tipo de cliente (banca-empresas y cajas-particulares) ha
dado paso a una oferta de productos similar para todas las
entidades financieras.

Sin embargo, si se observan diferencias en el planteamiento de la
estrategia comercial y en el modelo de hacer banca: las cajas
apuestan por el componente relacional, la cercania vy la fidelidad
al cliente, mientras que la banca prefiere la reduccidon de la
presencia fisica y la mayor diversificacion del negocio. Asi, el
numero de oficinas de las cajas es de 24.591, mucho mayor que el
de los bancos, 15.542, segun datos del Banco de Espana de
diciembre de 2007.

Tendencias estratégicas de crecimiento

En cuanto al crecimiento, los bancos y cajas se plantean dos tipos
de estrategias, que no llegan a ser excluyentes:

* La especializacién, como forma de crecimiento interno, a partir
del desarrollo de servicios para diferentes tipos de clientes y
utilizando los recursos propios.

e El crecimiento externo, mediante la utilizacién de recursos de
otras entidades (alianzas, fusiones, adquisiciones, etc.).

Crecimiento interno

En cuanto al crecimiento de la propia entidad financiera, en los
Ultimos anos se ha podido observar que las enfidades financieras
deben afrontar la elecciéon entre la “especializacién financiera” y la
“prestacion de servicios universales”. En el primer caso, estaremos
ante entidades especializadas y, en el segundo, nos encontraremaos
los fradicionales bancos y cajas universales.

En Espana, la posicidn de las enfidades financieras de tipo universal
es muy fuerte. Esto es debido a la gran red de oficinas, el elevado
ndmero de clientes, la posicion de la marca y el poder econdmico.
Sin embargo, sobre la base de la prestacion de servicios
universales, las propias entidades han desarrollado una estrategia
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La atencion a los
clientes de renta alta
requiere una cultura
diferente, unos
sistemas de gestion
distintos y un
personal muy
cudlificado

de especializacion basada en la atencién diferenciada a una serie
de segmentos:

a) Particulares de renta alta. La atencién a los clientes de renta alta
requiere una cultura diferente, unos sistemas de gestion distintos
y un personal muy cualificado.

El negocio debe estar orientado al cliente, para lo cual es
necesario conocer su patrimonio y facilitarle un trato personalizado.
Los clientes de este tipo tienen mayores conocimientos financieros
y mds poder de negociacion. Hay que ofrecerles productos nuevos
y diferenciarse de las demdas entidades, otorgarles mayor
flexibilidad a la hora de aplicar comisiones y gastos, y adaptarse a
las necesidades de cada cliente. En este sentido, se ha puesto de
moda una figura casi desconocida hasta ahora: la family office,
término que se aplica a las oficinas que gestionan patrimonios
familiares. En este sector, se considera que hay cuatro firmas que
cumplen los requisitos: GBS, Achievers, N+1, y Family Office
Solutions.

b) Grandes empresas. Las grandes empresas cuentan con diversas
vias para buscar financiacion directamente en los mercados
(aspecto relacionado con la desintermediacién) y cada vez se
desligan mas de la banca y de las cajas de ahorros.

c) Pymes. La problemdtica financiera que tienen estas empresas se
caracteriza de la siguiente forma:

* Predominio de recursos gjenos, con escasa capacidad de
autofinanciacion.

* Imposibilidad de acceso al mercado de capitales, lo cual les
hace depender fuertemente del sistema bancario.

e Gran peso especifico de la financiacién a corto plazo.

* Falta de informacion financierq, lo que dificulta el
aprovechamiento de la financiacion oficial (ICO, ICEX, etc.), de
programas de apoyo comunitario, etc.

Como resultado de todo ello, las pymes disponen, en general, de
peores condiciones para acceder a créditos que las grandes
empresas, todo ello a pesar de demandar un trato similar. En este
sentido, una de las estrategias adoptadas por las entidades
financieras es la creacidén de “centros de empresas” u “oficinas de
empresas”, las cuales prestan ayuda especifica a este tipo de
empresarios (asesoramiento fiscal, medioambiental, etc.). Los centros
de empresa se configuran como oficinas independientes, lo cual
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supone un trato mejor que el dispensado en las oficinas tradicionales.

En resumen, se frata de potenciar la figura de la entidad como
asesor financiero, no sélo como un mero oferente de créditos.

d) Clientes particulares (banca al por menor). Sus necesidades se
centran en la gestion de efectivo, cobros y pagos, prevision y
planificacién del ahorro, financiaciéon del consumo y de la
inversidn, asesoramiento, etc.

Crecimiento externo

El mercado bancario espanol cuenta con unas 280 entidades
entre bancos, cajas y cooperativas de crédito. Alrededor de la
mitad del mercado se reparte entre las cinco grandes entidades
(Santander, BBVA, La Caixa, Caja Madrid y Banco Popular) y su
cuota sigue en ascenso. La otra mitad del mercado se reparte
enfre cerca de frescientas enfidades, por o que se podria
considerar un sector “atomizado”. No obstante, si bien es cierto
que en el dmbito estatal el panorama es el descrito, la realidad
cambia cuando se estudia la dimensidn regional. En esta dltima,
hay concentracién del sector, fundamentalmente debido a la
estrategia seguida por las cajas. En efecto, las cajas de ahorros
son enfidades con gran implantacién en su zona de origen, que
acaparan gran parte del mercado local.

En general, en los Ultimos afos ha habido importantes movimientos
de concentraciéon de las entidades financieras. Las causas que han

En los ultimos anos hay una tendencia en el sector hacia la concentracion
de las entidades.

Billbao Bizkaia Kutxa

Las cajas de ahorros
son entidades con
gran implantacion en
su zona de origen,
qgue acaparan gran
parte del mercado
local




La fusion entre BBK,
Kutxa y Caja Vital es
un tema
permanente, pero
que no se ha
concretado en
ningln acuerdo
todavia

1 Puede consultarse el enfoque de la
banca basado en la organizacion
industrial en Xavier Freixas y Jean-
Charles Rochet, Economia bancaria,
cap. 3, Antoni Bosch Editor, Madrid,
1999.

originado estos movimientos son muy variadas, pero, en generdl,
existe consenso en senalar las siguientes:

e Fundamentalmente, la necesidad de adoptar una dimensidn
suficiente para poder competir en mercados internacionales.

* Lareducciodn de los costes, debida a la consecucion de
economias de escala, aunque parece que a partir de cierto
tamano de la entidad éstas ya no se consiguen’.

La concentracién de diferentes cajas de ahorros podria ser mds
probable en el Pais Vasco, Galicia, Valencia y Andalucia.

La fusion de las cajas de ahorros vascas

En el caso de las cajas de ahorros de la Comunidad Auténoma
Vasca, la fusidon entre BBK, Kutxa y Caja Vital es un tema
permanente, pero que no se ha concretado en ningln acuerdo
tfodavia. Desde las cajas vascas se reconoce gue se necesita una
voluntad politica clara para que este proyecto salga adelante y
que, en caso de no darse ese respaldo politico, habria que acudir
a ofras vias, como las alianzas estratégicas.

El 15 de julio de 2005, los presidentes de BBK, Kutxa y Caja Vital
tenian previsto anunciar su fusidn, pero ésta no prosperd al
desaparecer el apoyo del PP en Alava y, posteriormente, el del
PSE-EE. Desde enfonces, no se ha progresado mucho. No obstante,
en septiembre de 2007 los presidentes de BBK y Caja Vital
declararon su voluntad de conseguir un acuerdo. En concreto,
Xabier de Irala, presidente de BBK, apeld a los responsables de Ias
instituciones para facilitar el proceso de integracion en clave
empresarial y de compromiso social en la asamblea de BBK.
Aunque el proceso de fusién ha suscitado un amplio consenso
social y empresarial, previsiolemente se refrasard debido a la
incertidumbre politica en Euskadi.

Este plan de nacimiento de una enfidad Unica estd, en cualquier
caso, condicionado por la modificaciéon de la Ley Vasca de Cajas.
Esta debe ser aprobada por el Parlamento Vasco, asunto
pendiente en la actualidad. También deben ser consensuados los
estatutos y los mecanismos de eleccidén de érganos de gobierno de
la nueva entidad, para establecer una representaciéon proporcional
de los tres territorios.

Aunque este proceso obtuviera suficiente respaldo politico, adn
quedarian por resolver aspectos complicados de orden
organizativo. Es dificil responder a preguntas como dénde estaria la
sede central, si la entidad resultante deberia dividirse por territorios,
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codmo se unificarian los sistemas informdaticos o qué ocurriria con los
empleados. Por fodo esto seria necesario buscar una estructura de
mando Unica para poder asi ir tomando decisiones, pero
guedarian adn muchos problemas de fondo.

En resumen, el proceso de fusidn de las cajas de ahorros vascas
existe; de vez en cuando aparece y vuelve a desaparecer.

Los cuadros 1y 2 arrojan informacidn sobre las tres cajas de ahorros
vascas. El cuadro 1 recoge los recursos administrados, beneficios,
personal, oficinas y cajeros correspondientes a cada entidad en
diciembre de 2007, tanto en valores absolutos como en porcentaje
sobre el valor total. La representacion grafica de esas cifras se halla
en el cuadro 2; en él se ilustra que en forno al 50% de los activos,
oficinas y gastos de personal corresponden a BBK.

En el caso de las cajas vascas, No pensamos que se aprecien
economias de escala significativas. Sin embargo, el famano de la
entidad si es importante para acceder a los mercados monetario y
mayorista, para la obtencién de liquidez a un coste menor, y para
el acceso a grandes proyectos (banca corporativa).

En el andlisis del caso BBK presentamos los datos mads relevantes de
esta entidad y los relacionamos con los de Kutxa y Caja Vital, asi
como con los del resto del sector de las cajas de ahorros. Este

Cuadro 1

Recursos administrados, beneficios, personal, oficinas y cajeros
de cada entidad (datos del 31 de diciembre de 2007)

Porcentaje Porcentaje Porcentaje

BBK Kutxa Vital Total BBK Kutxa Vital
Activos (millones
de euros) 29.099 20.835 8.077 58.011 51,0 34,9 14,1
Resultados
del ejercicio (*)
(millones de euros) 307 216 72 595 51,7 36,2 12,1
Recursos ajenos (**)
(millones de euros) 21 16 7 44 47,4 37,3 15,3
Empleados (***) 2.513 2.775 750 6.038 41,6 46,0 12,4
Gastos de personal
(millones de euros) 191 159 55 405 47,1 39,2 13,7
Oficinas 428 325 124 877 48,8 37,1 14,1
Cajeros 838 680 219 1737 48,2 39,1 12,6

(*) Resultados consolidados del grupo financiero.

**) Suma de depdsitos de la clientela, débitos en valores negociables y pasivos subordinados.
***) Empleados en actividad financiera.

Fuente: elaboracién propia a partir de las memorias anuales de BBK, Vital y Kutxa.
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Cuadro 2
Aportacion de cada caja de ahorros a la futura Caja Vasca
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Fuente: elaboraciéon propia a partir de las memorias anuales de BBK, Vital y Kutxa.

Oficinas
Cajeros

andlisis financiero se complementa con el planteamiento
estratégico realizado desde la propia entfidad.

En el apartado titulado “Presentacion de la informacién financiera”
se explican las partidas del balance y la cuenta de resultados de

las entidades financieras.

El caso de BBK: datos relevantes de 2006 y 2007

La primera oficina de la Caja de Ahorros y Monte de Piedad
Municipal de Bilbao abrid sus puertas el 3 de febrero de 1907. Su
creacion fue impulsada por el Ayuntamiento de Bilbao, y fenia dos
objetivos principales: fomentar el ahorro y terminar con la usura, ya
que, por entonces, los establecimientos de préstamos personales
cobraban hasta un 75% de interés.

En 1990 se produjo la fusién con la Caja de Ahorros Vizcaina,
surgida en los anos veinte y promovida por la Diputacién Foral. Esta
fusion permitid ganar tamano y reducir costes a la enfidad

resultante.
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En estos cien anos, BBK ha sabido adaptarse a entornos muy
diferentes, sin descuidar su labor social ni la relaciéon de proximidad
con el cliente. Igualmente, ha tomado una parte muy activa en el
apoyo a las empresas, asi como en la canalizacion del ahorro hacia
ellas, lo cual ha favorecido el desarrollo empresarial del Pais Vasco?. En
la actualidad, BBK es la novena caja en volumen de activos, la cuarta
en patrimonio neto, y la primera en términos de solvencia de Espana.

En un entorno tan dindmico, el caso de BBK llama la atencién. Es
una entidad consolidada, en constante evolucion y con unos
resultados positivos en el 2006 y 2007.

Como datos mas significativos podemos destacar que, en su
memoria de 2006, aparecen unos beneficios de 251 millones de
euros, lo cual supone un 26,7% mas que en el ejercicio anterior; este
crecimiento sigue en 2007 hasta llegar a 307 millones de euros. La
inversion crediticia también aumenta un 15% vy la inversion a la obra
social es de 75 millones de euros. El volumen de negocio de la Red
Minorista y de Expansion crece un 9,1%, y la Red de Empresas e
Institucional se eleva hasta el 22%. Durante 2007, BBK continda la
consolidacién de las redes especializadas, como son la banca
corporativa, banca de empresas y banca personal. Destaca
también la implantacién del Sistema de Gestidn Etico y Socialmente
Responsable, en consonancia con la mayor asuncién de un
compromiso de responsabilidad social corporativa. El cuadro 3
muestra las diferencias en los resultados y el balance de BBK
durante el periodo 2006-2007.

Cuadro 3

Diferencia en los resultados y el balance de BBK en el
periodo 2006-2007
2006 2007 Diferencia
(en porcentaje)
Resultados (millones de euros)

Margen de clientes 405 458 13,2
Margen bdsico 562 671 19.3
Margen ordinario 590 708 19,9
Margen de explotacién 315 408 29,7
Resultado del ejercicio 252 307 22,2
Balance (milonles de euros)

Activo total 24.974 29.099 16,5
Crédito a la clientela 17.081 19.717 15,4
Recursos administrados 22.110 24.052 8.8
Volumen de negocio 39.191 43.769 11,7

Fuente: memoria BBK 2007.
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2 Sobre la historia de BBK se puede
consultar el informe del profesor
JesUs Maria Valdaliso, de la UPV/EHU,
fitulado “BBK (1907-2007). Cien anos
de compromiso con el desarrollo
econdmico y el bienestar de
Bizkaia”. El estudio se halla disponible
en la web
https://portal.bbk.es/internet/banners
/centenario/libro/index.htmil.
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Desde la propia BBK
senalan tres aspectos
como clave de su
éxito: la innovacion,
la fidelizacién y la
atencion
persondlizada

Las claves de este buen comportamiento

Desde la propia BBK senalan tres aspectos como clave de su éxito:
la innovacion, la fidelizacion y la atenciéon personalizada.

e La innovacidn se refiere tanto al disefo de productos como a
los procesos comerciales, donde destaca la nueva oferta de
créditos hipotecarios de BBK.

* La fidelizaciéon se plasma en el desarrollo del programa “Sélo
para clientes BBK”, que dota a los clientes que tienen alto
grado de vinculacién con la entidad de ventajas en la
contratacidon de nuevos servicios, exencidn de algunas
comisiones, etc. Actualmente, BBK tiene un 50% del mercado
en Bizkaia, y quieren aumentar ese porcentgje. Se estima que
el 75% de la poblacién de Bizkaia tiene alguna relacién o
vinculo con esta entidad. Tradicionalmente, la relacién de los
clientes con esta entidad se basaba en razones
sentimentales. No obstante, tfodo esto estd dando paso a la
consideracién de ofro fipo de variables, principalmente
basadas en una buena relacién calidad-precio en un sentido
amplio. En este dmbito, son considerados favorablemente el
servicio, la gama de productos, los precios y los canales de
distribucidn, orientados principalmente hacia posiciones
competitivas.

e En cuanto ala atencidén personalizada, podemos decir que BBK
estd haciendo esfuerzos por avanzar en este campo e infenta
ofrecer carteras de productos adaptados a necesidades
especificas de los clientes.

Comparacion entre las tres cajas vascas y el sector

Al comparar algunos de los indicadores financieros mds relevantes
de BBK con los de las otras dos cajas de ahorros de la CAV, se
obtienen los resultados que observamos en el cuadro 4.

Respecto a las ratios de liquidez, las cajas vascas se mantienen en
la misma linea que el sector, en general. Liama la atencidn que la
actuacién en el mercado interbancario en términos de porcentaje
sobre el activo (préstamos inferbancario/activo total) de las cajas
es inferior a la media del sector. Sin embargo, si nos fijamos en la
ratio de préstamos interbancarios/depdsitos interbancarios, ahi si
presentan unas ratios superiores. Kutxa, en este sentido, tiene un
indicador de préstamos interbancarios/depdsitos interbancarios
mayor que 1,5; por lo tanto, presta a otfras entidades financieras un
150% de lo que ella pide prestado a otras entidades financieras.
Parece la caja mas activa en este aspecto, en comparacion con
BBK y Caja Vital.
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La ratio de préstamos a clientes/depdsitos de clientes se mantiene
en las tres cajas en torno a 1, es decir, manfienen cierto equilibrio

en este aspecto; esta cifra es mejor que en el caso del sector,

donde el resultado se eleva a 1,276.

En cuanto a la rentabilidad, el ROA (rentabilidad sobre activos) es
para las tres cajas similar al del sector, aunque el ROE
(rentabilidad sobre fondos propios) es ligeramente inferior al de Ia

media. Este indicador estd estrechamente relacionado con la

estructura de financiacion. Las cajas vascas tienen un porcentaje
de autofinanciacién mayor que la media del sector (recursos
propios/activo total), por lo que es Idgico que la rentabilidad

Cuadro 4
Balances consolidados a 31 de diciembre de 2007

BBK Kutxa Vital Sector

cajas

Ratios de liquidez
Caja y bancos/activo total 0,018 0,013 0,012 0,018
Préstamos a clientes/activo total 0,678 0,737 0,751 0,711
Préstamos interbancario/activo total 0,029 0,044 0,042 0,067
Préstamos/activo total 0,706 0,781 0,793 0,777
Préstamos a clientes/depdsitos
de clientes 1,056 0,915 1,046 1,276
Préstamos interbancario/depodsitos
interbancario 0,398 1,657 0911 0,788
Préstamos a clientes/depdsitos totales 0,949 0,884 0,983 1,108
Préstamos interbancario/depdsitos totales 0,040 0,053 0,055 0,104
Préstamos/depdsitos totales 0,989 0,937 1,038 1,211
Ratios de rentabilidad (millones de euros)
Resulfado del gjercicio 307 216 72 11.137
Activo total 29.099 20.835 8.077 1.226.648
Fondos propios 2.728 2222 690 67.440
Rentabilidad sobre activos (ROA) 0,011 0,010 0,009 0,009
Rentabilidad sobre fondos propios (ROE) 0113 0,097 0,104 0,165
Activo total/recursos propios 10,666 9,375 11,707 18,189
Recursos propios/activo total 0,094 0,107 0,085 0,055
Dotacién a obra social (millones de euros) 92 54 21 1.945
Beneficios 2007 (millones de euros) 274 217 71 10.988
Dotacion a obra social
(porcentaje de beneficios) 30 25 28,5 17,7

Fuente: elaboracion propia a partir de los balances y cuentas de resultados de BBK, Vital y Kutxa, publicados por la
Confederacidn Espanola de Cajas de Ahorros (CECA).
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sobre los recursos propios sea menor, tfeniendo en cuenta que el
ROA es similar.

En cuanto a la eficiencia, ésta ha sido medida por los indicadores
gue se muestran en el cuadro 5. Vemos que, en general, las cajas
vascas mantienen una eficiencia similar a la media del sector. Se
puede destacar que parece que la caja que puede presentar mds
problemas de eficiencia es Caja Vital.

Cuadro 5
Ratios de liquidez consolidadas en 2007
BBK  Kutxa vital  Sector
cajas
Ratio de eficiencia (gastos de personal/margen ordinario) 0,287 0,259 0,295 0,284
Ratio de eficiencia 2 (gastos personal + amortizacion + ofros
gastos generales de administracion)/margen ordinario (¥) 0,449 0,452 0,498 0,463

() Definicién utilizada por Banco de Espana y CECA.
Fuente: elaboraciéon propia a partir de los balances y cuentas de resultados de BBK, Vital y Kutxa, publicados por la CECA.

BBK, para mejorar el margen de explotacion, piensa promover un
crecimiento de los ingresos a un ritmo superior al de los gastos, lo
cual presenta problemas en la practica. Por ofro lado, los ingresos
no se pueden aumentar facilmente en un entorno tan competitivo
y con sinfomas de recesién econémica. En cuanto a los gastos, la
barrera mas dificil de franquear la constituyen los gastos de
personal, que constituyen el 60% de los gastos de explotacion, lo
gue se debe a razones histéricas: sus remuneraciones a los
frabajadores son medias o altas y la estructura o niveles son mas
caros en relacion a ofras entidades.

Rasgos distintivos de BBK
Si tfenemos que elegir dos aspectos que diferencien a BBK del resto
del sector, éstos son los siguientes:

a) El peso que representan la cartera de renta variable y el
patrimonio neto en el total del balance, como demuestran los
datos presentados en el cuadro 6. Estos muestran tanto la
importancia que tiene la cartera en el activo como la aportacion
de las plusvalias al patrimonio neto de BBK, en relacién con otras
entidades. El mayor peso de las participaciones en el capital de las
empresas significa, por un lado, un mayor grado de implicacion
permanente con las industrias del entorno, y, por otro, una mayor
contribuciéon de este negocio al conjunto de resultados de BBK. La
mayor capitalizacién de la caja se pone de manifiesto en el peso
del patrimonio sobre el total del balance, aungque hay que
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Cuadro 6
Cartera de renta variable y patrimonio neto (datos consolidados 2007)
. Sector

BBK Kutxa \ife] cajas
Renta variable (disponible para la venta + participaciones)
(millones de euros) 5,6 1.7 0.3 60
Renta variable/patrimonio neto (%) 115,5 65,5 47,8 73,1
Renta variable/activo (%) 19,2 8,1 4,7 4,9
Patrimonio neto/activo (%) 16,7 12,4 9.8 6.9

Fuente: elaboracion propia a partir de los balances y cuentas de resultados de BBK, Vital y Kutxa, publicados por la CECA.

destacar que, al incluir las plusvalias, el patrimonio de la caja
presenta un mayor grado de volatilidad y riesgo de mercado.

b) El peso de la obra social de BBK. Es una de las cajas de ahorros
espanolas mas activa en cuanto a obra social. BBK ha realizado
una inversion de unos seiscientos millones de euros en los Altimos
diez anos, mds del doble de la media del sector. En términos de
porcentaje sobre el activo, BBK duplica la media de las cajas en el
periodo 1998-2006. El cuadro 7 muestra la dotacion a obra social
de BBK y el resto de cajas durante el periodo 1996-2006, expresado
en porcentaje sobre activo total.

El porcentaje de beneficios destinado cada ano a obra social es la
mejor forma de representar el esfuerzo social de cada caja. BBK ha
destinado en 2007 un 30% de los beneficios a obra social, lo cual
supera con creces la media del sector del 17,7%. Si se analiza la
frayectoria de BBK en los Ultimos anos, se confirma la tesis de que el

Cuadro 7
Dotacion a obra social en el periodo 1996-2006 (porcentaje
sobre activo total)

2,5

2,17

2 -

1.5 1

W BBK B Cajos

Fuente: Plan Director BBK 2008-2010.
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esfuerzo social de BBK ha sido el mdas destacado del sector durante
la Ultima década.

Plan estratégico de BBK para los proximos ainos

Para cenfrarnos en la situacion de BBK, presentamos una matriz
DAFO, resumida en el cuadro 8, con los puntos fuertes y débiles de
la enfidad, asi como las amenazas y oportunidades del entorno.

Cuadro 8
Andlisis DAFO de la situacién de BBK

Amenazas del entorno

* Incremento de la competencia: otras cajas de ahorros se
establecen en Bizkaia.

* Incremento de la morosidad.

e Disminucidén del negocio del crédito hipotecario.

Oportunidades del entorno

* Posibilidad de internacionalizacién: mercados mdas abiertos
y mads flexibles.
* Avances tecnolégicos: banca on-line, a fravés del movil, etfc.

Puntos fuertes de BBK

* Buena imagen: gran tradicion en Bizkaia y fuerte dotacion
a obra social.

Alto grado de solvencia.

Gran red de oficinas.

Ratio elevada de cajeros por oficina.

Alta participacion en empresa.

Puntos débiles de BBK

e Costes altos de personal.
* Demasiado centrada en Bizkaia.

Fuente: elaboraciéon propia.

El reto que asume BBK en su Plan Director es tener un crecimiento
rentable por encima de la media del sector. { Como lo puede
conseguir? En dicho Plan se marcan tres pilares de actuacion:

1. Compensar la disminucion del negocio de crédito hipotecario
con una mayor atencién a la banca de empresas.

2. Aumentar la cuota de mercado en Bizkaia, que ya es muy
elevada, mediante la potenciacion de la banca personal.

3. Expandir la banca especializada, sobre todo para pymes.
En el marco tedrico de la direccidn estratégica, BBK debe

plantearse el tipo de estrategia competitiva y corporativa que
quiere seguir.
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La estrategia competitiva de BBK...

Las estrategias competitivas buscan el logro de una ventaja
competitiva sostenible a lo largo del tiempo; las dos mds usuales
son el liderazgo en costes y la diferenciacion. Hay que tener en
cuenta que dichas estrategias tampoco deberian ser excluyentes,
aungue se opte preferentemente por una de las dos.

En este caso, BBK elige potenciar la diferenciacion, aungue sin
descuidar los costes. Persigue la diferenciaciéon a fravés de la
calidad, la innovaciéon en canales de distribucion y una atencion
mdas personalizada.

En cuanto a la innovacioén en canales de distribucion, BBK
diferencia entre banca electrénica (cajeros automdaticos y puntos
de venta directos) y banca on-line. En relacién a la banca
electronica, BBK tiene una ratio de dos cajeros por oficing,
aproximadamente, lo cual es un indice muy alto en comparacion
con otras enfidades. Por ello, los esfuerzos se estdn centrando en la
banca on-line. A pesar de no haber sido pioneros en este dmbito,
su desarrollo actual se sitda en los puestos medios del ranking del
sector financiero. De cara al futuro, la evolucién de este canal on-
line es importante para BBK, ya que, ademdas de presentar un
menor coste por operacion, el desarrollo de las entidades
financieras parece que discurrird por este camino, para lo cual se
apoyard, sobre todo, en un cambio generacional.

BBK sigue una estrategia multicanal, es decir, mantiene sus oficinas
fradicionales, pero las complementa con la distribucion de
productos y servicios via Internet. Algunos de los productos que
ofrecen por Internet tienen unos precios mds favorables para el
cliente, aungque tampoco es una politica general.

... Y la estrategia corporativa

En lo referente a estrategias corporativas, BBK debe decidir qué
fipo de empresa quiere ser, es decir, como se debe estructurar para
alcanzar esa ventaja competitiva. En este sentido, delbbemos
referirnos a los siguientes dmbitos:

a) Ambito de producto: diversificacién o especializacién. Aqui BBK
sigue ambas estrategias, porque, por un lado, estd diversificando
negocio, pero, por ofro, fambién estd especializindose. En caso
de optar por una estrategia predominante, ésta seria la
especializacioén, particularmente en la banca de empresas, la
personal y la privada. En cualquiera de los casos, perdurard la
marca de BBK, sin cambiar de nombre. En el dmbito de la banca
privada, ha adquirido parte de la sociedad de valores FINECO
para desarrollar este servicio, pero mantendrd separadas las
Marcas.
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La estrategia es
implantarse en
Latinoameérica con
socios locales de
confianza, que ya
conozcan el entorno,
lo cual, incluso,
podria ser un factor
de desarrollo para
las economias
locales

En cuanto a la banca personal y privada, los productos ofrecidos
por BBK son los mismos. No obstante, a medida que el nivel de
renta del cliente es superior, los depdsitos y la renta fija ceden su
importancia a las inversiones en bolsq, instituciones de inversion

colectiva y fondos de pensiones.

En lo que respecta al colectivo de inmigrantes, BBK ofrece algunos
productos especificos, concretamente en dos direcciones: la
explotaciéon de la plataforma de remesas de la CECA vy los
microcréditos, que se canalizan a fravés de BBK Solidarioa. Aunque
NO son servicios exclusivos para inmigrantes, este colectivo es el que
mas recurre a ellos. No obstante, este grupo no es tan numeroso en
el Pais Vasco como para ofrecer una linea estratégica diferenciada.

En lo referente a la diversificacién, BBK tiene una cartera de
parficipaciones industriales muy activa, donde destaca su posicion
en lberdrola, Petronor y Euskaltel. En términos relativos, BBK ostenta
la cartera industrial mds importante de las cajas espanolas.

Por tanto, podemos decir que, por un lado, BBK tiene su negocio
bancario, con la banca minorista y la banca de empresas y, por
otro lado, tiene su inversidn de capital en empresas industriales. En
estos tres pilares es donde fomenta su actividad.

b) Ambito geogrdfico: local, regional o internacional. En el caso de
BBK, dentro del dmbito de la propia comunidad auténoma, el
punto fuerte es Bizkaia. No obstante, desde hace unos anos ha sido
evidente la incursidn en Bizkaia de otfras cajas de ahorros de forma
gradual; entre ellas, seria destacable el caso de La Caixa, que a
finales de 2007 contaba con 178 oficinas y 270.000 clientes en el
Pais Vasco, segun datos publicados en El Pais el domingo 27 de
abril de 2008 (pdgina 35). BBK tfambién se ha ido estableciendo
fuera de la CAV, guiada por promociones inmobiliarias en otras
provincias de Levante y Andalucia o en Madrid.

Igualmente, el dmbito internacional constituye uno de los puntos
importantes para los préoximos anos. La internacionalizacion es el
camino emprendido por ofras cajas como La Caixa, Caja Madrid o
Bancaja, y a ellas quiere sumarse BBK. Asi, BBK quiere ir al mercado
latinoamericano, donde el grado de bancarizacién, en torno a un
30% o 40%, es mucho mds bagjo que en Espana. En Latinoamérica hay
un gran interés por la figura de las cajas de ahorros y sus vertientes
econdmica y social. Al hay problemas de acceso al crédito, pero las
cajas podrian entrar con instrumentos antiexclusion financiera.

La estrategia es implantarse con socios locales de confianza, que
ya conozcan el entorno, lo cual, incluso, podria ser un factor de
desarrollo para las economias locales. En BBK se han dado pasos
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iniciales con entidades de México y Chile, donde los microcréditos
son una de las lineas de negocio preferente.

c) Ambito de la empresa o grado de integracién vertical deseado.
En el caso de las entidades financieras, esta estrategia no tiene
mucho sentido, ya que son empresas integradas verticalmente en su
totalidad: captan recursos, l1os gestionan, distribuyen rendimientos y
atienden al cliente durante todo el ciclo de prestacion de servicios.

Epilogo

Tradicionalmente, BBK es la caja de ahorros de referencia de la
sociedad vizcaina. Su trayectoria es la de una entfidad financiera que
ha sabido adaptarse a los cambios en el entorno y que ha
conseguido unos buenos resultados econdmicos, ademds de invertir
gran parte de su beneficio en obra social. Podriamos decir que es uno
de los motores de la economia y de la sociedad en el territorio de
Bizkaia.

El marco de actuacién de BBK, no obstante, se extiende por todo el
territorio estatal, donde ocupa una posicién destacada en el
conjunto de cajas de ahorros espanolas. En efecto, el
posicionamiento de BBK se puede resumir de la siguiente forma: es
la primera caja del ranking en términos de solvencia, la cuarta en
patrimonio neto y la novena en volumen de activos.

En cuanto al dmbito internacional, BBK afronta el reto del traslado
de su modelo de gestion a ofras latitudes, como son los paises
latinoamericanos, con los que nos une un idioma comudn y una
cultura similar.

Por lo que se refiere a los datos financieros recogidos, éstos reflejan
una entidad solvente, eficiente y rentable, con una estructura de
costes de personal elevada, fruto del fradicional reconocimiento a
los recursos humanos de la entidad. Para el futuro se quiere mejorar
en algunos aspectos, retos que aparecen planteados en su Plan
Director hasta 2010.

Una de las fortalezas de BBK es su compromiso con la sociedad, llevado a
cabo mediante la inversion en obra social.
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Los puntos clave que permiten identificar a BBK y diferenciarla de
las ofras cajas de ahorros son el importante peso relativo de la
cartera de renta variable -representativo de la implicaciéon firme
de la caja en el desarrollo y crecimiento del tejido empresarial de
su entorno-, asi como el compromiso social asumido vy llevado a
cabo mediante la inversién en obra social.

En la actualidad, el futuro de las cajas va unido a dos lineas de
actuacién inevitables: la internacionalizaciéon y la innovaciéon. En
el caso de BBK, la innovacion se entiende en un sentido amplio,
que implica innovar en productos, relaciones y, sobre todo, en
canales de distribuciéon, aprovechando de manera éptima la
capacidad de su extensa red de oficinas y terminales de servicios.

Por Ultimo, para la evolucidén y desarrollo de nuevos servicios
adaptados a las necesidades especificas de la sociedad presente
y futura, consideramos que es clave que se produzca una intensa
y constante colaboracidn entre las cajas -como distribuidoras de
servicios financieros-, las universidades y las empresas del sector
de las tecnologias de la informacién y comunicaciones. En este
compromiso nos implicamos desde siempre, como investigadoras
del UPV/EHU.

Anexo: presentacion de la informacion financiera

La presentacion de las cuentas y estados financieros de las
entidades de crédito estd regulada en la Circular 4/2004, de 22
de diciembre, del Banco de Espana (en adelante, CBE). Su
aplicacién comenzd en diciembre de 2005.

Esta CBE tiene por objeto modificar el régimen contable de las
entidades de crédito espanolas, mediante la adaptacion al
nuevo entorno contable, derivado de la adopcidn por parte de
la Unidn Europea de las Normas Internacionales de Informacion
Financiera (NIIF), conforme a lo dispuesto en el Reglamento
1606/2002, de 19 de julio de 2002, del Parlamento Europeo y del
Consejo, relativo a la aplicacion de normas internacionales de
contabilidad.

El Banco de Espana contempla el proceso de adopcion de las
NIIF por parte de la UE como un desarrollo positivo del mercado
Unico. Efectivamente, la comparabilidad de la informacién
financiera fortalecerd el mercado financiero y reforzard su
eficiencia. Entre los cambios que introduce la Circular, y que
emanan directamente de las NIIFE, cabe destacar el protagonismo
de la gestion en la fijaciéon de la politica contable (mayor
responsabilidad de los gestores a cambio de una mayor
flexibilidad) y la importancia de la fransparencia informativa.
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La estructura del balance de una entfidad financiera difiere
bastante de la estructura del balance de una empresa no
financiera. En estas Ultimas, los activos se ordenan de menor a
mayor liquidez y los pasivos de menor a mayor exigibilidad,
poniendo en primer lugar los fondos propios. En el caso de las
entidades financieras la clasificacion es, practicamente, la
contraria: los activos aparecen ordenados de mayor a menor
liquidez y los pasivos de mayor a menor exigibilidad, presentédndose
el patrimonio neto al final del pasivo.

En los cuadros 9, 10y 11 resumimos la estructura del activo, el
pasivo y de la cuenta de resultados para una entidad financiera.

Cuadro 9
Estructura del activo para una entidad financiera

1. Activos financieros

Activos financieros a valor razonable con cambios en pérdidas y ganancias
» Cartera de negociacion. Activos financieros para ser realizados a corto plazo y derivados que
no hayan sido designados como instrumentos de cobertura.
e Ofros activos financieros a valor razonable con cambios en pérdidas y ganancias. Los activos
financieros hibridos y los que no se incluyen en el apartado anterior.
Inversiones a vencimiento. Los valores representativos de deuda con vencimiento fijo y flujos de
efectivo de importe determinado o determinable que la entidad tiene la intfencién de
conservar hasta el vencimiento.

Inversion crediticia. Se refiere a la actividad tipica de crédito, a los préstamos a otras entidades, y
tfambién aqui se recogen los valores representativos de deuda no cotizados.

Activos financieros disponibles para la venta. Los valores representativos de deuda no calificados
como inversidn a vencimiento o a valor razonable con cambios en pérdidas y ganancias.

2. Restantes activos

Contratos de seguros vinculados a pensiones. El valor razonable de las pdlizas de seguro para
cumplir compromisos por pensiones.

Activos por reaseguros. Sélo figura en el balance consolidado.

Activo material. Incluye el importe de los inmuebles, ferrenos, mobiliario, equipos de informdatica y
otras instalaciones.

Activo intangible. Incluye el importe de los activos no monetarios sin presencia fisica, desglosado en
el fondo de comercio y otros activos intangibles.
Activos fiscales.
» Corrientes. recoge los importes que se han de recuperar por impuestos en los proximos doce
meses.
* Diferidos. engloba los importes de los impuestos que se han de recuperar en ejercicios futuros.
Activos no corrientes en venta. Incluye el importe de los activos, cualquiera que sea su naturaleza,
con plazo de readlizacion inicialmente superior a un Ano, Pero cuya recuperacion se producird
en el menor tiempo posible (antes de un ano).

Periodificaciones. El saldo de todas las cuentas de periodificaciéon de activo.
Otros activos. Incluye el importe de activos no recogidos en otfras partidas.
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Cuadro 10
Estructura del pasivo para una entidad financiera

1. Pasivos financieros

Pasivos financieros a valor razonable con cambios en pérdidas y ganancias
e Carftera de negociacion. Pasivos financieros que se han emitido con la intencién de readquirirlos
en un futuro préximo y derivados que no hayan sido designados como instrumentos de
cobertura.
e Ofros pasivos financieros a valor razonable con cambios en pérdidas y ganancias. Los pasivos
financieros hibridos.
Pasivos financieros a valor razonable con cambios en el patrimonio neto. Se incluirdn los pasivos
financieros asociados con los activos financieros disponibles para la venta.

Pasivos financieros a coste amortizado. Los pasivos financieros no incluidos en ninguna de las
categorias anteriores.

2. Restantes pasivos

Pasivos por contratos de seguros. Sélo figura en el balance consolidado.

Provisiones. Incluye el importe constituido para cubrir obligaciones actuales de la entidad, que
estan claramente identificadas en cuanto a su naturaleza, pero resultan indeterminadas en
cuanto a su importe o fecha de cancelacion. Se clasifica en las siguientes categorias:

* Fondos para pensiones y obligaciones similares. importe de todas las provisiones constituidas
para cobertura de las retribuciones postempleo.

e Provisiones para impuestos.

¢ Provisiones para riesgos y compromisos contingentes. Incluye el importe de las provisiones
constituidas para las operaciones en las que la entidad garantice las obligaciones de un
tercero.

e Ofras provisiones. Comprende provisiones por reestructuracion, litigios y actuaciones medio
ambientales.

Pasivos fiscales. Importe de todos los pasivos de naturaleza fiscal, desglosado en “corrientes”

y “diferidos”, segln sean impuestos a pagar en los proximos doce meses o en un periodo mayor,
respectivamente.

Periodificaciones. El saldo de todas las cuentas de periodificacion de pasivo.

Pasivos asociados con activos no corrientes en venta. Importe de los pasivos directamente
asociados con los activos clasificados como activos no corrientes en venta.

Oftros pasivos. Incluye el importe de los pasivos no incluidos en otras partidas, desglosado en dos
fipos:
* Fondo obra social. Importe de las dotaciones a obra social realizadas por las cajas y
cooperativas de crédito.
e El resto de pasivos.

3. Patrimonio neto

Fondos propios. Incluye las aportaciones realizadas por los accionistas, socios o fundadores,
resultados acumulados y componentes de instrumentos financieros que tienen cardcter de
patrimonio neto permanente.

Ajustes por valoracion. Incluye los importes, netos del efecto fiscal, de los ajustes realizados a los
activos y pasivos registrados transitoriamente en el patrimonio neto hasta que se produzca su
extincion o realizacion.

Intereses minoritarios. Esta categoria sélo figura en el balance consolidado y recoge el importe neto
del patrimonio neto de las entidades dependientes atribuibles a instrumentos de capital que no
pertenecen a la enfidad.

Bilbao Bizkaia Kutxa



Cuadro 11
Estructura de la cuenta de resultados para una entidad financiera

1. Se parte de los siguientes ingresos:

Q) Intereses y rendimientos asimilados: comprende todos los intereses devengados en el gjercicio
por todos los activos financieros. Se registran en su importe bruto, sin deducir retenciones.

b) Intereses y cargas asimiladas: registra los intereses devengados en el gjercicio por todos los
pasivos financieros, incluidos los costes por intereses imputables a los fondos de pensiones
constituidos.

¢) Rendimiento de instrumentos de capital: incluye dividendos y retribuciones de instrumentos de
capital cobrados o anunciados en el gjercicio. Se desglosard en participaciones en enfidades
asociadas, en entidades multigrupo, en entidades del grupo, y otros instrumentos de capital.

2. Se obtiene el margen de Intermediacion: es el verdadero barémetro de la actividad tipica, ya
gue se obtiene de restar a los ingresos por productos financieros los costes financieros.

3. Lo corregimos con los siguientes datos:

a) Comisiones percibidas: importe de todas las comisiones a favor de |la entfidad.

b) Comisiones pagadas: importe de las comisiones pagadas por la entidad.

c) Resultado de operaciones financieras (neto): incluye el importe de gjustes por valoraciéon de
activos (excepto los registrados en el balance, que se refieren a riesgo de interés), asi como
los resultados obtenidos en su compraventa. Esta partida se desglosa en funcién de la
categoria en la que se clasifiquen los instrumentos financieros.

d) Diferencias de cambio (neto): recoge los resultados obtenidos en la compraventa de divisas y
las diferencias que surjan al convertir las partidas monetarias en moneda extranjera a la
moneda funcional.

4. Las anteriores correcciones proporcionan el margen ordinario, que ofrece el resultado de la
actividad financiera de la entidad.

5. Se anaden estas cifras:

a) Otros productos de explotacion: incluye ingresos por otras actividades de la explotacion, tales
como ingresos por explotacion de inversiones inmobiliarias y arrendamientos.

b) Gastos de personal: comprende todas las retribuciones del personal en némina, fijo o
eventual, cualquiera que sea su concepto.

c) Otros gastos generales de administracion.

d) Amortizacién: recoge la amortizacion realizada en el ejercicio, distinguiendo entre activo
material y activo infangible.

e) Oftras cargas de explotacion: incluye las aportaciones a fondos de garantia de depositos,
gastos por explotacion de inversiones inmobiliarias, etc.

6. Se llega al margen de explotacion, que refleja el resulfado neto de la explotacion, financiera y
no financiera, de la enfidad.

7. Por ultimo, se corrige el margen ordinario con:

a) Pérdidas por deterioro de activos: recoge el importe de pérdidas neto de recuperaciones
dotadas en ejercicios anteriores.

b) Dotaciones a provisiones (neto): comprende los importes dotados en el gjercicio, con la
excepcion de aportaciones a fondos de pensiones que constituyan gasto de personal
imputable en el gjercicio.

c) Ofras ganancias: recoge los ingresos surgidos en actividades no ordinarias de la entidad:
Ganancias por venta de activo material, ganancias por venta de participaciones y otros
conceptos.

d) Ofras pérdidas: recoge las pérdidas surgidas por actividades no ordinarias (pérdidas por venta
de activo material, pérdidas por venta de participaciones y otros conceptos).

8. Asi, finalmente se llega al resultado antes de impuestos. A este resultado habrd que restarle el
impuesto de sociedades, las dotaciones a obras y fondos sociales de las cajas de ahorros, y
anadir el resultado neto de operaciones interrumpidas, para llegar al resulfado del ejercicio.
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BBK es la caja de ahorros de mayor tradicion en Bizkaia, donde estda el porcentaje
mas elevado de su cuota de mercado, y quiere seguir creciendo. En los Ultimos anos
ha mantenido unos resultados financieros muy buenos; sin embargo, cada vez hay
mads presion sobre los margenes y una mayor competencia de ofras cajas y
entidades financieras de fuera de la Comunidad Auténoma Vasca.

Hasta ahora, BBK ha superado con éxito estas amenazas del entorno. Por este motivo
quiere seguir figurando entre las cajas de ahorros espanolas con mejores resultados.
A continuacién planteamos una serie de preguntas para que quienes estudien el
caso puedan reflexionar y hacer un esfuerzo sintetizador de sus aspectos principales.

El sector de actividad

1. Analiza cudles son las caracteristicas principales del entorno del sector financiero
en la actualidad.

2. ¢ Cudles son las principales ventajas e inconvenientes que conlleva que los bancos
y las cajas puedan realizar las mismas operaciones, en el contexto de un mercado
abierto y con el propdsito de dirigirse a todo tipo de clientes?

Andlisis de la informacion del entorno y de la empresa

1. Plantea una matriz DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades)
para una entidad financiera, y compdarala con la presentada en el caso BBK.

2. (Qué oportunidades del entorno puede aprovechar BBK para el logro de sus

objetivos del Plan Director?

¢, Cudles son los puntos fuertes que debe potenciar esta entidad?

4, iDe qué forma intenta compensar BBK, segun lo presentado en el caso, la pérdida
de peso de los créditos hipotecarios?

©w

Estrategias corporativas

1. Segun tu opinidn, ¢ por qué estrategia de producto (diversificacion o
especializacion) se estd decantando BBK? ¢ Crees que es una estrategia
acertada?

2. ¢Qué tipo de configuracion geogrdafica tiene BBK? ¢ Cudles van a ser las
estrategias a seguir en el futuro?

Estrategias competitivas

1. ¢Cudl crees que es la estrategia competitiva predominante en BBK: diferenciacion
o liderazgo en costes?

2. ¢ Cudles crees que son los aspectos que marcan la diferenciacion del servicio
ofrecido por BBK?

3. ¢ Qué problemas puede encontrar BBK para seguir una estrategia de liderazgo en
costes? ¢ Qué tipo de costes son los que le suponen un mayor gasto?
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