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RESUMEN

El principal objetivo de este Trabajo Final de Grado (TFG) consiste en la elaboracion
de un Plan Estratégico acerca de la entidad financiera Caixa Popular-Caixa Rural
Cooperativa de Crédito Valenciana. Para ello, se pretende obtener, recopilar y analizar
toda la informacion significativa sobre la situacion actual de la entidad, asi como todo el
conjunto de estrategias que ha efectuado a lo largo de estos ultimos afos. Por otra parte,
se realizara una valoracion exhaustiva del andlisis interno y externo.

En el presente informe se expondran minuciosamente todas las dimensiones y
magnitudes que afectan al sector financiero, del mismo modo que la realizaciéon de un
andlisis interno que nos permita conocer con mas exactitud la entidad en cuestion.
Posteriormente, también se elaborard la formulacion, evaluacion y seleccién de
estrategias. Finalmente, se procedera a implementar mediante sus correspondientes
planes de accion aquellas estrategias que se consideren factibles y sean aceptadas por
los diferentes grupos de interés.
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ABSTRACT

The main objective of this Final Degree Project is to draw up a Strategic Plan for the
financial institution Caixa Popular-Caixa Rural Cooperativa de Crédito Valenciana. To
this end, the aim is to obtain, compile and analyse all the significant information on the
current situation of the entity, as well as the whole set of strategies that it has carried out
over the last few years. Furthermore, an exhaustive assessment of the internal and
external analysis will be carried out.

This report will detail all the dimensions and magnitudes that affect the financial sector,
as well as carrying out an internal analysis that will enable us to know the entity in
guestion more accurately. Subsequently, the formulation, evaluation and selection of
strategies will also be developed. Finally, the strategies considered feasible and
accepted by the various stakeholders will be implemented through their corresponding
action plans.
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CAPITULO |I: OBJETIVO, METODOLOGIA,
MOTIVACION Y JUSTIFICACION

1.1 Objetivo. (Resumen)

El principal objetivo de este Trabajo Final de Grado (TFG) consiste en la elaboracion de
un Plan Estratégico acerca de la entidad financiera Caixa Popular-Caixa Rural
Cooperativa de Crédito Valenciana. Para ello, se pretende obtener, recopilar y analizar
toda la informacion significativa sobre la situacion actual de la entidad, asi como todo el
conjunto de estrategias que ha efectuado a lo largo de estos ultimos afios. Por otra parte,
se realizara una valoracion exhaustiva del andlisis interno y externo.

En el presente informe se expondran minuciosamente todas las dimensiones y
magnitudes que afectan al sector financiero, del mismo modo que la realizacién de un
andlisis interno que nos permita conocer con mas exactitud la entidad en cuestion.
Posteriormente, también se elaborard la formulacion, evaluacién y seleccion de
estrategias. Finalmente, se procederd a implementar mediante sus correspondientes
planes de accién aquellas estrategias que se consideren factibles y sean aceptadas por
los diferentes grupos de interés.

1.2 Metodologia.

El siguiente informe presenta una estructura o metodologia dividida en ocho completos
blogues o capitulos.

Este Capitulo I, permite conocer las pretensiones a lograr con la elaboraciéon de esta
memoria.

El capitulo Il, muestra un extenso marco teorico, el cual proporcionara todos los
conceptos tedricos necesarios, para conseguir comprender sin ningan tipo de problema
los diferentes aspectos que se trataran a lo largo del informe.

El Capitulo 1ll, hace referencia a los antecedentes de la entidad analizada, es decir,
facilitara toda la informacion relacionada con su historia y origenes, sus valores y
filosofia etc.

Los siguientes bloques, los Capitulos IV y V, mostraran andlisis detallados tanto a nivel
externo como interno. Por una parte, el analisis externo constara del analisis del
Macroentorno y del Microentorno, y, por otra parte, el apartado VI presentara el analisis
interno de la entidad.

El resultado derivado de los analisis anteriores, el denominado y conocido analisis
DAFO(Debilidades-Amenazas-Fortalezas-Oportunidades), permitird desarrollar el

10
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Capitulo VI, donde se procederd a la Formulacion, Evaluacion y Seleccion de
Estrategias.

En el Capitulo VII, se elaboraran los planes de accion respectivos para las estrategias
elegidas en el apartado anterior. En esta etapa, se determinaran los pasos a seguir para
conseguir implementar correctamente la determinada estrategia.

En el dltimo apartado, se encuentra el Capitulo VIII, en dicho apartado se expondran
unas breves conclusiones extraidas de la elaboracion de todo el informe.

Para finalizar, también se ofrecera la bibliografia utilizada a lo largo del proyecto, asi
como un indice de las tablas, figuras, ilustraciones e imagenes gque se hayan visto.

1.3 Motivacion.

La elaboracion de este informe me ha brindado la posibilidad de poder implementar a
un caso real todos aquellos contenidos y conocimientos que he aprendido a lo largo del
Grado en Administracién y Direccién de Empresas que he cursado durante los Ultimos
cuatro afios.

En dicho informe, me centraré en el departamento de Direccién de Estrategia, puesto
que, durante el grado cursado, ha sido el &rea que mas interés me ha generado y el cuél
me resulta mas atractivo, por tanto, he considerado idéneo realizar este trabajo
académico focalizandome en ese departamento. No obstante, cabe mencionar que pese
a ser el &rea base de este informe, no se debe ni olvidar ni menospreciar el resto de los
departamentos que existen en una empresa, puesto que todos son esenciales y
cruciales para el correcto desarrollo de cualquier actividad empresarial.

La puesta en practica de los conocimientos aprendidos nos permitird observar la
verdadera dificultad de poder implementar todos los conceptos tedricos a la realidad, la
cual se encuentra en constante cambio y donde cualquier movimiento puede provocar
la obsolescencia de cualquier estrategia planteada por las empresas, pudiendo llegar a
dar lugar situaciones extremas que cuestionen incluso la propia supervivencia de éstas.

Por ultimo, destacar que, mediante la entrega de este informe, al igual que su posterior
presentacion al jurado, se nos concede el ansiado titulo de graduado. Por consiguiente,
se termina un ciclo cargado de valiosos conocimientos y experiencias que me han
permitido crecer como persona, teniendo una perspectiva completamente diferente
sobre el mundo empresarial y todo el entorno que lo rodea.

1.4 Justificacion.

El mundo actual se encuentra en constante cambio y movimiento, mas aun en los
ultimos afios donde ha habido un crecimiento exponencial de todo tipo de conocimientos
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desde cientificos hasta sociales, como la aparicion de las TIC, nuevas metodologias de
trabajo, nuevas formas de ver y afrontar la vida etc. Cada vez mas, parece que el tiempo
sucede muy deprisa y no llegamos a valorar con la importancia necesaria infinidad de
cosas o detalles que, aunque nos parezcan muy simples o “poca cosa” son necesarias
para nuestra forma de concebir la vida.

El mundo empresarial no es una excepcidén, y como consecuencia no se encuentra
exento de dichos cambios, tiene que estar siempre preparado para poder afrontarlos.
Para ello, todos los diferentes departamentos de las empresas deben trabajar
conjuntamente y con total trasparencia con el fin de adaptarse a dichos cambios. En el
mercado empresarial se apremia la rapidez de reaccion, por tanto, aquellas empresas
gue en todo momento estdn pendientes de su entorno e intentan anticiparse a las
nuevas tendencias o modificaciones, se convertirdn en empresas exitosas.

El &rea de Direccién Estratégica y Andlisis de Mercados, resultan indispensables para
poder anticipar dichos cambios, y con la cooperacion y coordinacion de los otros
departamentos, se desarrollan las estrategias a seguir por las empresas.

El @mbito de las entidades financieras y bancarias resulta muy interesante puesto que
son negocios existentes desde hace muchos siglos, sin embargo, presentan una
complejidad pasmosa de leyes regulatorias por parte de los gobiernos (en todas las
escalas), ademas de los bancos centrales. Hay que destacar que dichas entidades han
sabido evolucionar perfectamente a lo largo del tiempo, focalizandose y promocionando
actualmente la denominada banca a distancia o digital. Todo ello, ha sido posible a los
avances tecnoldgicos, facilitando a los clientes poder resolver sus dudas o problemas
sin tener la necesidad de acudir personalmente a las sucursales.

12
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO

Este segundo apartado pretende transmitir un doble propdsito para los lectores a los
cuales se dirige. Por una parte, intentar mostrar todo el extenso y complejo mundo que
envuelve el &mbito empresarial mediante una pequefa introduccion.

Y, por otra parte, servir como guia o soporte fundamental para entender correctamente
todos los conceptos relacionados con el Plan Estratégico el cual se desarrollara en el
presente informe.

Cabe destacar, que este apartado presenta un alto contenido teérico repleto de
conceptos empresariales muy vinculados al departamento estratégico. Por todo ello, se
hara referencia a economistas que desarrollaron las definiciones que actualmente se
consideran como estandarte dentro de este ambito.

2.1 Concepto de estrategia.

Se puede definir estrategia como un conjunto de acciones, pautas y técnicas
especificas que son creadas y disefiadas con el fin de tomar las decisiones correctas en
cada momento y asi llegar a lograr los objetivos deseados.

Las estrategias han estado presentes desde tiempos inmemoriales en la sociedad, un
claro ejemplo de ello, son las estrategias militares, donde los comandantes tomaban y
disefiaban planes de accidn para sorprender al rival y asi conseguir la victoria. El chino
Sun Tzu con su obra “El arte de la guerra” podria considerarse como el maximo
exponente dentro de dicho ambito.

Las estrategias se pueden incorporar en cualquier ambito de la vida. Y, por tanto, el
mundo empresarial no esta exento de ello.

La estrategia aplicada al mundo corporativo o empresarial comienza a surgir en los afios
60, evolucionando y adaptandose, dirigido por el departamento estratégico, el cual
considerara y valorara las mejores tomas de decisiones para la empresa. Existen
muchisimas definiciones propias de diferentes autores. Algunos de estos autores mas
reconocidos son Andrews, Chandler, Porter, Ansoff, Mintzberg o Johnson, Scholes y
Whittington.

Segun (Andrews, 1986) “estrategia es el patron de los objetivos, propdésitos o metas,
establecidas de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta o
quiere estar y qué clase de empresa es 0 quiere ser”.

Segun (Johnson, Scholes, & Whittington, 2006.) “estrategia es la direccion y el alcance
de una organizacion a largo plazo, y permite conseguir ventajas para la organizacion a
través de su configuracion de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las
necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de los consumidores”.
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Por consiguiente, no existe una Unica definicion llegando a considerar que la estrategia
se caracteriza por abarcar todas las dimensiones de la organizacién, con el fin de
conseguir la cooperacion de todos los departamentos pertenecientes a la empresa y
actuar como una unidad.

La estrategia permite a la empresa interactuar con el entorno que la rodea. Dicho
entorno se encuentra en constante cambio. En consecuencia, la organizacion debe
permanecer continuamente actualizada investigando todas las variables vy
condicionantes que le afectan, siempre intentando anticiparse a dichos cambios y
convertir las amenazas que se le presentan en oportunidades, a este hecho se le llama
comunmente como reto estratégico. Todas las decisiones tomadas por el departamento
estratégico estan centradas en la mejora de la competitividad de la empresa.

Se podria definir como una buena estrategia aquella que cumple con ciertos factores los
cuales se consideran esenciales. En primer lugar, el periodo de tiempo es un factor
fundamental, y como consecuencia, todas las decisiones estratégicas iran orientadas al
largo plazo para poder llegar a conseguir los objetivos. Por otra parte, la toma de las
decisiones estratégicas debe abarcar todos los ambitos de actividad de la organizacion.
Ademas, la aplicacién de la estrategia debe intentar conseguir una ventaja competitiva,
asi como identificar e interpretar todos los nuevos cambios que surjan en el entorno
empresarial. Por otro lado, la organizacion tendra que crecer y desarrollarse
aprovechando las competencias y los recursos disponibles. Finalmente, debera
gestionarse correctamente la filosofia y los valores de la organizacion que pueden llegar
a provocar dificultades para el correcto desarrollo de la estrategia en cuestion.

Las decisiones estratégicas se encuentran caracterizadas por diferentes puntos
fundamentales. Dichas caracteristicas son las siguientes:

Presentan una naturaleza muy compleja, dicha complejidad proviene de la gran
cantidad de variables tanto externas como internas a las que debe atender y tener en
cuenta, para asi, lograr obtener las metas y objetivos propuestos, algunas de las
principales variables son la naturaleza de los productos, mercados inestables, la
coordinacion de las actividades desarrolladas etc.

También, multitud de veces presentan una situacion de incertidumbre constante, ajena
a la organizacion debida a la continua evolucién y cambio de los gustos de los
consumidores, que, como consecuencia, desencadenara en la obligacién de las
organizaciones de mantenerse actualizadas para poder adaptarse a dichos cambios.

Las decisiones operativas se veran notablemente afectadas por las decisiones
estratégicas puesto que existe un estrecho nexo de unién entre la estrategia de caracter
general o global con los diversos recursos operativos. Existen diferentes motivos que
explican dicho nexo. Uno de ellos, es que la correcta toma de decisiones operativas
puede desembocar en una ventaja competitiva sobre los competidores. Y, por otro lado,
aunque las decisiones estratégicas estén bien desarrolladas y planteadas una mala
practica de los niveles mas bajos cabria la posibilidad de afectarlas e incluso
condenarlas al fracaso.
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Toda estrategia precisard un plan integrado donde todos los directivos de la
organizacién deberdn consensuar y precisar una estrategia comun donde creen una
sinergia que les posibilite actuar como una sola unidad permitiéndoles conseguir los
objetivos establecidos. Los directivos posiblemente también tendrdn que mantener
contacto con diversos grupos de interés (Proveedores, distribuidores, consumidores...).

Las decisiones estratégicas muchas veces conllevan cambios importantes en la
estructura de las organizaciones, dichos cambios podrian llegar a provocar serias
dificultades para la empresa, esto se puede deber a las diferencias surgidas del cambio
respecto a la historia, cultura y filosofia que ha seguido durante sus origenes.

2.2 Niveles de estrategia.

(Johnson, Scholes, & Whittington) identifican diferentes niveles estratégicos, mas
concretamente tres y se encuentran clasificados segun su importancia jerarquica dentro
de la organizacion. Cada nivel estratégico se encarga de definir y determinar aquellas
decisiones que se encuentran dentro de sus competencias y dmbitos de actividad.
Dichos niveles se observan en la siguiente ilustracion:

Estrategias

Competitivas

ILUSTRACION 1. NIVELES DE ESTRATEGIA. FUENTE: ELABORACION PROPIA
A PARTIR DE CAPO (2018)

Estrategias corporativas: son aquellas que se encuentran en el eslab6n mas elevado
de la piramide estratégica y se encargan del alcance global o general de una
organizacion, ademas de como conseguir afiadir valor a las diferentes partes (unidades
de negocio) de ésta. Estas decisiones estratégicas afectan a toda la organizacion y son
la base para todos los otros niveles estratégicos. Los ambitos de actividad de este nivel
estan relacionados con la mision, vision y objetivos de la empresa, la diversidad de las
unidades de negocio (UEN), los métodos de asignacién de los recursos entre los
diferentes departamentos, asi como la cobertura geogréfica.

Las direcciones de desarrollo forman parte de las estrategias corporativas siendo
unas de las decisiones més relevantes, y consisten en la determinacion de aquellas




PLAN
ESTRATEGICO

CAIXA POPULAR- CAIXA RURAL COOPERATIVA DE CREDITO VALENCIANA

actividades en las que competira, definiendo asi su campo de accién. Por tanto, se
pueden definir como las opciones estratégicas que una organizacion tiene disponibles
respecto a sus productos y su cobertura de mercado a partir de sus expectativas y
capacidad estratégica.

La matriz de Ansoff es la herramienta mas utilizada para la toma de direcciones de
desarrollo dado que permite identificar oportunidades para el crecimiento de la
organizacién mediante la relacion producto-mercado tanto nuevos como ya existentes.
Dicha matriz esta formada por un eje horizontal perteneciente a los mercados y un eje
vertical correspondiente a los productos.

En la siguiente ilustracion se puede observar la matriz de Ansoff donde se identifican
cuatro cuadrantes distintos.

| ACTUALES | NUEVOS |

DESARROLLO DE
ACTUALES| NUEVOS PRODUCTOS

NUEVOS DIVERSIFICACION

ILUSTRACION 2. MATRIZ DE ANSOFF. FUENTE: ELABORACION PROPIA A
PARTIR DE CAPO (2018)

- Penetracién de mercados: se encuentra ubicado en el cuadrante surgido de la
relaciéon de mercados y productos actuales. En esta opcion, las organizaciones
optan por proteger o consolidar su posicibn competitiva en los mercados y
productos actuales. El término consolidacion no conlleva la acciéon de
mantenerse en su lugar donde se encuentra, debido a que el entorno es
cambiante, por lo tanto, la consolidacién de la posicién podria conllevar cambios
importantes para poder adaptarse a las nuevas exigencias del mercado y seguir
manteniendo su posicién en el mercado.

- Desarrollo de nuevos productos: se encuentra ubicado en el cuadrante
surgido de la relacion mercados actuales y nuevos productos. En esta opcion,
las organizaciones apuestan por mantenerse en el mercado actual, pero por
contrapartida, se disponen a desarrollar nuevos productos con cualidades o
caracteristicas especificas nuevas que los diferencian de los demas productos
existentes. Estas nuevas cualidades pueden ser accesorias 0 sustanciales.
Asimismo, permiten optar por ampliar la gama de productos ya existentes.

- Desarrollo de mercados: se encuentra ubicado en el cuadrante surgido de la
relacion nuevos mercados y productos actuales. En esta opcién, la organizacion
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apuesta por introducir sus productos en nuevos mercados donde nunca ha
operado. La organizacion tiene la posibilidad de aprovechar sus capacidades y
recursos para introducirlos en estos nuevos mercados. Dichos mercados pueden
surgir de areas geogréficas desconocidas, funciones nuevas o diferentes
segmentos de mercado.

- Diversificacién: se encuentra ubicado en el cuadrante surgido de la relacién
mercados y productos nuevos. Esta opcién se considera la mas arriesgada
puesto que la organizacion opta por entrar en mercados desconocidos con
productos desconocidos y podria llegar a provocar grandes cambios en la
estructura de la organizacion. Existen dos tipos de diversificacion. Por una parte,
la diversificacién relacionada presenta una vinculacion de las nuevas
actividades con las ya existentes, pudiendo compartir recursos, tecnologia o la
propia distribucién y existen dos tipos de integracion, la vertical y la horizontal.
Y, por otra parte, la diversificacién no relacionada presenta la carencia total
de relacién con los productos y mercados ya existentes, reduciéndose la sinergia
solo al sector financiero o al mando directivo de la organizacion.

Estrategias competitivas o de neqgocio: son aquellas que se encuentran en el eslabén

intermedio de la pirdmide estratégica y son las encargadas de buscar la mejor manera
de competir para llegar a conseguir el éxito en los mercados donde la organizacion se
encuentra presente. Dichas decisiones estan fuertemente vinculadas a las Unidades
Estratégicas de Negocio (UEN). Por tanto, se debe estipular exhaustivamente la mejor
estrategia a seguir para cada UEN siempre con la finalidad de conseguir la mejor
posicién competitiva posible.

Una estrategia competitiva segun propias palabras de (Porter) consiste en “Emprender
acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion defendible en un sector, para
enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas competitivas y obtener un rendimiento superior
sobre la inversion de la empresa”.

Ademas, sefiala que existen tres estrategias competitivas genéricas las cuales se
pueden visualizar en la siguiente ilustracion:

COSTES BAJOS

| DIFERENCIACION

ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

SECTOR

ESTRATEGIA DE SEGMENTACION (ENFOQUE O NICHO)

BUSCANDO COSTES BUSCANDO DIFERENCIACION

SEGMENTO  |f

ILUSTRACION 3. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE PORTER. FUENTE:
ELABORACION PROPIA A PARTIR DE CAPO (2018)
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- Liderazgo en costes: esta estrategia consiste en obtener una ventaja
competitiva a partir de fabricar u ofrecer un producto o servicio de caracteristicas
similares con unos costes mas bajos que la competencia. Estos costes mas
bajos le permitiran a la organizacion reducir los precios finales, o si lo desea,
obtener mas beneficios por cada producto vendido o servicio prestado.

- Diferenciacion: esta estrategia consiste en que un producto o servicio de
caracteristicas comparables a las de otras organizaciones, sea percibido por los
consumidores como Unico. Como consecuencia directa de ser considerado
anico y diferente, los clientes estan dispuestos a pagar un precio mayor por
dichos productos o servicios, permitiéndole a la organizaciébn obtener una
ventaja competitiva respecto a sus competidores.

- Enfoque o Nicho: esta estrategia se basa en la especializacién por parte de la
organizacion en un segmento concreto. Dicha estrategia es bastante utilizada
por empresas pequefas que no tienen los recursos necesarios para abarcar el
mercado de masas. Una vez centrado en el nicho elegido, deberan decidir si
adoptar la estrategia de liderazgo en costes, o por contrapartida, la de
diferenciacion presentando las mismas ventajas o inconvenientes que en las
estrategias anteriores pero reducidas a un segmento determinado.

Estrateqgias operativas o funcionales: son aquellas que se encuentran en el eslabén

mas bajo de la pirdmide estratégica y son las encargadas de precisar las pautas que
muestren como se deben aplicar las capacidades y recursos en cada area funcional de
la organizacion con el fin de dar soporte a las ventajas competitivas y aumentar al
méaximo la productividad. Es fundamental que estas estrategias sean disefiadas y
aplicadas correctamente puesto que una mala gestién de éstas podria conllevar al
fracaso los niveles estratégicos superiores.

2.3 Objetivos y valores de la empresa.

Toda organizacién esta formada por unos valores corporativos que la conforman. Estos
valores se definen como todo el conjunto de principios que sirven como guia de
actuacion de la organizacion con la finalidad de obtener sus objetivos. Se encargan de
responder a preguntas como ¢Quiénes son?, ¢(Qué representan?, ¢Qué quieren
conseguir? o ¢, Como tratan de conseguirlo?. Como consecuencia, son esenciales para
gue una organizacion pueda llegar a tener éxito.
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Existen diferentes conceptos clave que sirven como guia para la actuacion de la
organizacion. Son conceptos distintos entre si, sin embargo, mantienen una relacion
muy estrecha, por tanto, se tienen que analizar y visualizar de forma conjunta. Dichos
conceptos son mision, vision y objetivos.

La misién es una declaraciéon de la direccion donde informa del propdsito global de la
organizacion. Dicha declaracion debe ser personalizada puesto que representa la
identidad y la razén de ser de cada organizacién. Los integrantes de la empresa tienen
el deber de conocerla dado que es el principal componente identificador de la filosofia
empresarial y factor de union de todos ellos. La mision se debe establecer con la idea
del largo plazo, sin embargo, tiene que evolucionar al igual que las otras partes de dicha
organizacion adaptandose al cambio constante del entorno que la rodea mostrando asi
cierto grado de dinamismo. En el caso de que una organizacion presente diferentes
unidades estratégicas de negocio debera establecer unos principios comunes o, por el
contrario, establecer misiones diferentes para cada unidad de negocio.

Existen unas variables que ayudan a identificar la misiébn de una empresa. Estas
variables son las siguientes:

La definicion del campo de actividad de la empresa la cual se basa en los negocios
gue tiene activos actualmente o en los negocios que tiene previsto interactuar en el
futuro.

La identificacion de las capacidades esenciales de la empresa la cual permite
identificar la manera de competir en los distintos mercados en los que opera.

La visién hace alusién a la situacion futura deseada por una organizacion, siempre
desde una perspectiva realista. Debe ir en consonancia con la misién, pudiendo
modificar ésta para llegar a disefiar la situacién o escenario en el que se encontrara la
organizacién en un futuro a través de la representacién de sus rasgos esenciales en el
largo plazo. No es recomendable establecer un horizonte temporal inferior a los 5-10
afios. Cualidades como la creatividad o el instinto pueden llegar a ser muy utiles en la
elaboracion o formulacion de la vision.

La vision presenta tres caracteristicas fundamentales las cuales son:

Incorporar la idea profunda de triunfo, el proposito esencial se basa en conseguir
unas metas y aspiraciones ambiciosas en un futuro deseado por la organizacion.

Ser estable a lo largo del tiempo, el propédsito se deberia plantear a largo plazo, a
pesar de desconocer de forma precisa los patrones a seguir para llegar a obtenerlo,
siempre desde una perspectiva coherente.

Merecer el esfuerzo y el compromiso del personal en su consecucion, dicho
propésito debe valer el sacrificio basado en la colaboracion de todos los integrantes de
la organizacion, proporcionandoles a éstos una sensacion de satisfaccion.
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Los objetivos estratégicos se pueden definir como declaraciones especificas de unos
determinados resultados los cuales se pretenden obtener. Estos se encuentran
condicionados por la mision y la vision de la organizacion y presentan diferentes
funciones como guiar, impulsar y dirigir las diferentes acciones y decisiones de la
organizacién. También, deben suministrar un control y una evaluacién de las
decisiones y resultados obtenidos. Asimismo, tienen que proporcionar una motivacioén
a los integrantes de la organizacibn mediante el conocimiento, la comprensién y
aprobacién de sus metas, desarrollando su participacion. Finalmente, deberian de
transmitir a los grupos de interés las pretensiones de la organizacion.

Ademas, los objetivos deben de poseer ciertos requisitos o cualidades. Dichos requisitos
son los siguientes:

-Claros y especificos, es decir, los integrantes de la organizacién deberian entender
cuales son estos objetivos y que beneficios reportarian.

-Realistas y desafiantes, los objetivos tienen que ser alcanzables siempre con un cierto
grado de dificultad, puesto que en caso de que fueran inalcanzables o demasiado faciles
desmotivarian al personal.

-Medibles, se necesita de algun indicador que proporcione una evaluacion del
cumplimiento de estos objetivos.

-Sustentados sobre supuestos, requieren una estructuracién en base de escenarios
considerados en el andlisis estratégico.

-Empezar con un verbo de accién, se recomienda utilizar verbos como aumentar,
maximizar, disminuir etc.

2.4 Etica empresarial, Gobierno corporativo y Responsabilidad
Social.

Toda organizacién al igual que persona posee una serie de valores y principios éticos
los cuales describen la forma de ser e interactuar en la sociedad, por ello, existe la ética
empresarial.

La ética empresarial se puede definir como todo el conjunto de fundamentos, principios
o valores morales que caracterizan o reflejan la cultura de una organizacion. Por tanto,
la organizacion debe encargarse de que los trabajadores en su totalidad compartan y
lleven a cabo estos principios.

Respecto al gobierno corporativo destacar que especifica a que publico va dirigido,
ademas de que decisiones debe tomar referente a los objetivos, preferencias y
propositos de la organizacion. La figura del gobierno corporativo esta cobrando especial
relevancia en el ambito empresarial por dos motivos fundamentales. Por una parte,
establece la separacion de la propiedad de la organizacién con su respectiva direccion,
constituyendo asi una cadena de mando, la cual se compone de todas las partes que
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presentan una influencia en los objetivos organizativos. Y, por otra parte, cada vez mas,
las organizaciones deben responder y atender a ciertos grupos de interés en los que se
podria incluir la poblacion general, ademéas de los propietarios y directivos de dicha
organizacion.

Actualmente la responsabilidad social corporativa (RSC) es muy utilizada por las
organizaciones las cuales aparte de conseguir sus propdésitos estratégicos y
econOémicos, optan por implicarse y contribuir a la sociedad.

Segun (Carroll, 1983) “La RSE O RSC implica la realizacion de un negocio de manera
que sea econdmicamente rentable, respetuoso con la ley, ético y solidario. Por tanto,
ser socialmente responsable, significa rentabilidad y la obediencia a la ley son ante todo
las condicionantes para debatir la ética de la empresa y el grado en el que se apoya a
la sociedad, con las contribuciones de dinero, tiempo y talento”.

Posteriormente, en (1991), Carroll desarrollé la denominada pirdmide de la
Responsabilidad Social Corporativa la cual se observa en la siguiente ilustracion:

esponsabilidades
Filintropicas

Ser buen cindadano

Responsabilidades Eticas

Ser ético

Responsabilidades Economicas
Ser rentable

ILUSTRACION 4. PIRAMIDE DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL. FUENTE:
ELABORACION PROPIA A PARTIR DE CARROLL 1991

Dicha piramide se divide en cuatro responsabilidades diferentes. En primer lugar, se
sitian las responsabilidades econémicas, puesto que la consecucién de éstas son
fundamentales para que una organizacion perdure en el tiempo.

En segundo lugar, se encuentran las responsabilidades legales, dichas
responsabilidades conforman los principios legales que las empresas deben cumplir.

En tercer lugar, estan las responsabilidades éticas las cuales son aquellas que
implican la colaboracion de las organizaciones en causas sociales las cuales no se
encuentran establecidas en la ley.

Por dltimo, las responsabilidades voluntarias, éstas se sitian en el eslab6n mas
elevado de la piramide y recogen todos aquellos comportamientos que involucran las
contribuciones de las empresas aportando incluso recursos econémicos con el objetivo
de mejorar las condiciones de vida de la sociedad.
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La responsabilidad social corporativa (RSC) desde sus inicios se ha visto afectada por
multitud de opiniones diferentes presentando partidarios y detractores.

Algunos de los autores mas reconocidos que se han mostrado partidarios de la RSC
son Samuelson o Drucker, también Porter y Kramer los cuales consideran que la
responsabilidad social puede conllevar nuevas oportunidades. Por el contrario, Milton
Friedman fue uno de los economistas mas criticos con la responsabilidad social
corporativa provocando una oleada de reproches a su vision. Por otra parte, Mintzberg
se posiciona entre las opiniones de Friedman y Drucker.

2.5 El proceso de la Direccion Estratégica.

La direccion estratégica se puede describir como la parte de la direccion de una
organizacion la cual tiene como objetivo fundamental elaborar y formular estrategias
para su posterior puesta en practica. Existen numerosas definiciones propias de autores
relevantes.

Segun (Chandler, 1962), la direccién estratégica “es la definicion de las metas y
objetivos a largo plazo de una empresa y la adopcion de acciones y asignacion de
recursos que resultan necesarios para conseguir estos objetivos”.

Segun los autores (Johnson, Scholes, & Whittington, 2006.) “La direccion estratégica
incluye la comprension de la posicion estratégica de una organizacion, las elecciones
estratégicas para el futuro y la conversion de la estrategia en accion”.

Estos ultimos autores sefialan que existen unos retos estratégicos divididos en tres
grandes bloques los cuales la direccion debe abordar. En primer lugar, la prevencion
de la desviacion de la estrategia explica la dificultad que presentan algunas
organizaciones puesto que no son capaces de orientar correctamente su posicion
estratégica acarreando una pérdida de rendimiento. En segundo lugar, la necesidad de
comprender y abordar las cuestiones contemporaneas, los factores mas relevantes
son la internacionalizacion, el comercio electrénico, la relaciéon
conocimiento/aprendizaje y la alteracién de los objetivos y propdsitos de la organizacion.
Finalmente, la ventaja de ver la estrategia desde distintos prismas, muestran las
diferentes maneras de analizar asuntos vinculados al desarrollo de las estrategias.
Existen tres maneras distintas las cuales son estrategia como disefio, como experiencia
y como ideas.

Los autores (Guerras Martin & Navas Lépez) exponen que el proceso de la Direccion
Estratégica se encuentra conformado por tres extensos y profundos elementos o fases.
En la siguiente ilustracion se puede observar la division de dicho proceso:
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ILUSTRACION 5. PROCESO DE LA DIRECCION ESTRATEGICA. FUENTE: GUERRAS Y NAVAS (2016)

La primera fase del proceso de la Direccion Estratégica hace referencia a la posicion
estratégica o0 mas comunmente conocida como el Analisis Estratégico. Por ello, el
andlisis estratégico se encarga de identificar y determinar el efecto de diferentes
elementos en la organizacion. Estos elementos son el entorno que la rodea, sus
capacidades estratégicas a través de los recursos y competencias, ademas de las
influencias y expectativas generadas por las partes interesadas (Stakeholders).
Posteriormente, se podra elaborar un diagndstico de la situacion para su evaluacion.

El elemento entorno constituye un marco amplio y complejo que rodea a las
organizaciones en todos los ambitos. Dependiendo de las caracteristicas propias y
mercados en los que la empresa opere afectara en mayor o menor medida a ésta. Al
estar compuesto por infinidad de variables, por consiguiente, resulta poco realista poder
identificar todas las variables existentes, sin embargo, cada organizacion formulara una
visibn externa mediante el andlisis y comprension de todas aquellas variables que
tengan un impacto considerable para la organizacion, permitiéndole asi poder identificar
las amenazas y oportunidades del entorno.

La capacidad estratégica de una organizacion a través de los recursos y
competencias tiene como objetivo proporcionar una visién interna de ésta. La
realizacion de este estudio permite reflexionar y tener conocimiento sobre los puntos
fuertes y débiles de la organizacién, es decir, conocer sus fortalezas y debilidades como
por ejemplo ventajas y desventajas. La obtencion de esta vision habitualmente proviene
de la combinacion de todos los recursos y los altos niveles de competencia de la
organizacion.

Finalmente, las expectativas de las partes interesadas (Stakeholders) poseen una
notable influencia en los propésitos de la organizacion. Como consecuencia, el gobierno
corporativo deber& determinar cuales son los stakeholders prioritarios dependiendo de
su nivel de poder, por ello, establecera un orden de prioridad. La cultura organizativa
también influira en las estrategias de la organizacion.
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El segundo bloque corresponde a las elecciones estratégicas o Formulacion de
Estrategias. La direccion estratégica formulard estrategias empresariales a partir del
analisis estratégico realizado anteriormente. Dicho analisis estratégico le permitira
matizar sus fortalezas y mermar sus debilidades con el objetivo de afrontar las
amenazas y aprovechar y explotar las oportunidades del entorno. La direccién debera
formular diferentes estrategias posibles en virtud de las diferentes situaciones o
escenarios que se le pueden presentar. Por consiguiente, esta fase esta formada por
tres partes.

Primeramente, la Generacién de opciones estratégicas la cual consiste en formular
diferentes estrategias alternativas, en multitud de ocasiones los directivos eligen la mas
fundamental, sin embargo, a veces las estrategias idoneas no se corresponden con
esta.

Seguidamente, se procede a la evaluacion de las opciones estratégicas, por la cual,
mediante un analisis exhaustivo se pretende conocer las ventajas e inconvenientes que
nos puede proporcionar dichas estrategias.

Finalmente, tiene lugar la seleccion de estrategias donde el criterio de los directivos
entra en juego puesto que deben elegir la estrategia o estrategias pertinentes. Cabe
destacar que cada estrategia proporcionara unas determinadas ventajas y desventajas.

Por ultimo, se encuentra la Implantacion y Control de Estrategias o estrategia en
accion. Esta es la ultima fase de la direccién estratégica, y se puede definir como el
conjunto de decisiones y actividades que se requieren para que una estrategia pueda
efectuarse. Esta fase tiene la misma relevancia e importancia que la fase anterior, la
formulacién de estrategias, puesto que mientras la formulacion determina qué debe
hacerse, la implantacion determina cdmo debe hacerse. Por consiguiente, una mala
formulacion al igual que una mala implantacion y control puede desembocar la estrategia
al fracaso, por contrapartida, si las dos fases se realizan correctamente, la estrategia
tiene muchas posibilidades de que se convierta en exitosa.

Toda direccién estratégica requiere de una planificacién estratégica debido a que
ésta es el proceso de formalizacion de la direccién estratégica de una organizacion.
Conlleva la representacion en planes de todas aquellas decisiones y elementos que se
constituyen en el proceso de la direccion estratégica. Asi pues, es la herramienta mas
importante de la direccion de la organizacion para concebir un futuro deseado y elaborar
los procedimientos y alternativas necesarias para poder alcanzarlo.

La planificacion estratégica se puede describir como el proceso que estipula las
importantes directrices, permitiendo a la organizacion mejorar, reformar, rectificar o
acomodar su posicion competitiva.

La planificacion estratégica presenta ciertas ventajas que la convierten en la herramienta
imprescindible en la direccion estratégica, dichas ventajas son las siguientes:

- Requiere una vigilancia mas sisteméatica del entorno.
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- Permite unificar la orientacion de la organizacion mediante una actuacién sistematica
y formal.

- Supone la introduccién de disciplina a largo plazo para poder llegar a alcanzar los
objetivos.

- Incrementa la capacidad de reaccion de la organizacion respecto a los posibles
imprevistos del entorno.

- Proporciona una vision integral de la organizacion la cual incorpora los problemas de
las fases de la direccion estratégica.

- Exige entre los directivos razonar, meditar, entender y negociar para solucionar los
problemas.

- Admite la colaboracion y participacion de todos los integrantes de la organizacién en
las decisiones.

A patrtir de la planificacion estratégica, surge el denominado Plan Estratégico. El Plan
Estratégico es considerado como el Plan maestro puesto que, en él, la direccion retne
todas las decisiones estratégicas que ha adoptado en la actualidad, con el fin de que,
en los siguientes afios, la organizacion logre ser competitiva permitiéndole satisfacer las
necesidades y expectativas de las partes interesadas.

En el Plan Estratégico se pueden observar diferentes niveles.

Primeramente, el nivel corporativo, el cual se encarga de detallar la misién y vision de
la organizacion, el analisis estratégico global y el campo de actividad de la organizaciéon
mediante decisiones expansivas, de diversificacion, crecimiento externo, interno...

Seguidamente, el nivel de negocio, donde se va a definir el posicionamiento competitivo
de las respectivas UEN permitiendo la posibilidad de obtener una VC sostenible y un
andlisis estratégico a nivel de negocio para elaborar la estrategia competitiva mas
apropiada.

Finalmente, el nivel funcional, el cual permite determinar los requerimientos y
necesidades formales que precisan las estrategias corporativas y de negocio de las
diferentes areas operativas de la organizacion.

Referente al Plan Estratégico se deben enfatizar ciertos matices. La idea de la
elaboracion de dicho plan se debe manifestar de la alta direccién de la organizacion.
Resulta esencial la participacion y supervisién de un experto para que dicho plan sea
coherente y correcto. La vision empresarial y las ideas del empresario (estrategia como
ideas) deben de presentar coherencia para lograr el éxito del negocio (estrategia como
disefio). Una planificacion correctamente gestionada y coordinada entre los directivos y
el experto aumentara considerablemente las probabilidades de éxito. Para la puesta en
marcha del plan, resulta esencia y fundamental la participacion de todos los integrantes
de la organizacion.
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Para finalizar, enfatizar que el propdsito fundamental de este segundo capitulo consiste
en proporcionar al lector los conocimientos teéricos necesarios para poder entender sin
mayores dificultades la realizacion del presente Plan Estratégico.
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CAPITULO Il ANTECEDENTES

Este apartado expone y muestra la informacion correspondiente a la entidad financiera
elegida para su detallado andlisis, Caixa Popular Cooperativa de Crédito Valenciana.

En primer lugar, se muestra un breve contexto de la situacién actual, mostrando donde
se encuentra Caixa Popular respecto a las demas entidades financieras valencianas.

En segundo lugar, se presenta la historia de Caixa Popular, comenzando por sus
humildes origenes, su finalidad, asi como algunos datos de interés de la entidad
relacionados con su sede, oficinas, trabajadores etc.

Seguidamente, se hace hincapié en su modelo de entidad, la cooperativa, donde se
detallan las caracteristicas de dicho modelo de entidad, las leyes regulatorias a las que
estan sujetas, sus diferentes tipos y variantes y asimismo su cuota de representacion
en las entidades crediticias en Espafia y Europa.

Posteriormente, se muestra y explica la asociacion de cajas rurales a la que pertenece,
ademas de las sociedades participadas que proporcionan un apoyo a las entidades
pertenecientes a la asociacion.

A continuacion, se exhibe la orientacion estratégica seguida por la entidad a lo largo del
tiempo, con ejemplos de las campafias adoptadas méas recientemente.

Finalmente, se expone su mision, visién y todo el conjunto de valores y responsabilidad
social que conforman dicha entidad.

3.1 Contexto actual.

Caixa Popular es desde hace muchos afios un referente en las entidades financieras
valencianas. Mas si cabe alin, después de la crisis financiera de 2008 desencadenada
por la caida de Lehmans Brothers.

Esta profunda crisis arrastré a multitud de bancos y cajas a ser absorbidas y fusionadas
por otras entidades de crédito o rescatadas por los bancos centrales. Algunos de estos
casos en valencia fueron la CAM (Caja de Ahorros del Mediterraneo) absorbida por el
Banc Sabadell en 2013, el Banco de Valencia absorbida por CaixaBank en 2013 y
Bancaja fusionada con Caja Madrid y otras cajas menores en 2012, ademas de un
posterior rescate por parte del banco central.

Por tanto, Caixa Popular se ha convertido en la entidad financiera valenciana por
excelencia.
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3.2 Historia Caixa Popular.

Caixa Popular tiene su origen en 1978 por el grupo cooperativista COVIPO-Cooperativa
de Viviendas Populares. Surge de la idea de dar un servicio de financiacién tanto a las
familias, las empresas, los pequefios comercios, las instituciones y las asociaciones y
cooperativas, tomando este ultimo, como modelo de entidad.

Cabe hacer hincapié que Caixa Popular presenta alianzas y convenios con las
cooperativas valencianas mas importantes de los distintos sectores predominantes de
la economia valenciana como consumo, vidrio, textil, juguetes, ceramica, ensefianza,
viviendas entre otros. Alguna de estas grandes empresas cooperativistas es Consum
supermercados.

La sede central de Caixa Popular se sitia en Avenida Juan de la Cierva 9, en el Parque
Tecnologico de Paterna, Valencia. Actualmente, cuenta con 75 sucursales bancarias,
todas ellas en la provincia de Valencia a excepcién de las oficinas situadas en las
localidades de Ibi y Alcoy. Tiene una plantilla de 369 trabajadores y cuenta con mas de
205.000 clientes.

Destacar que mientras por lo general las entidades financieras cierran sucursales en
distintos pueblos y ciudades, disminuyendo asi su prestacion de servicios
personalizados, Caixa Popular opta por la tendencia opuesta, es decir, apuesta por abrir
nuevas sucursales y expandiéndose cada vez mas en la provincia de Alicante. Esto
puede interpretarse como una declaracion de intenciones, mostrando a la poblacién
valenciana que Caixa Popular se trata de una entidad de crédito solvente y cercana, que
se manifiesta y apuesta por dar el mejor servicio personalizado a sus clientes.

IMAGEN 1. SEDE CAIXA POPULAR

3.3 Cooperativa como modelo de entidad.

Como bien se ha hecho mencion anteriormente, Caixa Popular es una entidad financiera
diferente a la gran mayoria, esto se debe a sus fuertes valores y su filosofia de trabajo,
asi como a su tipologia de sociedad.
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Desde sus inicios, optd por una sociedad cooperativa de crédito. Segun la ley 13/1989
del Boletin Oficial de Estado “Las cooperativas de crédito son sociedades mercantiles,
cuyo objeto social es servir a las necesidades financieras de sus socios y de terceros
mediante el ejercicio de las actividades propias de las entidades de crédito”.

Al estar las cooperativas de crédito sujetas a la ley mencionada, actian como las demas
entidades financieras, sin embargo, presentan la diferencia de que éstas presentan una
vinculacién a funciones sociales y de ambito local. Por tanto, las cooperativas de crédito
conceden préstamos y ayudas a sociedades de ambito local o regional.

Existen diferentes tipos de cooperativas de crédito, aunque las mas conocidas y
utilizadas son principalmente dos.

Las Cooperativas de Crédito Agricola o las conocidas “Cajas Rurales”, dichas
sociedades estan caracterizadas por una naturaleza rural, tanto a nivel local, regional,
provincial o autonémico incluso nacional. Su principal funcién es la financiacién de las
actividades consideradas como vida rural.

Las Cooperativas de Crédito no Agrarias, a diferencia de las anteriores, poseen una
naturaleza industrial y no rural. Su actividad principal es conceder financiacion a todas
aquellas actividades de indole industrial y urbana. Dentro de este tipo de cooperativas,
se encuentran asociaciones de ingenieros, arquitectos entre otros.

Las cooperativas de crédito presentan unas caracteristicas especificas. Las principales
caracteristicas entre otras son las siguientes:

Presentan una denominacién social completamente diferente a los bancos, puesto que
segun el reglamento de la ley por las que se encuentran legisladas, deben contener la
abreviatura Coop de Crédito.

Se encuentran constituidas por la asociacion libre de las personas y su incorporaciéon y
su salida de la cooperativa es voluntaria.

La estructura empleada para el funcionamiento y control de la sociedad es de caracter
democratica.

Los beneficios obtenidos al final de un determinado ejercicio se reparten entre los
socios, unos fondos obligatorios, otros voluntarios, y ademas se destinan a fondos para
promocionar actividades sociales.

También hay que destacar, que presentan un fuerte compromiso social, siendo esta
caracteristica una de sus sefias mas reconocibles. De esta manera, dan a conocer a la
poblacién en general como estan involucradas en aspectos sociales. Por consiguiente,
participan en actos y actividades siendo patrocinadores, colaboradores etc.

En la actualidad, representan entorno un 6% de cuota de mercado de los créditos y
depésitos de Espafia, sin embargo, en paises europeos como Francia, Alemania, Suiza,
Holanda entre otros, llegan a representar entorno un 20-30%.
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3.4 Caja rural (Asociacion de cajas rurales).

Caixa Popular forma parte de la asociacién espafiola de cajas rurales mas comunmente
conocida como “Caja Rural” o “AECC”. Esta asociacion surgiéo en 1989 y estaba
conformada inicialmente por 23 Cajas Rurales.

GRUPO CAJA RURAL

IMAGEN 2. LOGO GRUPO CAJA RURAL

Actualmente, la conforman 29 entidades de crédito, méas de 2.380 oficinas, mas de 8.400
trabajadores, 65.051 millones de euros en activos representando un volumen total de
dichos activos del 54% y, ademas, posee unos fondos propios entorno unos 5.100
millones de euros. Por todo ello, es considerada como la mayor asociacion de
cooperativas crediticias de todo el pais.

Los principales fines de esta asociacion consisten en dar confianza y seguridad a la
sociedad en las cajas rurales, dar representacibn y promocién antes las
administraciones, fomentar la cooperacién de recursos, desarrollo de principios éticos y
garantizar la solvencia de estas, o fomentar la creacion y adhesién de nuevas empresas
al proyecto entre otros.

La lista de cajas rurales pertenecientes a dicha asociacién son las siguientes:
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TABLA 1. CAJAS PERTENECIENTES AL GRUPO CAJA RURAL. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

GRUPO CAJA RURAL (ASOCIACION CAJAS RURALES)

Caja Rural de Albal

Caja Rural San José de Alcora
Caja Rural de Algemesi

Caja Rural San José de Almassora
Caja Rural de Aragon

Caja Rural de Asturias

Ruralnostra

Cajaviva

Caja Rural de Casas Ibafiez

Caja Rural Central

Caja Rural San Isidro de les Coves de
Vinroma

Caja Rural de Extremadura

Caja Rural Gallega

Globalcaja

Caja Rural de Jaén

Caixa Rural de L'Alcudia

Caja Rural de Navarra

Caja Rural Nuestra Sefiora de la

Esperanza de Onda

Caixa Popular

Caja Rural Regional San Agustin
Caja Rural de Salamanca

Caja Rural de Soria

Caja Rural del Sur

Cajasiete

Caja Rural de Teruel

- Caja Rural de Gij6n

. - Caja Rural de Villamalea
- Caja Rural de Granada

- Caja Rural de Zamora

La agrupacion Caja Rural, también cuenta con el soporte de sociedades participadas,
que les permiten desenvolver sus actividades. Dichas sociedades participadas son las
siguientes:

El Banco Cooperativo Espafiol. Su fundacién se remonta a 1990, con el objetivo de
ejercer como banco central para las Cajas Rurales. Su sede se encuentra en la ciudad
de Madrid, y se encuentra compuesto principalmente por 29 cajas rurales, ademas de
uno de los bancos més importantes de toda Alemania, el DZ Bank AG, el cual, a su vez,
esta participado por alrededor de 900 cooperativas crediticias de dicho pais.

BANCO
C®PERATIVO

ESPANOL

IMAGEN 3. LOGO BANCO COOPERATIVO ESPANOL

Rural Servicios Informéaticos. Rural Servicios Informaticos también conocido por sus
siglas RSI, fue creada en 1986 por un pequefio conjunto de cajas rurales, con el claro
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objetivo de poder compartir sus sistemas informaticos y de gestion. Por tanto, su fin es
la centralizacién de dichos sistemas de software que permitan a todas las entidades
poder desarrollar sus actividades, sin que éstas tengan que preocuparse personalmente
de los distintos problemas que puedan surgir mientras realizan sus tareas.

IMAGEN 4. LOGO RURAL SERVICIOS INFORMATICOS

Seguros RGA. Es la compaiiia de seguros de la asociacién de cajas rurales, y al igual
que el RSI, fue creada en 1986. Se encuentra vinculada al departamento de Banca
Seguros de las cooperativas crediticias y se encuentra compuesta por cuatro entidades
aseguradoras las cuales son las siguientes: RGA Seguros Generales Rural. S.A., RGA
Rural Pensiones S.A., RGA Rural Vida S.A. y RGA Mediacién Operador de Banca-
Seguros Vinculado.

SEGUROS

G

IMAGEN 5. LOGO SEGUROS RGA

3.5 Estrategias tomadas por la entidad.

En este apartado se hace hincapié en la evolucion e historia que la entidad ha tomado
desde sus humildes origenes, consiguiendo asi desarrollar y potenciar sus estrategias
que le han permitido llegar donde se encuentra actualmente.

Desde sus inicios Caixa Popular se ha inclinado por caracterizarse como un modelo de
banca distinto a la mayoria. Para llegar a conseguirlo aposté fuertemente por sus valores
y filosofia empresarial, ademas de seguir la estrategia de diferenciacion segmentada.

Mediante la diferenciacion segmentada ha conseguido crecer y ser considerada como
una entidad financiera percibida por los clientes como Unica. Sus principales virtudes o
cualidades para poder llegar a ser percibida como Unica o muy particular son sus valores
y filosofia. Dicha filosofia y valores representan la relacion humana vinculada a la
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cercania, confianza, profesionalidad y dedicacion a los clientes y la implicacion en la
sociedad valenciana en todas sus vertientes como educacion, deporte, esfuerzo o el
medio ambiente. Todos estos valores son compartidos por los clientes, llegando a
conseguir una fuerte relacion emocional con ellos.

La estrategia actual que estd ejecutando se denomina “Reinventar-se 2020”. Esta
estrategia tiene como objetivo llevar a término la transformacién digital. Todo ello, sin
dejar de mantener un crecimiento orgénico y sostenible.

La digitalizacién bancaria es una de las prioridades de todas las entidades, puesto que
les presenta una forma completamente nueva de competir y, con el paso del tiempo, si
no se efectla, puede llegar a provocar la denominada “obsolescencia”. Sin embargo,
este proceso es muy complejo y presenta una serie de factores a los cuales hay que
prestar mucha atencién y cuidado. Algunos de estos factores mas destacados son el
requerimiento de financiacién e inversion, el cumplimiento de leyes regulatorias, la
correcta coordinacion de todos los departamentos, la creacion de productos financieros
nuevos o la automatizacion de procesos como la conectividad, la rapidez de respuesta
entre otros.

Para poder ser percibida como una entidad diferente lleva a cabo campafias donde
muestra sus valores y principios que la diferencian de las deméas entidades financieras.

La campafa efectuada en los ultimos afios, nombrada “La banca que et toca” (La
banca que te llega), apela a las emociones y sentimientos que surgen de la complicidad
y compromiso de la entidad con los clientes con el fin de que éstos puedan llegar a
conseguir sus objetivos, siempre eso si, sin renunciar a sus valores y principios que la
conforman. También opta por remodelar y abrir nuevas sucursales bancarias, al
contrario que las otras entidades bancarias que cierran oficinas. Todas estas acciones
permiten mantener una relacion de implicacién y confianza con los clientes.

Actualmente esta llevando a cabo una nueva campafia, surgida hace muy poco como
consecuencia de la pandemia provocada por el COVID-19 llamada “On toca estar”
(Donde hay que estar). En dicha campafia la entidad se ha puesto en marcha para poder
ofrecer soluciones y facilidades a los clientes que, por motivos derivados por la
pandemia, atraviesan unos momentos dificiles y de incertidumbre sobre su futuro. Para
poder ayudar a dichos clientes, ofrece lineas de financiacion, tanto para empresas como
particulares, adelantos en el cobro de pensiones o prestaciones de desempleo,
donacion de un dia de salario de los trabajadores a hospitales, entre otras medidas.
Todo ello, con el objetivo de reducir las dificultades surgidas por la pandemia.

Por todo esto, se puede observar que desde sus inicios ha optado por tomar la
diferenciacion segmentada como estrategia de negocio.
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3.6 Mision, vision y valores de la empresa.

Segun la propia web de Caixa Popular, su mision es clara y concisa “A través de una
gestion fuertemente profesionalizada aplicando los Valores del Cooperativismo de
Trabajo, tener una influencia creciente en la Sociedad Valenciana para participar en su
transformacion y mejora”.

La vision de Caixa Popular se podria definir como “A través de una gestion fuertemente
profesionalizada aplicando los Valores del Cooperativismo de Trabajo, llegar a ser el
maximo exponente y representante de la Sociedad Valenciana para conseguir su
potencializacién y excelencia en todos sus ambitos.

Caixa Popular presenta unos valores muy marcados y estipulados, siendo éstos los
pilares béasicos de su filosofia de entidad. Dichos pilares fundamentales que la
diferencian notoriamente de su competencia son los siguientes:

- Cooperativa de Trabajo Asociado.

- Estimulacion y apoyo del Asociacionismo.

- Creencia en la lgualdad de las Personas.

- Profesionalizacion y personalizacion del Servicio al Cliente.
- Solidaridad

- Concienciacién e implicacion con el medio ambiente.

- Concienciacion e implicacién con la Sociedad Valenciana

- Concienciacién e implicaciéon con la Educacién y Formacion.
- Arraigo a nuestras localidades.

3.7 Gobierno corporativo y responsabilidad social corporativa.

Caixa Popular posee una estrategia del gobierno corporativo constituida por cuatro
pilares basicos.

1. “Las directrices sobre gobierno interno del Banco de Espana (Eurosistema)”.

2. “El efecto inspirador de la Declaracién por la ética empresarial y el buen
Gobierno formalizada por Caixa Popular, junto a un nimero elevado de
Empresas, el 16 de octubre de 2010”.

3. “Los principios de buen gobierno para empresas no cotizadas del instituto de
Consejeros-Administradores”.

4. “Las mejores practicas en gestion del gobierno corporativo de las empresas
cooperativas, entendidas como “benchmark™.

Actualmente, el gobierno corporativo de Caixa Popular se encuentra conformado por
diferentes érganos los cuales se pueden observar en la siguiente imagen.
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IMAGEN 6. GOBIERNO CORPORATIVO CAIXA POPULAR. FUENTE: MEMORIA CAIXA POPULAR

Caixa Popular al ser una cooperativa crediticia, presenta una responsabilidad social
corporativa pronunciada, puesto que una de las finalidades de los modelos de entidad
cooperativos requiere un fuerte apoyo a causas sociales con el fin de favorecer y ayudar
a la sociedad a la cual forman parte. Esta responsabilidad social se encuentra muy
respaldada y vinculada a sus valores.

Las bases de dicha responsabilidad social se podrian dividir en los siguientes bloques:

Cooperativismo: como entidad cooperativa, Caixa Popular promueve el
cooperativismo, y para poder fomentarlo, la entidad deposita un 10% de los beneficios
netos anuales al denominado Fondo de Formacion y Promocion Cooperativa. En dicho
fondo se encargan de administrar y promover el modelo cooperativo a través de
actividades formativas y de divulgacién. Dentro de dicho fondo colabora fuertemente
con la Federacion Valenciana de Cooperativas de Trabajo Asociado.

Solidaridad: como bien se ha expuesto anteriormente en los valores de la entidad, la
solidaridad representa uno de sus fundamentos esenciales. Por ello, participa y colabora
activamente con diferentes ONG y asociaciones de caracter social. Algunas de dichas
sociedades son Cruz Roja o Céritas. Ademas, mantiene una cooperacion con la red
EnClau mediante el ofrecimiento de depdsitos y libretas “solidarios”, los cuales, permiten
a los clientes ahorrar y participar en planes sociales.

Asociacionismo: al igual que la solidaridad, es un punto basico de Caixa Popular. Por
ello, promueve la asociacion de las sociedades a través de charlas, reuniones o
actividades formativas e informativas. La Fundacion Horta Sud es su principal socio para
promover el tipo de actividades anteriores. También cuenta con el apoyo del centro
asociativo de Sueca.

Deporte: el deporte es uno de los pilares de toda sociedad, y, por tanto, Caixa Popular
quiere estar presente. La pilota valenciana es considerado el deporte mas iconico de la
cultura valenciana y es la gran apuesta de esta entidad. Para poder respaldar dicho
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deporte, patrocina clubes y escuelas de pilota valenciana, diferentes competiciones en
las cuales han jugado grandes referentes de dicho deporte, y por Ultimo ofrece becas
académico-deportivas. También crea y patrocina muchas carreras solidarias con el
objetivo de recaudar dinero para alguna causa social.

Medio Ambiente: la entidad esta totalmente comprometida con el medio ambiente, asi
pues, promueve y fomenta la busqueda de eficacia y eficiencia para llegar a una
sostenibilidad que permita utilizar la minima cantidad de recursos posibles. Por
consiguiente, todas sus oficinas estan orientadas a la reduccion de papel y de
electricidad. Ademas, colabora con asociaciones relacionadas con la proteccion del
medioambiente.
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CAPITULO IV ANALISIS EXTERNO

El analisis externo, también conocido como analisis del entorno se interesa Unicamente
por aquellas partes del entorno que afectan o influyen de alguna forma en la
organizacién, pudiendo incurrir en la definicion y las bases de la estrategia empresarial.

Mediante este analisis, se pueden identificar todas aquellas influencias tanto positivas
(oportunidades) como negativas (amenazas) que ejercen las variables externas con el
fin de tomar las respuestas mas convenientes a estas.

En dicho andlisis se distinguen dos grandes niveles del entorno:

El entorno general o Macroentorno, el cual se puede definir como el medio externo
que envuelve y rodea a la organizacion desde una perspectiva mas general, procedente
del ambito socioeconémico en que dicha organizacion desarrolla su actividad.

El entorno especifico o Microentorno, el cual se puede definir como aquella parte del
entorno mas cercana o proxima a la actividad de la organizacion, o sea, aquel sector o
ambito de actividad donde dicha organizacién opera.

Econdémico

roveedores

=g

. ntorne
Especifico o

Eiii %E Empresa Microentomo

\. Clientes - //

Competidores

Entormo

General o

Macroentomo

b

Tecnolégico

ILUSTRACION 6. NIVELES DEL ENTORNO. FUENTE: FERNANDEZ (2020)

4.1 Analisis del Entorno General o Macroentorno.

A través del analisis del entorno general o del Macroentorno se pretende recopilar
toda la informacion que permita a la organizacion identificar aquellas variables que
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pueden generar un impacto relevante y significativo en su estrategia y evaluar dicho
impacto.

Para realizar este andlisis, se procede a utilizar las siguientes herramientas:
Analisis PEST

Perfil estratégico del entorno

411 Anélisis PEST.

El andlisis PEST es el estudio de aquellos factores politico-legales, econémicos,
socioculturales y tecnolégicos que influyen a una organizacion. El objetivo consiste en
la identificacion de las variables que afecten o puedan llegar a influir e incluso perjudicar
la estrategia prestablecida a seguir en el futuro.

Para la realizacién de este andlisis, se deben establecer unos limites geogréficos en
base al ambito territorial donde la organizacion desarrolla su actividad.

Las variables las cuales se deben tener en consideracion se clasifican segun las
dimensiones del entorno.

- Dimension Politico-legal
- Dimensién Econémica

- Dimensién Sociocultural
- Dimensién Tecnol6gica

En la siguiente tabla se observan las principales variables de cada dimension:

TABLA 2. PRINCIPALES VARIABLES DIMENSIONES PEST. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

- Clima politico - Evolucion del PIB
- Estabilidad del gobierno - Expansion o recesion econémica
- Deuda del gobierno - Nivel y distribucién de renta
- Déficit o superavit presupuestario - Tasade desempleo
- Politica fiscal y monetaria (impuestos, - Tasade inflacion
partidas presupuestarias...) - Tipo de interés y tipo de cambio
- Legislacion laboral - Balanza de pagos
- Legislacién sobre la competencia - Etapa ciclo econémico
- Salario minimo interprofesional (SMI)
- Seguridad y salud
- Tasa de crecimiento de la poblacion - Sistemas de informacién y gestion
- Edad de la poblacion - Nuevas tecnologias
- Aumento esperanza de vida - Nivel de infraestructuras
- Estilos de vida - Nuevos procesos productivos
- Valores y moral - Internet de las cosas
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- Religion - Innovacién tecnoldgica
- Implicaciéon medioambiente - Investigacion desarrollo e innovacion
- Nivel educativo general y especifico (1+D+1)

- Obsolescencia de productos

A continuacion, se procede a realizar el analisis del entorno general o Macroentorno de
las entidades bancarias espafiolas. Los limites geograficos establecidos en este analisis
se limitaran a nivel nacional, aunque también se incluira informacion sobre la Comunidad
Valenciana debido a que la entidad bancaria que se analizara solo opera a nivel regional.

Dimension Politico-Legal

Clima Politico

Actualmente en Espafia se vive un clima politico convulso, donde ningun partido llega a
obtener la representacién parlamentaria necesaria para poder gobernar el pais sin la
necesidad de realizar acuerdos o pactos con otros partidos politicos desencadenando
una situacion de completa inestabilidad regulatoria y monetaria. Dichos pactos no solo
se producen a nivel estatal, sino que también se desarrollan a nivel autonémico e incluso
a nivel local. Estos acuerdos suelen conformar los denominados “bloques politicos”
donde los partidos de izquierda y derecha se alian entre ellos con la finalidad de poder
gobernar e impedir que los partidos politicos contrarios a su ideologia o pensamiento
lleguen al poder. Destacar que a pesar de la formacién de estos bloques sigue habiendo
discrepancias entre los partidos que lo conforman en diferentes aspectos o
regulaciones, que en muchos casos producen alguna pelea y de vez en cuando se
agravan produciendo graves crispaciones y un deterioro de la confianza, pero, al finy al
cabo, sienten que tienen la obligacién de ceder en algunas de sus pretensiones con el
objetivo final de estar en el poder e impedir que el otro bloque lo logre. La mocién de
censura para echar al partido del gobierno se ha llevado a cabo y también se baraja en
un futuro proximo. ElI mejor indicador de esta situacion de crispacion politica e
inestabilidad es la cantidad elevada de elecciones que se han convocado en los Ultimos
afios.

En la actualidad el gobierno de Espafa esta conformado por el denominado bloque de
izquierdas el cual estéa representado por el PSOE y Unidas Podemos.

En la siguiente imagen se puede observar el resultado electoral de las ultimas
elecciones donde se ve claramente la division del voto.
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IMAGEN 7. RESULTADOS ELECCIONES 2019. FUENTE: EL PAis

A partir de la informacién expuesta, se puede concluir que una situacién de inestabilidad
y de conflictos politicos pueden desencadenar en cambios drasticos respecto a
regulaciones, leyes, politicas fiscales y monetarias etc, que crean una incertidumbre que
afecta muy negativamente a las organizaciones a la hora de tomar decisiones.

Deuda Publica

La deuda publica se define como todo el conjunto de deudas y compromisos de pago
gue el sector publico de un pais (Estado central, Comunidades Auténomas, entes
locales y Seguridad Social) tiene con el sector privado (particulares, organizaciones e
instituciones nacionales o extranjeras).

Como consecuencia inmediata de la profunda crisis de 2008 que asolé al mundo entero,
Espafia no siendo una excepcion, sino mas bien, uno de los paises desarrollados mas
afectados por esta recesion, la deuda publica espafiola creci6 a una velocidad
desmesurada pasando de mantenerse bastante estable y sin muchos movimientos a
crecer en casi la friolera cifra de 100 mil millones de euros al afio hasta 2014. A partir
de ese afio, la deuda crecié en una para nada despreciable cifra de 30 mil millones al
afo, superando ya la barrera de 1 billon de euros y el 100% del PIB espafiol. Durante
los dltimos 4-5 afios se ha reducido ligeramente el % de la deuda respecto al PIB, pero
la deuda ha seguido creciendo.

En el siguiente gréafico se observa de manera visual dicha evolucion.
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GRAFICO 1. EVOLUCION DEUDA PUBLICA ESPANOLA EN MILLONES (2002-2019). FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE
DATOS MACRO

_ Evolucion Deuda Publia Espaiiola (2002-2019)
2002 384.14500 € 5120% 9.184,00 €
2003 382.775,00 € 47,70% 8.996,00 € Deuda Piublica
2004 389.888,00 € 4540% 9.00500€ | 1.40000000€
2005 393.479,00 € 42,40% 8.941,00 €
2006 392.168,00 € 39,10% 8.757,00€ | 1200000,00€
2007 383.798,00 € 35,80% 8.404,00 €
2008 439.771,00 € 39,70% 9.511,00€ | 1.000.00000€
2009 568.700,00 € 5330% 1223400 €
2010 649.259,00 € 60,50% 13.91300€ | $00.00000€
2011 743.530,00 € 69,90% 15.881,00 €
2012 890.726,00 € 86,30% 19.06200€ | 600.00000€
2013 978.272,00 € 95,80% 21.033,00 €
2014 1.039.38800€ 100,70% 22377,00€ | 400.00000€
2015 1.070.07900€ 99,30% 23.042,00 €
2016  1.104.55400€ 99.20% 23.74000€ | 200.000,00€ i
2017 1.145.09700€ 9860%  24.54200€ FEFEFT TSI T
2018 1.173.34800€ 97,60% 24.998,00 € R E—
2019 1.188.867.00€ 95,50% 25.11900 €

En el préximo gréfico se observa mas concretamente la evolucion de la deuda a lo largo
de estos ultimos trimestres donde, ademas, se incluye el primer trimestre de 2020 en el
cual ya se ve claramente como la pandemia mundial provocada por el coronavirus tiene
sus claras consecuencias a pesar de que solo afect6 el mes de marzo. En este primer
trimestre de 2020 la deuda publica ha aumentado en un 3,4% del PIB y se sitla en la
cifra de 1.224.161 millones de euros.

GRAFICO 2. EVOLUCION DEUDA PUBLICA ESPAROLA TRIMESTRAL EN MILLONES (2019-2020). FUENTE: ELABORACION
PROPIA A PARTIR DE DATOS MACRO

Deuda Piblica
1.230.000,00 €
1225.000,00€ 1.224.161,00 €
Evolucion Deuda Puablica Espaiiola Trimestral (2019-2020)( 1.220.000,00€
1.215.000,00 €
1 Trimestre 2019 1.196.667,00 € 98,60% | 1.210.000,00€ 1.207.432,00 €
1I Trimestre 2019 1.207.432,00 € 98,60% | 1205.000,00€
III Trimestre 2019 1.203.819,00 € 97,50% | 1.200.000,00€
IV Trimestre 2019 1.188.867,00 € 95,50% | 1.195.00000€
1 Trimestre 2020 1.224.161,00€ 9890% | 1.190.00000€ 1.188.867,00 €
1.185.000,00 €
1.180.000,00 €
I Trimestre I Trimestre Il Trimestre IV Trimestre I Trimestre
2019 2019 2019 2019 2020
=0 Deuda Total (M€)

Segun las previsiones elaboradas por BBVA Research la deuda publica aumentara
abruptamente superando el 122% del PIB a finales del afio 2021. A pesar de la tendencia
creciente que venia desarrollando la deuda espafiola a lo largo de estos afios, cabe
destacar que esta subida extraordinaria y muy preocupante proviene por la pandemia
del COVID-19.
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Concretando en mas profundidad en la Comunidad Valenciana, puesto que es el &mbito
geografico donde la entidad Caixa Popular desarrolla su actividad, cabe destacar que
no es una excepcion dentro de Espafia, sino que presenta unas cifras pésimas siendo
la comunidad autonoma de Espafia que mas financiacién necesita.

Se puede visualizar en el posterior grafico como la deuda valenciana representa un
42,20% de su PIB autondmico en el primer trimestre del 2020 sin tener alin mucha
influencia los efectos del coronavirus, los cuales acrecentaran muy notablemente estas
cifras.

GRAFICO 3. EVOLUCION DEUDA PUBLICA CV TRIMESTRAL EN MILLONES (2019-2020). FUENTE: ELABORACION PROPIA A
PARTIR DE DATOS MACRO

Deuda Total (ML€)
49.000,00€
Evolucion Denda Piablica CV Trimestral (2019-2020)

48.500,00€ 48.438.00€

| Fecha  Deuda Total (M.€) Deuda (%PTB)

I Trimestre 2019 46.92000 € 41.90% | 45.00000€ 47.894,00€ 48158,00€
1I Trimestre 2019 47 894 00 € 42 40% 4150000

III Trimestre 2019 47 87700 € 42% T

IV Trimestre 2019 4343800 € 42.10% | 47.000,00€ 16.020.00 €

I Trimestre 2020 4815800 € 42 20% )

46.500,00€

45.000,00€
I Trimestre I Trmestre Il Tomestre IV Trmestre I Trimestre
2019 2019 2019 2019 2020

Segun las previsiones para la Comunidad Valenciana de la AIREF se estima que la
deuda publica a final del 2020 oscilara entre el 50 y 51,8% del PIB valenciano, es decir,
un aumento de entre el 7,9 y el 9,7%.

Una vez expuestos estos datos, se puede observar como la deuda publica presenta y
presentara una situacion muy complicada y negra para la economia espafiola durante
un largo periodo de tiempo.

Déficit Presupuestario

El déficit presupuestario se encuentra totalmente relacionado con la deuda publica,
puesto que esta deuda surge por un déficit en los presupuestos generales del estado.
Por tanto, el déficit presupuestario se produce cuando en un determinado periodo de
tiempo, se da una situacion donde el gasto es mayor que los ingresos generandose asi
el denominado déficit presupuestario.

Espafia presenta una situacion cuanto menos preocupante puesto que excepto en
contadas ocasiones a lo largo de su historia siempre ha cerrado el afio con déficit
presupuestario.

En el siguiente grafico se puede observar la evolucién del cierre presupuestario en
millones de euros desde el afio 2002 hasta el 2019. Destaca como a partir del afio 2008
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coincidiendo con el inicio de la crisis de ese mismo afio, el déficit se dispara en los
siguientes afios llegando incluso a superar la escalofriante cifra de 100 mil millones de
euros de déficit. Durante estos Ultimos el déficit se ha estabilizado entorno a unos 35 mil
millones siendo todavia una cifra muy significativa.

GRAFICO 4. EVOLUCION DEFICIT PRESUPUESTARIO EN ESPANA EN MILLONES (2002-2019). FUENTE:
ELABORACION PROPIA A PARTIR DE DATOS MACRO

Evolucion Déficit Presupuestario en Espaiia (2002-2019)

2002 - 237400€ -0.32%

2003 - 3.009,00 € -038% Déficit Presupuestario

2004 - 941,00 € -0,11% 25000

2005 11.421,00€ 123% A

2006 21.32200€ 2,12% 0 g

2007 20.287,00€ 1,89% e S \*‘)ﬂ'.\ & & A SH §‘,\e\\\ﬂo\\‘\\\ﬂ'&\ﬁ.e\)&\%A\\\\“\\\A TN
st = 50.731’m€ _4'57% ~25000 v v v v v v v v v v v v v v v v v
2009 -120.576,00 € -1128%

2010 -102.193,00 € -9.53% %555

2011 -103.606,00 € 974% |

2012 -110.696,00 € -10,74%

2013 - 71.791,00 € -7,04% | -75000

2014 - 61.056,00 € -5,92%

2015 - 55.786,00 € -5,18% | -100000

2016 - 47.953,00 € -431%

2017 - 35.138,00 € -3,02% | _125000

ggi: ' zggixg i’??}:ﬁ: —e—Afio =o==Déficit (M)

A continuacion, se puede visualizar la evolucion trimestral del déficit presupuestario del
afio 2019, ademas de los dos primeros trimestres de este 2020. Como se observa, se
cerré el afio 2019 con un déficit del 2,7% del PIB experimentando un incremento
respecto al afio 2018.

GRAFICO 5. EVOLUCION DEFICIT PRESUPUESTARIO TRIMESTRAL EN ESPANA EN MILLONES (2019-2020). FUENTE:
ELABORACION PROPIA A PARTIR DE DATOS MACRO

Déficit Trimestral (ML€)
- €
5.000.00 € I Tnmestre II Trimestre Il Trimestre [V Trimestre I Tnmestre II Trimestre
i fci - estario e - . ( 2072 T 2 2019 2019 2019 R0 2020
Evolucion Déficit Presupuestario en Espana Trimestral (2019-2020) 10000006 ~6.402,00 8,603 5.500,00 €
_ 5 -10.623,00 €
I Trimestre 2019 - 6.402,00€ - -15.000,00€
I Trimestre 2019 - 10.623,00€ - -2000000€
III Trimestre 2019 - 8.603,00€ - -25.000,00€
IV Trimestre 2019 - 33.22300€ -2,70% | -30.000,00€
I Trimestre 2020 - 5.509,00 € -0,56% | 35
et : =948 -35.000,00€ -33.223,00€
II Trimestre 2020 - 48.767.00 € -436% | 40 000.00€
-45.000,00 €
-50.000,00€ -48.767,00

En el presente afio 2020, durante el primer trimestre se obtuvieron unas buenas cifras
puesto que el déficit de este primer trimestre se redujo un 13,9% en comparacion al afio
anterior. Esta dinamica ha sido muy agravada durante los meses siguientes debido a la
crisis derivada por la pandemia del COVID-19 que ha desencadenado en el cierre
econdmico de aquellas empresas que no se consideran de primera necesidad,
provocando una disminucion notable del PIB y un aumento extraordinario del gasto.
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A cierre del segundo trimestre del 2020 el déficit presupuestario espafiol ya se sitla en
una preocupante cifra de 48.767 millones de euros.

Al igual que en la deuda publica, el BBVA Research ha realizado unas previsiones que
sitian a cierre del afio 2020 un déficit presupuestario de un 14,4% del PIB espafiol. Por
su parte, el FMI ha estimado un déficit del 13,9%.

Respecto a la Comunidad Valenciana, al igual que en la deuda publica analizada
anteriormente, presenta unos datos preocupantes puesto que cerr6 el afio 2019 con el
mayor déficit de toda Espafia con un 1,91% del PIB valenciano. El primer trimestre mas
el mes de abril tampoco arroja buenas noticias puesto que se ha experimentado un
aumento notable de este con una cifra de 466 millones bastante superior a los 137
millones registrados en el primer trimestre del afio anterior. Dicha subida considerable
se encuentra influida por los efectos del coronavirus.

Se observa de manera mas visual en el siguiente gréfico.

GRAFICO 6. EVOLUCION DEFICIT PRESUPUESTARIO TRIMESTRAL CV EN MILLONES (2019-2020). FUENTE: ELABORACION
PROPIA A PARTIR DE DATOS MACRO

Déficit Trimestral (VL€)

- €
200,00 € ITriflestre Il Trimestre Il Trimestre IV Trimestre I Trimestre
2019 2019 2019 2020+Abnl

6,00 €

Evolucion Déficit Presupuestario CV Trimestral (2019-202( -1339

-400,00€
. Fecha  Déficit 3L€)  Déficit (%PIB) .

1 Trimestre 2019 - 137,00 € 0,12% | s0000€
II Trimestre 2019 - 1.388,00 € -1,20% | -1.000,00€
I Trimestre 2019 - 1.15800€ 1% | -120000€ -1.158,00 €
IV Trimestre 2019 - 2.19400€ -191% | -1400.00€
I Trimestre 2020+Abrdl - 466,00 € -045% | -1600.00€

-1.800,00€
-2.000,00€

-2.200,00€ -2.194,00 €

=o=Deéficit (M€)

La prevision de la AIREF para la Comunidad Valenciana respecto al déficit
presupuestario indica que podria llegar situarse entre un abanico del 2,1 al 2,6%
dependiendo de la evolucion de los efectos del coronavirus que se lleven a cabo durante
los préximos meses.

Se puede afirmar que los pronésticos estimados para la evolucion del déficit
presupuestario para este afio, asi como, para los afios venideros presentan una
situacion muy complicada donde la economia espafiola se vera gravemente afectada.

Salario Minimo Interprofesional (SMI)

El Salario Minimo Interprofesional corresponde a la cuantia retributiva minima que debe
percibir un trabajador referido a una jornada competa de trabajo, todo ello, sin ningin
tipo de distincién segun sexo, edad o tipo de contrato.
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La cuantia de este salario minimo se establece anualmente por el gobierno mediante
Reales Decretos. Algunos de los factores que influyen en la fijaciébn de esta cantidad
son el IPC, la productividad media nacional o la participacién del trabajo en la renta
nacional.

El SMI para el afio 2020 se estableci6 mediante el Real Decreto 231/2020 en febrero
donde se fij6 una cuantia de 950 euros mensuales. Si se hace la conversion al afio
corresponderia a 13.300 euros en 14 pagas.

Esta subida del SMI afectard a aquellos trabajadores con una remuneracion menor a la
comentada.

En el siguiente grafico se puede visualizar la evolucién del SMI desde el afio 2002 hasta
la actualidad.

GRAFICO 7. EVOLUCION SMI
SALARIOMINIMO.ES

MES EN ESPANA (2002-2020). FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE

— Evolucion Salario Minimo Interprofesional en Espana (2002-2020)
2002 1474€  44220€
2003 1504€  45120€ SMI Mes
2004 1535€ = 46050€ | {p0000€
2005 17,10€ | S1BO0€ [ o5 00€
2006 1803€ | S4090€ | o0 00¢
2007 1902€  ST060€ | .00
2008 2000€ = 60000€ |
2009  2080€  62400€ | '
2010  21,11€  63330€ |
2011 2138€  64140€ | O00€
2012 2138€  64140€ | S000€
2013 2151€  64530€ | 60000€
2014  2151€  64530€ | S0.00€
2015 2162€  64860€ | S00.00€
2016 2184€  65520€ | 450.00€ i I l
2017  2359€  707.60€ | 400,00€
2018 2453€  73590€
2019  3000€  900,00€ —
2020 3166€  950,00€

Probable Subida del IVA

El Impuesto sobre el Valor Afiadido (IVA) es un impuesto de caracter indirecto que grava
el consumo final tanto de los productos como de los servicios producidos en el territorio
nacional como en el extranjero. Dicho impuesto es considerado como el mas
recaudatorio y el menos perjudicial para el desarrollo econémico de un pais.

En el estado espafiol existen 3 tipos diferentes de IVA: el general, el reducido y el
superreducido.

Durante la Ultima década, como consecuencia directa de la crisis del 2008, este
impuesto ha sufrido dos modificaciones traducidas en una subida. En 2010 Zapatero
subié el IVA general al 18% y el reducido al 8%, manteniendo el superreducido en un
4%. Dos afios mas tarde, en 2012, Rajoy hizo lo propio y subio el IVA general al 21% y
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el reducido al 10% manteniendo al igual que en la subida anterior el superreducido en
un 4%.

A principios de este afo, 2020, ya se venia vaticinando una subida del impuesto IVA
puesto que el déficit de los Ultimos afios estaba llevando a una situacion financiera
insostenible. Con la inesperada aparicion del virus COVID-19 que ha terminado en una
pandemia global, haciendo hibernar economias en todo el mundo y provocando
numerosas muertes, se ha agravado muchisimo mas una situacion ya dificil. Es por ello,
que, debido a estos graves acontecimientos, donde el déficit se va a disparar en los
proximos afios al igual que la deuda publica soberana y la caida del PIB va a
experimentar una caida considerable, la subida del IVA sea la forma mas facil de
aumentar los ingresos estatales.

El Banco de Espafia ha aconsejado al gobierno una subida de este impuesto, sin
embargo, no ha especificado como debe llevarse a cabo. Se especula que la subida del
IVA puede darse de diferentes maneras como la subida del IVA general al 23%, el
aumento del superreducido al 10% o la equiparacion de todos los tipos al 21%, ademas
de la subida de tipo especial.

Como consecuencia, la poblacién verd como este aumento del IVA le repercutird en su
dia a dia a la hora de consumir productos o servicios debido a que el precio de estos se
vera incrementado.

Ley Proteccién de Datos

La Ley Organica 3/2018, Proteccion de Datos Personales y garantia de los derechos
digitales, sustituye a la antigua Ley Organica 15/1999 de Proteccién de Datos de
Caracter Personal con el objetivo de equiparar la normativa espafiola a la europea.

Esta nueva ley establece todos los requisitos y las obligaciones de las organizaciones
para el correcto procedimiento de la informacion personal y los derechos de los
consumidores o0 usuarios.

Por tanto, la finalidad de esta ley consiste en preservar la identidad, la privacidad y la
integridad de los usuarios respecto a la transferencia de sus datos personales.

Se considera como dato personal aquella informacién que permita la identificacion de
una persona.

Ademas, en esta actualizacion de la antigua ley, también, engloba la proteccion de los
datos personales en internet.

Esta ley supone un esfuerzo extra para las organizaciones a la hora de tratar, gestionar
y almacenar los datos personales de sus clientes o consumidores puesto que estan
obligados a cumplir con los requisitos y estandares establecidos por dicho reglamento.
No obstante, la adopcién y cumplimiento de los requisitos establecidos por la ley supone
contar con el beneplacito de las instituciones gubernamentales, ademas de proporcionar
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a los clientes/consumidores una opinidn de entidad fiable donde resulte muy complicado
que se puede dar una filtracion de informacion personal y valiosa.

Fuente:https://protecciondatos-lopd.com/empresas/nueva-ley-proteccion-datos-
2018/#Que_es la_Ley Organica_de Proteccion_de Datos y Garantia_de Derechos_Digitales

Ley Servicios de Pago PSD2

La Ley de Servicios de Pago “PSD2” (Payment Service Providers 2) aprobada en la
directiva 2015/2366 del parlamento europeo y del consejo es la actualizacion de la
antigua normativa “PSD” (Payment Service Providers) de 2007 referente a servicios de
pago con el fin de crear un mercado seguro de pagos electrénicos Unico en la UE.

Dicha actualizacién se consideraba de caracter prioritario para profundizar en el logro
de proporcionar a los usuarios una seguridad a la hora de realizar compras y pagos
electronicos a través de internet. Ademas del crecimiento exponencial de dichos pagos
online.

La PSD2 se traduce en mejoras en la seguridad para los consumidores ya que a la hora
de realizar un pago online se procedera a su autentificacion con el fin de evitar fraudes.
Para ello, entre otras novedades, una vez los usuarios vayan a realizar el pago, se le
enviara al teléfono asociado a la tarjeta el cual se le ha proporcionado a la entidad
financiera, un cédigo de verificacion el cual deberan introducir para poder efectuar el

pago.

En Espafia, dicha regulacion entr6 en vigor en 2018, sin embargo, se ha ampliado el
plazo para que las entidades financieras y los e-commerce implementen correctamente
esta nueva normativa.

Por tanto, esta nueva ley supone un contratiempo importante para el sector bancario
debido a que deben adaptarse a los requisitos establecidos en la regulacion, dedicando
profundos esfuerzos financieros, tecnolégicos y humanos. Sin embargo, como se ha
comentado anteriormente, termina resultando positivo y beneficioso para las entidades
cumplir con las leyes establecidas en el sector donde desarrollan su actividad.

Fuente: https://www.bbva.com/es/lo-saber-la-psd2/

Ley Prevencion Blangueo de Capitales

La prevencion del blanqueo de capitales consiste en la aplicacion de todas aquellas
medidas necesarias para evitar el blanqueamiento de dinero proveniente de actividades
ilicitas, y asi, que dicho dinero no circule de forma legal.

La vigente Ley 10/2010 Prevencion del Blanqueo de Capitales y de la Financiacion del
Terrorismo se aprobé en Espafia en el 2010 derivada de una directiva europea.
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Mediante esta ley, se pretende garantizar la legalidad del sistema financiero espafiol y
de todos los operadores econdémicos como aseguradoras, abogados, gestores, joyerias
0 administraciones de loteria entre otros, con la finalidad de evitar o eliminar el blanqueo
de capitales y la financiacion del terrorismo que durante estos Ultimos afios ha
experimentado un fuerte crecimiento.

Esta ley supone un esfuerzo extra para los agentes econdmicos obligados a la
cumplimentacion de estos requisitos, ya que, deben garantizar que los movimientos
sospechosos de considerarse blanqueo de capitales provengan de actividades licitas y
comunicarlos a las instituciones estatales. Al igual que en las leyes anteriores, resulta
positivo cumplir con las leyes, mejorando asi la imagen de la entidad y contentando a
las instituciones regulatorias.

Fuente: https://protecciondatos-lopd.com/empresas/prevencion-blangueo-capitales/

Tasa Tobin

En febrero de este afio, 2020, el gobierno aprobd el proyecto de ley “Tasa Tobin”,
también conocido como impuesto sobre las transacciones financieras. El nombre de
esta tasa se debe al famoso economista premio Nobel, James Tobin, el cual pretendia
gravar las actitudes especulativas.

La aprobacién de este impuesto sobre las transacciones financieras gravara en un 0,2%
aguellas operaciones de compra de acciones emitidas en Espafia de empresas
cotizadas y posean mas de 1000 millones de euros de capitalizacion. Esta tasa no
gravara a las empresas no cotizadas o las pymes. También la deuda queda excluida de
dicho impuesto.

La tasa Tobin se aplicard con independencia del origen o posicion geografica de los
compradores de las acciones, solo basandose en la compra de acciones de empresas
de mas de 1000 millones de capitalizacion.

Este nuevo impuesto supondra una amenaza para las entidades financieras y aquellas
organizaciones o agentes econémicos los cuales su actividad esta relacionada con los
mercados bursétiles.

Fuente: https://blog.bankinter.com/economia/-/noticia/2019/2/4/tasa-tobin-espana

Sentencia TJUE Gastos Hipotecarios

El Tribunal de Justicia de la UE (TJUE) ha decretado una sentencia en la cual obliga a
los bancos devolver los gastos hipotecarios si se considera alguna clausula abusiva. En
caso de que se considerara alguna clausula abusiva, se decretaria nula y
consecuentemente, los bancos deben devolver los gastos hipotecarios.
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Estos gastos hipotecarios se encuentran relacionados con la comision de constitucion,
gastos notariales, de gestoria y derivados del registro.

El plazo estipulado para la devolucion de estos gastos hipotecarios se estima en unos
5 afios.

Esta sentencia supone una amenaza para las entidades bancarias puesto que deberan
proceder a la devolucion de estos gatos hipotecarias en caso de que se demuestre que
existia alguna clausula abusiva.

Fuente:https://www.diariojuridico.com/sentencia-europea-sobre-los-gastos-de-hipoteca-cuales-se-pueden-reclamar/

Dimensién Econdmica

Producto Interior Bruto (PIB)

El indicador econdmico PIB hace referencia al valor total de los bienes y servicios finales
producidos por un pais durante un periodo determinado, generalmente 1 afio natural.
Por tanto, el PIB es un indicador el cual mide la riqueza de un pais.

En el siguiente grafico se puede visualizar la evolucion del PIB espafiol hasta el 2019.

GRAFICO 8. EVOLUCION PIB ESPANOL EN MILLONES (2002-2019). FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE DATOS MACRO

_ Evolucion Producto Interior Bruto Espanol (2002-2019)

2002 749.552,00 € 2,70%

2003 802.266,00 € 3% Producto Interior Bruto Espanol

2004 859.437,00 € 3,10% | 1.300.000,00€

2005 927.357,00 € 3,70%

2006 1.003.823,00 € 4,10% | 1.200.000,00€

2007 1.075.539,00 € 3,60%

2008 1.109.541,00 € 0,90% | 1.100.000,00€

2009 1.069.323,00 € -3,80%

2010 1.072.709,00 € D209, | 1-000-00000€

2011 1.063.763,00 € -0,80%

2012 1.031.099,00 € B35 | 900.000,00€

2013 1.020.348,00 € -1,40%

2014 1.032.158,00 € 1,40% | S00.000.00€

2015 1.077.590,00 € 3,80%

2016 1.113.840,00 € | 0enme — > = A > -
2017 1.161.878,00 € 2,90% B S S S S R A NSNS AN
2018 1.202.193,00 € 2,40% —omPIB Anual 0ME)

2019 1.244.757,00 € 2%

Como se observa, el PIB espafiol ha presentado por lo general una tendencia alcista,
conllevando un crecimiento econémico del pais. Sin embargo, como consecuencia de
la crisis del 2008, los afios posteriores supusieron unos malos datos para el crecimiento
puesto que se produjo una bajada considerable del PIB siendo el 2009 y el 2012 los
aflos mas perjudicados. A partir del afio 2014, comenz6 una tendencia de crecimiento,
pero a lo largo de los ultimos afios, se ha producido una deceleraciébn econémica.
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A continuacion, se observa el PIB referente a los ultimos trimestres donde se incluye el
primer semestre del 2020.

GRAFICO 9. EVOLUCION PIB TRIMESTRAL ESPANOL EN MILLONES (2019-2020). FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE
DATOS MACRO E INE

PIB Trimestral
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La pandemia derivada del COVID-19 ha causado estragos en las economias mundiales.
Espafia ha sido unos de los paises donde el virus mas ha penetrado y como
consecuencia directa de ello, aparte de las tristes cifras relacionadas con las vidas
perdidas, la economia se ha visto muy golpeada, experimentando de por medio un paro
total de la economia excepto en las industrias de primera necesidad.

Esta situacion ha conllevado a una reduccién muy notable de la produccién durante los
meses de confinamiento. Las cifras son terriblemente abrumadoras y preocupantes
plasmandose en una caida del primer trimestre del 5,2% (solo se ha visto afectado en
el mes de marzo) y del 18,5% en el segundo trimestre (afecto de lleno el confinamiento).

Ademas, en el grafico se observa claramente la disminucion del PIB comparandose con
el mismo periodo del afio anterior.

La OCDE, ha presentado dos estimaciones dependiendo de los escenarios posibles. En
el primer escenario, si no se produce un rebrote grave, la economia espafiola cerraria
el afio con una caida del 11,1% y el siguiente afio, 2021 la economia nacional
presentaria un crecimiento del 7,5%.

En el segundo escenario se plantea la posibilidad de que se produzca un rebrote que
afecte gravemente a la economia suponiendo una caida del 14,4% del PIB al cierre del
2020. En 2021 la economia espafiola experimentaria un crecimiento del 5%.

La Comunidad Valenciana, cerr6 el aio 2019 con un PIB de 115.456 millones de euros
traduciéndose en un crecimiento anual del 1,9 %. Al igual que el PIB nacional, la
pandemia del COVID-19 ha supuesto un varapalo econémico importante, el primer
trimestre del 2020 el PIB regional cay6 un 3,8% y se ha visto profundamente agravado
en el segundo trimestre con una caida del 22,10% siendo la segunda comunidad
autbnoma mas afectada después de Baleares. Estos datos se explican por la gran
dependencia de la economia valenciana con el sector del turismo y el ocio.
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Las previsiones estimadas por la Fundacion de las Cajas de Ahorros (FUNCAS) indican
que el PIB de la Comunidad Valenciana caera un 9,6%, sin embargo, esta cifra puede
verse facilmente incrementada.

A partir de la informacion mostrada, se puede concluir que la situacion econdémica tanto
nacional como regional se encuentra en una situacion muy delicada donde se auguran
afos complicados y dificiles.

Tasa de Desempleo

La tasa de desempleo o paro es un indicador que refleja el nivel de desocupacién
relacionada con la poblacion activa de un pais. Es decir, mide la falta de trabajo de la
poblacién con disposicion, condiciones y edad de trabajar, pero que, sin embargo, no
consigue trabajar.

Tener una elevada tasa de desempleo supone un indicador de una mala situacién
econdmica de un pais.

Espafa por lo general, a lo largo de su historia ha presentado una tasa de paro elevada
lo que supone malos datos para un pais. Destacar que presenta una tasa de desempleo
bastante estacional, ya que en la época de verano muchas personas encuentran un
trabajo temporal en el sector turistico y del ocio, debido a que este sector es muy
importante en la economia espafiola.

A partir de la crisis financiera de 2008, la situacion se agravo de forma considerable
llegando en el primer trimestre de 2013 a su maximo pico de los Ultimos afios con un
preocupante 26,94%. La tasa de desocupacién en menores de 25 afios para ese mismo
trimestre llego a la escalofriante cifra de 56,92%. En los siguientes afios, la tasa ha ido
decreciendo lentamente hasta situarse a finales del 2019 en un 13,78%.

En el siguiente gréfico se puede visualizar la evolucion de la tasa de desempleo en los
ultimos trimestres donde se incluye el primer semestre del 2020.

GRAFICO 10. EVOLUCION TASA DESEMPLEO TRIMESTRAL EN ESPANA (2017-2020). FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR
DEL INE

Evolucién Tasa Desempeo Trimestral Espaiia (2017-2020
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Se puede observar como Esparfia ha ido reduciendo paulatinamente la tasa de paro, no
obstante, en el 2020 como consecuencia de la fuerte penetracién de la pandemia en la
economia espafola se ha producido un aumento notable de la tasa de parados. Esta
tasa a final del segundo trimestre se traduce en un 15,33%.

Esta cifra, sin embargo, no refleja la auténtica gravedad de la situacion actual puesto
que en ella no se reflejan los parados que se encuentran en una situacion de ERTE ni
tampoco aquellas personas que han dejado de buscar trabajo ya que consideran que
en estos momentos no lo encontraran. Por tanto, la tasa de paro real puede ser
notablemente mas elevada, incluso llegando a superar las preocupantes cifras
alcanzadas en la anterior crisis.

Segun el Banco de Espafia la tasa de paro a cierre del 2020 se situaria en 18,1% en el
escenario mas optimista, en un 19,6% para un escenario intermedio y en un 23,6% en
el peor escenario posible. Cabe recalcar que los trabajadores parados afectados por un
ERTE no se incluyen.

La Comunidad Valenciana a lo largo de estos ultimos afios ha presentado una tasa de
desempleo ligeramente mas elevada que la tasa nacional traduciéndose en una mala
noticia. Cerré el afilo 2019 con una tasa del 14,13%. En el segundo trimestre del 2020
se ha visto acrecentada hasta el 16,74%. La tasa de paro regional se ha visto mas
afectada todavia que la nacional puesto que el sector turistico y de ocio representa un
pilar en la economia valenciana.

En el siguiente grafico se observa la evolucién desde el 2017 hasta la actualidad.

GRAFICO 11. EVOLUCION TASA DE DESEMPLEO TRIMESTRAL CV (2017-2020). FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DEL

INE
Evolucion Tasa empleo Trimestral CV (2017
Fecha %General ¥ ° S aiios % Tasa Desempleo
2017T1 19.77% 1781% | 0 000
2017T2 18,68% 42,50% 1678% | . o0
2017T3 17,50% 38.90% 1566% | »
201774 16.76% 39,71% 1501% | 40-00%
2018T1 17,13% 3827% 15,65% | 33:00%
R
2018T2 15,64% 3191% 1442% | 30.00%
2018T3 1529% 34,02% 13,77% | 23.00%
2018T4 1430% 33,16% 13,04% | 20.00%
2019T1 14,11% 3234% 1291% | 15,00% I I I I
2019T2 1430% 36.90% 12,66% | 10,00% | | lin Wi Il llh
2019T3 1391% 29.28% 12,65% C L LLLL LSO LS S
2019T4 14,13% 26,16% 1328% R AR P PP R I R P
202071 1439% 30.26% 1322% B%General B%Menores 25 afios W %Mayores 25 afios
2020T2 16,74% 40.33% 15,13%

El Colegio de Economistas de Valencia (COEV) avisa que la tasa de desempleo en la
Comunidad Valenciana podria llegar a final de afio hasta el 25% una cifra valorada como
muy negativa suponiendo practicamente el doble de la tasa con la que se cerré el 2019.

Por consiguiente, la tasa de desempleo tanto nacional como regional se encuentra muy
afectada por la pandemia experimentando un fuerte crecimiento que puede llegar
incluso a superar las cifras registradas en la crisis del 2008.
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indice de Precios al Consumo (IPC)

El'lPC mide la variacién de precios de un conjunto prestablecido de productos y servicios
conocido comunmente como cesta familiar durante un periodo de tiempo y un lugar
determinado.

Al recoger subidas de precios y coste de vida se encuentra relacionado con la inflacion.

A lo largo de las dltimas décadas, el IPC ha experimentado tasas positivas a excepcion
del afo 2014. En los ultimos afios, la tasa de crecimiento se ha suavizado
manteniéndose dentro de los parametros “normales” cercanos al 2%.

Se puede observar la evolucion de manera visual en el siguiente gréfico.

GRAFICO 12. EVOLUCION IPC GENERAL EN ESPARNA (2002-2019). FUENTE: ELABORACION
PROPIA A PARTIR DEL INE
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2012 2.87%
2013 025% | 0.50% I I I I
2014 -1,04% u -
2015 0,02% | -0,50% & & . F L F O S O .\\‘I&\'— IO
— §57%
2017 1,11% | -1,50%
2018 1,18% SPeGEea
2019 0,79%

Una subida desmesurada y notable del IPC repercute directamente a la poblacion, ya
gue esta vera como para adquirir los mismos productos y servicios que adquiere
normalmente necesitara mayor cantidad de dinero.

Tipos de Interés

Los tipos de interés se pueden definir como el coste de crédito o el rendimiento del
ahorro. En otras palabras, hace referencia al porcentaje de dinero equivalente a los
intereses que se recibe en un préstamo o el cobro en caso de un depésito o en productos
financieros.

En el posterior grafico se observa la evolucién de los tipos de interés de la Zona Euro.
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GRAFICO 13. EVOLUCION TIPOS DE INTERES ZONA EURO (2000-2020). FUENTE:
ELABORACION PROPIA A PARTIR DE DATOS MACRO

Evolucion Tipos de Interés Zona Euro (2000-2020)
09/06/2000 425% : 5
15/102008 3.75% Tipo de Interés
12/1122008 325% | 450%
10/1272008 2,50% 400%
21/01/2009 2%
11/03/2009 1,50% | 3,50%
08/04/2009 125%
13/05/2009 1% | »00%
07/0472011 125% | 5 500
13/042011 125%
13/07/2011 1,50% | 2.00%
09/11/2011 1,25% 150%
14/122011 1%
11/07/2012 0,75% | 1,00%
08/05/2013 0,50% i
13/11/2013 025% | 3%
11/06/2014 0,15%
10/09/2014 0,05%
16/03/2016 0%
17/10/2017 0%

Como se puede visualizar, como consecuencia de la crisis del 2008 los tipos de interés
de la Zona Euro fueron decreciendo paulatinamente hasta llegar al 0% en 2017 con el
fin de fomentar la actividad econémica y el consumo.

Los tipos de interés bajos suponen para el sector financiero y bancario una
reestructuracion de sus estrategias puesto que los beneficios generados en concepto
de intereses derivados de préstamos suponian su mayor fuente de ingresos.

Euribor

El Euribor es el tipo de interés al cual las diferentes entidades bancarias pertenecientes
a la zona euro se dejan dinero entre ellos. Por tanto, el euribor es el tipo europeo de
oferta interbancaria.

El euribor depende mayoritariamente de los tipos de interés impuestos por el Banco
Central Europeo, y es el tipo de interés mas utilizado en los préstamos hipotecarios.

A continuacion, se visualiza la evolucion del Euribor mensual desde el 2019 hasta junio
del 2020.
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GRAFICO 14. EVOLUCION EURIBOR (ENERO19 - JUNIO20). FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE
DATOS MACRO
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En consonancia con la bajada de los tipos de interés hasta el 0%, desde el inicio del
2016, el Euribor ha permanecido en tasas negativas. Este hecho ha supuesto al igual
gue en los tipos de interés generales, una reestructuracion estratégica por parte de las
entidades financieras para llegar a obtener unos ingresos similares a los que obtenian
anteriormente con las tasas positivas en los préstamos.

Dimensién Socio-Cultural

Distribucion de la poblacién por edades

Espafia en 2019 presentaba una poblacion de 47.026.208 habitantes.

A continuacion, se puede visualizar la piramide demografica de la poblacion espafiola
dividida por grupos quinquenales.

GRAFICO 15. DISTRIBUCION POR EDADES POBLACION ESPANOLA 2019. FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DEL INE

| Edad | Hombres | Mujeres %Hombres

0-4 afios 1.048.153  990510”  -455%°  4,13%
5-9 afios 1211970 11435247  526%°  4,77%
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2024afios  1.177.825 1.1274787 511%"  4,70%
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4549afos 1928966 1889955  -837% 7,88%
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55-59afios 1604216 1.662.733"  -696% 6,93%
60-64afios 1353690 14454217 587%°  6,03%
65-69afios 1141795 12570007  -496%”°  5,24%
70-74afios 1003426 11724147  435%"  4,89%
75-79 afios 714170  903.869"  -310%”"  3,77%|
80-84 afios 546.034  807.780"  -237%"  3,37%
85-89 afios 352246  623.001"  -153%°  2,60%
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100 afios y T %
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Como se observa en el gréfico, la poblacion espafiola presenta una pirdmide
demogréafica en la conocida forma regresiva, tipica de los paises desarrollados. Esta
tipologia de pirdmide indica un envejecimiento derivado por una baja natalidad y un
aumento de la esperanza de vida de la poblacion. Por tanto, los grupos de edad
superiores presentan mayor anchura que los grupos de edad baja que son la base de
la piramide.

En la pirdmide destaca la anchura de los grupos de edades correspondientes al baby
boom de los afios 60 donde se produjo un aumento considerable de la natalidad. En los
grupos de edades mas jovenes se observa una disminucion notable derivado entre
otros, de las nuevas relaciones sentimentales y el agravante econdémico de la crisis del
2008.

Esta situacion a la larga supone un grave problema ya que compromete el equilibrio
estructural de la poblacién. También, el aumento de la poblacién de edad avanzada
puede llegar a suponer una amenaza para las entidades bancarias puesto que estas
personas no tienen conocimientos y rehisan de la utilizacion de las nuevas tecnologias
que favorecen a el sector financiero/bancario.

Crecimiento exponencial del uso de Internet

A lo largo de las dos Uultimas décadas, sobretodo esta ultima, el Internet ha
experimentado un crecimiento exponencial de su uso, convirtiéndose para la gran
mayoria de la poblacion en un elemento crucial a la hora de concebir su dia a dia puesto
gue se encuentra implementado en practicamente todas las facetas de nuestra vida.

En muchos casos, cuando se experimenta algin periodo de tiempo sin internet bien sea
en el movil, ordenador e incluso electrodomésticos que requieren de esta conexion se
piensa que no se podra concebir un dia “normal’”.

En el siguiente grafico se puede observar la evolucion del nimero de usuarios de
internet en el mundo.

GRAFICO 16. EVOLUCION N° USUARIOS INTERNET EN MILLONES (2005-2019). FUENTE: ELABORACION
PROPIA A PARTIR DE STATISTA

_ Evolucion N° de Usuarios Internet (2005-2019)
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2013 2669 | _ 2035
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2016 3345 | 1000
2017 3701
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El brutal crecimiento del uso del internet supone un mundo lleno de nuevas formas de
socializar y hacer llegar a una gran masa de la poblacion publicidad y comunicaciones
tanto a nivel organizativo y empresarial como particular. Las entidades bancarias y
financieras no estan exentas de ello, y, por tanto, el crecimiento del uso del internet se
traduce en una gran oportunidad.

Tendencia alcista del uso de las tarjetas

Las tarjetas de crédito/débito se encuentran presentes en la sociedad desde su origen
en el afio 1958. En Espafia mas concretamente, se comenzaron a comercializar a partir
del afio 1978. En los inicios su uso ha sido bastante residual puesto que mucha gente
era reacia a utilizarlas y dejar de pagar en efectivo. Sin embargo, en los ultimos afios su
uso ha experimentado un crecimiento considerable gracias a la facilidad y
despreocupacion de tener que llevar el dinero suficiente en la cartera para poder realizar
un pago.

En el siguiente grafico se observa la evolucion del nimero de operaciones realizadas y
los importes totales anualmente mediante tarjeta.

GRAFICO 17. EVOLUCION Ne OPERACIONES CON TARJETA E IMPORTE TOTAL (2002-2020). FUENTE: ELABORACION PROPIA A
PARTIR DEL BDE

© Ailo  Operaciones % Variacién interanual Importes % Variacién interanual Evolucién N° Opercaiones con Tarjeta e Importe Total
2002 991.564 - 46.82892€ -
2003 1.070.162 793% 53.403,00€ 14,04% - Operaciones-Importes TR
2004 1.235.093 1541% 62.51542€ 17,06% : -
2005 1372.055 11,09% 7146843 € 1432% 5.400.000 150.00.00¢
2006 1.571.046 1450% 79.11503 € 10,70% 4.900.000 S RE
2007 1.830.000 1648% 89.395.89 € 12,99% - H
2008 1.985.168 848% 9441392€ 561% 14000000€ 2
2009 2.030.902 230% 91.07550€ -354% | £ 3900000 £
2010 2.149.184 582% 95.184,09 € 451% | 2 3400000 12000000€ 5
2011 2.232.631 388% 98.267,79€ 324% | £ 2
2012 2.251.098 083% 97.38529€ 090% | & 2500000 100.000,00€ g
2013 2.305.657 242% 9853458 € 1,18% | % 2400.000 Il -
2014 2.502.611 854% 105.85426 € 743% ot : %
2015 2.683.857 724% 11233026 € 6.12% Giime "
2016 3.045.589 13.48% 124.406,51 € 10,75% 1.400.000
2017 3.429.385 12,60% 13524647 € 8.71% 900.000 40.000,00€
2018 3.903.657 1383% 147.431,09€ 9.01% ggsggeggaza2z33s3a3
2019 4.536.207 1620% 161.34334 € 9.44%

. === Operaciones ==@==Importes
2020 I Trimestre 1.093.818 7.69% 36.85585€ 226%

Destacar que solamente durante el primer trimestre del 2020 la variacion interanual se
ha situado en un 7,69%. Este aumento considerable se ha experimentado debido a la
tendencia alcista del uso de las tarjetas, ademas de los efectos de la pandemia. Los
datos que se plasmaran en el segundo trimestre supondran buenas cifras puesto que
durante esos meses la pandemia afecto de lleno y la poblacién ha optado en su mayoria
por realizar sus pagos mediante las tarjetas para evitar el uso del dinero en efectivo.

Esta tendencia alcista supone buenas noticias para el sector bancario puesto que el uso
de las tarjetas reporta una fuente de ingresos para las entidades.
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Tendencia alcista de la banca a distancia

En los dltimos afios la denominada “Banca a Distancia”, es decir, la banca online o digital
esta creciendo a un ritmo vertiginoso. Las facilidades y la rapidez que proporciona entre
otras ventajas terminan por convencer a muchos clientes a hacer uso de ella.

Segun un estudio realizado en Espafia en 2019 por MasterCard, el 83% de las personas
encuestadas hacen uso de la banca a distancia una vez al mes, un 60% recurre a la
banca digital cada semana y un 40% se conecta cada dia.

Ademas, el 73% de los encuestados afirma que utiliza la banca a distancia de los bancos
tradicionales y casi un tercio utiliza solo bancos digitales.

Si la banca a distancia ya presentaba un crecimiento notable en los Gltimos afios, este
afio 2020 experimentara un fuerte crecimiento de su uso debido a las restricciones y
medidas sanitarias impuestas por las autoridades como consecuencia del confinamiento
derivado por la pandemia del COVID-19. Todavia no hay datos oficiales, pero, sin
embargo, resulta muy improbable que las cifras del uso de la banca digital, asi como el
numero de nuevos clientes no aumente de manera notable.

Fuente: https://newsroom.mastercard.com/eu/es/press-releases/la-banca-digital-ya-forma-parte-de-la-vida-cotidiana-de-
los-espanoles-segun-un-estudio-de-mastercard/

Cambio de habitos y comportamientos sociales

La pandemia del COVID-19 ha conllevado multiples cambios de comportamiento y
conducta de la poblacién y numerosas restricciones. Tanto las restricciones impuestas
por las instituciones gubernamentales (estado de alarma y confinamiento incluido) como
por el cambio de comportamiento y habitos de las personas adoptando medidas de
distanciamiento social, el consumo al igual que todos los indicadores econémicos han
experimentado una caida abrumadora de sus cifras.

Durante el segundo trimestre del 2020 (el mas afectado por el confinamiento), el
consumo de los hogares espafioles registr6 un caida del 25,5% y la inversion privada
en magquinaria, bienes de equipo e inmuebles cay6 un 24,4%. Estas cifras en conjunto
con los otros indicadores econdémicos y el coste de las vidas muestran la dura realidad
de este virus.

Por todas las cifras econ6micas como por las cifras sanitarias, se observa como gran
parte de la poblacion espafiola estd adoptando nuevos habitos y estilos de vida donde
se potencia el distanciamiento social en detrimento de actividades principalmente de
ocio donde se mantiene contacto con muchas personas.

Estos cambios suponen una amenaza notable para la economia en general puesto que
muchos negocios y actividades se tendran que adaptar a los nuevos comportamientos
de las personas. Para el sector bancario también supone una amenaza ya que, si el
consumo de las familias y las inversiones disminuyen, el nUmero e importes de las
transacciones financieras, asi como créditos decreceran considerablemente.
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Fuente:https://www.eleconomista.es/economia/noticias/10700899/07/20/La-economia-espanola-caera-mas-del-15-en-
2020-por-el-rebrote-de-Covid.html

Cambio climatico

Al igual que otros conceptos y comportamientos, el fenémeno del cambio climético ha
experimentado un acusado crecimiento en la actualidad, llegando a estar muy presente
en las nuevas regulaciones de las instituciones gubernamentales y con una gran
relevancia mediética.

La concienciacion de una gran parte de la poblacion sobre los efectos del cambio
climatico como puede ser el aumento de la contaminacion, de las temperaturas,
desastres naturales y el descongelamiento de los glaciares ha terminado
desencadenando la notoriedad de este concepto.

El gobierno espafiol ha aprobado un proyecto relacionado con el cambio climatico y una
transicion justa y transparente basado en el acuerdo de Paris.

Por otra parte, del mismo modo que los gobiernos como consecuencia del acuerdo de
Paris han comenzado con regulaciones “sostenibles”, las mayores entidades bancarias
han acordado un compromiso con la finalidad de promover la consolidacion del concepto
“Banca Responsable” donde se incluyen medidas como la identificaciébn de impactos
positivos y negativos del desarrollo de su actividad, trabajar de manera mas
responsable, financiar organizaciones que desarrollen actividades sostenibles y
responsables, proporcionar informes mas transparentes y mas completos etc.

El desafio que supone este fenébmeno es costoso, sin embargo, la adopcién de estas
nuevas medidas puede terminar beneficiando a las entidades en aspectos como la
mejora de reputacion e imagen de la propia entidad, el respaldo de las instituciones
regulatorias y gubernamentales, asi como desde la perspectiva del area de negocio
debido al elevado crecimiento de nuevas “organizaciones sostenibles” con necesidad
de financiacion y ayuda bancarias para poder llevar a cabo sus correspondientes
actividades.

Fuente:https://www.aebanca.es/presidente/como-afectan-los-principios-de-sostenibilidad-al-modelo-bancario/

Dimension Techoldgica

Big Data

El Big Data (macrodatos) en los ultimos afios est4 adquiriendo mucha importancia y
popularidad. Este concepto hace referencia al gran volumen de datos y complejidad que
no pueden llegar a ser tratados por softwares convencionales. El Big Data no es una
tecnologia especifica como tal, sino que se encuentra apoyada y vinculada a otras
tecnologias.
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Mediante algoritmos procesa los datos estructurados y no estructurados con el fin de
extraer informacion valiosa para una organizacion.

Este término se encuentra caracterizado por las denominadas “5V” del Big Data. Dichas
“V” son las siguientes:

- Volumen: la cantidad de datos que se generan tiende a ser inmenso puesto que
constantemente se estan generando nuevos y cada vez hay nuevos dispositivos
conectados.

- Velocidad: larapidez de la generacion de los datos cada vez tiende a ser mayor.

- Variedad: las diferentes fuentes donde se generan y provienen los datos.

- Veracidad: extraer los datos de fuentes fiables que generen datos de alta
calidad.

- Valor: la capacidad de extraer los datos que se consideren de relevancia para
rentabilizarlos.

El Big Data para las entidades bancarias y financieras suponen una gran oportunidad
ya que les permiten obtener informacion valiosa sobre sus clientes. Algunos de los
numerosos beneficios son el procesamiento rapido y eficaz de la informacioén, la
segmentacion y la evaluacion de posibles riesgos e impagos.

Fuente: https://www.auraportal.com/es/que-es-big-data/

Internet de las cosas (I0T)

Internet de las cosas es un término que empezé a surgir en 1999 y se puede definir
como la interconexion de dispositivos y objetos a una red donde dichos dispositivos
puedan interactuar generando miles de datos mediante los cuales se pueda extraer
informacién muy relevante.

Estos objetos o dispositivos pueden ser de cualquier ambito desde empresariales como
maquinas necesarias para la produccion hasta objetos domésticos como altavoces,
relojes, incluso lavadoras o frigorificos entre otros.

Esta nueva tecnologia esta totalmente vinculada con el Big Data puesto que los datos
generados por el internet de las cosas posteriormente sirven como fuente de datos al
Big Data el cual se encargara de procesarlos para obtener la informacion valiosa que
los dispositivos hayan generado.

Se estima que al finalizar el 2020 habra unos 25.000 millones de dispositivos conectados
a internet.

El auge de este fendmeno al igual que el Big Data supone una oportunidad para las
empresas Yy las entidades bancarias/ financieras puesto que el aumento de nuevas
fuentes de generacion de datos se traducird en nueva informacion valiosa de la cual
puedan beneficiarse.

Fuente: https://www.sap.com/spain/trends/internet-of-things.htmi
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Los ERP

El ERP (Planificacion de Recursos Empresariales) se puede definir como un software
de gestion global que permite la integracion cubriendo todos los departamentos de una
organizacién. Algunas de las numerosas y principales ventajas que aportan los ERP a
una organizacién bancaria/financiera son la aportacion de una vision integral de los
movimientos con el fin de mejorar la toma de decisiones, mejora global de los resultados,
reduccién de riesgos de moratoria e impagos, disminucién de errores operativos de la
banca, deteccién de nuevos nichos de mercado, ofrecimiento de productos especificos
para cada cliente, reduccién de tiempos de espera y de servicio, maximizacion de la
comunicacion departamental etc.

Por tanto, los ERP son una herramienta obligatoria para este sector que siempre se ha
caracterizado por el uso de la tecnologia en la medida de lo posible. La no utilizacién de
esta tecnologia condena directamente a una entidad a su desaparicion por no poder
ofrecer los mismos servicios y ventajas que las otras entidades bancarias.

Fuente:nttps://libros-revistas-derecho.vlex.es/vid/erp-software-medida-sector-bancario-273308

Las APP v las Paginas Webs

A comienzos de la dltima década con la irrupciéon de los primeros smartphones en el
mercado de los moéviles, el mundo tecnoldgico y digital cambié de manera drastica. Las
denominadas “APP” para los terminales méviles han supuesto una revolucion en la
gestion y el infoentretenimiento de estos. Actualmente no se concibe que servicios como
los bancarios no se puedan proporcionar al cliente de una forma mas rapida y sencilla
para gestionar sus ingresos y gastos sin tener que presentarse en sus oficinas para
solucionar problemas muy bésicos y de carente dificultad.

Las paginas webs también han experimentado una increible evolucién hasta la
actualidad, donde al igual que las app, permiten gestionar a los clientes sus cuentas y
suscripciones.

El auge y la tendencia del uso tanto de las app mdviles como de las paginas web supone
una oportunidad para el sector bancario ya que le permite redireccionar a la mayoria de
los clientes a estas plataformas a realizar operaciones que realmente a la entidad no le
suponen una fuente de ingresos y asi, los empleados dedican su tiempo en realizar
operaciones y transacciones que le generan unos ingresos considerables a la entidad.
Sin embargo, deberan afrontar la seria amenaza de posibles brechas de seguridad que
puedan desencadenar en ataques cibernéticos.
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Redes sociales

Con el auge de internet, gran parte de la poblacién pasa muchas horas cara a sus
dispositivos conectados a internet. Actualmente los espafioles de media estan casi 6
horas conectados.

La aparicion de internet supuso un distanciamiento y disminucién de las interacciones
sociales. Como consecuencia de este distanciamiento surgieron las “redes sociales”.
Las redes sociales tradicionalmente se entienden como la vinculacién de un conjunto de
personas.

Actualmente el concepto de “redes sociales” hace referencia a las aplicaciones y
paginas web que permiten a la poblacién comunicarse y formar parte de grupos de todo
el mundo de manera virtual. Destacar que las nuevas “redes sociales” suponen una
herramienta muy potente tanto a nivel empresarial como particular puesto que la
expansion de las comunicaciones e interacciones que se desarrollen en ellas pueden
llegar a un elevado numero de personas, mientras que las interacciones sociales
“tradicionales” presentan un ambito expansivo bastante reducido.

Por tanto, las redes sociales suponen una oportunidad muy potente para las
organizaciones de realizar comunicaciones y publicidad puesto que presentan un limite
expansivo muy amplio.

Ciberatagues v ciberdelincuencia

La aparicién de nuevas tecnologias y la mejora de los conocimientos y la tecnologia ya
existentes permiten concebir un mundo lleno de nuevas posibilidades y facilidades o
comodidades. No obstante, no todo son siempre beneficios o0 alegrias puesto que
siempre existen personas o agrupaciones criminales que ven en estos avances nuevas
maneras de poder aprovecharse.

El aumento exponencial de nuevos dispositivos conectados a la red y la aparicién y uso
constante de aplicaciones supone una mayor cantidad de datos e informacién personal
de la cual, personas con amplios conocimientos de informética y de las nuevas
tecnologias pueden beneficiarse no solo econé6micamente, sino que puedan poseer
informacion de caracter personal e intimo.

En los ultimos afios, a la par que existe un crecimiento de dispositivos conectados a la
red y la exposicion en redes sociales, los ciberataques siguen una tendencia alcista
debido a la inmensa cantidad de informacién que se puede obtener de multitud de
fuentes diferentes.

Para el sector bancario/financiero los ciberatagues suponen una seria amenaza, mayor
incluso que a la de otras organizaciones, puesto que la actividad central de estas
entidades esta relacionada con el dinero de los clientes, ademas de la gran cantidad de
informacion personal que poseen.

En el caso de que una entidad bancaria sufra una filtracién de informacién personal o
robo de dinero de sus clientes supondra una importantisima pérdida de reputacién y los
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clientes se pensarian considerablemente cambiar a otra entidad mas segura. En el afio
2019 se incrementaron en mas de un 20% respecto al afio anterior los ciberataques a
las entidades bancarias y se estima que en los siguientes afios seguird una tendencia
alcista.

Fuente:https://escudodigital.com/cibersequridad/2020/01/08/s21sec-el-sector-financiero-espanol-tendra-que-afrontar-
mas-ciberataques-en-2020/



https://escudodigital.com/ciberseguridad/2020/01/08/s21sec-el-sector-financiero-espanol-tendra-que-afrontar-mas-ciberataques-en-2020/
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4.1.2 Perfil Estratégico del Entorno.

La herramienta del Perfil Estratégico del Entorno permite resumir y puntualizar las
conclusiones extraidas del andlisis PEST.

La metodologia para la elaboracion de esta técnica sigue dos etapas o fases.

En primer lugar, se elabora una lista que incluye las variables clave del entorno, todas
ellas agrupadas segun las dimensiones del andlisis PEST.

Para finalizar, se procede a valorar las variables clave de la lista anterior mediante una
escala de 1 a 5 (1 Muy Negativo, 2 Negativo, 3 Indiferente, 4 Positivo, 5 Muy Positivo)
con la finalidad de tener conocimiento de como afectan estas variables a la organizacion.
Destacar que la valoracion es subjetiva.

Por ello, el perfil estratégico del entorno resulta una herramienta muy Gtil e importante
para poder identificar las oportunidades (picos hacia la derecha) y las amenazas (picos
hacia la izquierda).

A continuacién, se observa el perfil estratégico del entorno resultante del sector
bancario/financiero.

TABLA 3. PERFIL ESTRATEGICO DEL ENTORNO. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Clima politico
Deuda piiblica x|
Déficit presupuestario R
Salario minimo interprofesional (SMI) —X
Probable subida del IVA
Ley proteccion de datos K
Ley servicios de pago PSD2
Ley prevencion blanqueo de capitales _—
Tasa Tobin
Sentencia TJUE gastos hipotecarios X
Producto interior bruto (PIB)
Tasa de desempleo
Indice de precios al consumo (IPC)
Tipos de interés

Euribor

Distribucion de la poblacion por edades ———
Uso del internet [Fem—
Uso de las tarjetas X
Uso de la banca a distancia {
Cambio de habitos y comportamientos sociales D, —
Cambio climatico
Big data
Internet de las cosas (I0T)
Erp —
Apps y paginas web <
Redes sociales [—3
Ciberataques y ciberdelincuencia ¥—

T
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entorno.

Amenazas y oportunidades derivadas de las dimensiones del

En este apartado se procede a visualizar una tabla resumen con las principales
amenazas y oportunidades surgidas de cada una de las diferentes dimensiones del

entorno bancario/financiero obtenidas

anteriormente, es decir, PEST y Perfil Estratégico.

mediante las

herramientas

utilizadas

TABLA 4. AMENAZAS Y OPORTUNIDADES DERIVADAS DE LAS DIMENSIONES DEL ENTORNO. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

1. Clima politico 1. Salario minimo
interprofesional (SMI)
2. Deuda Publica
2. Ley proteccién de datos
3. Déficit pablico
3. Ley servicios de pago
4. Probable subida del IVA PSD2
5. Tasa Tobin 4. Ley prevencion
blanqueo de capitales
6. Sentencia TJUE gastos
hipotecarios
7. Producto interior bruto
(PIB)
8. Tasa de desempleo
9. indice de precios al
consumo (IPC)
10. Tipos de interés
11. Euribor
12. Distribucion de la 5. Uso exponencial del
poblacién por edades internet
13. Cambio de habitos vy 6. Uso de las tarjetas
comportamientos
sociales 7. Uso de la banca a
distancia
8. Cambio climatico
14. Ciberataquesy 9. Bigdata
ciberdelincuencia
10. Internet de las cosas

(10T)
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11. ERP
12. Appsy paginas web

13. Redes sociales

Una vez visualizadas todas las amenazas y oportunidades de las dimensiones del
entorno, se puede observar cémo existe una similitud en cuanto al nimero de amenazas
y oportunidades por lo que respecta al entorno del sector, no obstante, hay dimensiones
gue resultan muy negativas para el sector bancario y otras que presentan un escenario
bastante favorable.

Si se analizan més detalladamente las dimensiones, se observa que la dimension
politico-legal presenta una serie de variables que resultan negativas, esta evidencia se
caracteriza principalmente por la situacion politica convulsa en la que Espafia se
encuentra, ademas de algunos impuestos o condenas a las entidades bancarias, por el
contrario, la existencia de leyes relacionadas con la proteccion de informacion y
seguridad de las compras resulta interesante y beneficioso para estas entidades puesto
gue aungue en un principio puede suponer un esfuerzo extra para cumplir con los
requisitos regulatorios, proporcionara a las entidades el apoyo de las instituciones
regulatorias y puede mejorar la opinion de los consumidores sobre dicha entidad.

La dimensién econdmica representa la dimensién mas negativa y perjudicial ya que la
crisis derivada de la pandemia del COVID-19 ha repercutido a toda la economia mundial
afectando con mucha dureza al PIB y a la tasa de desempleo. En caso de que Espafia
se encontrara en una etapa de crecimiento econémico estas serias amenazas pasarian
a ser una oportunidad para las entidades debido al buen desarrollo de la economia y del
consumo.

Respecto a la dimension socio-cultural destacar que existen mas oportunidades que
amenazas. Las oportunidades, es decir, las buenas noticias para el sector
financiero/bancario son el auge y la tendencia positiva del uso tanto del internet, de las
tarjetas como de la banca a distancia permitiendo a las entidades generar nuevos
ingresos y reducir las horas dedicadas a operaciones de carente valor.

Por ultimo, la dimensién tecnoldgica representa al igual que la dimensién socio-cultural
una buena situacion para este sector, puesto que los grandes avances y las nuevas
tecnologias permiten a las entidades redireccionar sus clientes al autoservicio en
muchos casos pudiendo los trabajadores atender otras cuestiones que mejoren el
rendimiento y beneficios de las entidades. No obstante, los ciberataques representan la
mayor problematica, por tanto, las entidades deberan esforzarse para reducir los riesgos
de amenazas virtuales.
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4.2 Andlisis del Entorno Especifico o Microentorno.

Es necesario elaborar el analisis del entorno especifico o Microentorno para obtener
un andlisis externo completo, puesto que se considera fundamental para elaborar y
formular la estrategia competitiva de una organizacion.

El objetivo de dicho analisis consiste en buscar y determinar las oportunidades y las
amenazas que existan en el sector donde la organizacion desarrolla su actividad con la
finalidad de maximizar sus beneficios. Por tanto, determinar el atractivo del sector de la
organizacion y sus factores o variables clave se convierte en la finalidad de este analisis.

Las herramientas o técnicas que se utilizan para la elaboracion del Microentorno son:

- La segmentacion estratégica
- Las 5 fuerzas de Porter

4.2.1 Segmentacion Estratégica.

Es interesante y recomendable aplicar la segmentacién estratégica en aquellos sectores
0 mercados donde existe un numero elevado de organizaciones las cuales son muy
heterogéneas entre si, sin embargo, por el contrario, no tiene sentido la segmentacién
en aguellos mercados donde existen pocas organizaciones y son bastante similares.

Los grupos estratégicos adquieren un papel fundamental puesto que se convierten en
la base de esta segmentacion. Dichos grupos estratégicos se pueden definir como el
conjunto de organizaciones del mismo sector que siguen una misma estrategia o muy
similar. El analisis de estos ayuda a entender y comprender los factores clave del sector
donde la organizacion opera como la estructura y evolucién del sector, la dinAmica de
la competencia o cuestiones relacionadas con la direccion estratégica.

El mapa de grupos estratégicos permite la representacion de los grupos estratégicos del
sector en funcion de dos dimensiones estratégicas relevantes las cuales variaran
dependiendo de la temética de cada organizacion.

Las dimensiones mas comunes a la hora de elaborar un mapa de grupos estratégicos
son entre otros, la linea de productos o servicios que ofrecen las organizaciones, la
calidad de dichos productos o servicios, los canales de distribucion, el alcance
geografico, la politica de precios, la estructura de costes, el nivel de tecnologia y el grado
de integracion vertical.

El diametro de los diferentes circulos depende de la cantidad de organizaciones que se
encuentran dentro de ese grupo estratégico. Por tanto, cuando mas grande sea el
tamafio de un grupo estratégico, mas organizaciones se encuentran en el mismo
segmento de mercado.
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Para la correcta elaboracién del mapa de los grupos estratégicos se deben seguir los
siguientes pasos:

En primer lugar, elegir las dimensiones estratégicas las cuales se consideran mas
importantes para dicho sector. A continuacion, localizar todas las organizaciones de un
mismo sector. Por dltimo, se deben identificar y clasificar por grupos estratégicos
aquellas organizaciones que compartan similares caracteristicas 0 comportamientos
competitivos dentro del mismo sector.

El andlisis de la competencia en un sector determinado se puede realizar desde dos
perspectivas diferentes. Por una parte, segun la competencia desarrollada entre
organizaciones posicionadas en el mismo grupo estratégico, y, por otra parte, segun la
competencia desarrollada entre organizaciones correspondientes a distintos grupos
estratégicos.

En la siguiente ilustracion se puede observar un ejemplo visual de un mapa de grupos
estratégico perteneciente al sector del automavil.

GRANDE | E'A\\
[ WW  sear \
| Ford }
\oner, FOE )
DIMENSION \@ /. BMW
S — N’&‘(%()d es
Andi Voo
F@H'M‘L RR
PEQUENA Jagituw
BAJO PREGID ALTO

ILUSTRACION 7. SEGMENTACION ESTRATEGICA. FUENTE: (FERNANDEZ, 2020)

Seguidamente, se procede a considerar y evaluar si resulta interesante y necesaria la
segmentacion estratégica en el sistema bancario espafol.

Desde un primer momento, se ha considerado elaborar la segmentacion estratégica de
las entidades bancarias segun las principales variables que pueden existir en este sector
como son la dimensién de las entidades medidas mediante su volumen de activos en
Espafia y tipologia segun su actividad. Otras variables a considerar eran el coste de sus
productos y servicios, asi como la gama de productos y servicios que ofrecen a los
consumidores.

No obstante, la segmentacion segun las variables mencionadas resulta de un elevado
grado de dificultad puesto que requiere de un analisis exhaustivo y algunas veces de
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informacion clasificada de los propios bancos. En el caso de la tipologia de su actividad,
la clasificacion a realizar era banca de inversién, banca mayorista y banca minorista, sin
embargo, en Espafia no existe ninguna regulacion que obligue a la division de la banca,
sino que permite que una entidad bancaria pueda ofrecer los distintos tipos de actividad.
Por ello, resulta muy complicado esta segmentacion ya que existen ciertos bancos que
suelen ofrecer todos o varios de estos tipos de actividad. Por ejemplo, los grandes
bancos se encontrarian en todos los segmentos del mapa siendo imposible dicha
segmentacion. Un simple vistazo de cédmo seria el mapa de segmentacion si hubiera
una separacion de las actividades seria la siguiente:

GRANDE

8

=

G

<

5 MEDIANO

=

3

>

BAJO
BANCADE BANCA
INVERSION BANCA MAYORISTA MINORISTA
| TIPOLOGIA SEGUN ACTIVIDAD |

ILUSTRACION 8. PROPUESTA SEGMENTACION ESTRATEGICA.
FUENTE. ELABORACION PROPIA

En el caso concreto de las variables relacionadas con el coste y la gama de productos
y servicios, destacar que la gran mayoria las entidades bancarias ofrecen unos
productos y servicios muy similares donde a no ser que requieras de unos muy
concretos y especificos cualquier entidad los puede proporcionar y los precios y
comisiones también resultan muy similares.

Los factores acabados de comentar explican la profunda dificultad de clasificar las
entidades bancarias en el sistema espafiol donde cada vez més dichas entidades se
parecen entre si.

Como informacion interesante, segiin una encuesta de satisfaccion de la OCU publicada
en enero de 2018, los bancos mejor valorados por sus propios clientes son curiosamente
aquellas entidades enfocadas en la banca digital, pequefias entidades especializadas y
las que aplican comportamientos éticos. Por contrapartida, los grandes bancos a
excepcion de Banco Sabadell se sitian en posiciones mediocres. Debido a este factor
entre otros, la banca tradicional sobretodo las entidades mas grandes estan invirtiendo
y desarrollando con urgencia aplicaciones y paginas web que proporcionen a los clientes
rapidez y sencillez para realizar sus operaciones.
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4.2.2 Las 5 Fuerzas de Porter

Las 5 fuerzas de Porter es una herramienta o técnica que permite analizar y determinar
el atractivo de un sector, es decir, el entorno especifico del sector. Dichas fuerzas son
dependientes, actuando como un conjunto. Ademas, posibilita la obtencién de ventajas
competitivas.

Mediante las 5 fuerzas, se determinan las oportunidades las cuales son variables que
pueden propiciar una reduccién de la competencia permitiendo a una organizacion
aumentar sus beneficios, y las amenazas, que son las variables que pueden elevar el
nivel de competencia pudiendo disminuir o limitar los beneficios de una organizacion.

Porter a través de esta herramienta, indica que la posibilidad de ganancia en un sector
determinado dependera o estara condicionado por 5 fuerzas de presién competitiva.
Estas fuerzas se clasifican en:

Horizontales:

- Competidores actuales (intensidad de la competencia actual):

Hace referencia a todas aquellas organizaciones existentes que compiten dentro
de un sector determinado en el mismo momento. El atractivo del sector seré
menor si el grado de competencia es elevado (amenazas). Por contrapartida, el
atractivo del sector sera mayor si el grado de competencia es bajo
(oportunidades). Los principales factores que influyen en el grado de la
competencia son el nimero de competidores y su equilibrio, el ritmo de
crecimiento del sector en cuestion y las barreras de salida.

- Competidores potenciales (amenaza de entrada): se refiere a las nuevas
organizaciones que puedan entrar y empezar a competir en un sector
determinado. La entrada de nuevas organizaciones en el sector se considera
una amenaza puesto que el grado de competencia aumentara, y, por
consiguiente, disminuira el atractivo del sector. La entrada de estos nuevos
competidores estard condicionada por el atractivo del sector, las barreras de
entrada al sector y la reaccion de los competidores actuales del sector.

- Productos sustitutivos (amenaza de sustitucion): hace referencia a aquellos
productos que cubren las mismas necesidades que los productos ofrecidos por
el sector en cuestién. La aparicion de estos productos sustitutivos en un sector
se considerara una amenaza e influira disminuyendo el atractivo del sector. La
importancia de dichos productos sustitutivos dependera de la satisfaccion de las
necesidades, el precio, la obsolescencia y los costes derivados del cambio.

Verticales:

- Proveedores (poder de negociacion): el sector resultara més atractivo cuando
los proveedores posean una buena organizacion, disponiendo de los recursos
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necesarios, buenas condiciones de precios, tamafios de pedidos, plazos de
entrega etc.

- Clientes (poder de negociacion): el sector ser& menos atractivo cuando los
consumidores mas se organicen, tengan mas exigencias y condiciones
relacionadas con el precio o la calidad de los productos o servicios.

En La siguiente ilustracion se observa la representacion grafica de las 5 fuerzas de
Porter.

Poder de negociacion
*Grado Concentracion

*Diferenciaciéon

PROVEEDORES
l *Integracion vertical hacia

COMPETIDORES | delante

EN EL SECTOR
COMPETIDORES PRODUCTOS
POTENCIALES c SUTITUTIVOS

Intensidad
Competencia

Amenaza nuevas *Cumplimentacién necesidades

entradas *N° de competidores *Precios
*Atractivo del sector «Ritmo crecimiento sector *Obsolescencia
*Barreras de entrada Barreras de salida *Costes de cambio

*Represalias del sector
Poder de negociaciéon
*Grado Concentracion
*Diferenciaciéon producto

*Integracion vertical hacia
detras

ILUSTRACION 9. MODELOS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER. FUENTE: (FERNANDEZ, 2020)

Se dispone a implementar la técnica de las 5 fuerzas de Porter en el caso concreto del
sector bancario espafiol.

Competidores actuales

Los competidores actuales son aquellas organizaciones que se encuentran en un mismo
sector, en el caso concreto del sector bancario, los competidores actuales son los
mismos bancos.

Como consecuencia directa de la crisis financiera del 2008, en Espafia, humerosas
entidades bancarias y gran parte de cajas rurales y cooperativas de crédito han ido
desapareciendo mediante fusiones y absorciones.

Actualmente, en Esparfia existen 5 grandes bancos los cuales poseen en su conjunto
mas del 70% del grado de concentracion de activos. Estas entidades bancarias son
Banco Santander, BBVA, CaixaBank, Bankia y Banco Sabadell.
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IMAGEN 8. LOGOS GRANDES BANCOS ESPANOLES

Las cajas rurales y las cooperativas de crédito también se encuentran dentro de los
competidores actuales puesto que ofrecen la gran mayoria de los productos y servicios
de la gran banca, aunque carecen de algunos productos muy concretos y especificos
sobretodo relacionados con los grandes comercios. Los grandes grupos de este tipo de
banca son el Grupo CajaMar y Caja Rural.

GRUPO
COOPERATIVO
CAJAMAR

GRUPO CAJA RURAL

IMAGEN 9. LOGO GRANDES GRUPOS COOPERATIVOS

A su vez, existen bancos de caracter digital donde los clientes realizan las operaciones
mediante la aplicacion y via internet. Entre los bancos mas destacados de este tipo se
encuentran OpenBank, ING o EvoBaco.

EEVO

BANCA INTELIGENTE

Openbank©=
ING .

IMAGEN 10. LOGO BANCOS DIGITALES
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Destacar que en las ultimos dias se ha notificado la intencién de una posible fusién de
CaixaBank y Bankia lo que supondria la conformacién del mayor banco espafiol. Muy
probablemente, esta fusibn desencadenaré en una oleada de nuevas fusiones por parte
de las otras grandes entidades bancarias espafiolas con el fin de no quedarse atras de
sus competidores directos.

Por otra parte, en contrapartida de las probables fusiones que se desarrollen en los
siguientes afos, las cuales desencadenaran en una oleada de despidos de trabajadores
y el cierre de numerosas cantidades de oficinas, se encuentran las cooperativas de
crédito. Las cooperativas de crédito casi en su totalidad se encuentran bastante
reducidas respecto a su limite geogréafico. Muchas de ellas consideran seriamente
ampliar este reducido limite de actuacion mediante la apertura de nuevas oficinas en
provincias donde consideren que puedan obtener buenos resultados.

En principio, la disminucién de la competencia resulta atractivo para el sector, sin
embargo, su elevado grado de concentracién supone una pérdida muy grande del
atractivo surgido anteriormente, puesto que esta cifra indica como la mayoria de la
poblacion opta por ser cliente de grandes entidades bancarias en detrimento de
entidades mas pequefias que no cuentan con tantos recursos. No obstante, todavia
existe un nicho de clientes que prefiere ser cliente de entidades mas pequefias que le
presten un servicio mas cercano y personal. Este tipo de cliente supone una oportunidad
para las entidades mas cercanas como son las cooperativas de crédito.

Adicionalmente, cabe destacar que tanto las barreras de entrada como de salida de este
sector suponen un elevado coste ya no solo econémico, sino burocratico debido a que
se trata de un sector altamente hiperregularizado tanto a nivel espafiol como europeo.
También comentar que se trata de un sector muy maduro donde los beneficios en los
ltimos afios se han ajustado muchisimo.

Como consecuencia de todos los factores expuestos, el sector bancario actualmente
carece de un atractivo suficiente como para que empresas no pertenecientes ya a este
sector quieran establecerse Unicamente en él.

Competidores potenciales

La irrupcion tecnoldgica que el mundo ha experimentado en las dos Ultimas décadas ha
cambiado por completo la concepcién de los habitos y comportamientos de la sociedad
en general. Consecuencia directa de este cambio ha sido la aparicion de los
denominados “gigantes tecnoldgicos”, en inglés “BigTech”.

Estos “gigantes tecnoldgicos” son empresas que han sido pioneras en la
implementacion y desarrollo de avances tecnolégicos, factor que les ha permitido
convertirse no solo en empresas referencia en sus determinados sectores, sino ser las
empresas mas reconocidas a nivel mundial y amasar una gran fortuna situandose en la
cabeza del rAnking de empresas més valiosas del mundo.
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Gigantes como Google, Amazon, Facebook o Apple (GAFAS) entre otros, son algunas
de las grandes tecnoldgicas que pueden suponer una gran amenaza para el sector
bancario tradicional.

En las siguientes ilustraciones se puede visualizar la capitalizacion y los beneficios a
finales de 2018 de estas “BigTech” frente a los principales bancos espafoles.

IMAGEN 11. CAPITALIZACION BIG TECH FRENTE PRINCIPALES BANCOS ESPANOLES

I Capitalizacion Banca vs GAFA (millones de euros)

& Santander H 64507 mill¢
s
. ‘ _ 1.001.678 mill.€
Banca Beneficios Nuevas Tecnologias

H 30.908 mill.€
BBVA Santander 7810 mill.€ 52.200 mill.€ | Apple

amazon\ -mcmc'mmc BBVA 5324 mill€  26.856 mill.€ | Google

CaixaBank ' 1.985 mill.€ 20.043 mill.€ | Facebook
"KCaianank |1,,_525m,.IIE Bankia 703 mill.€ 8.800 mill.€ | Amazon

GO gle ‘ - 773.000 mill.€

H 7897 mill.€
fGCEbOOI( _ 426.533 mill.€

Se observa como las “BigTech” son empresas con un musculo financiero muchisimo
mas amplio que las entidades bancarias tradicionales. Ademas, estas organizaciones
cuentan con una buena reputacion y los consumidores las perciben como cercanas. Por
el contrario, la imagen y reputacién de las entidades bancarias quedé muy mermada a
raiz de la crisis financiera del 2008 provocandose un descontento generalizado por parte
de sus propios clientes.

Desde la perspectiva de los clientes, la entrada de estas grandes corporaciones
tecnolégicas al sector financiero/bancario puede suponer una amenaza real y muy
peligrosa para la banca tradicional debido a la elevada cantidad de datos que poseen 'y
la grata experiencia de los usuarios en este tipo de compafiias, simplificando las cosas
y ahorrando tiempo.

Por otra parte, las “BigTech” en un principio no valoran fuertemente su entrada a la
banca tradicional ya que, lo consideran un sector muy regularizado y maduro con unos
beneficios bastante reducidos en comparacion a sus ingresos actuales derivados de sus
servicios tecnoldgicos. Sin embargo, si que estan desarrollando y parecen interesados
en los métodos de pago donde pueden compartir una gran cantidad de recursos debido
a la fuerte sinergia existente entre estos sectores.

Por todo ello, muchas empresas tecnolégicas y entidades bancarias importantes estan
comenzando a asociarse ya que consideran clave una colaboracion entre ellas que les
permita seguir aumentando beneficios. Las empresas tecnolégicas ofrecen toda su
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capacidad y avances tecnoldgicos, la gran cantidad de datos de los consumidores y el
almacenamiento de dichos datos, y por contrapartida, la banca posee las regulaciones
pertinentes para poder operar y fuertes bases de clientes.

Dependiendo de como vaya evolucionando tanto el panorama tecnoldgico como el
marco regulatorio, la irrupcién de estas tecnoldgicas puede suponer una seria y grave
amenaza para el sector bancario, o por el contrario, si se materializan y se consideran
de beneficio mutuo las colaboraciones y asociaciones entre los dos sectores puede
suponer una oportunidad muy beneficiosa para ambas organizaciones ya que pueden
llevar el sector bancario a otro nivel el cual se basaréa principalmente en la comodidad y
la facilidad de la gestion a distancia.

Productos sustitutivos

En el sector bancario, los productos sustitutivos son aquellos que consiguen satisfacer
las mismas necesidades que cubren las entidades bancarias.

Actualmente existen organizaciones como las entidades de microcréditos que son
aquellas que conceden créditos de pequefias cuantias y cortas duraciones,
generalmente a personas con pocos recursos y que no cuentan con personas que les
avalen y que, como consecuencia, ho son aceptados por la banca tradicional.

Los microcréditos suelen ir dirigidos a financiar actividades relacionadas con el impulso
de emprendedores o para cubrir algtn imprevisto de caracter familiar.

El limite de la cantidad de los microcréditos normalmente se establece en 3000%€.
También existen los denominados minicréditos los cuales cumplen con la misma funcién
que los anteriores, la diferencia radica en el limite de la cuantia de dinero que suele
establecerse en unos 900€.

Por otra parte, en los Gltimos afios, se ha extendido y ha tomado notoriedad el fenbmeno
“Crowdfunding”. Si bien los primeros casos de Crowdfunding se remontan a finales del
siglo pasado relacionados con bandas musicales de rock, con el auge de internet este
modelo de financiacion ha tomado una relevancia considerable.

El funcionamiento del Crowdfunding se basa en la financiacion colectiva, generalmente
a través de internet y permite financiar determinados proyectos que sin esta ayuda no
verian la luz. Las aportaciones pueden tener un caracter altruista lo cual se denomina
“micromecenazgo”, o, por el contrario, las personas o entidades que vayan a aportar
solicitan una recompensa en un futuro, a este tipo de donantes se les denomina
“microinversores”. Por tanto, este “nuevo” fendmeno constituye una nueva manera de
financiacién para determinados proyectos.

También existen tarjetas monedero las cuales son aquellas que tanto en soporte fisico
como virtual ofrecen la posibilidad de realizar compras. La naturaleza de este tipo
concreto de tarjetas es la recarga prepago y puede ejecutarse mediante efectivo. Las
tarjetas PayPal y Google Wallet son algunas de las mas reconocidas en este ambito.
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Las tarjetas regalo especificas de una determinada organizacion, también suponen otra
forma de realizar compras como por ejemplo las tarjetas regalo de Amazon o el Corte
Inglés entre muchos otros.

Por ultimo, en los Ultimos afos, han aparecido las famosas criptomonedas siendo Bitcoin
la mas conocida y popular. Estas criptomonedas suponen tener dinero digital, donde se
pueden realizar transacciones sin la interaccion de algun intermediario. Una de las
caracteristicas mas relevantes que a muchos les agrada es la maxima privacidad que
les puede llegar a otorgar. El gigante tecnoldgico Facebook respaldado por varias
empresas punteras y gigantes de diversos sectores decidieron apostar por la creacion
de una criptomoneda llamada “Libra”, sin embargo, este proyecto todavia no ha llegado
a lanzarse debido a problemas de regularizacion.

Si bien las organizaciones y los productos que se han comentado suponen una nueva
forma de financiarse y métodos de pago, realmente no llegan a suponer una amenaza
real para la banca tradicional. Esto se debe a que los consumidores de microcréditos
suelen ser personas rechazadas por las entidades bancarias, el crowdfunding no esta
tan extendido y utilizado como para quitar una cuota de mercado considerable a las
entidades bancarias, la gran mayoria de las personas prefieren utilizar las tarjetas de
débito/crédito de sus entidades bancarias y las criptomonedas no son todavia un método
de pago aceptado por las organizaciones.

Por consiguiente, referente a productos sustitutivos el sector bancario resulta atractivo
ya que no existen entidades que cubran todas las mismas necesidades que la banca
tradicional.

Poder de negociacién con los proveedores

En el sector bancario existen diferentes tipos y tamafios de entidades bancarias. Como
norma general, las entidades mas importantes y con el mayor tamafio poseeran un gran
elenco de proveedores que les suministraran todos los productos, servicios y materiales
que necesiten.

Cabe destacar que se pueden clasificar en dos tipos de proveedores diferentes para un
banco.

En primer lugar, los proveedores mas generalistas donde se encuentran todos aquellos
que suministran a la entidad material de oficina tal como sillas, mesas, papel, carpetas,
sobres, tinta etc. Dentro de este tipo también se incluyen las empresas suministradoras
de electricidad, agua, internet, linea telefénica, servicios de limpieza o servicios de
transporte. Asimismo, se puede incluir aquellos que proporcionan a la entidad material
hardware como son los ordenadores, pantallas, scanner e impresoras.

Estos proveedores generalistas poseen un grado bajo de negociacion con las entidades
bancarias puesto que aportan materiales o servicios que resultan muy faciles de sustituir
por otros de la competencia.
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Por otra parte, se encuentran los proveedores especificos. Dichos proveedores son
aguellos que suministran a la entidad bancaria materiales y servicios muy concretos.
Actualmente referente al dinero, los bancos centrales son los principales proveedores
de este recurso, el cual es el principal para un banco. Las empresas suministradoras de
servicios de pago se incluyen en este tipo de proveedores puesto que en Espafa
principalmente se comercializan Visa y MasterCard, American Express se encuentra en
un horizonte lejano debido a que en el estado espafiol no es muy utilizado. Las
organizaciones que suministran el software informatico especializado en el sector
bancario, asi como aquellas que suministran impresoras financieras, cajas fuertes,
recicladores o cajeros automaticos claramente también estan dentro de los especificos.

Debido al reducido numero de organizaciones que puedan proporcionar estos
productos, servicios o0 recursos tan especificos y mas concretamente adaptados para la
banca, dichas organizaciones poseen un alto poder de negociacion respecto a los
bancos.

Como conclusién, los proveedores de las entidades bancarias poseeran un poder de
negociacion que dependera de la exclusividad de sus servicios, productos o recursos.

Poder de neqgociacion de los clientes

El poder de negociacion por parte de los clientes influenciard de manera directa a una
organizacion a la hora de valorar la entrada a un determinado sector.

En el caso concreto del sector bancario se trata de un mercado maduro donde los
productos y servicios que estas entidades ofrecen no se encuentran muy diferenciados
de la competencia. Ademas, los clientes poseen la informacion necesaria que les
permite decidir qué banca le ofrece mejores condiciones y los tramites para solicitar el
cambio de entidad no suponen grandes costos econdmicos ni de tiempos para los
clientes.

Sin embargo, a pesar de las caracteristicas que se acaban de mencionar, del mismo
modo que la presion que ejercen los productos sustitutivos comentados en su
correspondiente apartado aumenta ligeramente el poder de negociacién de los clientes,
los contratos de adhesion parten de una clausulas ya preestablecidas donde los clientes
poco o nada pueden negociar con las entidades. Por tanto, aunque cada vez mas
existen nuevos métodos de pago y financiacion, asi como diferentes entidades
bancarias a elegir, el poder de negociacién de los clientes sigue siendo escaso y
limitado.

En relacién con los comercios, por lo general, el tamafio y la facturacion de dichos
comerciantes influird en el poder que puedan ejercer sobre la banca. Los comercios con
un tamafio y nivel de facturacion bajo-medio, al igual que los consumidores particulares,
debera adherirse a las condiciones preestablecidas por la entidad bancaria. En cambio,
los grandes comercios con altos niveles de facturacion pueden llegar a tener un poder
de negociacion bastante elevado puesto que a alguna entidad bancaria en concreto le
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pueda interesar tener como cliente a este comercio/organizacion, y asi, evitar que se
vaya a la competencia.

Como conclusion, el poder de negociacion de los clientes tanto particulares como
comercios es bastante escaso y limitado, no obstante, sobretodo referente a comercios,
dependiendo del volumen de facturacién, tamafio o reputacion y marca del comercio en
cuestion, estos pueden llegar a tener un poder de negociacion bastante elevado que le
permita obtener unas condiciones mas beneficiosas para sus intereses.

4.2.2.1 Principales amenazas y oportunidades derivadas de las 5 Fuerzas
de Porter

TABLA 5. PRINCIPALES AMENAZAS Y OPORTUNIDADES DERIVADAS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER. FUENTE: ELABORACION
PROPIA.

1. Alto grado de 1. Disminucion de la
concentracion de los competencia
clientes
2. Ampliacién limite
2. Altas barreras de geogréfico de actuacion
entrada y salida del entidades mas
sector modestas

3. Elevada regularizacion
y burocratizacion del

sector
4. Posible entrada de las 3. Colaboracién con las
grandes empresas grandes empresas

tecnolégicas “BigTech”

tecnolégicas “BigTech”

Existencia de empresas

de microcréditos,
crowdfunding,
criptomonedas y

tarjetas monedero

Reducido y limitado uso
de empresas de
microcréditos,
crowdfunding,
criptomonedas y
tarjetas monedero

Alto poder de
negociacion de los
proveedores
especificos

Pocos proveedores
especificos

Elevado coste cambio
de proveedores
especificos

Bajo poder de
negociacion de los
proveedores

generalistas

Muchos  proveedores
generalistas

Bajo coste cambio de
proveedores
generalistas

Dificil integracién
vertical hacia delante
de los proveedores
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9. Alto poder de 9. Bajo poder de
negociacién comercios negociacion clientes
con un gran volumen de particulares
facturacion y reputada

Poder de negociacion de los marca 10. Bajo poder de
clientes negociacién comercios

pequefios con bajo
nivel de facturacion

11. Dificil integraciéon hacia
atras de los clientes

Una vez plasmadas las principales conclusiones extraidas de las 5 fuerzas de Porter,
se observa como existe un emparejamiento respecto al niumero de amenazas y
oportunidades que surgen.

Las fuerzas que ejercen los competidores actuales son las que presentan una mayor
cantidad de amenazas, esta situacién se debe principalmente al elevado grado de
concentracion de los clientes en las denominadas grandes bancas que copan alrededor
del 70% de activos, el alto grado de burocratizacion y regularizaciones tanto espafiolas
como europeas, ademas de unas barreras de entrada y salida muy significativas y
considerables. No obstante, el cierre de muchisimas oficinas por parte de los bancos de
una dimension considerable puede suponer una oportunidad para aquellas entidades
como las cooperativas de crédito para ampliar su limite geografico de actuacion
mediante la apertura de nuevas oficinas.

Respecto a los competidores potenciales mencionar que dependiendo de la evolucion
de las relaciones entre la banca tradicional y las grandes “BigTech” pueden darse
situaciones de oportunidades para ambos sectores, o, por el contrario, desencadenar
una guerra comercial.

Referente a las fuerzas que ejercen los productos sustitutivos, remarcar que a priori las
entidades que ofrecen algunos productos, servicios y métodos de financiacién y de
pago, no presentan una amenaza real para el sector bancario puesto que su uso no se
encuentra muy extendido y en algunos casos concretos, el publico al que se encuentran
dirigido es diferente al de la banca tradicional.

Por ultimo, el poder de negociacion de los proveedores y de los clientes dependera de
la exclusividad de los productos y servicios que ofrecen a la entidad en el caso de los
proveedores, y del tamafio, volumen de facturacion y reputacion y marca del comercio
respecto a los clientes.
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CAPITULO V ANALISIS INTERNO

El andlisis interno permite identificar y evaluar la estrategia actual y la posicion
competitiva de la organizacion respecto a la competencia.

Para ello, se investiga y evalla el conjunto de recursos y capacidades que conforman
dicha organizacion con el objetivo de tener conocimiento tanto de sus puntos fuertes o
fortalezas, los cuales se intentaran optimizar y utilizar en posteriores estrategias, como
de sus puntos débiles o debilidades, los cuales se intentaran eliminar o como minimo
reducir lo maximo posible.

Para la realizacion de un correcto analisis interno se debe seguir una estructura basada
en las siguientes pautas o herramientas que proporcionan a la organizacion la
informacién y los conocimientos deseados. Dichas herramientas son la siguientes:

- Vision basada en los recursos (Identificacion de los recursos).

- Analisis funcional (Identificacion de las capacidades).

- Perfil estratégico de la organizacién (Evaluacion recursos y capacidades).
- Matriz Fortalezas-Debilidades.

- Andlisis DAFO general.

Por tanto, el analisis interno tiene como objetivos esenciales, por una parte, la
identificacion de los recursos y capacidades de la organizacion, y por otra, la evaluacion
de dichos recursos y capacidades para llegar a obtener una ventaja competitiva
sustentable en el tiempo.

A continuacién, se explicaran las diferentes herramientas para la correcta realizacion
del andlisis interno, asi como la realizacion de estas en la entidad financiera Caixa
Popular.

5.1 Identificacion de los recursos.

La vision basada en los recursos permite identificar todo el conjunto de bienes que
posee la empresa y que le permite desarrollar sus actividades. Como consecuencia,
destaca por ser de caracter Unico, puesto que cada organizacion es diferente y posee o
carece de ciertos recursos. Ademas, la clave de la rentabilidad se encuentra en la
explotacion de las diferencias existentes entre las distintas organizaciones.

A través de esta visidn podemos plantear y establecer ventajas competitivas que al ser
tan personales resultan dificiles de imitar.

Los recursos se pueden definir como el conjunto de activos o factores que dispone y
controla una organizacion y para que resulten verdaderamente provechosos deben de
combinarse y gestionarse con el fin de generar una capacidad. Cabe matizar que
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Los principales recursos se pueden clasificar en las siguientes categorias:

-Tangibles (fisicos y financieros).

- Intangibles (no humanos y humanos).

En la siguiente ilustracion se puede observar la clasificacion de los recursos de manera

visual.

v

TANGIBLES

RECURSOS

— INTANGIBLES

-

Fisicos
(maquinas, mobiliario,
vehiculos, edificios,...)

FINANCIEROS
(dinero, derechos de
cobro, etc.)

NO HUMANOS

TECNOLOGICOS
(tecnologias,

rf recursos dedicados a

la innovacion,
patentes, etc.)

HUMANOS
(conocimientos,

>
habilidades, motivacion,
experiencia, lealtad, etc)

ORGANIZATIVOS
(marca, reputaciéon de

— productos y

empresas, sistemas
de planificacion, etc.)

ILUSTRACION 10. IDENTIFICACION DE RECURSOS. FUENTE: (FERNANDEZ, 2020)

Seguidamente, observamos la identificacion de los recursos de la entidad financiera

Caixa Popular.
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TABLA 6. LISTADO DE RECURSOS CAIXA POPULAR. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Listado de recursos

R1. Sede central R17. ~ 80 Contadores/Detectores de billetes
R2. 75 Oficinas R18.~ 80 Contadores/Detectores de monedas
R3. 368 Trabajadores R19. 6 Tipos productos financieros

R4. 53 Trabajadores extra en Préacticas R20. 6 Tipos de seguros

R5. 97 Directivos del total de trabajadores R21. 157 Cooperativas socias

R6. 10 Comités R22. 4289 Asociaciones clientes

R7. ~ 80 Despachos R23. ~ 205.000 clientes

R8. ~110 Cajeros automaticos R24. ~ 78 Salas archivacion

R9. ~ 400 Ordenadores R25. Sala recepcion

R10. ~400 Teléfonos R26. Sala conferencias y reuniones

R11. ~ 350 Scaners e impresoras financieras R27.Sala formacion

R12. ~150 Impresoras R28. Cafeteria

R13. ~ 78 Cajas fuertes R29. Parking

R14. ~ 30 Recicladores R30. Bafios y servicios

R15. ~ 75 Detectores de metales R31. Material de oficina

R16. ~ 420 Camaras de seguridad R32. Materia Prima (billetes, monedas...)*

R33. Fondos propios: 111.183.000€

R34. Resultado de explotaciéon: 17.820.000€
R35. Resultado del ejercicio: 11.000.000€
R36. Depositos: 1.561.000.000€

R37. Inversién: 1.195.000.000€

R38. Ratio de eficiencia: 56,38%

R39. Rentabilidad econémica (ROA): 0,77%
R40. Rentabilidad financiera (ROE): 12,15%

R41. Pagina web

R42. Aplicacion movil

R43. Redes sociales

R44. Blog particular

R45. Sistema informatico y ERP compartidos

R46. Contratacion de productos via app o web

R47. Gama de productos financieros y seguros

R48. Buena reputacion a nivel provincial (Valéncia)

R49. Reconocimiento de marca a nivel provincial (Valéncia)
R50. Convenios con asociaciones, cooperativas, ayuntamientos, fundaciones, empresas Yy
universidades

R51. Publicidad a nivel autonémico

R52. Promociodn, colaboracién y creacion de eventos*

R53. Cursos de formacion

R54. Horario de apertura al publico amplio

R55. Gran experiencia en el sector financiero desde 1978*
R56. Elevada motivacion de los altos cargos

R57. Elevada motivacion de los trabajadores socios

R58. Cualificacién de todos los trabajadores

R59. Promocion interna de los trabajadores

R60. Experiencia en la comunidad valenciana

R61. Presencia en eventos solidarios*

R62. Presencia en ferias y eventos econdémico-financieros*




PLAN

ESTRATEGICO CAIXA POPULAR- CAIXA RURAL COOPERATIVA DE CREDITO VALENCIANA

A continuacion, se va a realizar una aclaracion sobre diferentes recursos los cuales se
deben matizar para poder tener un conocimiento mas detallado y profundo sobre ellos.

- Lasedey las oficinas que posee se encuentran en la Comunidad Valenciana,
casi en su totalidad en la provincia de Valencia puesto que este es su ambito de
actuacion.

- Los recursos que muestran el signo ~ nos indican una estimacion bastante
aproximada de la cantidad de dichos recursos. Se ha decidido establecer una
estimacion puesto que no poseo las cifras exactas de cada recurso, es por ello,
que se ha decidido a realizar esta estimacidn bastante aproximada a la realidad.
Algunos de estos recursos son la cantidad de ordenadores, teléfonos,
impresoras, despachos, camaras de seguridad entre otros.

- Respecto a la materia prima, cabe destacar que no existe un nimero exacto de
dicha materia prima como son los billetes y las monedas, sino que segun las
necesidades de los clientes se hace una prevision.

- Gran experiencia en el sector financiero valenciano. Caixa Popular surgi6 en
1978, desde entonces ha desarrollado su actividad adquiriendo experiencia en
dicho sector. En 2018 cumpli6 su 40 aniversario y lo celebré con actos y
presentaciones durante todo el afio.

40 ANIVERSARI ‘ v 40/"‘ nys

Fent Valors

IMAGEN 12. 40 ANIVERSARIO CAIXA POPULAR.
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- Promocion, colaboracion y creaciéon de eventos. Caixa Popular tiene multitud
de colaboraciones, promociones y creaciones de eventos solidarios, ademas de
su presencia en dichos eventos. Algunas de los muchisimas colaboraciones
pueden ser la “Fundaciéon NovaTerra” o la “Fundacié Horta Sud”. Algunos de
los eventos de caracter solidario y social que lleva a cabo son “La Volta a Peu
Caixa Popular” que realiza anualmente.
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Calxa Popular y otras 50 entidades hacen solidaria su Navidad en

IMAGEN 13. COLABORACION CAIXA POPULAR- FUNDACION
NOVA TERRA

IMAGEN 15. COLABORACION CAIXA POPULAR- FUNDACION HORTA SUD

IMAGEN 14. VOLTA A PEU CAIXA POPULAR
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- Presencia en ferias y eventos econdémico-financieros. Caixa Popular esta
presente en ferias y eventos econdmico-financieros realizados en la Comunidad
Valenciana. Algunos de estos eventos son Forlnvest desde el cual esta presente
desde sus inicios y la Feria Internacional de la Franquicia en Feria Valencia,
donde la entidad explica y trata temas de indole financiera.

IMAGEN 16.FORINVEST

IMAGEN 17. FERIA INTERNACIONAL FRANQUICIA EN FERIA VALENCIA
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5.2 Analisis Funcional (Identificacion de las capacidades).

El andlisis funcional permite identificar las capacidades clave de una organizacién
mediante sus diferentes areas funcionales. Dichas capacidades variaran dependiendo
de las areas funcionales, la tipologia, sector de actividad, distribucibn de cada
organizacion etc. Por ello, cada organizacién poseera unas capacidades clave distintas.

Las capacidades surgen de la correcta mezcla y coordinacion de los recursos de la
organizacién. Las caracteristicas fundamentales son la union al capital humano, la
vinculacion con los recursos intangibles, la creacion de valor afiadido y la determinacién
de la eficiencia y el grado de innovacién.

En la siguiente tabla se observa el analisis funcional de la entidad financiera Caixa
Popular.

TABLA 7. ANALISIS FUNCIONAL CAIXA POPULAR. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

C1. Capacidad de reconocimiento de marca en la Comunidad Valenciana (R49,
R51, R52, R55, R60, R61).

C2. Capacidad de transmitir los valores y la filosofia de la entidad en el largo plazo
(R27, R41, R42, R43, R44, R48, R49, R50, R51, R52, R53, R55, R61).

C3. Capacidad desarrollada en el sector financiero (R55, R60, R62).
C4. Capacidad de toma de decisiones (R5, R6, R7, R24, R26, R55, R56, R58).

Cb5. Capacidad de realizar acuerdos (R21, R22, R48, R49, R50, R52, R55, R56,
R61, R62).

C6. Capacidad de tener presencia en la Comunidad Valenciana (R1, R2, R60).
C7. Capacidad limitada de acceso a grandes empresas (R33, R34, R35, R36,
R37).

C8. Capacidad de motivacién de todos los trabajadores (R56, R57).

C9. Capacidad de contratacion de personal cualificado (R58).

C10. Capacidad de formacion de todos los trabajadores (R27, R53).

C11. Capacidad de autorealizacion de todos los trabajadores (R27, R53, R56,
R57, R58, R59, R61).

C12. Capacidad de promocion interna de los trabajadores (R27, R53, R59).
C13. Capacidad de imagen de marca (R41, R42, R43, R44, R47, R48, R49, R50,
R51, R52, R53, R54, R55, R60, R61, R62).

C14. Capacidad de publicidad y comunicacion (R41, R42, R43, R44, R50, R51,
R52, R61, R62).
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C15. Capacidad de creacién y presencia en eventos sociales y econdmico-
financieros (R52, R61, R62).

C16. Capacidad de ofrecer una gama amplia de productos financieros y seguros
(R19, R29, R47).

C17. Capacidad de ofrecer servicios personalizados y atencion al cliente (R19,
R29, R47, R54, R56, R57, R58).

C18. Capacidad de ofrecer una banca de proximidad y un horario de apertura al
publico muy amplio (R1, R2, R54).

C19. Capacidad de proporcionar un disefio estético y ordenado de las oficinas
(R7, R8, R9, R10, R11, R12, R14, R15, R16, R17, R18, R31).

C20. Capacidad de generar beneficios (R35).

C21. Capacidad de conseguir financiacion (R33, R35, R36, R37).

C22. Capacidad de tener unos fondos propios consistentes (R33).

C23. Capacidad de tener unos ratios eficientes (R38, R39, R40).

C24. Capacidad de ofrecer los productos y servicios online (R41, R42, R46).

C25. Capacidad de realizar comunicaciones y declaraciones online (R41, R42,
R43, R44).

C26. Capacidad de proporcionar un sistema de gestion eficiente (R8, R9, R10,
R11, R12, R13, R14, R7, R18, R31, R32, R41, R42, R45).

C27. Capacidad de proporcionar un sistema de seguridad efectivo (R13, R14,
R15, R16, R17, R18, R24).

5.3 Perfil estratégico (Evaluacién recursos y capacidades).

Para una organizacion sélo con poseer unos recursos y unas capacidades no es
suficiente para poder obtener ventajas competitivas.

Como consecuencia, estos recursos y capacidades deben permitir a la organizacion en
cuestion aprovechar las oportunidades y reducir o eliminar las amenazas del entorno.
Ademas, es muy recomendable y beneficioso para la organizacion que estos recursos
y capacidades sean dificiles de imitar o copiar, siendo caracteristicas del minimo nimero
de competidores.

Si los recursos y capacidades de la organizacion presentan las caracteristicas
anteriores, se consideraran fuentes potenciales de una ventaja competitiva, llamandose
recursos y capacidades estratégicos.

La valoracion de los recursos y capacidades siguen dos principios fundamentales los
cuales son la importancia estratégica y la fuerza relativa.
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La importancia estratégica de los recursos y las capacidades varia segun la forma que
la organizacién los utilice para crear y mantener una ventaja competitiva. Por ello, esta
importancia depende de las habilidades de la propia organizacién para crear una ventaja
competitiva, mantenerla y beneficiarse de los rendimientos que les proporciona esta.

Para la realizacion del andlisis y evaluacion de los recursos y capacidades de una
organizacion, existen diferentes métodos u opciones:

Andlisis histérico: determina el uso de los recursos y las capacidades, asi como los
rendimientos que proporcionan a través de una exhaustiva comparativa respecto a los
afios anteriores, con el fin de observar las variaciones y cambios que han surgido entre
los distintos afios.

Comparacion con estandares del sector (Perfil estratégico): permite la comparacion
de los rendimientos relativos con otras organizaciones del mismo sector.

Andlisis de las mejoras practicas (Benchmarketing): identifica las competencias de
la organizacion mediante las practicas mas destacadas.

El perfil estratégico de la organizacién es el complemento perfecto para el andlisis
funcional. El objetivo de este perfil estratégico es medir y valorar el potencial de la
organizacién en todos los recursos o0 capacidades estratégicos de su entorno
competitivo, y asi, conocer sus puntos fuertes y débiles. El perfil estratégico se compara
con otro de referencia con el fin de identificar los puntos fuertes y débiles relativos y
detectar las posibles ventajas competitivas. Las referencias pueden ser:

- Perfil de la empresa lider del sector
- Perfil de la media del sector

Por todo ello, el perfil estratégico es una herramienta intuitiva, cualitativa y facil de
realizar, considerandose un soporte sistematico para la evaluacion de la organizacion.

En las siguiente ilustracion se puede observar visualmente el perfil estratégico.

MN N | P MP
IE 1-2 34 [ 5.6 7-8 9-10 FR
Cuota de mercado O gt
AREA Imagen de marca C o g 3.5
COMERCIAL Fuerza de ventas === T =0 3
Publicidad/promocion = 7.5
Estructura de costes s ,__——& 8
AREA DE Control de Calidad =" 3
PRODUCCION Productividad o 1
Bienes de Equipo e 55
Estructura financiera b— 3
AREA Coste de capital Gar=_"T" -
FINANCIERA Rentabil. inversiones T~ 10
Solvencia financiera [)
e Tecnologia disponible G~ 8
SMREA E:s(uorajeh I+"_) Y B/ 9.5
TECNOLOGICA
Asimilacién tecnolog = 2 5
Sistemas incentivos - = =0 3
RECURSOS Clima social S == 6
HUMANOS Nivel de formacion b ~ 8
Nivel de participacion =) 5.5
. Estilo de direccién =T 5.5
DIRECCION Y Estruct. organizativa (Y < 8
ORGANIZACION - =
Cultura empresarial | ~0 k 8

ILUSTRACION 11. PERFIL ESTRATEGICO. FUENTE: (FERNANDEZ, 2020)




PLAN
ESTRATEGICO

CAIXA POPULAR- CAIXA RURAL COOPERATIVA DE CREDITO VALENCIANA

La importancia estratégica hace referencia a la valoracién global del sector en el que
la organizacién se encuentra. La fortaleza relativa se refiere a la comparacion de la
organizacién frente a su maximo competidor del sector en el que opera.

Se procede a realizar el perfil estratégico comparando Caixa Popular con la cooperativa
crediticia Cajamar Caja Rural puesto que se puede
considerar el competidor mas directo de la entidad
analizada. Se considera el competidor mas directo
debido a que comparten unos valores y una filosofia muy
parecidas basadas en la estructura organizativa de una
cooperativa de crédito. Recalcar que esta comparativa se
encuentra extrapolada al ambito de actuacién de la
Comunidad Valenciana puesto que Caixa Popular solo
tiene presencia en ésta, mientras que Cajamar tiene
presencia en toda Espafia.

IMAGEN 18. LOGO CAJAMAR

La cooperativa de crédito Cajamar Caja Rural surge en el afio 2000 a partir de la fusion
de la Caja Rural de Almeria y Caja Rural de Malaga, posteriormente se ha fusionado y
absorbido otras cajas rurales espafiolas hasta llegar a la actualidad. Pertenece al Grupo
Cooperativo Cajamar siendo la entidad referente de dicho grupo. Actualmente, es la
primera cooperativa crediticia y caja rural de Espafia. Cuenta con 933 oficinas repartidas
en 45 provincias de Espafia y las ciudades de Ceuta y Melilla, y tiene una plantilla de
5.450 trabajadores. Ademas, posee mas de 1.400.000 socios y 3.400.000 clientes.

En la siguiente tabla se observa el perfil estratégico resultante de la comparativa de
Caixa Popular con Cajamar.
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TABLA 8. PERFIL ESTRATEGICO CAIXA POPULAR. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

C1. Reconocimiento de marca Comunidad Valenciana

[ee]

C2. Valores y filosofia de la entidad

~

C—

10

C3. Experiencia en el sector financiero

=
o

©

C4. Toma de decisiones

©

C5. Realizacion de acuerdos

C6. Presencia Comunidad Valenciana

=

=
o

C7. Acceso a grandes empresas

C8. Motivacion trabajadores

C9. Personal cualificado

C10. Formacion trabajadores

C11. Autorrealizacion trabajadores

C12. Promocion interna de los trabajadores

~

C13. Imagen de marca

C14. Publicidad y comunicacion

C15. Creacion y presencia eventos sociales y econémico-financieros
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©

C16. Gama amplia de productos

~
(2]

C17. Servicios personalizados y atencion al cliente

N
[,

C18. Banca de proximidad y horario apertura al ptblico amplio

§s=

=
o

C19. Disefio estético y ordenado de las oficinas
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C20. Generacion beneficios

C21. Obtencion financiacion

¥

C22. Fondos propios y capital social

C23. Ratios eficientes

C24. Ofrecimiento y contratacion productos y servicios online

C25. Comunicaciones y declaraciones online

C26. Sistema de gestion eficiente

~

olajojo|bd | NN

C27. Sistema de seguridad efectivo

=
o

Caixa Popular
Cajamar
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5.4 Matriz fortalezas y debilidades (F/D).

La matriz Fortalezas y Debilidades es una herramienta que proporciona de un simple
vistazo cuales son los puntos fuertes y débiles de la organizacién. Los datos que se
utilizan en ella son los resultados obtenidos en el perfil estratégico a partir de la
comparacion con la mejor organizacion del sector. La matriz se divide en cuatro
cuadrantes claramente diferenciados y las unidades de medida corresponden a la
fortaleza relativa y a la importancia estratégica y se valoran de 0 a 10. Dichos cuadrantes
corresponden a las fortalezas superfluas, fortalezas clave, zona irrelevante y debilidades

clave.

En la siguiente ilustracion se observa dicha matriz de manera visual.

ILUSTRACION 12. MATRIZ F/D. FUENTE: (FERNANDEZ, 2020)

MATRIZ F/D

10
<
> Fortalezas superfluas Fortalezas clave
|_
<
_|
wi c
m I
<
i
Z:l Zona irrelevante Debilidades clave
r
ol O
“1 o 5 10

IMPORTANCIA ESTRATEGICA

Fortalezas superfluas
Fortalezas clave
Zona irrelevante

Debilidades claves

A continuacion, se procede a visualizar la matriz F/D resultante de la comparacion de
Caixa Popular, con su competencia mas directa, es decir, Cajamar. En dicha matriz
podremos observar las diferentes fortalezas y debilidades de Caixa Popular surgidas de

dicha comparacion.
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TABLA 9. MATRIZ F/D CAIXA POPULAR. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

MATRIZ F/D

10

Fortalezas superfluas
Fortalezas clave
Zona irrelevante

Debilidades claves

Como se observa en el perfil estratégico y en la matriz F/D, la entidad financiera Caixa
Popular presenta un elevado numero de fortalezas clave. A su vez, también posee dos
capacidades en el cuadrante de fortalezas superfluas puesto que éstas no son
consideradas de una relevante importancia estratégica para una entidad financiera, sin
embargo, siempre resulta gratificante y beneficioso que en dichas capacidades con
menor importancia presente unos buenos valores. Por otra parte, presenta seis
debilidades clave las cuales debe intentar reducir o minimizar lo maximo posible.

5.4.1 Principales fortalezas y debilidades resultantes del andlisis interno.

Para finalizar el analisis interno de la entidad, se procede a realizar una tabla-resumen
donde se plasman todas la fortalezas y debilidades derivadas de dicho andlisis.

TABLA 10. TABLA-RESUMEN FORTALEZAS Y DEBILIDADES CAIXA POPULAR. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Valores y filosofia de la 1. Reconocimiento de

entidad marca Comunidad
Valenciana
2. Experiencia en el sector
financiero 2. Presencia Comunidad
Valenciana
3. Toma de decisiones
3. Acceso a grandes
4. Realizaciéon de empresas

acuerdos
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Motivacion de los
trabajadores

Personal cualificado
Formacion de los
trabajadores
Autorrealizacion de los

trabajadores

Promocién interna de
los trabajadores

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Imagen de marca

Creacion y presencia
de eventos sociales y
economico-financieros

Gama amplia de
productos

Servicios
personalizados y
atencion al cliente

Banca de proximidad y
horario apertura al
publico amplio

Disefio  estético vy
ordenado de las
oficinas

4. Publicidad y

comunicacion

16.

17.

Generacion de
beneficios

Ratios eficientes

Obtencién de
financiacion

Fondos  propios vy
capital social

18.

19.

20.

21.

Ofrecimiento y
contratacion productos
y servicios online

Comunicaciones y
declaraciones online
Sistema de gestion

eficiente

Sistema de seguridad
efectivo
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5.5 Andlisis DAFO.

Para la finalizacion del analisis estratégico, se procede a realizar una tabla-resumen del
analisis DAFO completo, puesto que permite visualizar de forma clara y sencilla todas
las variables o factores principales tanto del analisis estratégico externo (amenazas y
oportunidades) como del interno (debilidades y fortalezas).

A partir de la visualizacion de todas estas variables se continuaré con la correspondiente
formulacion y seleccién de las estrategias.

TABLA 11. ANALISIS DAFO CAIXA POPULAR. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

1. Reconocimiento de marca Comunidad 1. Clima politico

Valenciana
2. Deuda publica
2. Presencia Comunidad Valenciana
3. Déficit pablico
3. Acceso a grandes empresas
4. Probable subida del IVA
4. Publicidad y comunicacion
5. Tasa Tobin
5. Obtencioén de financiacion
6. Sentencia TJUE gastos hipotecarios
6. Fondos propios y capital social
7. Producto Interior Bruto (PIB)

8. Tasa de desempleo

9. indice de precios al consumo (IPC)

10. Tipos de interés

11. Euribor

12. Distribucién de la poblacion por edades

13. Cambio de habitos y comportamientos
sociales

14. Ciberataques y ciberdelincuencia

15. Alto grado de concentracion de los
clientes

16. Altas barreras de entrada y salida del
sector

17. Elevada regularizacion y burocratizacion
del sector

18. Posible entrada de las grandes empresas
tecnolégicas “Bigtech”

19. Existencia de empresas de microcréditos,
crowdfunding, criptomonedas y tarjetas
monedero

20. Alto poder de negociacion de los
proveedores especificos
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Valores y filosofia de la entidad

Experiencia en el sector financiero
Toma de decisiones

Realizacion de acuerdos

Motivacién de los trabajadores
Personal cualificado

Formacion de los trabajadores
Autorrealizacion de los trabajadores
Promocién interna de los trabajadores
Imagen de marca

Creacion y presencia de eventos sociales
y econémico-financieros

Gama amplia de productos

Servicios personalizados y atencion al
cliente

Banca de proximidad y horario apertura al
publico amplio

Disefio estético y ordenado de las oficinas
Generacion de beneficios
Ratios eficientes

Ofrecimiento y contratacion de productos
y servicios online

Comunicaciones y declaraciones online
Sistema de gestion eficiente

Sistema de seguridad efectivo

21.

22.

23.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Pocos proveedores especificos

Elevado coste cambio de proveedores
especificos

Alto poder de negociacién comercios con
un gran volumen de facturacién vy
reputada marca

Salario minimo interprofesional (SMI)
Ley proteccion de datos

Ley servicios de pago PSD2

Ley prevencion blanqueo de capitales
Uso del internet

Uso de las tarjetas

Uso de la banca digital o a distancia

Cambio climético

Big Data

Internet de las cosas (I0T)
ERP

Apps y paginas web

Redes sociales

Disminucién de la competencia

Ampliacion del limite geografico de
actuacioén entidades mas modestas

Colaboracion con las grandes empresas
tecnologicas “Bigtech”

Reducido y limitado uso de empresas de
microcréditos, crowdfunding,
criptomonedas y tarjetas monedero.

Bajo poder de negociacion de los
proveedores generalistas

Muchos proveedores generalistas

Bajo coste cambio de proveedores
generalistas

Dificil integracion vertical hacia delante de
los proveedores

Bajo poder
particulares

de negociacion clientes
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23.

24.

Bajo poder de negociacién de comercios
pequefios con bajo nivel de facturacion

Dificil integracion hacia atrds de los
clientes
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CAPITULO VI FORMULACION, EVALUACION
Y SELECCION DE ESTRATEGIAS

6.1 Formulacion.

La matriz de Ansoff es una herramienta que permite la generacion de opciones sobre la
direccién de desarrollo de la estrategia corporativa, por otra parte, las propuestas de
Porter permiten la generacion de estrategias competitivas.

De forma complementaria, la Matriz DAFO posibilita la generacién de nuevas opciones
estratégicas. Dicha matriz se elabora a partir de la informaciéon adquirida mediante el
analisis estratégico (DAFO).

Los diferentes cuadrantes de la matriz en cuestion se utilizan para la identificacion de
opciones resultantes de la combinacién de los factores externos (amenazas y
oportunidades) e internos (fortalezas y debilidades).

ANALISIS EXTERNO

Amenazas Oportunidades

Estrategias de
reorientacion (DO)
Se generan opciones que
aprovechan las oportunidades
porque se superan las

Estrategias de
supervivencia (DA)
Debilidades  se generan opciones que

minimizan las debilidades y
evitan las amenazas

ANALISIS debilidades
INTERNO . .
Estrategias Estrategias
defensivas (FA) ofensivas (FO)
Fortalezas Se generan opciones que Se generan opciones que
utilizan las fortalezas para utilizan las fortalezas para
evitar las amenazas aprovechar las oportunidades

ILUSTRACION 13. MATRIZ DAFO. FUENTE: (FERNANDEZ, 2020).

La orientacion estratégica a seguir sera resultado de la combinacién que la organizacion
considere mas importante o relevante. Existen cuatro tipos de estrategias derivadas de
la Matriz DAFO las cuales son las siguientes:

- Estrategias de supervivencia (DA): son aquellas estrategias apropiadas para
organizaciones que se encuentran sometidas a una elevada presion, ya sea por
el entorno o por las debilidades propias de dicha organizacién. Se pretende
encontrar una salida para una peligrosa situacion. Una alternativa radical es el
cese de la actividad.
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- Estrategias de reorientacién (DO): son aquellas las cuales tienen como
propésito aprovechar los cambios y las oportunidades que se presentan en la

organizacion.

- Estrategias defensivas (FA): son estrategias que tienen como finalidad afrontar
las amenazas del entorno mediante las fortalezas propias de la organizacion.

- Estrategias ofensivas (FO): son aquellas estrategias que tienen como objetivo
maximizar las fuerzas que dispone una organizacién. Se encuentran orientadas
a la innovacion y estrechamente vinculadas al lanzamiento de nuevos productos.

A continuacion, se procede a realizar la combinacién de los factores externos
(amenazas y oportunidades) e internos (fortalezas y debilidades) de la entidad bancaria
Caixa Popular con el fin de formular opciones estratégicas.

TABLA 12. FORMULACION DE ESTRATEGIAS. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Estrategias FO

Estrategias DO

Campafia financiacion PYMES
sostenibles y respetuosas con el
medio ambiente (F1/F2/08)

Patrocinio institucion deportiva fatbol
base (F1/F4/F10/05/012/013)

Publicidad en
redes sociales y
paginas web
(D4/05/012/013)

Apertura nueva
oficina
(D1/D2/015)

Servicio oficina
movil para
pueblos
pequefios
(D1/D2/015)

_ Estrategias FA

Estrategias DA

6.

Acuerdo con instituciones sociales
para la formacion tecnolégica de
personas de edad
avanzada(F1/F4/F6/F11/F14/A12/A13)

Mantenimiento, mejora y solucién de
errores en la banca digital
(F18/F20/F21/A14)
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6.2 Evaluacion y Seleccion.

Una vez se tiene definida y fijada la misién y los objetivos de la organizacién, analizados
todos los factores externos e internos y planteadas las diferentes opciones estratégicas,
se procede a elegir una de las opciones disponibles con el fin de ponerla en marcha. La
eleccion de una opcion estratégica resulta una decision clave puesto que tiene un
caracter relevante, irreversible y excluyente.

Las decisiones tomadas obedecen a diferentes criterios y factores:

- Criterios de racionalidad econ6micay estratégica
- Factores no racionales:
- Intuicion y creencias subjetivas del empresario
- Intereses y motivaciones de la directiva
- Relaciones de poder con los diferentes grupos de la organizacién
- Moda o tendencia de la estrategias del momento

Como consecuencia de los factores y criterios acabados de exponer, la evaluacion de
estrategias es un proceso completamente informal y subjetivo, resulta practicamente
imposible determinar en un principio si la estrategia sera exitosa, o, por el contrario, sera
un completo fracaso. Unicamente se pueden evaluar las posibilidades o defectos de las
diferentes opciones estratégicas planteadas.

Los autores Johnson, Scholes y Whittington, mencionados a lo largo del proyecto,
proponen tres criterios de éxito para la evaluacion de las distintas opciones estratégicas:

- El ajuste de la estrategia
- La aceptabilidad
- Lafactibilidad

6.2.1 Ajuste de la Estrategia.

El ajuste permite evaluar como se adaptan las estrategias al analisis estratégico
generado y representa una primera seleccién racional de las distintas opciones
estratégicas planteadas.

Los métodos de valoracion del ajuste de las estrategias se encargan de:

- Comparar las diferentes opciones estratégicas
- Establecer un orden de preferencia para las opciones estratégicas

Para la clasificacién de las distintas opciones estratégicas planteadas seguin un orden
de preferencia se procederd a utilizar la Matriz DAFO.

En primer lugar, se ponderaran los diferentes factores clave resultantes del andlisis
DAFO (amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas) ademas de la mision y la
vision.
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Por dltimo, se valoraran todas las opciones estratégicas planteadas segun el grado de
ajuste al analisis estratégico (factores del DAFO), seleccionado y eligiendo la estrategia
con mayor puntuacion relativa.

Se procede a definir la mision y vision de la entidad Caixa Popular ya comentadas en el
“Capitulo Antecedentes”.

La mision de la entidad se define como “A través de una gestion fuertemente
profesionalizada aplicando los Valores del Cooperativismo de Trabajo, tener una
influencia creciente en la Sociedad Valenciana para participar en su transformacién y
mejora”.

La visidn de Caixa Popular se podria definir como “A través de una gestion fuertemente
profesionalizada aplicando los Valores del Cooperativismo de Trabajo, llegar a ser el
maximo exponente y representante de la Sociedad Valenciana para conseguir su
potencializacion y excelencia en todos sus ambitos.

A continuacién, se puede visualizar el resultado del ajuste de las estrategias planteadas.
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TABLA 13. AJUSTE ESTRATEGIAS CAIXA POPULAR. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

s Reconocimiento de marca Comunidad Valenciana 0.05 8 8 8 10| 10 8 9 04 04 04 0.5] 05 04 0.45

l.@o Presencia Comunidad Valenciana 0,035 S 5 7] 10| 10 4 5| 0,175 0,175 0245| 035| 035 0.14] 0,175

Omo Publicidad y comunicacion 0,035| 10 10| 10/ 10f 10 8| 10 0.35 0.35 0.35| 0.35] 035 0.28 0.35

Valores y filosofia de la entidad 005 10[ 10 9| 10f 10| 10 9 0.5 0,5 045 05| 05 0.5 0,45

Experiencia en el sector financiero 0,05| 10 0 9 9 9 5| 10 0.5 0 045| 045| 045 025 0.5

Realizacion de acuerdos 0.04 9 9 9 9 9 9 9 0.36 0.36 0.36] 0.36] 0.36 0.36 0.36

Personal cualificado 0.04 9 7 8 9 9 7] 10 0.36 028 0.32| 036] 0.36 0.28 0.4

Imagen de marca 0.04 9 10/ 10 9 9 9 9 0.36 04 04| 036] 036 0,36 0,36
@V Creacion y presencia de eventos sociales y

%0 economico-financieros 0,03 5 9 8 7 7 8 5 0,15 0,27 024 021| 021 024 0,15
< Banca de proximidad y horario apertura al publico

amplio 0,03 0 5 6 8 8 7 0 0 0.15 0.18| 024| 024 021 0
Ofrecimiento y contratacion de productos y

servicios online 0,04 7 0 8 7 5| 10/ 10 0.28 0 032 028] 02 0.4 0.4

Sistema de gestion eficiente 0,045 7 7 7 8 8 7 9| 0315 0315 0315 036] 0,36 0315 0405

Sistema de seguridad efectivo 0,05 0 0 6/ 10 10 10| 10 0 0 0.3 05| 05 0.5 0.5

»° Distribucion de la poblacion por edades 0,02 0 6 6 6 8 9 6 0 0.12 0,12 0.12] 0.16 0.18 0.12

& Cambio de habitos y comportamientos sociales 0.02 2 6 8 5 5 6 6 0,04 0,12 0,16 01| 0.1 0,12 0,12

v Ciberataques y ciberdelincuencia 0,05 0 0 6 7 3] 10| 10 0 0 03| 0.35]| 0.15 0.5 0,5

Uso del internet 0.04 7 9 9 6 5| 10] 10 0.28 0.36 036/ 024| 02 0.4 0.4

R Cambio climatico 0,03] 10 5 5 5 5 0 6 0.3 0.15 0.15| 0.15] 0.15 0 0.18

0.,“ Apps y paginas web 0.04 7 9 10 7 5[ 10| 10 028 0,36 04| 028 02 0.4 0.4

& Redes sociales 0,03 7 9| 10 7 5 7] 10 021 027 03| 021| 0,15 021 0.3
o Ampliacion del limite geogrifico de actuacion

entidades mas modestas 0,035 5 5 7] 10| 10 4 5| 0175 0,175 0245] 035| 035 0.14| 0,175

Mision 0.1 9 9 9 9 9 9 9 0.9 0.9 0.9 09| 09 0.9 0.9

Vision 0.1 9 9 9 9 9 9 9 0.9 0.9 0.9 09| 0.9 0.9 0.9
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Seguidamente se dispone a escoger aquellas opciones estratégicas que han obtenido
una puntuacion relativa igual o superior a 8 para que se les pueda aplicar el siguiente
criterio de éxito.

El siguiente criterio de éxito segun Johnson, Scholes y Whittington es la aceptabilidad
de la estrategia por parte de los grupos de interés de la organizacion.

Las estrategias que han obtenido una puntuacién igual o superior a 8 son las siguientes:

- E3. Publicidad en redes sociales y paginas web

- E4. Apertura nueva oficina

- EB5. Servicio oficina mévil para pequefios pueblos

- E7. Mantenimiento, mejora y solucién de errores en la banca digital

Sin embargo, se ha optado finalmente por descartar la estrategia E5 puesto que es de
caracteristicas similares a la E4 y se pretende diversificar la tipologia de las estrategias
a desarrollar. No obstante, todas las opciones estratégicas planteadas han obtenido una
buena puntuacion en el ajuste y, por tanto, podria resultar interesante llevarlas a cabo
en un futuro.

Como conclusidn, se procede a aplicar el siguiente criterio de éxito a las estrategias “E3.
Publicidad en redes sociales y paginas web”, “E4. Apertura nueva oficina” y “E7.
Mantenimiento, mejora y soluciéon de errores en la aplicacion y pagina web”.

6.2.2 Aceptabilidad.

Posteriormente de haber realizado el pertinente ajuste de las estrategias y haber
descartado aquellas que no poseen una gran relacién con el analisis estratégico o
elegido aquellas con una mayor puntuacion, se procede a la realizaciéon de la
aceptabilidad.

La aceptabilidad se encarga de medir las consecuencias de la adopcién de una
estrategia, es decir, si resulta aceptable o no para los diferentes grupos de interés o
stakeholders de la organizacion.

Una estrategia se puede considerar aceptable para cualquier grupo de interés cuando
su adopcién mejore la situacion actual, dicho de otra forma, cuando los beneficios
esperados sean mayores que los costes derivados de la implementacion estratégica.

La aceptabilidad responde a criterios muy subjetivos puesto que se encuentra
relacionada con las expectativas de los distintos grupos de interés y las reacciones de
estos grupos en multitud de ocasiones resultan cruciales para el éxito o fracaso de la
estrategia.

Los diferentes grupos de interés de una organizacion se pueden clasificar en grupos de
interés interno (accionistas, directivos, trabajadores, etc) y grupos de interés externos
(proveedores, consumidores, instituciones publicas, etc).

107



PLAN

ESTRATEGICO CAIXA POPULAR- CAIXA RURAL COOPERATIVA DE CREDITO VALENCIANA

A continuacion, en la siguiente tabla se pueden visualizar los grupos de interés de la
entidad Caixa Popular con sus respectivas expectativas sobre las opciones estratégicas
planteadas para una posterior implementacion. La respuesta “Si” representa el ajuste
de la estrategia a sus intereses, por el contrario, “No” supone la disconformidad de estos
con la estrategia.

TABLA 14. ACEPTABILIDAD GRUPOS DE INTERES CAIXA POPULAR. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Socios Propietarios/Accionistas st Ist lst

Directivos si si si
Colectivo de Trabajo Si si Si
Aliados Socios si si si
Proveedores si si si
[Reguladores Adm/Ayunt Indiferente si si
Clientes si si si
Sociedad Si Si Si
Medio Ambiente Si Si Si

Se considera que las estrategias planteadas se ajustan a las expectativas de los
diferentes grupos de interés de la entidad puesto que estos si que estarian de acuerdo
con la implementacién de las opciones estratégicas.

6.2.3 Factibilidad de la estrategia.

El dltimo criterio de éxito propuesto por Johnson, Scholes y Whittington corresponde a
la factibilidad de la estrategia.

La factibilidad analiza el ajuste que supondra en la practica el funcionamiento de la
estrategia seleccionada.

Por ello, pretende conocer las posibilidades de implementacion, la disponibilidad de los
recursos y capacidades necesarios, asi como el horizonte temporal de los cambios
previstos.

En la factibilidad de la estrategia se debe tener muy en cuenta los siguientes factores:

- Recursos financieros: suponen el primer problema o impedimento que surge a
la hora de ver si una opcién estratégica es factible, debido a que sin financiacion
la estrategia no se puede llevar a cabo.

- Disponibilidad de recursos intangibles y capacidades: los cuales suponen una
limitacion mas dificil de cuantificar y consiste en conocer que es necesario para
poner en marcha la estrategia seleccionada.

Referente a la estrategia “E3. Publicidad en redes sociales y paginas web”, aunque
en un principio pueda suponer un desembolso importante de recursos econémicos y
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capacidades, si se cree muy factible su implementacion. Caixa Popular es una entidad
con unos beneficios sdlidos que le permiten afrontar dichos costos ademas de contar
con un departamento de Marketing el cual tiene los conocimientos necesarios para llevar
a cabo una campafa publicitaria de estas caracteristicas También, se espera que la
implementacién de la publicidad en redes sociales y paginas web centradas en un nicho
especifico puede suponer una buena oportunidad para acceder a nuevos clientes con
los que se pueda establecer una estrecha relacion.

La estrategia “E4. Apertura de una nueva oficina” supone una inversion muy notable,
ya que un estudio de mercado exhaustivo y la equipacion de todos los elementos
informaticos necesarios para la apertura de una oficina requiere de un amplio periodo
de tiempo y unos recursos financieros considerables. No obstante, como se ha
comentado anteriormente, Caixa Popular presenta unas cuentas solidas que le permiten
poder desarrollar estrategias de estas dimensiones. Por consiguiente, dicha estrategia
es factible y muy recomendable si se tiene en cuenta la actuacion de la entidad durante
los dltimos afios respecto a la expansion geogréfica.

Por ultimo, respecto a la estrategia “E7. Mantenimiento, mejoray solucion de errores
en la banca digital” remarcar que supone una estrategia que requiere unos recursos
econdmicos muy elevados. A pesar de ser una estrategia elevada, es fundamental y
clave para una entidad bancaria en la actualidad, por tanto, con los recursos financieros
y los aliados de la entidad es factible y obligatoria el desarrollo de la estrategia. Destacar
gue Caixa Popular comparte servicios, software y plataformas informéticas con las otras
entidades del grupo Caja Rural, asi pues, los costes derivados de los servicios
informaticos se reparten.
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CAPITULO VII: PLANES DE ACCION

Por dltimo, una vez formuladas y seleccionadas las estrategias que se consideren
Optimas, se procederd a la elaboracién y priorizacién de sus correspondientes planes
de accion.

La definicion y la ejecuciéon de los planes de accion supone la mayor fase de
concentracion del plan estratégico. Para lograr la efectividad de la estrategia se deben
detallar acciones muy concretas. Dichas acciones son las siguientes:

- Asignacion de un responsable para la supervision y ejecucion de los planes de
accion

- Asignacion de los recursos materiales, financieros y humanos necesarios

- Evaluacion de los costes estimados

- Jerarquizacion de la dedicacion y atenciéon de los planes de acciéon segun
importancia 0 emergencia

Los planes deben permitir la operatividad de la estrategia disefiada mediante la
definicion de los objetivos y medios para su consecucion. Por ello, implica determinar:

- QUE se pretende hacer

- COMO puede alcanzarse el objetivo o propdsito (acciones)
- CUANDO van a alcanzarse las acciones

- QUIEN va a desempefiarlas

- QUE recursos se necesitaran

Es recomendable que sea un sistema formal coordinado con un sistema de control.

7.1 Elaboracion de los Planes de Accidn.

En el anterior capitulo (“Formulacion, Evaluacién y Seleccién de Estrategias”) se han
definido las posibles estrategias a seguir por la entidad Caixa Popular y la posterior
evaluacion de estas mediante los criterios de éxito. La finalidad de dicho capitulo
consistia en seleccionar aquellas estrategias a implantar en la organizacion.

A continuacion, se procede a detallar las actividades y acciones, el horizonte temporal,
ademas de los recursos necesarios para poder llevar a cabo la implantacion de las
estrategias escogidas.

Plan de accion Estrategia 3. Publicidad en redes sociales y paginas web.

Esta estrategia se encuentra dentro del cuadrante “estrategias de reorientaciéon” las
cuales intentan aprovechar las oportunidades del entorno para superar las debilidades.
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Comprende la elaboracion de una campafia de publicidad via internet centrada en las
redes sociales mas utilizadas, asi como en banners y anuncios en paginas web. La
entidad realizara un estudio exhaustivo para la busqueda del segmento idéneo y
conocer el célculo del impacto que esta tendria. No se contratard una consultora puesto
que la entidad posee un departamento de marketing, asi como otros que pueden tener
una importancia en la aplicacion de la estrategia. En las redes sociales como Facebook
e Instagram o en los Google ads que apareceran en las paginas web se optara por
establecer un presupuesto total mediante el método SEM donde se pagara segun el
CPC (coste por clic) y el CPM (coste por mil impresiones). Posteriormente se revisaran
los resultados.

TABLA 15. PLAN DE ACCION ESTRATEGIA PUBLICIDAD EN REDES SOCIALES Y PAGINAS WEB. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Publicidad en redes sociales y paginas web

Objetivo: Realizar una campafa de publicidad en redes sociales y paginas web para aumentar la
visibilidad de la entidad en nichos concretos y asi aumentar el nimero de clientes.
Acciones Responsable Horizonte temporal Recursos
Reunioén responsables | Equipo directivo de los Los recursos
de departamento para distintos 1 semana necesarios para esta
plantear la estrategia departamentos accién concreta son
humanos, por tanto, no
requieren de un coste
adicional.
Seleccion y Para la realizacion del
segmentacion de las estudio y la seleccion y
redes sociales y segmentacion de las
paginas web Departamento redes sociales y
Marketing paginas web, los
2 meses recursos mayormente
Estudio de mercado Departamento Negocio seran humanos, puesto
para medir el impacto Clientes que el personal que se
de la campafia encargara de su
publicitaria elaboracion pertenece
a diferentes
departamentos de la
entidad. Sin embargo,
surgen unos costes
estimados de 3.000€.
Elaboraciéon de los Departamento Los recursos
social ads Marketing 1 mes econoémicos necesarios
Departamento de RSC oscilan a 2.000€.
Implementacioén de los Departamento de Los recursos
anuncios Marketing 1 semana econdmicos necesarios
oscilan a
Departamento 30.000¢€.
contabilidad
Sesién de control Equipo directivo de los
distintos Los recursos
departamentos necesarios para esta
accion concreta son
humanos, por tanto, no
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Aplicacién de cambios Departamento 2 meses requieren de un coste
resultantes de la sesion Marketing adicional.
de control

Departamento Negocio
Clientes

Departamento de

Contabilidad
Revisién de los Equipo directivo de los
resultados distintos
departamentos
Inversion total 5 meses y 2 semanas 35.000€

Caixa popular dispone de los departamentos necesarios para poder desarrollar una
campafa publicitaria a través de redes sociales y paginas web por sus propios medios,
por consiguiente, el estudio del impacto de la publicidad y la seleccién y segmentacién
de los clientes solo incurrira en unos 3000€ derivados de la visualizacién de informes,
base de datos y la elaboracién de encuestas. A la hora de la implementaciéon de los
anuncios, los costes oscilaran entrono a los 30000€ puesto que se ha establecido ese
presupuesto.

Plan de accion Estrategia 4. Apertura de una nueva oficina.

Al igual que en la anterior, la estrategia 4 se sitla en el cuadrante estrategia de
reorientacion.

Esta estrategia consiste en la apertura de una nueva oficina bancaria de la entidad con
el fin de ampliar su actuacién geografica. Dicha oficina se situara en la provincia de
Alicante puesto que esta se considera estratégica y prioritaria. Ademas, seguira con la
dinamica de abrir nuevas oficinas en dicha provincia. Para una correcta y rentable
apertura se destinara un amplio periodo de tiempo en analizar con detenimiento que
localidad resulta idénea para ello. Respecto a la compra y equipacion de la oficina se
estimaran costes de todo el material necesario para un correcto funcionamiento de esta.

TABLA 16. ELABORACION PLAN DE ACCION ESTRATEGIA APERTURA DE UNA NUEVA OFICINA. FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Apertura de una nueva oficina

Objetivo: Apertura de una nueva oficina en la provincia de Alicante con el fin de ampliar la actuacion
geogréfica de la entidad e incrementar el nimero de clientes.

Acciones Responsable Horizonte temporal Recursos
Reunir a todos los Equipo directivo de los 1 semana Los recursos
responsables de distintos necesarios para esta
departamento para departamentos accion concreta son
plantear la estrategia humanos, por tanto, no
requieren de un coste
adicional.

Para la realizacion del
estudio, los recursos
mayormente seran
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humanos, puesto que
el personal que se

Realizacién estudio Departamento encargara de su
de mercado para Marketing 4 meses elaboracion pertenece
analizar la viabilidad de a diferentes
la apertura de una Departamento Negocio departamentos de la
nueva oficina Clientes entidad. Sin embargo,

surgen unos costes
estimados de 5.000€.

Los recursos
Busqueda del local Agencia inmobiliaria 1 mes econdmicos necesarios
contratada oscilan a 1.000€.

Los recursos

Empresa de reformas econdémicos necesarios
Reforma del local contratada 1 mes oscilan a 15.000€.
Compra y equipacion Departamento de Los recursos
materiales de oficina Negocio Clientes econdmicos necesarios
2 meses oscilan a 130.000%€.
Departamento
Contabilidad
Direccion general Los recursos
necesarios para esta
Departamento de accion concreta son
Apertura de la oficina Negocio Clientes humanos, por tanto, no
requieren de un coste
Departamento de adicional.
Marketing
Inversion total 8 meses 151.000

Respecto a la presente estrategia, comentar que la elaboracién del estudio de mercado
se desarrollara por personal de los departamentos de marketing y de negocio-clientes,
por ello, el desembolso de esta accién supone unicamente unos 5000€ derivados de
licencias, informes y bases de datos para poder analizar la viabilidad de la apertura en
diferentes localidades.

También, destacar que los costes estimados de 130.000€ para la compra y equipacion
de la oficina derivan de todos los dispositivos electrénicos, de seguridad y mobiliario
necesarios para un correcto desarrollo de la actividad.

Por ultimo, remarcar que no se han considerado costes variables como puedan ser el
alquiler del local, el salario de los futuros trabajadores de la oficina o los gastos variables
de agua, luz, wifi etc.
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Plan de accion Estrategia 7. Mantenimiento, mejora y resolucion de errores en la
banca digital.

La presente estrategia se encuadra en las “estrategias defensivas” puesto que Caixa
Popular ya posee una aplicacion y una pagina web que permite a los clientes acceder a
la banca digital para gestionar todas sus operaciones. A su vez, la amenaza de los
ciberataques, la ciberdelincuencia y los avances tecnolédgicos que en los dltimos afos
se encuentra en crecimiento hacen necesaria una estrategia que se enfoque en seguir
mejorando y adaptando la plataforma, asi como solucionar los posibles ataques
cibernéticos o errores que se produzcan.

TABLA 17. PLAN DE ACCION ESTRATEGIA MANTENIMIENTO, MEJORA Y SOLUCION DE ERRORES EN LA BANCA DIGITAL. FUENTE:
ELABORACION PROPIA.

Objetivo: Mantener el correcto funcionamiento de la banca digital, del mismo modo que mejorar las
interacciones e interfaz de la plataforma. Se centrara especialmente en la solucion de posibles errores
y amenazas de ciberataques.

Acciones Responsable Horizonte temporal Recursos
Pago salario equipo Departamento RRHH Los recursos
informatico Departamento de econdmicos necesarios
desarrollador de la Contabilidad Anual oscilarian a 450.000€

aplicacion y pagina
web Caixa Popular
Inversion total Anual 450.000€

La entidad Caixa Popular se encarga de pagar la nGmina a un equipo informatico de su
suministradora de servicios informaticos. Dicho equipo se especializa y enfoca
Unicamente en la aplicacion y la pagina web. Se ha estimado un equipo compuesto por
15 trabajadores cuyo empleo se centra en la banca digital y su salario anual ronda los
30.000 euros. Por ello, la estrategia ronda los 450.000€. Destacar que el coste es anual
y se divide entre todas las entidades pertenecientes al grupo Caja Rural puesto que
comparten los mismos servicios y plataformas informaticas. Por tanto, Caixa Popular no
debe afrontar sola el elevado coste del mantenimiento de la banca digital.

7.2 Priorizacion de los Planes de Accidn.

El resultado de la fase anterior supone un amplio numero de planes de accién, asi como
namero de acciones para cada plan. Como consecuencia de obtener un amplio nimero
de acciones, la direccion algunas veces se puede encontrar desbordada.

Por tanto, es recomendable establecer un mecanismo de priorizacion de las acciones.

A continuacion, se puede visualizar la matriz de priorizacion:
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Vigilancia
estratégica

Alta Comité de
Direccion
Analizar incremento
de urgencia

IMPORTANCIA

Trasladar su
realizacion a
niveles operativos
Baja de la empresa

Baja Alta

URGENCIA

ILUSTRACION 14. MATRIZ DE PRIORIZACION. FUENTE: ELABORACION
PROPIA A PARTIR DE (FERNANDEZ, 2020)

Respecto a la priorizaciébn de las estrategias, en primer lugar, se desarrollaria la
“Estrategia 7. Mantenimiento, mejora y solucion de errores en la banca digital”
puesto que, en la actualidad, donde los avances tecnoldgicos y el crecimiento
exponencial del uso de internet para cualquier faceta de nuestra vida estan a la orden
del dia, una entidad bancaria que no posea una aplicacion o pagina web que permita al
cliente acceder a la banca digital y asi poder gestionar sus movimientos y cuentas esta
condenada al fracaso. Por lo cual, esta estrategia presenta una alta importancia y
urgencia.

Seguidamente, se consideraria implementar la “Estrategia 3. Publicidad en redes
sociales y paginas web”. Dicha estrategia presenta unos costes bastante moderados
para una entidad como Caixa Popular y una buena campafa con la segmentacion
idonea, apelando en todo momento a sus valores y filosofia en las redes sociales mas
populares puede suponer un incremento notable de nuevos clientes. Por tanto, presenta
una importancia media-alta y una urgencia media.

Por dltimo, se desempefaria la “Estrategia 4. Apertura de una nueva oficina”.
Aunque esta estrategia resulta muy interesante para seguir expandiendo el limite
geografico de actuacion de la entidad, supone un coste bastante elevado y un amplio
periodo de andlisis para la correcta viabilidad de la oficina. Como consecuencia esta
estrategia se considera de importancia y urgencia media.
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CAPITULO VIII: CONCLUSIONES

Tras haber elaborado el informe sobre Caixa Popular-Caixa Rural Cooperativa de
Crédito Valenciana, cabe destacar la necesidad e importancia que tiene para cualquier
organizacion una correcta planificacion estratégica. Dicha planificacion le permitira
obtener un Plan Estratégico (hoja de ruta) que le proporcionara nuevas estrategias para
una mejora competitiva de la organizacion.

Referente a la entidad, comentar que, desde sus origenes ha optado por diferenciarse
de la mayoria de las entidades. Esta diferenciacion se basa en su filosofia y marcados
valores donde el modelo de cooperativa se encuentra muy presente.

Debido a estos fuertes valores, la mision de Caixa Popular es la siguiente: “A través de
una gestion fuertemente profesionalizada aplicando los Valores del Cooperativismo de
Trabajo, tener una influencia creciente en la Sociedad Valenciana para participar en su
transformacién y mejora”.

Para la elaboracion del Plan Estratégico se ha procedido a estudiar los siguientes
aspectos:

En primer lugar, se ha desarrollado un exhaustivo andlisis del entorno del sistema
bancario espafiol, puesto que es la actividad de la entidad en cuestiéon. En dicho andlisis,
se puede observar como la situacién provocada por la pandemia del coronavirus ha
causado estragos en la economia a todos los niveles, siendo esta dimension la mas
perjudicial para el sector bancario. Por contrapartida, los avances tecnoldgicos y algunas
tendencias de la sociedad suponen buenas noticias para su actividad. El analisis del
microentorno ha permitido conocer la existencia de una similitud en cuanto al niUmero
de oportunidades y amenazas dentro del sector.

Respecto al analisis interno, Caixa Popular presenta una estructura sélida que le permite
tener un elevado numero de fortalezas frente a unas pocas debilidades. Estas
debilidades se centran en aspectos relacionados con la limitada localizacién geografica
de la entidad, ya que mayoritariamente desarrolla su actividad en la provincia de
Valencia o el desconocimiento de la entidad por cierta parte de la poblacién en
comparacion a los nombres de los grandes bancos espafioles.

Seguidamente se ha realizado la formulacion, evaluacion y seleccion de estrategias con
el fin de mejorar la competitividad de la entidad. Todas las estrategias planteadas y
posteriormente evaluadas se encuentran totalmente alineadas con la mision y vision de
la entidad.

Por ultimo, los planes de accion han permitido estimar los costes necesarios para llevar
a cabo las opciones estratégicas seleccionadas. Las estrategias que se han estudiado
para su puesta en marcha han sido una campafa publicitaria en redes sociales y
paginas web, la apertura de una nueva oficina para ampliar el limite geogréafico de
actuacion y el mantenimiento, mejora y solucién de errores en la banca digital.
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Para concluir, espero que el presente informe les haya parecido de interés y servido
como fuente de informacién sobre la situacion actual que vive el sistema bancario
espafiol, del mismo modo que, resaltar el modelo diferente de operar de Caixa Popular.
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