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Introduccion

Estudio de Caso de Bank of America

El propoésito de este estudio de caso fué analizar la empresa desde su creacion en
1920 hasta el presente. Se identificaron y analizaron las fortalezas, debilidades,
oportunidades de crecimiento y retos que han enfrentado esta institucion bancaria desde su
origen. Se discuten las estrategias utilizadas por la empresa para lograr mantenerse en el
mercado. Ya que es un banco con amplio capital para enfrentar los retos de una economia
cambiante tanto en Estados Unidos como a nivel global. También, se evalta la estructura y

los sistemas de control de la misma institucion.

Revision de literatura

En esta revision de literatura se estudiod la historia, la formacion del Bank of
America desde el 1920, el crecimiento en la etapa de la pos guerra y la Formacion del Bank
of America Corporation para el afio 1968. También se estudié la restructuraciéon del banco
para la década del 1980, las adquisiciones y funciones durante los 1990, incluyendo la
adquisicion de Countrywide Financial y Merril Lynch, tal como se encuentra en la
actualidad.

A continuacién aparece en detalles esta revision, comenzando con la historia de
Bank of America Corporation. Empieza con la fusion de Nations Bank Corporation y Bank

America Corporation en 1998. Opera como el tercer banco mas grande de los Estados



Unidos de América que posee mas de 4,200 sucursales bancarias de consumo
minorista en 21 estados y el Distrito de Columbia. La compailia ocupa el primer puesto en
participacion del mercado de depdsitos en Texas, California, Florida, Georgia, Carolina del
Norte y Washington D.C. Bank of America tiene cuatro principales de negocios. Estos son
banca de consumo, banca comercial, banca corporativa y de inversion global y
administracion de activos. A través de estos negocios, la empresa ofrece productos
financieros, servicios y soluciones a clientes en 50 estados y 37 paises en todo el mundo.

Bank of America se fund6 en 1904 como el Banco de Italia. Su credo era radical en
ese momento: servir a "los pequefios". Desde sus humildes comienzos en una antigua
taberna, Bank of America creci6 hasta convertirse en una fuerza que revoluciond la banca
de los EE. UU. Con la desregulacion de la banca, sin embargo, su énfasis tradicional en el
consumidor general le creo ciertos problemas para el banco. Amadeo Peter Giannini,
fundador de Bank of America, se convirtié en una de las figuras mas importantes de la
banca estadounidense del siglo XX.

Giannini, un inmigrante italiano, tenia siete afios cuando murio6 su padre. A los 21
afios se habia ganado la mitad de la propiedad del negocio de productos agricolas de su
padrastro. Se casd con una familia adinerada y las ganancias del negocio de frutas y
verduras, combinadas con inversiones en bienes raices en San Francisco le permitieron
retirarse a los 31 afios, (Referecenes for Business, s.f.).

Segun el perfil de la corporacion, (1904) el afio les fue desfavorable ya que existia
una economia de altibajos y la irresponsabilidad financiera de muchos bancos durante este

periodo dio paso a la creacion del sistema de la Reserva Federal en el 1917. Pero el banco



de Giannini era uno atipico ya que la politica de prestar dinero al ciudadano
promedio no se conocia a principios de los afios 1900. Cuando la mayoria de los bancos
prestaban solo a clientes comerciales o personas adineradas.

Giannini acumuld capital para su nuevo banco, al que llamé Banco de Italia, al
vender 3,000 acciones a pequefios inversionistas que solo podian poseer mas de 100
acciones. A pesar de que Giannini nunca tuvo una participaciéon dominante de acciones, la
lealtad extrema de éstos y los accionistas posteriores le permitieron gobernar el banco como
si estuviera estrechamente ligado. Sus politicas innovadoras hicieron que el Banco de Italia
y su sucesor, el Bank of America of California se convirtiera en el banco mas controvertido
de los Estados Unidos, (Referecenes for Business, s.f.).

De acuerdo con el perfil de la corporacion, Durante el famoso terremoto de San
Francisco de 1906, Giannini rescatd $80,000 en efectivo antes de que se quemara el edificio
del banco escondiéndolo en un vagén lleno de naranjas y llevandolo a su casa para
resguardarlo. Con este dinero reabri6 sus dias bancarios antes que cualquier otro banco y
comenzo a otorgar préstamos en un mostrador de barriles y tablones en el muelle, instando
a los desmoralizados habitantes de San Francisco a reconstruir una ciudad ain mejor. La
vision original de Giannini dio origen a la banca de sucursales. En estas sucursales se les
facilitaba a los pequefios depositantes se les hiciera facil acudir a una de las numerosas
sucursales creadas por el sefior Giannini. La primera sucursal adquirida fue un banco de
San José, California que estaba en apuros econdémicos en el 1909,

Giannini invento las reglas a medida que avanzaba; ¢l no era banquero, pero
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fue el primer intento en la banca de sucursales. Seguir su propio camino incluia denunciar
en voz alta los "grandes intereses" y repetidamente ofendia a miembros influyentes de la
comunidad financiera, incluidos los banqueros locales, los principales banqueros
californianos y muchos reguladores estatales y federales, que ya no sabian cdmo manejar
un sistema completamente nuevo, tipo de banca. Sin embargo, algunos respaldaron la
visioén de Giannini, incluidos William Williams, un superintendente de bancos de California
y el Crocker National Bank que prest6 dinero a una subsidiaria del Banco de Italia

expresamente para adquirir sucursales bancarias (Rerefences for business, s.f.).

La formacion del Bank of America de California y Transamerica: finales de 1920
Segun la pagina de la corporacion, el banco crecio rapidamente; en el 1910 tenia
activos de $6.5 millones. En el 1920, los activos ascendian a $157 millones, superando
ampliamente el crecimiento de cualquier otro banco de California y eclipsando a su tinico
benefactor, Crocker National. Sin embargo, el estado de California y el nuevo sistema de la
Reserva Federal obstaculizaron la expansion, lo que no permitié a los bancos miembros
abrir nuevas sucursales. Se dice que Giannini esquivo astutamente esta regulacion al
establecer bancos estatales separados para el sur y el norte de California (ademas del Banco
de Italia) y otro banco nacional y crear nueva compatfiia holding, Bancltaly para ponerlas
bajo su control. Finalmente, en el 1927, las regulaciones de California se cambiaron para
permitir la banca de sucursales, la que el ayud6 para consolidar sus cuatro bancos en el

Bank of America of California.



Habiendo conquistado a California, Giannini recurrié a la escena nacional. Creia
que unos pocos grandes bancos regionales y nacionales dominarian la banca
estadounidense mediante el uso de sucursales. Siendo duefio de Bowery de Nueva York y
East River National Bank (asi como de una cadena de bancos en Italia); establecio
sucursales de Bank of America en Washington, Oregon, Nevada y Arizona nuevamente,
antes de que se autorizara explicitamente la banca de sucursales. Los reguladores federales,
oponiéndose a los intentos de Giannini de dictar la ley, se opusieron a algunas de sus
practicas. En respuesta, Giannini creo otra sociedad “holding” en el 1928 para suplantar a
Bank of Italy. La nueva compafiia se llamaba Transamerica, para simbolizar lo que
Giannini esperaba lograr en la banca (Bank of America, s.f.).

Giannini sabia que necesitaba a un conocedor de Wall Street para ayudarlo a
realizar su suefio de la banca nacional y pensé que Elisha Walker, director de Blair and
Company, una antigua firma de banca de inversion de Wall Street era el hombre indicado.
En el 1929, afio en que Bank of America superd la marca de mil millones en activos,
Transamerica comprd a Blair. Un afio después, Giannini consolidd sus dos sistemas
bancarios en la Asociacion Nacional de Fideicomisos y Ahorros del Banco de América bajo
el control de Transamerica. Con 60 afios de edad y con problemas de salud; renuncio a la
presidencia de Walker, retirandose por segunda vez y se fue a Europa para recuperarse.

Fue una vez mas un retiro corto. Su estadia termind abruptamente en el 1931, cuando
recibid la noticia de que Walker estaba tratando de liquidar Transamerica (Rerefences for

business, s.f.).
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Giannini se dirigi6 directamente a California, donde quedaban las tres cuartas partes
de los accionistas del banco. Luego siguid la lucha de poderes mas dramaticos en la
historia de los EE. UU. Recorrié California cruzando reuniones de accionistas en
ayuntamientos, gimnasios, juzgados y otros espacios publicos. Como orador publico,
contratd oradores para transmitir a su pais el mensaje de que Walker y los intereses
orientales; los temidos tipos grandes con los que Giannini habia luchado durante afios,
estaban tratando de arruinar el banco. La campafia fue exitosa y los accionistas le
devolvieron el control del Bank of America a Giannini. El banco habia sufrido, ya que a
fines del 1932 los depdsitos se habian reducido a $876 millones, de un total de $1.16
billones en 1930. No se pagaron dividendos ese afio, por primera vez desde 1905. La
confianza del depositario tuvo que ser reconstruida, (Rerefences for business, s.f.).

Para el 1936, el Bank of America era la cuarta institucion bancaria mas grande de
los Estados Unidos (y el segundo banco de ahorros mas grande) y los activos habian
aumentado a $2.100 millones de dolares. Se continué innovando, instituyendo una serie de
nuevos préstamos llamados préstamos a plazos “Timeplan”. Estos incluian préstamos en
inmobiliarios, financiacion de automoviles nuevos y usados, préstamos de crédito personal
de $50 a $1,000, financiaciéon de electrodomésticos y préstamos para mejoras del hogar,
siendo todo esto una de las primicias en la industria bancaria (Rerefences for business, s.f.).

A medida que el Bank of America se hizo mas influyente, Giannini se enfrent6 a
enemigos cada vez mas grandes; entre ellos la Reserva Federal, Wall Street, el
Departamento del Tesoro, la Comisién de Bolsa y Valores (SEC), Hans Morgenthau y JP

Morgan, Jr. Eventualmente la enemistad que despertd Giannini en su guerra contra el



establecimiento financiero estadounidense hizo que el banco realizara operaciones
bancarias a nivel nacional. El comienzo del fin llegd en el 1937 cuando la Reserva Federal
hizo su primer intento de obligar a Transamerica y Bank of America a separarse

(References for Business, s.f.).

Crecimiento de Posguerra

De acuerdo con el perfil de la corporacion después de la Segunda Guerra Mundial,
el banco de America tuvo un alto crecimiento duplicandose en tamafio. En el 1945 con
activos de $5 mil millones pasé al Chase Manhattan para convertirse en el banco més
grande del mundo.

Giannini continud luchando contra los grandes intereses hasta su muerte en el

1949. Desde un forastero radical hasta el lider de lo que Business Week llamé la "nueva
ortodoxia" de la banca--la tendencia hacia atender a los consumidores promedio--la carrera
de Giannini fue una de las mas innovadoras del siglo 20. Su hijo, Lawrence Mario lo
sucedié durante mucho tiempo como presidente de Transamerica quién continué con la
tradicion de su padre. En el 1952, Lawrence Mario sucumbi6 por problemas de salud.
Después de la muerte de los Gianninis el Bank of America lentamente se hizo cargo de
Transamerica. El nuevo jefe Clark Beise descentralizé las operaciones, alentando a los
gerentes de las sucursales a asumir mas responsabilidad por sus sucursales. Este enfoque
dio sus frutos al lograr activos de $11.9 mil millones (Rerefences for business, s.f.).

Segun en la pagina de la institucion en el 1959 fue el primer banco en financiar una

empresa de inversion para pequefias empresas. También fue el primer banco de los E.U.,



en adoptar registros electronicos e informatizando las operaciones por completo
para 1961. Otros programas nuevos incluyeron préstamos estudiantiles, un plan de
préstamos y depésitos para empleados que permite a los trabajadores realizar transacciones
bancarias a través de sus oficinas (una respuesta a la mayor competencia de las
cooperativas de ahorro y crédito) y la primera tarjeta de crédito exitosa BankAmericard,
predecesora de Visa.

Bank of America intensifico su presencia internacional, convirtiéndose en uno de
los tinicos cuatro bancos de los E.U establecidos en el extranjero con impacto significativo
en los préstamos internacionales. Finalmente, en 1957, la Reserva Federal obligd a
Transamerica a separarse del Bank of America, evento que las dos instituciones habian
anticipado.

Los esfuerzos del Banco de América para convertirse en una "tienda departamental
de finanzas" a fines de la década de 1950 y principios de la de 1960 marcaron el tltimo
periodo significativo de innovacion en la historia del banco hasta los afios ochenta. Fue un
momento en que el banco se esforzé por vender la méas amplia variedad de servicios
bancarios al mercado mas amplio posible. Segun Clark Beise habia mas espacio para la
innovacion y desarrollar nuevas fronteras, pero advirtié que estaba luchando
constantemente contra la actitud de un éxito arraigado. Esta batalla la perdio el Bank of
America, ya que finalmente se convirtié en una instituciéon conservadora, pesada e

inflexible (References for Business, s.f.).



La formacion de Bank of America Corporation: 1968

Segun la pagina de la corporacion en el 1968 Bank of America Corporation se
convirtio en una sociedad de cartera para mantener los activos de Bank of America N.T. &
S.A., y para ayudar al banco a expandirse y poder desafiar mejor a su archirrival Citibank.
Este suceso ocurrid antes de la desregulacion bancaria que afecto al Banco de América de
manera adversa. El sistema bancario de sucursales de Bank of America fue un problema ya
que tuvo los gastos generales mas altos en la industria bancaria. Durante este periodo la
divisién minorista proporcioné el 50 por ciento de las ganancias del banco y no fue hasta
que las tasas de interés explotaron en la década del 1970 que la mayor parte de las
hipotecas de bajo interés se volvieron dafiinas, como lo fue para muchos ahorros y
préstamos.

Como el banco mas grande del mundo, el Bank of America era un objetivo natural
para grupos con declaraciones de igualdad a realizar durante la década del 1960. Se
convirtié en el primer gran empleador en California en firmar una declaracion de igualdad
racial en la contratacion. En ese momento el Bank of America tenia mas de 3,500
empleados de minorias siendo el 10 por ciento de su fuerza laboral. El banco también
respondié a las quejas de los grupos de mujeres al crear un fondo de $3.8 millones para
capacitar a las empleadas en el 1974, y se fijo el objetivo de crear plazas de trabajo del 40
por ciento para mujeres (References for Business, s.f.).

También en el 1970 el Bank of America habia establecido un fondo de préstamo de

$100 millones para viviendas en areas afectadas por la pobreza y comprado bonos
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municipales que otros bancos de California no tocarian. Estos sucesos estaban a tono con
la tradicion que Giannini habia establecido cuando compré bonos de escuelas rurales para
el Puente Golden Gate en un momento en que ningn otro banco compraria tales bonos.

AW, "Tom" Clausen sucedi6 a Rudy Peterson como director ejecutivo (CEO) en el
1971. Presidi6 el ultimo gran impulso de crecimiento del Bank of America ya que los
activos aumentaron 50 por ciento (a $60 mil millones) entre el 1973 y 1975. Bank of
America fue uno de los 20 bancos méas grandes de EE. UU., con un crecimiento promedio
del 15 por ciento entre el 1971 y 1978. Su crecimiento aparentemente imparable le valio a

la administracion grandes elogios durante los afios setenta, (References for Business, s.f.).

Reestructuracion: Década de 1980

Segtin el perfil de la corporacion, cuando Clausen dejé el banco en el 1981 para
dirigir el Banco Mundial Bank of America tenia $112.9 billones en activos. Clausen fué
reemplazado por Samuel Armacost de 40 afios, pronto el Bank of America comenzo a
desmoronarse. Los préstamos de energia, préstamos para envios, préstamos agricolas
(Bank of America era el prestamista agricola mas grande del mundo) y los préstamos a
paises del tercer mundo comenzaron a decaer y el Bank of America cuya gran base de
depositos tradicionalmente lo habia hecho excepcionalmente liquido, pero también, le habia
ocasionado problemas para mantener reservas de capital adecuadas no estaba preparado
para enfrentar la crisis. De repente el banco mas grande del mundo no tenia dinero y ni
siquiera podia reunir capital en el mercado bursatil porque el precio de sus acciones habia

caido en picada en un momento en que la mayoria de las acciones bancarias estaban
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subiendo. Samuel Armacost comenzd una campafia general para reducir costos. Y
el banco elimind un tercio de sus 3,000 clientes corporativos, vendio filiales y su sede
central, cerrd 187 sucursales y comenzo a despedir empleados, algo que nunca habia hecho
antes. En el 1986 Bank of America se convirtio en el objetivo de una oferta publica de
adquisicion de una empresa de la mitad de su tamafio. First Interstate Bancorp ofrecid
$2.78 mil millones para el segundo grupo bancario mas grande del pais. Unos dias después
que esta oferta se hiciera publica a principios de octubre, Armacost dimiti6 y fue
reemplazado por nada menos que por Tom Clausen, el hombre a quien muchos culparon
por los problemas de Bank of America. Clausen se resistio a la toma, pero Joe Pinola,
presidente de la Interestatal estaba decidido y para fines de octubre habia logrado el
acuerdo a $3.4 mil millones. Clausen estaba igualmente decidido a evitar la toma de
control de Bank of America rechazo la oferta de First Interstate preparandose para un asalto
hostil que al final, Clausen pudo reunir a los accionistas detras de ¢l y frustrar los planes de
First Interstates (References for Business, s.f.).

En el 1987, Bank of America comenz6 a reestructurar sus operaciones y Clausen
vendié activos no esenciales -incluida el Corretaje de valores con descuento de Charles
Schwab vy la filial italiana de Bank of America, reorientando la atencién del banco en el
mercado nacional. Los nuevos servicios incluidos los cajeros automaticos avanzados y las
horas bancarias extendidas volvieron a atraer a los clientes californianos. El banco fue tras
el negocio corporativo que habia descuidado a principios de la década de 1980 y Clausen
redujo sustancialmente el personal, limpid los préstamos no redituables en la cartera del

Bank of America y contrat a varios gerentes excepcionales para ejecutar la direccion del
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banco. A fines del 1988, el banco estaba nuevamente en negro, aunque todavia
estaba plagado por una buena exposicién a la deuda del Tercer Mundo, Bank of America
logré registrar una ganancia de $726 millones siendo la primera en tres afios, (References
for Business, s.f.).

En el 1989, la recuperacion de Bank of America fué tan fuerte que pudo declarar su
primer dividendo desde el cuarto trimestre del 1985. Los analistas de la industria
consideraron la recuperacion como el mayor cambio en la historia de la banca de los
EE. UU. Las operaciones minoristas se expandieron en Nevada con la adquisicion de
Nevada First Bank y en Washington con la compra de American Savings Financial Corp.,
por parte de la subsidiaria Seafirst Corp., el banco mas grande en el Pacifico Noroeste.,
Durante este afio, Bank of America fue el primer banco importante de California en
anunciar que abrirfa todas sus sucursales los sébados y ampliaria los horarios de los dias

hébiles para una mayor comodidad del consumidor (Referecenes for Business, s.f.).

Adquisiciones y fusiones: Década de 1990

De acuerdo con la pagina de la corporacion (1990), BankAmerica mostré mas
evidencia de su recuperacion al anunciar que sus ingresos excedieron los mil millones de
dolares por primera vez. Los analistas de la industria informaron que el banco tenia la
cartera de préstamos mas limpia de los grandes bancos del pais. Las adquisiciones
incluyeron Woodburn State Bank of Oregon, Western Savings and Loan en Arizona, y
Benjamin Franklin y MeraBank Federal Savings, las mayores S & L en Oregon y Arizona,

respectivamente. También abrié una nueva sucursal internacional en Milén, Italia.
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En el 1990, Bank of America superé a Chase Manhattan para convertirse en la
segunda mayor compafiia bancaria del pais. De acuerdo con la politica de responsabilidad
comunitaria del banco comenz6 un Programa Ambiental que incluia
actividades dirigidas a ahorrar papel y otros materiales mediante el reciclaje y la
conservacion de la energia y el agua (References for Business, s.f.).

Para expandir sus operaciones mas alla de sus sucursales en siete estados del oeste,
el banco agregd sucursales en dos estados mas con las adquisiciones de ABQ en el 1991 y
las cajas de ahorros Sandia Federal de Nuevo México y Village Green National Bank en
Houston. Otra compra lo fue una subsidiaria de GNA Securities que operaba un programa
de inversidn en las sucursales del banco desde el 1988. El programa, llamado Bank of
America Investment Services, ofrecia fondos mutuos y anualidades con impuestos diferidos
(References for Business, s.f.).

A pesar de la recesidén econdmica del pais en este momento, asi como mayores
primas de seguro de depdsitos y mayores pérdidas crediticias y no devengadas, Bank of
America pudo registrar su tercer afio consecutivo de ganancias récord: mas de $1 mil
millones. La expansion de los servicios a los clientes continud con la apertura de
sucursales de servicio completo en las tiendas de abarrotes en el sur de California.
Ademas, para permitir a los clientes acceder a dinero en cualquier momento y en cualquier
lugar, el banco abri6 varios cientos de nuevos cajeros automaticos Versateller para un total
de 2,300 en nueve estados (References for Business, s.f.).

Después de nueve meses de preparacion la fusion de Bank of America Corp. y

Security Pacific Corp. se convirti6 en definitiva el 22 de abril de 1992. Luego de la fusién



14

Bank of America se convirtio en el segundo banco mas grande del pais. La union de los
bancos de California fue la mayor fusion en la historia de la banca en ese momento y creo
una institucion con casi $190 mil millones en activos y $150 mil millones en dep6sitos. La
fusidén formaba parte de una tendencia nacional de consolidacion bancaria que buscaba
fortalecer instituciones con problemas e incluso saludables. Para Bank of America, la
fusion ofrecio6 la oportunidad de ser maés eficiente y ahorrar dinero: se estima que $1.2 mil
millones anuales en los proximos tres afios. La fusion, también ayudé al banco a
expandirse a nuevos mercados y ubicaciones geograficas. A fines del 1992, se prestaron
servicios de banca de consumo en diez estados del oeste, se proporcionaron servicios
financieros de fideicomiso y de consumo en todo el pais y operaciones bancarias
comerciales y corporativas en 35 paises de todo el mundo, (References for Business, s.f.).

La actividad de adquisicion continu6 con la compra de Sunbelt Federal Savings, que
tenia 111 sucursales en 76 ciudades en Texas; HonFed, el mayor ahorro en Hawaii; y
Valley Bank of Nevada, que convirti6 a Bank of America en la institucién depositaria mas
grande de ese estado. Sin embargo, la persistente recesion nacional, combinada con una
recesion en el estado de California, causé una disminucion en las ganancias reportadas para
el 1992. La expansion interna continu en 1993 con la adquisicion de First Gibraltar of
Texas y con un acuerdo para hacer una inversion de capital de $1 millén en Founders
National Bank, el unico banco de propiedad afroamericana en la costa oeste. La expansion
adicional en el exterior se produjo cuando Bank of America recibi6 la aprobacion del

Banco Popular de China para actualizar su oficina de representacion de Guangzhou en una
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sucursal de servicio completo, el primer banco de EE. UU., en tener dicha sucursal. Se
llevo a cabo la consolidacion de unidades de consumo y finanzas comerciales, y un afio
después de la fusion, el banco tenia operaciones de consumo en gran parte de los Estados
Unidos, oficinas mayoristas en 37 naciones, sucursales minoristas en diez estados
occidentales y operaciones de compatiias financieras de consumo en 43 estados (References
for Business, s.f.).

A medida que Bank of America avanzé a mediados de la década de 1990, se centrd
en muchas de las politicas que habia comenzado en la década de 1980. Bajo el liderazgo de
David Coulter, nombrado presidente y CEO en 1996, las estrategias de Bank of America
incluyeron el desarrollo de nuevos productos y servicios para los consumidores; la
diversificacion geografica en economias de rapido crecimiento como Asia y América
Latina, lo que permitiria al banco resistir mejor los ciclos econémicos del mercado interno;
inversiones comunitarias; programas ambientales; y préstamos para estudiantes y aquellos
con bajos ingresos. Bank of America también continu6 esperando cambios en las leyes y
regulaciones que permitan la banca interestatal y una competencia més efectiva con
instituciones no bancarias que brindan servicios financieros similares. La empresa obtuvo
su deseo cuando las leyes federales comenzaron a permitir que los bancos participaran en la
industria de valores. Como tal, Bank of America compr6 la firma de banca de inversién

Robertson, Stephens & Co., en el 1997 por $540 millones, (Referecenes for Business, s.1.).
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Adquisicién de Countrywide Financial

Segun el Diario Expansion (2008), el 11 de enero del mismo afio, Bank of America
adquiere la financiera hipotecaria mas importante del pais norteamericano Countrywide
Financial por $4,500 millones de ddlares en acciones. El presidente y consejero delegado
del banco estadounidense, Kenneth D. Lewis, considero que la adquisicion incrementaria
significativamente la cuota de mercado en el sector inmobiliario residencial. El acuerdo de
compra establecio el pago de 0.1882 acciones de Bank of America por cada titulo de

Countrywide.

Adquisicion de Merill Lynch
De acuerdo con el diario El Confidencial (2008), el 15 de septiembre de 2008 Bank

of America, compra la entidad financiera Merrill Lynch por $44,000 millones de délares.
Ambas empresas aprobaron la operacion, que fue examinada por los abogados de las dos
partes. Bank of America pagé alrededor de $29 ddlares por cada accién de Merrill Lynch.
Esta compra une al segundo banco norteamericano por recursos con una de las empresas
mas célebres de banca de inversion. La fusion de estos dos grandes bancos se produce en
una jornada histdrica en la que los responsables de las instituciones financieras y de la
Reserva Federal negociaban como salvar de la quiebra a Lehman Brothers. Con este
acuerdo de compra, Merrill Lynch podria protegerse del previsible colapso de Lehman

Brothers, el cuarto banco de inversion del mundo.
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Bank of America es el segundo banco en la naciéon americana con un capital de
activo de $2,195 billones, pero desde el 2010 es considerado como la quinta compafiia mas
grande de Estados Unidos por ingreso y la tercera a nivel mundial. Con la adquisicién de
Merrill Lynch en el 2008, se convirtié como la mayor empresa de gestion de riquezas del
planeta jugando el papel principal en la banca de inversion. En la actualidad, sus
principales competidores lo son: JP Morgan Chase & Co., y Well Fargo (Cots, 2017).

Es nimero uno en liderazgo empresarial, posicionados como los primeros en el
mercado de gestion patrimonial de los Estados Unidos con los activos de depositos y
préstamos de los clientes, clasificados de Barron (2017), como los mejores asesores

financieros.

Naturaleza del entorno de la empresa

Factores politicos:

Segun el Diario La Nacion (2012), para el 2007 los préstamos hipotecarios
. “Subprime” tuvieron un colapso en el mercado. Countrywide comenzd un supuesto
programa fraudulento de otorgamiento de hipotecas llamada “Hustle”, que fuera disefiado
para vender préstamos hipotecarios defectuosos a Fannie Mae y Freddie Mac. En el 2008
la Reserva Federal de Estados unidos aprueba la adquisicion de Countrywide por Bank of
America, pero Bank of America continuo con “Hustle”. Los préstamos fraudulentos y

defectuosos vendidos a Fannie Mae y Freddie Mac y que luego no pudieron ser cobrados.
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El 24 de octubre de 2012, Estados Unidos presenta una demanda civil por fraude
hipotecario entre los afios 2007 al 2009 contra Bank of America y a Conuntrywide. Fraude

que tuvo un costo de $1.000 millones de ddlares a los Estados Unidos.

Estos fueron acusados de haber puesto en marcha un sistema de otorgamiento de
préstamos disefiado para procesar pedidos de hipotecas a alta velocidad sin los controles

adecuados, segun la denuncia La Nacion, (2012).

Segtn el periddico La Prensa (2013), el 6 de agosto de 2013, a El Departamento de
Justicia de Estados Unidos, someten una segunda demanda civil contra Bank of America,
por defraudar a los inversionistas por omitir el riesgo asociados a bonos respaldados con
titulos hipotecarios con un valor de $850 millones de délares durante el afio el 2008. Bank
of America le hizo creer a los inversionistas que las hipotecas que respaldaban los bonos
eran inversiones mas seguras que las llamadas hipotecas “suprime”, pese a tener informe
que alertaban sobre su calidad. En realidad, mas del 40 por ciento de 1.191 créditos
hipotecarios que respaldaban los bonos emitidos por el banco no alcanzaban los estandares

asegurados por Bank of America.

Para el 13 de octubre de 2013 la pagina de acciones “Bolsamania” publicaba que las
acciones de Bank Of America habian subido un 1.53 por ciento tras aumentar su beneficio
un 13 por ciento y superar las previsiones del consenso. Pero el 21 de diciembre de 2017,
Donald Trump presento su reforma fiscal, haciendo gala de sus lemas “America First”

(América Primero) y “Make America Great Again” (hacer América grande de nuevo). Esta
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reforma es sustancial para las empresas que pasaran de un tipo impositivo para la
banca que disminuiria los ingresos de un 35 por ciento a un 20 por ciento (Bolsamania,
2018).

El 17 de enero de 2018 (Bolsmania), en su pagina Web informa los niimeros del
cuarto trimestre de Bank of America. Estos han reportado una disminucion en su tltimo
trimestre donde presento una ganancia menor del 50 por ciento en beneficios por la reforma
fiscal, comparado con el cuarto trimestre del afio anterior. El impacto ha sido de $2,900
millones de dolares en pérdida para la institucion bancaria.

Bank of America informo que sin el impacto de la nueva ley impositiva los
beneficios hubieron sido de $5,300 millones de ddlares, un aumento del 12 por ciento. La
cifra de negocio de Bank of America entre los meses de septiembre y diciembre de 2017
ascendio a $20,436 millones de ddlares, lo que presenta un incremento del 22.2 por ciento
frente a los ingresos logrados en el cuarto trimestre de 2016, mientras que las provisiones
por pérdidas de crédito aumentaron un 29 por ciento y alcanzaron los $1,001 millones de
dolares. En este sentido, los ingresos netos por intereses aumentaron un 11.4 por ciento
hasta 11,462, gracias a los mayores tipos de interés y al crecimiento de los préstamos y los
depositos. Al contrario, los ingresos netos sin intereses reflejaron una caida del 7.5 por
ciento, debido al impacto de la reforma fiscal impulsada por los republicanos y por unos
menores ingresos de la banca hipotecaria. La institucion financiera obtuvo un beneficio
neto de $16,618 millones de dolares, un 3 por ciento mas que en el afio fiscal 2016,
mientras que sus ingresos ascendieron a $44,667 millones de dolares, un 8.7 por ciento mas

(El economista, 2018).
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De acuerdo con (2017), se espera que en el 2018 los inversionistas miren mas alld
de los cargos Unicos porque es probable que sean superados por beneficios a largo plaza
desde la nueva ley contributiva. Se espera una tasa impositiva corporativa més baja que
impulse las ganancias del banco a un 16 por ciento $5.300 millones de ddlares, un aumento

del 12 por ciento.

Factores socioculturales

En el 2010, Bank of America obtuvo el premio Capital Humano a la Gestion de
Recursos Humanos, ya que disefio y puso en practica una politica integral que conjuga los
principios y valores corporativos logrando que cada empleado se siente orgullo de
pertenecer a la entidad bancaria. Su meta es ser la compafiia méas admirada del mundo.
Esté enfocada a que tanto empleados como clientes y accionistas considere que forman

parte de una gran empresa (Carazo 2010).

De acuerdo con Carazo, para una instituciéon bancaria los recursos humanos son una
parte estratégica, del negocio, aportando un valor afiadido bastante realista. Esto se
consigue a través de su politica de gestion global que impacta directamente la cuenta de
resultados y sobre todo en la satisfaccion de los empleados. Bank of America aparece en la
lista de las 15 mejores empresas para trabajar por diversas acciones que forman parte como

un todo cuyo unico objetivo son las personas.

Carazo afiade que el entorno laborar de la institucion bancaria esta altamente

comprometido por lo que, la alta gerencia siempre recluta a los mejores profesionales para
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el puesto adecuado y en el momento adecuado. Sostiene que para conseguir este

objetivo hay que conjugar los valores econdémicos con los éticos.

Carazo sefiala que la situacion cultural dentro de los Estados Unidos y América
Latina amerita establecer un equilibrio entre trabajador y vida familiar, por lo que el
empleado tiene una jornada laborar razonable de 4 y 8 horas de trabajo. También cuenta
con un paquete de prestaciones para el disfrute de licencia de vacaciones, enfermedad,
permisos legales, maternidad o paternidad, entre otras cosas. Sin embargo, en el afio 2013
la imagen de la institucién bancaria volvié a empafiarse ante la prensa mundial, con la
muerte del estudiante de 21 afios Moritz Erhardt de origen aleman quien estudiaba en la
Universidad de Michigan y se fue a trabajar mediante intercambio en la Sucursal de
Londres de Bank of America. Este fallece tras trabajar durante 72 horas corridas en su
puesto de trabajo (Confidencial, 2013). Las leyes laborales britanicas permiten lo que
llaman “contrato sin horas”, esto quiere decir que una empresa puede gozar de la
exclusividad de un trabajador, contratado por horas y pueden ser expuestos a largas

jornadas laborales.

El cambio cultural pudo haber afectado la salud de Moritz que en los Estados
Unidos el empleado trabaja bajo unas leyes laborales que los protegen donde el patrono

cree en la gestion empleado y familia; y la jornada laboral es de solo 8 horas.
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Factores econdmicos

Para el afio 2015, Bank of America Merrill Lynch consideraba que las Bolsas
Europeas terminarian en niveles mas elevados al final de afio. Los analistas de Bank of
America decian que estaban dando bandazos seguidos de una recuperacion. “Los datos
econOomicos, particularmente en Europa, permanecen robustas, las valoraciones son baratas

y la renta variable ofrece un rendimiento atractivo”, (Noticias bancarias 2015).

De acuerdo con el mismo informe, para el 2015en el tercer trimestre las bolsas
habian cerrado en su peor trimestre en cuatro afios. Muchos factores que afectaron el
mercado. En primer lugar, Grecia y las tensas negociaciones que existieron al tercer
rescate. Cuando todo quedo superado, llegd la crisis en los parques chinos, que
desvalorizaron del Yuan (moneda china). Entre las medidas, de inseguridad por la subida
de tipos de la FED (una cuestion atn sin ventilar) y para rematar, cuando parecia que ya
nada mas podia suceder, surge el escandalo de Volkswagen. Ocurri6 una baja del 20 por

ciento, el Euro Stoxx 600 cerro el trimestre con una caida del 1.5 por ciento.

También se informa en noticias bancarias que los expertos de Bank of America,
reconocen que todavia los mercados no estan fuera de peligro. Estan preocupados por una
posible prueba de los minimos recientes, y estan los riesgos asociados a los paises
emergentes, en particular Brasil y China. Igualmente, cualquier sintoma de que el
crecimiento flaquea en Europa o Estados Unidos podria ser aprovechado por los inversores

bajistas para incrementar sus posiciones.
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Segun Capistran (2016), la economia de México tiene un ambiente externo poco
amigable para Bank of America Merrill Lynch (BofA). Le han advertido que para el afio
2017 y los préximos afios la economia mexicana enfrentara una serie de riesgos, tanto
externos como internos que podrian impactar la inversidn, el tipo de cambio, el empleo, la
balanza comercial, entre otros, resultando en un menor dinamismo econémico. Esto
provocaria que las tasas de interés de la institucion se modifiquen para el 2017 y los

subsiguientes afios.

Meéxico estd enfrentando un ambiente externo complicado, con riesgos de mayores
tasas en Estados Unidos, incertidumbre en torno a las potenciales politica anti comercio y
antiinmigrantes de Estados Unidos, una potencial importante reduccion de la demanda
externa, lo cual disminuiré el flujo de délares a México; se pronostica que el crecimiento se

desacelere a 1.3 por ciento en el 2017”, (Capistran, 2016, para. 4).

De acuerdo con Capistran, la eleccion de Donald Trump como Presidente de
Estados Unidos afecto en el tipo de cambio, la confianza del consumidor se desplomao
durante noviembre pasado, cuando se reportd un retroceso de 9.0 por ciento en la tasa
anual, siendo su mayor descalabro desde la caida de 11.2 por ciento reportada en febrero de

2014.

El informe de Noticias bancarias (2017), el Bank of America ha tenido una

ganancia de un 50 por ciento menor en el cuarto trimestre de 2017, tras obtener un
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beneficio neto atribuido de $2,079 millones de ddlares, ya que la reforma fiscal de

Estados Unidos redujo las ganancias en $2,900 millones de délares.

La fortaleza es que la recuperacion econoémica a nivel global ha impulsado la
escalada bursatil convirtiendo a su vez en uno de los sectores mas volatiles en los tltimos

tiempos.

La entidad bancaria en su informe admite que, de superar sus margenes en la
industria, pero en junio de 2017, los margenes en la industria del acero han sorprendido
drasticamente con el alza, esto es debido una mayor demanda y la subida de precios. Como
consecuencia de esta evolucion, desde junio de 2017 las acciones de Arcelor Mittal se han

disparado a un 50 por ciento.

La mejora en los margenes y en la liquidez de dinero ha acumulado desde el verano
obligan a los analistas de Bank of America-Merill Lynch a hacer ajuste en 61 por ciento al
alza en sus valores. El nuevo precio de Arcelor Mittal se sitiia en los $31.5 por accion, lo

que representa un potencial de revalorizacion de apenas el 6 por ciento.

El banco estadounidense limita el potencial alcista de la industria de acero al incluir
una advertencia en su informe. Después de verse sorprendidos por los margenes
alcanzados en la industria del acero, considera que su evolucion es insostenible en estos

niveles.
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Factores tecnologicos
El entorno tecnologico de Bank of America, la institucion se ha destacado por esta a
la vanguardia en la tecnologia, adaptandose las necesidades de sus clientes para ofrecerles

un servicio con la mayor rapidez posible.

Para cumplir con estos objetivos han analizado y elegido estrategias tecnologicas
para posicionarse antes sus competidores. Segun Latam News (2016), Bank of America
incorporo una tecnologia para algunos de sus cajeros automaticos NFC, para aquellos
clientes con el servicio de Apple Pay permitiéndoles retirar dinero en efectivo. Esta
tecnologia contactales, la contintian integrando en cajeros de ATM en Estados Unidos y
también a una cantidad de maquinas de autoservicio para que los pagos puedan ser

realizados directamente con el teléfono movil.

Por otra parte, Bank of America evaliia opciones para incluir tecnologia Blockchain
en su sistema. Esta herramienta permite mejorar lo que es el control y procesamiento en
tiempo real. La patente fue presentada por el banco en febrero del 2016 ante la US Patent
and Trademark Office. Segin Adriana (2017), la idea es la de un sistema detallado que
pueda combinarse con la tecnologia Blockchain, para asi, trabajar con lo que es la
comunicacién y memoria de ciertos dispositivos y de esa manera simplificar lo que es el
procesamiento de data. Esto mejoraria los sistemas actuales del banco, lo cual requieren de
muchos recursos y tiempo para garantizar una buena funcionalidad. Blockchain va a

transferir lo que son grandes cantidades de data mas rapida, al mismo tiempo que se



monitorean usando herramientas criptograficas, a medida que los bloques de

informacion son trasladados.

Este no es el tnico proyecto relacionado con tecnologia Blockchain que ha
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presentado Bank of America. El banco lleva tiempo desarrollando un portafolio que
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consiste en propuestas donde se usan blockchain como una herramienta de proteccion. Al

mes de agosto, Bank of America habia presentado mas de 20 ideas patentadas que

involucraban las criptomonedas y la tecnologia blockchain. Las primeras propuestas fueron

ideadas en el afio 2014 (Adriana, 2017).

Factores globales que pueden afectar la banca de Estados Unidos

Bank of America es un lider global en banca corporativa, de inversion y en el

comercio en una amplia gama de clases de activos que atienden a corporaciones, gobiernos,

instituciones e individuos en todo el mundo. Operan en los 50 estado de la nacion

americana, en el territorio de Islas Virgenes y cuenta con oficinas en 36 paises alrededor del

mundo que se enumeran a continuacion:
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Responsabilidad social

De acuerdo con Carazo (2010), las sucursales del banco estan en lugares
estratégicos en comunidades de escasos y moderados recursos. Los empleados tienen como
responsabilidad la confianza y el trabajo en equipo. Lo que significa que es una

responsabilidad colectiva, para lograr que los clientes vivan experiencias de calidad.

Como responsabilidad social la institucion cred el Team Bank of America; es una
red de voluntariado a nivel mundial. Estos empleados trabajan en la linea de Bank of
America, abogando por la responsabilidad social. Tiene el rol en tres lineas solidarias:
diversidad, comunidad y medio ambiente; cada una estd a cargo de un lider que junto con
un empleado de Recursos Humanos y comunicacion interna. El empleado disfruta de
cuatro horas al mes dentro del horario laboral para que puedan dedicarselas a las acciones
sociales. El objetivo es claro: ser una empresa solidaria, con empleados solidarios, y crear

un buen clima laboral y de compromiso (Carazo, 2010).

Seglin la pagina Bank of America (2015), en México la institucion bancaria siguid su
compromiso como empresa socialmente responsable y se encuentra participando en los

siguientes programas tales como:

o Horas de servicio voluntario aplicadas por asociados con el programa educativo
"Emprendedor” organizado por Impulsa, miembro de JA Worldwide.
o Inversion monetaria y en especie en organizaciones de beneficencia, entre las que

podemos nombrar:



o Fundaciéon de Apoyo Al Nifio Hospitalizado y su Familia, [.A.P.
o Casa Hogar Villa Nolasco, A.C
o Elisa Margarita Berruecos, A.C., Casa Cuna la Paz
o Participacion activa y recreativa en la comunidad basada en el respeto al medio

ambiente y la diversidad (Bank of America, 2015, para.1).

A continuacién, se menciona la competencia del Bank of America, el
analisis foda, las estrategias corporativas de negocios. También se describe la estructura

corporativa y, por ultimo, se hacen conclusiones y recomendaciones.

Competencias
Directa
e JPMorgan Chase & Co
e Citigroup
e Wells Fargo & Co
e Goldman Sachs Group
e Morgan Stanley
e Bank of New York Mellon
e Bancorp2
e North America Holdings
e Financial Services

e (apital One
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Indirecta

BNP Paribas

China Construction Bank
Deutsche Bank

HSBC

National Australia Bank
Standard Chartered Bank

RBS (Royal Bank of Scotland)

Anailisis FODA para el Bank of America

Fortalezas

e Tiene una marca fuerte y una buena posicion financiera a nivel mundial.

e Tiene estabilidad del sector bancario de Estados Unidos.

e Excelente servicio e innovacion de productos proporcionados por Bank of
America a sus clientes.

e Mas de 285,000 empleados en todo el mundo. Con empleados
comprometidos y capaces para solucionar las necesidades de los clientes.

e Red de voluntariado mundial de empleados que trabajan en tres lineas
solidarias: diversidad, medio ambiente y comunidad. Creando un clima

laboral y de compromiso.
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Debilidades

Amenazas

30
Con la adquisicion de Marrill Lynch, se convirtié en el banco numero uno a

nivel global en la banca de inversion.

Ingresos bajos provenientes de paises que no sean Estados Unidos. A pesar
de operar en 150 paises en todo el mundo, el banco genera casi el 90% de
sus ingresos las operaciones dentro de los Estados Unidos de America y solo
el 10% de todos los demas paises.

Tasas de interés altas.

Las malas practicas de la institucién. Como resultado la confianza que la
gente tenia en la marca bajo y sus acciones se desplomaron. Aun que ha
pasado mucho tiempo desde su ultimo escandalo las dudas aun persisten en

las mentes de los clientes.

Cambiar las regulaciones gubernamentales y la crisis financiera como
recesiones.

La competencia de otros bancos puede reducir la participacién de mercado
de Bank of America.

Sefialamiento por parte de los reguladores.

Las controversias crediticias del consumidor afectaron la imagen de marca.

La controversia de WikiLeaks perjudicé las operaciones comerciales del

Bank of America.
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Oportunidades
e La expansion en otros paises puede ser una gran oportunidad para Bank of
America.
e Carpetas de diversificacion para clientes.
e Crecimiento del valor de la tarjeta de crédito para los consumidores.
e Adquisiciones de fusiones y empresas conjuntas.

e Posicionarse nimero uno con la tecnologia Blockchain

Estrategia Corporativa

Segun la pagina web del banco, Bank of America atiende tres grupos de clientes en
y fuera de los Estados Unidos: personas, empresas e inversores institucionales. Dicho
modelo comercial les simplifica las operaciones y reduce su perfil de riesgo. Cuentan con
la mejor franquicia de consumidores, pequefias empresas y administracion de patrimonio en
el pais. Atienden 47 millones de hogares, y cada semana interactia con los clientes méas de
130 millones de veces. A las empresas que sirven, su negocio de Global Banking trabaja
con practicamente todas las compaiifas del S & P 500. Global Banking ofrece una
rentabilidad sélida y recurrente. Brindan la mas amplia gama de soluciones, tanto
nacionales como internacionales a sus clientes para ayudar a las empresas crecer, mejorar el
flujo de efectivo e invertir para el futuro. En cuanto a los inversores institucionales a los
que sirven, su negocio de Global Markets es una de las plataformas més capaces del
mundo. Este negocio proporciona capital a las empresas necesarias para el crecimiento y

sirve a muchos de los mayores inversores institucionales del mundo que administran
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ahorros e inversiones a través de fondos de jubilacion y pensiones. La presencia y
alcance global en productos de renta fija y renta variable les permite brindarles acceso a
oportunidades de inversion. Bank of America se enfoca en crecer de manera sostenible y
para ellos la construccion de una empresa sostenible se trata de cdmo, en el centro de todo
lo que hacen, se guian por sus principios para tomar las decisiones correctas que los

mantendran en una buena posicion hoy y en el futuro.

La empresa mantiene el enfoque en la excelencia operativa y en el impulso que han
creado al administrar los gastos. Mantiene la disciplina en la gestion de sus gastos de
operacidn, incluso mientras realizan inversiones para mejorar la eficiencia y crecer. La
sostenibilidad también incluye tener la gobernanza correcta, por esto cuentan con una Junta
Directiva diversa y experimentada que brinda supervision independiente. Supervisan las
mejores practicas de gobierno corporativo para adaptarlas y mejorarlas cuando sea
necesario. Este riguroso control se extiende a todos sus negocios. Por ejemplo: cada linea
de negocios toma decisiones a traveés de un proceso de gobierno compuesto por lideres
empresariales y socios de control que debaten los problemas, asegurdndose que estan
logrando el equilibrio correcto entre riesgo, oportunidad de negocio y enfoque en el cliente.
Y su Comité Global de Medio Ambiente, Social y Gobernabilidad (Comité ESG), dirigido
por Anne Finucane, vicepresidente de Bank of America, con lideres “senior” de cada linea
de negocios, se reune regularmente para garantizar que estan observando su progreso a

través de un entorno ambiental y social y lente de gobierno. Este comité es responsable
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ante el CEO e informa al menos anualmente al Comité de Gobierno Corporativo de

su Junta (Bank of America, s.f).

Estrategia de negocios
Bank of America utiliza de sus ocho lineas de negocios, para ayudar a las
personas a navegar en cada etapa de sus vidas financieras, trabajando con compaiiias,
grandes y pequefias para impulsar la economia y proporcionar ideas e investigaciones
galardonadas para inversores institucionales (Bank of America, s.f).
A continuacién se presenta un resumen de las ochos estrategias de negocios que se
dividen en servicio al cliente, las empresas y los inversionistas institucionales divididas de

la siguiente manera:

Al detal, atiende a los consumidores de los E.U., con una gama completa de productos y
servicios financieros a través de capacidades galardonadas de banca digital y una red de
banca minorista. En los negocios preferidos y pequefos (Preferred and Small Business)
Ofrece soluciones bancarias y de inversion a clientes bancarios e inversionistas de E.U., asf
como, soluciones de gestion de efectivo, préstamos e inversion para empresarios y
pequefias empresas. En cuanto a Merrill Lynch Wealth Management, sirve a los clientes a
través de relaciones de asesores personales para ayudar a los inversores a planificar y
alcanzar sus objetivos financieros tnicos. También U.S. Trust Ofrece soluciones de banca

privada y gestion patrimonial.
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En la Banca de Negocios se ofrece orientacion y soluciones financieras integradas,
que incluyen crédito, tesoreria, comercio, divisas, financiamiento de equipos y servicios
comerciales a pequefias y medianas empresas de los E.U. En cuanto a la Banca Comercial
Global ofrecen servicios de suscripcion de tesoreria, préstamos, leasing, orientacion
financiera y de deuda y capital a empresas del mercado intermedio de todas las industrias.
Trae a estos clientes todas las capacidades de la compaififa junto con el servicio local.

Asi como también en la Banca Corporativa Global y de Inversion atiende a grandes clientes
corporativos en todo el mundo y en todas las industrias, asi como en municipalidades y
agencias gubernamentales, con soluciones para servicios de tesoreria, préstamos, leasing,
asesoria y suscripcion de deuda y capital.

En los Mercados Globales se brinda servicios para los mercados de deuda, capital,
materias primas y divisas a nivel global. Esto incluye estrategias de liquidez, cobertura,
puntos de vista lideres en la industria y una de las plataformas de investigacion lideres en el
mundo para clientes inversionistas institucionales, incluidos los fondos de cobertura,
administradores de activos, fondos de pensiones y otros.

A través de los afios Bank of America ha generado, evaluado y seleccionado una
serie de estrategias para asi poder cumplir con estas ocho lineas de negocios. Segin LMT
online (2003), el banco anuncié mejorar su servicio de envio de dinero (SafeSend) de
México y eliminar el cobro de tarifas por el uso de sus cajeros automaticos a los clientes de
su banco asociado en México, como parte de los esfuerzos por atraer a mas clientes
hispanos. Los cambios a este servicio fueron: la primera tarjeta se entregaba de forma

gratuita (antes costaba $12 délares), el cliente pagaba $10 dolares de tarifa por
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transferencias de hasta $1,500 délares a México y por tltimo, no cobrarian una tarifa a los
usuarios en Estados Unidos cuando realizaran un retiro a cuenta de su saldo en la cuenta.

El objetivo del banco fue incrementar en 40 por ciento el nimero de clientes para apertura
de cuentas corrientes para tener acceso al servicio BankSafe y atender las necesidades de la
poblacion hispana es un elemento clave en la estrategia de negocios de Bank of America,
debido a su crecimiento en estados como Texas, California y la Florida.

Por otra parte, la Revista Expansion (2017) se informa que Bank of America en el
afio 2016 decidi6 en su division de servicios a multinacionales ofrecer a los clientes
espafioles simplificar la gestion de su tesoreria y reducir la complejidad operativa con
cuentas virtuales. Su estrategia fue potenciar su division de Servicios Transaccionales
Globales, la unidad que ofrece servicios a grandes empresas y bancos. Su meta fue
conseguir que las multinacionales gestionaran sus finanzas y liquidez de la forma mas
eficiente. Esto implicaria hacer frente a grupos de sociedades que pueden llegar a tener con
el banco 300 6 400 cuentas corrientes de mas de un centenar de filiales.

Bank of America destinaré parte de su esfuerzo en los dltimos afios a desarrollar una
respuesta que permitiera eliminar o reducir esa funcion. La gestion a través de cuentas
virtuales es la solucion que ha disefiado y que también estd introduciendo en Espafia (Abril,
2017).

Las operaciones de tesoreria de las grandes empresas, se centralizaba al menos una
cuenta bancaria por cada una de las empresas del grupo, algo que llegaba a ser muy

complejo (abril, 2017).
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Segun Abril, las empresas consiguen tener una cabecera de cuenta unica desde la
que se hacen las operaciones y que agrupa toda la tesoreria, incluyendo cuentas virtuales.
De esta manera las empresas tienen una idea mas transparente de sus recursos y logran un
ahorro en sus operaciones de acuerdo en el tamafio y las necesidades requeridas para
lograrlo.

Para ese mismo afio el banco logré su mejor beneficio en una década. Cuando
registrd un beneficio neto de $16,224 millones de ddlares al cierre de su ejercicio fiscal
correspondiente al 2016, representando un incremento del 13 por ciento y un beneficio
neto de $21,111 millones. Estas cifras fueron reportadas por el segundo mayor banco de

Estados Unidos (Capital Madrid, 2017, para.l).
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Bank of America Corporation: Select Subsidiaries
As of January 16, 2018
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Figura 1 — Bank of America Corporation: Select Subsidiaries. Imagen extraida el 31 de enero de 2018 de:
http://investor.bankofamerica.com/phoenix.zhtml?¢=71595&

=debtoverview# fbid=PXoNzXr
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La mision de control es un componente esencial de sus actividades comerciales

diarias. Emplean un efectivo proceso de gestion de riesgos que implica identificar, medir,

controlar y controlar el riesgo como parte de sus actividades diarias. Las consideraciones
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de riesgo también son de suma importancia al sus planes estratégicos y financieros.
Su proceso de planificacion estratégica consiste en enfoque de arriba hacia abajo basado en
su apetito de riesgo, financiero consideraciones, temas estratégicos y econémicos
supuestos, integrados con un enfoque ascendente impulsado por sus lineas de negocio. El
control, las consideraciones de capital y liquidez son partes integrales del proceso de

planificacion estratégica (Bank of America, s.f.).

Ademas, emplean procesos clave, como el estrés, pruebas, evaluaciones de
suficiencia de capital y recuperacion, y planificacion de resolucion, para ayudar a hacer un
sonido decisiones de planificacion empresarial. Llevan a cabo en toda la compafiia pruebas
de estrés de forma periddica para comprender mejor balance, ganancias, capital y liquidez
sensibilidades a ciertos aspectos econémicos y comerciales escenarios, incluidas las
condiciones mas severas de lo esperado. Han desarrollado y mantenido planes de
contingencia que estan disefiados para describir avanzar como responderan en caso de
potencial resultados adversos. Esta planificacion de control, incluyen planificacion de
contingencia de capital, liquidez planes de financiamiento de contingencia y planificacién
de recuperacion. Planes de respuesta de contingencia, estan disefiados para permitir
aumentar el capital, acceder a las fuentes de financiamiento y reducir el riesgo a través de la
consideracion de posibles acciones que incluyen ventas de activos, ventas comerciales,
capital o deuda emisiones y otras estrategias de eliminacion de riesgos (Bank of America,

gif.)s
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Las tres lineas de defensa
Las tres lineas de defensa consisten en unidades de primera linea, gestion de riesgos

independiente y auditoria corporativa.

Unidades de primera linea

Unidades de primera linea, que incluyen las ocho lineas de negocios, son unidades
organizativas o funciones que participar en actividades disefiadas para generar ingresos o
reducir los gastos, proporcionar soporte operativo o servicio a cualquier unidad o funcién
organizacional en la entrega de productos y servicios a clientes, o proporcionar servicios
tecnoldgicos a cualquier organizacion unidad o funcion. Las unidades de primera linea son
la primera linea de defensa en la gestion del riesgo y son responsables por el CEO y la
Junta para evaluar apropiadamente y gestionar de manera efectiva todos los riesgos

asociados con sus actividades (Bank of America, s.f.).

Gestion Independiente de Riesgos

Global Risk Management realiza la funcion de gestion de riesgos independiente, la
segunda linea de defensa, y es responsable de evaluar de forma independiente los riesgos
asociados con las actividades comerciales nacionales e internacionales la empresa,
proporcionando un desafio efectivo y supervisando los riesgos. Global Risk Management
establece politicas y procedimientos que describen como se identifican, miden, monitorean
y controlan los riesgos agregados. También aumenta los riesgos materiales que identifica,

segln corresponda, a nuestros funcionarios ejecutivos, la Junta y los comités pertinentes.
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Global Risk Management supervisa todos los tipos de riesgo, incluido el riesgo de

cumplimiento (Bank of America, s.f.).

Esta firma esté liderada por el Director de Riesgos, que reporta directamente al
Comité de Riesgos de la Empresa y al CEO y es responsable del desarrollo y la
implementacion del Marco de Riesgos. Global Risk Management esta organizado en
equipos de riesgo empresarial y equipos de riesgo de unidad de primera linea que trabajan
en colaboracion en la ejecucion de sus respectivas funciones. Los equipos de riesgo de las
empresas establecen y evaltian el cumplimiento de las politicas y normas, proporcionan
supervision de riesgos a nivel de la compaiifa y supervisan e informan sobre los riesgos.
Estos equipos también aseguran que los perfiles de riesgo se mantengan dentro de los
limites especificos. Unidad de primera linea los equipos de riesgo supervisan la estructura
de gobierno de gestion de riesgos para las lineas de negocio y otras unidades de primera

linea, (Bank of America, s.f.).

Global Compliance esté liderado por el ejecutivo global de cumplimiento de la
compafiia, que mantiene la autoridad para la supervision del riesgo de cumplimiento y
asuntos relacionados con el cumplimiento. Global Compliance tiene la responsabilidad de
la identificacion general, la administracion y la supervision objetiva e independiente de los
riesgos de cumplimiento y los asuntos relacionados con el cumplimiento en toda la

compafiia, (Bank of America, s.f.).
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Auditoria Corporativa

Auditoria Corporativa del Banco de America es la tercera linea de defensa.
Auditoria Corporativa, dirigida por el Auditor General Corporativo, mantiene su
independencia de las unidades de primera linea, la gestion independiente del riesgo y otras
funciones de control al informar directamente al Comité de Auditoria del Consejo. El
auditor general corporativo informa administrativamente al CEO. La auditoria corporativa
proporciona servicios independientes evaluacion y validacion a través de pruebas de

procesos y controles clave en toda la compatfifa (Bank of America, s.f.).

Riesgo Operacional

El riesgo operacional es el riesgo de pérdida resultante de procesos, personas y
sistemas internos inadecuados o fallidos, o de eventos externos. Gestionamos el riesgo
operativo disefiando e implementando controles internos para identificar, medir, monitorear
y controlar los riesgos. Cuentan con controles de control de calidad en los procesos para
evaluar los controles de manera consistente y comparar su eficacia y eficiencia en multiples
procesos comerciales. También confian en que todos los empleados se comporten
adecuadamente, contribuyan a un entorno de control interno efectivo y administrar el riesgo

operacional dentro de sus roles (Bank of America, 2017).

Mejoras recientes para fortalecer la gestion del riesgo operacional incluyen:

e Desarrollar e implementar rutinas de gobierno para priorizar y coordinar las

oportunidades de mejora de la gestion de riesgos.
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Adoptar procesos coherentes para garantizar que los foros de gestion de
riesgos dirigidos por las empresas se ejecuten con el rigor necesario y
proporcionen el entorno adecuado para escalar y debatir eficazmente los
problemas clave.

Desarrollar e implementar un marco de control de toda la empresa para
gobernar, controlar y mitigar los riesgos asociados con las hojas de célculo a
lo largo de su ciclo de vida.

Mejorar en las capacidades de prevision de pérdidas comerciales y de
consumo.

Mejorar las practicas de gestion del riesgo de contraparte.

Nuestros esfuerzos de gestion del riesgo operacional incluyen la gestion del riesgo

del modelo. El riesgo del modelo se refiere al potencial de consecuencias adversas de

decisiones basadas en resultados incorrectos o mal utilizados del modelo.

Nuestras mejoras recientes para fortalecer la funcion de gestion de riesgo modelo

incluyen:

Aumento de la responsabilidad por el modelo de gestion de riesgos por linea
de negocio y funciones de control para garantizar que el riesgo del modelo
se gestione de forma coherente con otras categorias de riesgos principales.
Fortalecimiento de practicas, procedimientos y sistemas de gestion de riesgo

modelo.
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e Revisar la politica de riesgo modelo y los estandares de toda la empresa para
la revision y el desafio de los modelos en toda la compaiiia.
e Contintan construyendo el marco de apetito de riesgo para el riesgo del

modelo con métricas y monitoreo mejorados.

Analisis Financiero de Bank of America

§ inbillions, except per share data 417 an 4Q16 $ In billons
Balance Sheet (end of period balances Basel 3 Transition (as reported) **7
Total assets $22812  S228A2 52,1881 Common equity tier 1 capital $1711 $176.1 $168.9
Total loans and leases 936.7 27.1 906.7 Risk-weighted assets 1,450 1,482 1530
Total loans and leasesin business segments* 867.3 8543 819.2 CETl ratio 18 % 119 % 110 %
el e
Comman equity tier 1 capital 1685 16 $167
Long-term debt 214 sn87 568 Standardized approach
Global Liquidity Sources laverage]’ 522 517 515 Risk-weighted assets 1,442 1,420 1,417
Liquidity coverage ratio™* 5% 16%  nfa CET1 ratio 1% 122% 15%
Time to Required Funding (in months)? 49 52 % Advanced approaches
_ Risk-welghted assets 1,460 $1,460 51,512

” CET1 ratio 115 % 119 % 108 %
Common shareholders' equity $204.8 $249.6 $2410 3

: Supplementary leverage ratio (SLR)

Common equity ratio : 107 % 109% 110% Sk bofing compsny SR 69 % 1 % 69 %
Tangible common shareholders' equity $174.5 $179.7 $169.8
Tangible common equity ratio 9% 81% 80%
Book value percommon share $23.80 $3.87 897
Tangible book value per common share J 1696 17.18 16.89
Common shares outstanding (in billions) ! 109 1046 10.05

Figura 2 — Analisis Financiero de Bank of America. Imagen extraida el 31 de enero de 2018 de:
http://investor.bankofamerica.com/phoenix.zhtml?c=71595&p=quarterlyearnings#fbd=PXoNzXrgQWi

En la pagina web de Bank of America, se desglosan las cifras financieras de la
institucion para los meses de septiembre y diciembre de 2017, los ingresos del banco

aumentaron a los $20,436 millones de ddlares para un incremento de 22.2 por ciento
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comparados con los ingresos del cuarto trimestre de 2016. Las provisiones por
pérdidas de crédito se expandieron un 29 por ciento y alcanzaron los $1,001 millones de

dolares (Bank of America, 2017).

Los ingresos netos por intereses aumentaron un 11.4 por ciento, hasta $11,462
millones de délares. Gracias a los mayores tipos de interés y al crecimiento de los
préstamos y los depositos. Los ingresos netos sin intereses han reflejado una caida del 7.5
por ciento como consecuencia del impacto de la reforma fiscal y por unos menores ingresos

de la banca hipotecaria, (Bank of America, 2017).

En el conjunto de 2017, Bank of America obtuvo un beneficio neto atribuido de
$16,618 millones de ddlares, lo que supone un tres por ciento méas que en el 2016, mientras
que sus ingresos se elevaron hasta los $44,667 millones de ddlares, un 8.7 por ciento mds.
Brian Moynihan, el consejero delegado de Bank of America, ha destacado que los
resultados de 2017 son una muestra de “la solidez” del banco. De acuerdo a lo que ha
explicado, las ganancias antes de impuestos se elevaron un 17 por ciento y se encuentran

muy cerca de los objetivos de rendimiento a largo plazo, (Bank of America, 2017).
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Conclusion

Segun el andlisis realizado, Bank of America se ha posicionado como un banco de
vanguardia ante la competencia. Desde su comienzo ha tenido crecimiento y desarrollo con
la adquisicidn de carteras y consolidacion con otras instituciones que lo ha llevado a ser el
segundo banco en los Estados Unidos y con la adquisicion de Marylynch es el primero a
nivel internacional y global con estrategias de crecimiento en la banca de inversion

corporativa.

De acuerdo con mis observaciones, el banco debe de vigilar que cumplan con las
normas, politicas y regulaciones. No omitir informacion a los inversionistas y evitar tantos
problemas en tribunales que lo podrian llevar a un cese y desista. Como ha sucedido en
Puerto Rico, donde a varios bancos establecidos los reguladores le han otorgado cese y
desiste, llevandolos a cerrar sus operaciones como es el caso de Doral Bank, Western Bank

y entre otros.
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Recomendaciones
Después del analisis del caso, Bank of América se encuentra bien posicionado a
nivel mundial y podemos identificar que su meta es continuar en crecimiento ya sea
adquiriendo nuevas carteras o absorbiendo instituciones financieras mas pequefias para asi
poder tener su marca en cualquier lugar y que sea de facil accesibilidad para sus clientes a

nivel mundial.

Aunque el banco presenta numeros atractivos para hacer negocios, la imagen de la
institucion se estd viendo empafiada por tantos problemas legales que hasta la fecha de
culminacion de este estudio contintian ventilandose en los tribunales, ya sea por el gobierno

de los Estados Unidos y por los inversionistas.

No es recomendable para ninguna institucion bancaria verse empafiado en
problemas legales con el gobierno y muchos menos con el de los Estados Unidos, que es

donde ellos tienen su mayor cartera.

En cuanto a la banca de inversion deben de tener nimero claros, transparente y sus
libros abiertos para el que este dentro y fuera del negocio. Los inversionistas son los que
inyectan capital al banco. Por eso hay que tenerlos con las proyecciones claras para de esta
manera no solo quedarse con los socios que tienen sino atraer nuevos, para que continde en

desarrollo y crecimiento de sus activos.

Para mejorar la imagen corporativa de la empresa, Bank of America debe generar

confianza y viralidad en las audiencias. Dicha confianza se puede conseguir a través de los
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programas RSE (Responsabilidad Social Empresarial). Debido a que el banco ya cuenta
con estos programas, lo que deben hacer es reforzar el mismo y aportar a la sociedad de una
manera genuina y legitima. Esto porque la responsabilidad social adquiere mas valor
dentro de las organizaciones cuando se convierte en algo que estd presente en todas las
actividades que realizan y cuando realmente existe un interés genuino por partes de estas de
mejorar la vida de sus accionistas y asumir un comportamiento ético en cada una de estas

actividades.

Por otra parte, el banco puede lograr la viralidad estando siempre presente en la
mente de sus clientes y el piblico. Pueden ofrecer detalles, beneficios y ocasiones
especiales para estos; asi ellos se sienten tomados en cuenta y se interesan mucho mas por

las actividades de la empresa.

El propésito de generar tal confianza y viralidad es que a la hora de cualquier falla
de comunicacion, error o crisis que sufra el banco; sus clientes y el publico van a defender a
la organizacién. Sabran que sélo se trata de un malentendido, por lo cual la imagen de la

empresa no se vera gravemente afectada.
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