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1. INTRODUCCION

1.1 OBJETIVOS

A lo largo de este trabajo se busca profundizar en la situacion en la que se encuentra la
banca relacional en la actualidad. Por otro lado, en este trabajo se busca analizar y conocer
las necesidades y las posibilidades de negocio en los clientes bancarios actuales, y de esta
forma observar si las nuevas practicas y estrategias de negocio estan adaptadas a los

distintos clientes. Para ello, se analizaran unos casos practicos.

Posteriormente, se intenta plantear y desarrollar un modelo de banca de relaciones
adaptado al entorno digital que nos rodea hoy en dia. Con este modelo tratamos de
recuperar el valor de la importancia de las relaciones entre clientes y entidades bancarias,
resaltando el papel que tienen las generaciones mas mayores en este sector.
Podemos resumir los objetivos de la siguiente manera:
e Objetivo general: Recuperar la importancia de la banca relacional en un
entorno cada vez mas impersonal y digital.
Sub-objetivos:
i. Identificar las necesidades de la clientela bancaria, centrado en los clientes
mas mayores.
iil. Analizar la adecuacion de estrategias de entidades bancarias a estas
necesidades.
ili. Planteamiento de un modelo de banca de relaciones adaptado al entorno

actual.

En cuanto a la vision general de este trabajo, se pretende contribuir a mejorar la eficacia

y la eficiencia de las entidades bancarias, sin descuidar la satisfaccion de los clientes.

1.2 METODOLOGIA

En este trabajo se sigue una metodologia de tipo analitico sintético, analizando en primer
lugar las diferentes circunstancian que condicionan el fenémeno de la digitalizacion de la
banca, como el sector financiero, el modelo de negocio, y el perfil de la clientela de las
entidades financieras. Tras analizar algunos ejemplos, se sintetiza todo lo anterior en la

propuesta de un modelo de banca relacional en el entorno digital. Este modelo pretende,



ademas, ser de aplicacion practica y que conduzca a la mejora de las relaciones entre las

entidades bancarias y su clientela.

Se han utilizado las fuentes bibliograficas que se encuentran referenciadas al final del
trabajo. Para el desarrollo del trabajo, mayoritariamente se han utilizado fuentes de
informacion secundarias, ya que el tema es muy reciente y no existe todavia una literatura
cientifica de suficiente envergadura. También la experiencia personal de la realizacion de
practicas en una entidad financiera ha supuesto una fuente de informacién extra

académica, que se ha incorporado al texto del trabajo de forma transversal.

1.3 ESTRUCTURA DEL TRABAJO
El esquema seguido en este trabajo se centra en empezar en aspectos generales, luego se
dirige hacia el tema especifico del marketing relacional y el valor afiadido es la propuesta

final de un modelo aplicable en las diferentes entidades bancarias.

El modelo de negocio bancario no ha parado de evolucionar y desarrollar nuevas
tendencias desde la ultima crisis financiera. Estos cambios en el modelo de negocio
principalmente han sido originados como consecuencia de una fuerte inversion en
digitalizacion por parte de la banca, junto con la creacion de un nuevo perfil de cliente
bancario.

Para comenzar este trabajo, primero se desarrollard un analisis de la situacion actual del
sector financiero, acompafiado de un pequefio balance sobre cuéles son los factores que
han influido en llegar a la situacion actual. Al hilo del sector financiero, también sera
objeto de estudio las estrategias de negocio bancario actual, junto con una breve evolucion

de este. Los epigrafes 2 3 y 4 estan dedicados a estos aspectos.

Por otro lado, de forma complementaria se analizaran los distintos perfiles de clientes con
los que cuentan las entidades bancarias en el punto 5, definiendo las principales
necesidades de los clientes bancarios en funcion de distintas variables, tales como la edad

o el grado de digitalizacion.



Una vez analizado el sector financiero, el modelo de negocio bancario y sus clientes, se
realizara un estudio mas concreto de distintas estrategias desarrolladas por varios bancos
espafioles en el punto sexto del presente trabajo. Ciertamente seran estrategias de banca

relacional que destacan frente a las estrategias estandarizadas en el sector bancario.

Tras ello, se planteard un modelo de negocio bancario teniendo en cuenta el entorno
digital en el que se encuentra inmerso la banca actualmente, pero sin dejar de lado el
modelo de banca relacional que predominaba hace afios. A través de este modelo se tratara
de buscar las sinergias entre ambos modelos y ofrecer un modelo competitivo para
satisfacer las necesidades clientes bancarios mas vulnerables, justificando la importancia
y el valor de un modelo de banca relacional en todo este entorno digital.

Finalmente, y se expondran las conclusiones obtenidas a lo largo del trabajo.

1.4 JUSTIFICACION DEL TEMA

El sector bancario siempre me ha generado una gran curiosidad, desde su funcionamiento
interno en el dia a dia en una oficina bancaria hasta las estrategias sobre su modelo de
negocio. Tal es asi, que recientemente me brindaron la oportunidad de desarrollar mis
practicas en una oficina bancaria, y actualmente me encuentro inmersa en mi segunda

aventura en otra oficina bancaria, pero de distinta entidad.

A lo largo de las practicas, realmente lo que méas me llamaba y me llama la atencion es
analizar el tipo de cliente que suele acudir a las oficinas y en funcién de ello, realmente
que es lo que buscan obtener de su visita al banco. Las generaciones mas mayores acuden
a la oficina a desarrollar una operativa bastante basica, por lo que la mayoria de las
entidades estan tratando de impulsar a estos clientes a ser mas auténomos y digitales.

(Realmente todos los clientes deben ser digitales?

Ademas de la motivacion personal, académicamente me parecia un tema interesante y
con una implicacion practica que puede hacer mas fluidas las relaciones entre los bancos

y su clientela.

En el siguiente punto, empezaremos a analizar desde una perspectiva general el sector

financiero en Espafia, para entender mejor el contexto en el que se plantea este trabajo.



2. SISTEMA FINANCIERO EN ESPANA

“El sistema financiero de un pais es el conjunto de instituciones, medios y mercados cuyo
fin es canalizar el ahorro de las unidades economicas con superavit de recursos hacia
aquellas unidades con déficit, es decir, canalizar el ahorro desde los ahorradores hasta
los inversores.” (Castillo, 2018).

El sistema financiero de cada pais tiene funciones fundamentales en la economia. En
primer lugar, una caracteristica esencial de todo sistema financiero consiste en garantizar
que los recursos financieros se asignan eficazmente.

A su vez, todo sistema financiero debe favorecer a la estabilidad monetaria y financiera,
favoreciendo la politica monetaria adoptada por las autoridades. El sistema financiero
tendrd como principal funcion y objetivo fomentar el ahorro y favorecer la inversion.

(Calvo, Parejo, Cuervo, 2014).

Tal y como se recoge en los objetivos o funciones que tiene el sistema financiero en la
economia, el favorecer al ahorro e inversion esta unido a los intermediarios financieros.
Todo sistema financiero estd compuesto por los intermediarios financieros, instituciones
especializadas en la mediacion entre ahorradores e inversores. Los intermediarios
financieros, por tanto, seran los encargados de canalizar los fondos del ahorro a la
inversion teniendo en cuenta las caracteristicas de las partes que interactiien en ese
intercambio. Los intermediarios financieros principalmente se distinguen en dos grupos,

bancarios y no bancarios. (Castillo, 2018).

La principal diferencia entre estos dos tipos de intermediarios se encuentra en el papel
que determinan en la mediacion entre ambas partes. En el caso de los intermediarios
financieros bancarios, las entidades bancarias no solo se dedican a la intermediacion, sino

que obtienen rendimientos derivados de estas mediaciones. (Castillo, 2018).

Este grupo de intermediarios financieros bancarios estd constituido por la banca
tradicional, cooperativas de crédito y cajas de ahorro. A su vez, estos intermediarios son
considerados entidades crédito junto con el Instituto de Crédito Oficial y la Confederacion
Espaiola de Cajas de Ahorro. Las entidades de crédito en Espafia son vigiladas por el

Banco de Espana.



En la Tabla 1 que se muestra a continuacion, se recoge una breve descripcion junto con

los ejemplos mas populares.

Tabla 1: Intermediarios Financieros Bancarios

Intermediario

Financiero Bancario

Descripcion

Ejemplos

Banca Tradicional

Son sociedades mercantiles
con el objetivo de obtener
dividendos. Su actividad
principal consiste en obtener
dinero de los clientes y

conceder créditos o realizar

inversiones.

BBVA
k

kutxabank

Cooperativas de Crédito

Son sociedades de caracter
cooperativo con un objetivo
social, favoreciendo las
necesidades de sus socios.
Desarrollan actividades
comunes de las entidades de

crédito. (Castillo, 2018).

LABORAL
kutxa

Cajas de Ahorro

Las cajas de ahorro

desarrollan un papel
practicamente igual que los
bancos tradicionales, la
diferencia radica en la razén
social, ya que constituyen
sociedades de naturaleza
juridica privada, pero con
caracter social. Una de las
principales entidades con los
bancos tradiciones se
encuentra en el ambito de
actuacion. Los clientes son
minoristas 'y  PYMES.

Castillo, 2018).

® Colonya

, Caixa Pollenca

(® caixa Ontinyent

Fuente: Elaboracion propia a partir de Castillo, 2018.




Finalmente, dentro del sistema financiero espafiol cabe hacer una breve referencia a la
crisis financiera de dos mil ocho, como consecuencia de los efectos que tuvo en las
entidades de crédito. La crisis financiera origind una reestructuracion entre estas
entidades derivado de la pérdida de rentabilidad, restricciones de liquidez, medidas de
solvencia mas severas y la exposicion al riesgo de crédito. Esta reestructuracion afect6 de
una forma directa a las cajas de ahorro, ya que la mayor parte de ellas pasaron a
convertirse en bancos mediante distintas fusiones para mejorar todas las variables
anteriores y obtener mayores rentabilidades. (Calvo, 2017). Un ejemplo de esta
consecuencia fue la creacion de la entidad bancaria Kutxabank, union de las tres cajas de

ahorro vascas, BBK, Vital Kutxa y Kutxa.

3. ANALISIS DEL SECTOR FINANCIERO EN ESPANA. TENDENCIAS
ACTUALES.

A continuacidn, para poder proceder al planteamiento de un modelo de banca relacional
en este entorno digital, se realizara un analisis de cudles son las variables que mas afectan
al sector financiero en Espafia. En la actualidad, este sector se encuentra caracterizado
por las siguientes variables: las cuales analizaremos més fondo a continuacion. (KPMG,
2017.)

e Tipos de interés muy reducido e incluso negativos.

e Irrupcion nuevos competidores.

e FElevada presion regulatoria.

3.1 EVOLUCION TIPOS DE INTERES

La evolucion y tendencia de los tipos de interés es una de las variables que més preocupa
a las entidades financieras en su actividad diaria. Como consecuencia de una fuerte
politica monetarias de caracter expansivo y directrices marcadas por los reguladores para
controlar los niveles de inflacion, los tipos de interés no han parado de disminuir. (Cinco
Dias, 2019.).

Tal es asi, que el Euribor, el tipo de interés utilizado en las operaciones del mercado
interbancario y a su vez indice de referencia para numerosas operaciones bancarias no ha
parado de disminuir. En el Grafico 1, que se muestra a continuacion, se observa la

tendencia decreciente del Euribor con la irrupcion de la crisis financiera de 2008,



alcanzando valores negativos en 2016, los cuales no han cambiado de tendencia hasta el
momento.

Grifico 1: Evolucion del Euribor en el periodo 2006-2021

2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

Fuente: Euribor-Rates

“Los tipos exageradamente bajos no es la unica dificultad que se encuentra la banca para
obtener rendimiento de la funcion tradicional de tomar depositos y conceder crédito,

pero es la mas peligrosa por su intensidad en el tiempo.” (Cinco Dias, 2019.).

Tal es asi, que esta tendencia a la baja de tipos de interés genera un gran impacto en la
cuenta de resultados de las entidades bancarias, por lo que los niveles de rentabilidad del
sector se han visto afectados de manera negativa. Para hacer frente a estos tipos de interés,
en el caso de las entidades bancarias, han buscado nuevas fuentes de ingresos, dando cada
vez mayor importancia a la inversion y seguros, intentando recuperar los niveles de

rentabilidad anteriores.

Cabe destacar que la reduccion de los margenes de intereses no es sostenible en un largo
periodo, ya que afecta a la rentabilidad de los ahorradores y a la capacidad del capital
para sostener el negocio bancario, unido a la fuerte regulacion implantada desde la crisis

que analizaremos a continuacion. (Cinco Dias, 2019.)

3.2 MARCO REGULATORIO

La crisis financiera del afio 2008 fue uno de los grandes detonantes para la implantacion
de este marco regulatorio tan exigente que rige en el actual sistema bancario espafiol. Esta
implantacion se debe a la baja capacidad de respuesta que tuvo el sector bancario ante la
llegada de la crisis.
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La regulacion del sistema financiero cada vez es més estricta y obliga a las entidades
financieras a cumplir mayores requisitos. Estos requisitos estdn unidos a criterios de
solvencia y capital, con el objetivo de maximizar los niveles de estas dos variables.
Principalmente se desarrollaron medidas para fortalecer la solvencia, liquidez,
transparencia, mejorar la resolucion, minimizar los riesgos sistematicos y a su vez el coste
para el contribuyente, lo que resultd en una mayor presion sobre los resultados de los

bancos. (BBVA Research, 2017).

A nivel global, se establecio una nueva regulacion bancaria para evitar la debilidad que
muchas entidades financieras habian mostrado durante la crisis financiera. Esta
regulacion se conoce como Basilea I11. La implantacién completa de Basilea III aun sigue

en marcha, y los pilares que sustentan esta regulacion son los siguientes: (Mena, 2019).

o “Incrementar la cantidad y calidad de los recursos propios”. (Mena, 2019)

e  “Limitar el apalancamiento absoluto de las entidades de crédito”. (Mena, 2019)

e  “Reducir la dependencia de las entidades de crédito respecto de los mercados
mayoristas de financiacion y bancos centrales.” Por tanto, las entidades bancarias
deberan aumentar en nimero de activos liquidos de calidad acordes a los

pardmetros del marco regulatorio. (Mena, 2019)

En definitiva, la obligatoriedad de cumplir con los nuevos requisitos de capital, liquidez
y apalancamiento, acompafiado de la implantacién de nuevas regulaciones, podrian
generar unas consecuencias negativas. Estas consecuencias se verian reflejadas en los
beneficios obtenidos por parte de las entidades bancarias y en la provision de financiacion

a largo plazo. (Alice Faibishenko, 2017.).

3.3 NUEVOS COMPETIDORES

En cuanto a los nuevos competidores, las barreras de acceso al sector financiero cada vez
son menores. La disminucidon de estas barreras, junto con la creciente tendencia de
digitalizacion ha generado la irrupcion de unos nuevos competidores algo distintos a los

que actualmente los bancos consideraban su competencia, las denominadas Fintech.

“Las Fintech son empresas innovadoras que estan emergiendo en estos ultimos arios y

que ofrecen nuevas soluciones financieras con el soporte de las nuevas tecnologias.”

11



(Molina, 2016). Las caracteristicas que diferencian a las Fintech de los bancos
tradicionales son las siguientes:

- Propuesta unica de negocio.

A diferencia de las entidades bancarios, los servicios ofrecidos por las Fintech son
mucho més concretos, tratan de desarrollar una unica propuesta de negocio, pero de
una forma mucho mas sencilla, intuitiva y transparente que los bancos. (Molina, 2016)

- Facilidades tecnologicas.

Tal y como la propia definicion indica, las Fintech desarrollan su negocio a través de
vias tecnologicas. Normalmente estas empresas utilizan aplicaciones moviles, ya que
no estdn sometidas a grandes regulaciones, y, por tanto, desarrollan plataformas

sencillas y transparentes. (Molina, 2016)

El sector Fintech espafiol ha sufrido un crecimiento significativo en los ltimos afios,
tanto en el volumen de empresas operativas en el sector, como en el volumen de inversion
privada destinada a este sector, algo realmente preocupante para el sector bancario
tradicional. (Carbd; Cuadros; Rodriguez, 2020).

Tal y como se observa en el Grafico 2, el numero de Fintech en Espafia ha sufrido un
considerable aumento. En 2015, el sector contaba con 78 empresas dedicadas a estos
servicios, mientras que a finales de 2019 la cifra era casi cinco veces mayor, alcanzando
las 385 empresas.

Grafico 2: Evolucion Fintech en Espafia

EVOLUCION FINTECH EN ESPANA

400

350

300
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= EVOLUCION FINTECH EN ESPANA ~ =weveeee Lineal (EVOLUCION FINTECH EN ESPANA)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Carb6; Cuadros; Rodriguez, 2020.
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La cuota de mercado de estas empresas cada vez es mayor, y a su vez, los servicios y
productos que ofrecen a sus clientes cada vez son mas completos. La mayor parte de estas
empresas estan orientadas al crédito y a los servicios de pago, aunque muchas de ellas
estan canalizando sus servicios hacia las finanzas personales o cambios de divisas. En el
Grafico 3, se muestra el porcentaje de Fintech que desarrollan su actividad en
determinados segmentos. Cabe destacar, en algunos casos, como el aumento de servicios
ofrecidos por las Fintech ha generado la creacion de neo-bancos, bancos totalmente
digitales.
Grafico 3: Actividad Fintech en Espafia
ACTIVIDAD FINTECH

Actividad Crediticia Medios de Pago Inversiones
Fiscalidad Infraestructura Financiera M Distribucién Productos Financieros
M Divisas M Finanzas Personales B Crowdfunding

B Neobancos M Exportacién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Carbo; Cuadros; Rodriguez, 2020.

Finalmente, la irrupcion de las Fintech, también esta muy unido a las GAFAs. las grandes

empresas tecnologicas como GOOGLE, FACEBOOK, AMAZON, ALIBABA, etc.,

Actualmente, cabe destacar, que estas empresas no tienen como objetivo convertirse en
entidades financieras debido a los fuertes cumplimientos regulatorios que deberian

cumplir, aunque en un futuro pueden ser una gran amenaza para el sector bancario.

A continuacidén, pasaremos a analizar el negocio bancario en Espafia, analizando tanto

distintas estrategias como las ultimas tendencias.

4. NEGOCIO Y ESTRATEGIAS BANCARIAS

El negocio bancario se encuentra en momento de transformacion, rompiendo con los
limites de la actividad bancaria tradicional. La situacion actual en el sector financiero, tal

y como se ha mencionado anteriormente se encuentra en un contexto de presion debido
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al bajo margen financiero, derivado de tipos de interés negativos. Esta presion también
tiene origen en el desarrollo de las nuevas tecnologias que analizaremos a continuacién
junto con la evolucién del cliente bancario, pilar fundamental para sustentar el buen
funcionamiento del sector bancario. Por tanto, el sector bancario espafiol se enfrenta a
grandes retos y oportunidades, teniendo como eje principal a la rentabilidad,
digitalizacion y multicanalidad junto con la importancia de reforzar la confianza del

cliente. (Alonso, 2017).

4.1 MODELOS NEGOCIO BANCARIO

4.1.1 Marketing relacional financiero

“La mision del marketing relacional es la de crear y mantener relaciones duraderas entre

la empresa y sus clientes que sean beneficiosas para ambas partes.” Rapp y Collins.

Hasta el momento, la mayoria de las entidades bancarias han centrado sus esfuerzos en
establecer relaciones duraderas con sus clientes, algo que con la irrupcion de las nuevas
tecnologias se estd viendo afectado. La adopcion de un enfoque relacional, es una de las
tendencias mas frecuentes utilizadas por las entidades bancarias, aunque el éxito de este

enfoque esta condicionado a los siguientes enfoques estratégicos.

- Adopcion de la optica del cliente. Para poder implantar una estrategia relacional
en el negocio bancario, la entidad debera ponerse en los ojos del cliente. A través
de esta estrategia la entidad conseguira establecer una relacion mas estrecha con
sus clientes, profundizando en la generacion de valor para los clientes en un largo
plazo y a su vez, ofrecer una gestion personalizada a la clientela. (Alcaide, 2005).

- Retencion de los clientes. Mediante la implantacion de un enfoque relacional se
intenta establecer una relacion duradera entre la entidad y el cliente. A diferencia
del enfoque transaccional que Unicamente busca realizar operaciones, este
enfoque trata de retener al cliente. (Alcaide, 2005).

- Vision a largo plazo. En el enfoque relacional, cada transaccion se plantea en
términos de impacto y repercusion que tendra a largo plazo en la relacion entidad
bancaria-cliente. Esta estrategia favorece tanto a la planificacion de la entidad

como a la relacion con los clientes. (Alcaide, 2005).
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- Enfasis en el servicio a los clientes. Para establecer una relaciéon duradera con los
clientes, los bancos deberan disponer de una amplia plataforma de servicios para
establecer relaciones con los clientes. (Alcaide, 2005).

- Alto nivel de compromiso con los clientes. Uno de los objetivos principales de la
estrategia relacional consiste en establecer una relacion a largo plazo con los
clientes, para ellos las entidades bancarias deben centrarse en los intereses de los

clientes y por tanto se convertiran en el centro del negocio. (Alcaide, 2005).

De forma resumida, en la banca de relaciones, la interaccion se produce entre el cliente y
la entidad a través de toda la gama de servicios y productos que estos ofrecen. Las
principales vias de comunicacion entre entidades y clientes corresponden a las sucursales
y empleados, es decir, ellos son el banco para los clientes. A dia de hoy, como
consecuencia de la digitalizacion, las vias digitales también se han convertido en una via

para interactuar entre ambas partes.

Por tanto, el beneficio principal de establecer un modelo de relaciones es la relacion de

confianza que se construye con el cliente a través de las distintas interacciones.

En la construccion de una relacion de confianza entre ambas partes, la fidelidad y lealtad
son dos factores clave. La lealtad del cliente es algo dificil de conseguir, aunque esta muy
unidad a la satisfaccion, ya que, para establecer una base de clientes leales, los bancos
deben esforzarse por aumentar la satisfaccion de los clientes. A través de este enfoque se
considera que los clientes leales son aquellos que de forma reiterada acuden en busca de

servicios a la entidad bancaria. (Halimi; Chavosh; Namdar, 2005)

A lo largo de este tiempo, se han intentado varias estrategias para retener clientes, como
la introduccion de productos nuevos o servicios, algo que no acaba de diferenciar a una
entidad de otra ya que esas estrategias son rapidamente imitadas por los competidores.
Para lograr esa lealtad por parte del cliente, las entidades bancarias deberan centrarse en
un enfoque mas alla de lo tangible, de tal forma que este valor afiadido sea dificil de

imitar. (Halimi; Chavosh; Namdar, 2005)

A través de un estudio realizado a diversos clientes bancarios, se obtiene como conclusion
el alto impacto que tienen la atencion personalizada y cuidadosa del personal de la
sucursal, junto con la seguridad y la proteccion, en la percepcion de la calidad por parte
del cliente. Por tanto, las entidades bancarias deberan centrarse en controlar sus
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actividades, asi como a sus empleados con el fin de causar una impresion positiva en los
clientes en el contexto de los aspectos de calidad del servicio. (Halimi; Chavosh; Namdar,

2005)

Las estrategias de marketing relacional recogen que los clientes resultan ser mas rentables

a medida que permanecen mas tiempo en una misma entidad bancaria.

Para crear relaciones exitosas entre entidad y cliente, se ha demostrado a lo largo de
diversos estudios que se debe considerar que se requiere principalmente un enfoque

centrado en el cliente en lugar de un enfoque centrado en el producto.

Por tanto, hoy en dia, las empresas intentan aumentar la fidelidad de sus clientes
aprovechando algunas ticticas de marketing relacional, considerando la personalizacion
una de las técnicas para conseguir la lealtad del cliente. Los especialistas en marketing y
los gerentes deben intentar satisfacer las necesidades de cada cliente en funcion de los
deseos individuales. La personalizacion favorece la lealtad de los clientes y a su vez, la

relacion entre ambas partes es mas duradera. (Shamsuddoha; Alamgir, 2003)

“La personalizacion es el procedimiento de recopilacion de informacion de los clientes
que ayuda a la empresa a crear productos y servicios que satisfacen perfectamente los
deseos y necesidades del cliente”. A través de la personalizacion, se intenta mantener una
relacion a largo plazo entre la empresa y sus clientes. Las empresas utilizan la tactica de
personalizacion y aprovechan la informacion recopilada para determinar la combinacién

de marketing mas adecuada para cada cliente individual. (Shamsuddoha; Alamgir, 2003)

Finalmente, dentro del enfoque de esta estrategia cabe destacar, que es mayor el esfuerzo
y coste de captar un cliente nuevo, que el coste de retenerlo. Por tanto, las entidades a
través de las relaciones deberdn intentar satisfacer al cliente y obtener beneficios como

consecuencia de la fidelizacion.

4.1.2 Digitalizacion de la banca

La irrupcion de las tecnologias digitales de forma masiva esta generando un gran cambio
en la sociedad, este cambio influye de forma directa en los habitos interpersonales para
relacionarse, en la sociedad, economia, empresas y modelos de negocio. En este caso, se

analizard la repercusion en el modelo de negocio bancario.
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El proceso de transformacion digital llevada a cabo por cualquier entidad financiera,
principalmente consta de dos objetivos principales, mejorar la eficiencia y eficacia de los

procesos internos y de los procesos dirigidos a los clientes. (Banco de Espaiia, 2020).

Las tendencias actuales que rodean al negocio bancario han generado un entorno
inestable, en el cual las entidades bancarias para hacer frente a los nuevos competidores
y tipos de interés negativos, han optado por reinventarse. La revolucion digital ha sido
uno de los detonantes de este cambio, ya que a través de la digitalizacion se estan creando
nuevas oportunidades de negocio bancario, ofreciendo una nueva fuente de ingresos a las
entidades acompafiado de productos innovadores para los clientes. (Banco de Espana,
2020).

La irrupcion de las Fintech es una realidad, tal y como se ha observado anteriormente,
por tanto, muchos de los bancos se han visto obligados a digitalizarse, teniendo en cuenta
el riesgo que suponia no adaptarse al entorno actual. (Banco de Espafia, 2020).

La digitalizacion de la banca, se ha centrado en distintos ambitos, la mayoria de las
entidades han centrado sus esfuerzos en ofrecer soluciones tecnologicas a sus clientes y
a su vez, los procesos internos se han ido digitalizando. El negocio bancario se encuentra
en un contexto en el cual el uso de canales presenciales esta disminuyendo y la atencion
online esta cogiendo mas fuerza, por tanto, el cliente se encuentra en el centro de todas
las nuevas estrategias. En el Grafico 4, que se muestra a continuacion se observa el estado
de la digitalizaciéon en Espafia a finales de 2019, observando como es bastante mas

elevado el grado de digitalizacion para los clientes.

Grafico 4: Estado de la digitalizacion en Espafia a finales de 2019.

PROCESOS INTERNOS CLIENTES

BALTO EMEDIO ®BAIO BALTO EMEDIO ™BAIO

Fuente: Elaboracion propia a partir de Carbo; Cuadros; Rodriguez, 2020.
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Tal y como se viene mencionando, esta evolucion de las nuevas tecnologias y auge de la
tendencia a digitalizar los sectores, ha generado cambios en el sector bancario. Como
consecuencia, a medida que los consumidores iban adquiriendo mayor agilidad en los
medios digitales, también solicitaban productos financieros adaptados a estas
circunstancias. Es decir, los consumidores buscan productos o servicios financieros a los
que puedan acceder en cualquier momento de la forma més sencilla posible, recortando

los tiempos de atencion.

Por tanto, los clientes muestran la necesidad de operar en cualquier momento y demandan
poder acceder a productos y servicios de forma agil y rapida. Por esta razon, mejorar la
experiencia del cliente cuando interactiia con el banco y comprender su comportamiento

son pilares fundamentales en las estrategias de marketing de muchas organizaciones.

La digitalizacion ha generado una nueva via para relacionarse entre entidad y clientes, se
ampliando las oportunidades de contacto entre el cliente y la entidad a través de:
aplicaciones web y moviles; y de nuevas funcionalidades en los cajeros automaticos y via
telefonica. A través del uso de estos canales digitales, los bancos tienen la oportunidad de
conocer al cliente, y a través de herramientas como los asistentes virtuales, chatbots e
inteligencia artificial. Todas estas herramientas favorecen para fidelizar, atraer y captar

nuevos clientes.

“De manera general, se espera que los primeros impactos sean en los costes y que en
algun momento del proceso de transformacion digital las entidades mds avanzadas sean
capaces de ofrecer productos y servicios diferenciados que generen unos mayores
ingresos. La consecucion de unos menores costes en el corto plazo y unos mayores
ingresos en el medio y largo plazo dependerd de la seleccién adecuada de las inversiones
digitales, del esfuerzo inversor, y de la actitud interna hacia el cambio.” (BBVA

Research (Cuesta; Urbiola; Ruesta; Tuesta, 2015)).

Por tanto, la correcta aplicacion de transformacion digital serd uno de los grandes
atributos que determinara el éxito o fracaso del modelo de negocio adoptado por cada

entidad.

A continuacion, se analizaran nuevas tendencias en el negocio bancario, estas tendencias

corresponden a la evolucién de las oficinas bancarias junto con las fusiones entre
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entidades bancarias. Estas tendencias en parte son una consecuencia de la digitalizacion

llevada a cabo por las entidades financieras.

4.2 TENDENDIAS EN EL NEGOCIO BANCARIO

4.2.1 Evolucion Oficinas Bancarias

Tal y como se menciona a lo largo del trabajo, la crisis financiera de 2008 ha sido el gran
detonante para encontrarnos en la situacion actual, debido a la reduccion del nimero de

bancos durante esta o las absorciones que se produjeron a bancos mas vulnerables.

Los nuevos modelos de negocio bancario, junto con la irrupcion de la digitalizacion en el
sector, han generado un gran cambio en la red de oficinas bancarias comerciales. Tal es
asi, que desde el ano 2009, el numero de oficinas se ha visto reducido en un 50%
aproximadamente. Esta disminucion de oficinas ha generado que la ratio del nimero de
oficinas por cada diez mil habitantes ha disminuido del 0,95 al 0,51 en un periodo de 10
afios (2009-2019). Las entidades bancarias encuentran la justificacion de los cierres en
una mejora de la eficiencia operativa junto con un impulso a la utilizacion de los canales
digitales. En el Grafico 5 que se muestra a continuacion se observa una tendencia
decreciente del nimero de oficinas de algunas entidades bancarias espafiolas, excepto el

Banco Sabadell, que presenta una tendencia creciente.

Grafico 5: Evolucion Oficinas Bancarias por Entidades.
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La demografia y sus tendencias estan teniendo un papel fundamental en la justificacion
del cierre de muchas oficinas de los entornos mas rurales. Esta reduccion de oficinas,
principalmente estd afectando al entorno mas rural junto con ciudades o pueblos mas
despoblados, dejando a una parte de la poblacidén sin acceso a estos servicios. La
exclusion financiera es una realidad a la que se enfrentan muchos municipios espafoles
en la actualidad. En Palencia, provincia de Castilla y Le6n, de los 197 municipios que la
conforman no todos estan dotados de oficinas, ya que la provincia solamente cuenta con

103 oficinas, de las cuales un nimero elevado estan en la capital.

Segun declaraciones del presidente de la Asociacion Espafiola de Banca, el 85% de la
poblacion vive en municipios donde al menos funcionan cuatro entidades bancarias, por
lo que el buscar soluciones a ese 15% esta siendo el objetivo de muchas entidades. Estas
entidades estan optando por buscar soluciones digitales, crear sucursales moviles o prestar

atencion presencial unos dias concretos de las semanas.

El cierre de las oficinas y la elevada concentracion en el sector no sucede solamente en
Espaia, en la Tabla 2, que se muestra a continuacion se recoge la evolucion del nimero
de oficinas en distintos paises desarrollados. En el caso de Espaiia, sigue siendo el pais

con mayor numero de oficinas por habitantes seguido de Portugal e Italia.

Tabla 2: Disminucion de las oficinas bancarias en paises desarrollados.

Paises Espafia Portugal Italia Alemania EE.UU. Grecia Dinamarca Reino Unido

Sucursales por

medio millén de 625 494 486 358 306 213 196 153
personas

Reduccion desde el -38% 27% -16% 37% 17% 42% 56% 37%
maximo

Fuente: Elaboracion propia a partir de McKinsey World Banking Intelligence database.

Siguiendo con la evolucion de las oficinas bancarias, las entidades bancarias no solamente
se han limitado al cierre de oficinas. La reduccién de la red de oficinas, ha ido
acompafiado de diversas acciones, desde un cambio en la organizacion y estructura de las
oficinas, hasta la creacion de las nuevas macro oficinas, generando un cambio en las
motivaciones del cliente para acudir a ellas. A continuacion, se analizaran la evolucion
de la red de oficinas del Banco Santander junto con el BBVA.
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En el caso del Banco Santander, recientemente ha creado un nuevo concepto de oficina,
denominadas Work Café. La imagen de estas oficinas es algo desconocido en el sector
bancario, ya que en una primera imagen parecen una simple cafeteria, pero el concepto
va mucho mads alla. Se tratan de espacios de trabajo, o de ocio, que permiten la posibilidad
tanto al cliente de la entidad como al no cliente recibir un asesoramiento financiero de

una manera mucho maés cercana y satisfactoria.

Tal y como menciona M* José Macia, directora territorial del Banco Santander en
Cataluna, “Este concepto de oficina multicanal refleja nuestro compromiso para aportar
innovacion y tecnologia a la red de sucursales. Es un modelo basado en la relacion y la
confianza, cuyos principales protagonistas son las personas y donde buscamos la mejor
experiencia diferencial para clientes y no clientes. Dejamos que sea el usuario quien
decida como, cuando y donde relacionarse con nosotros, siendo una alternativa a las

oficinas convencionales y a los canales digitales”.

Este nuevo concepto de oficina no solamente se limita a operativa bancaria, el Banco
Santander busca fomentar la colaboracion entre clientes al utilizar las oficinas como
espacio de trabajo. Asimismo, el Banco Santander trata de ofrecer contenidos a sus
clientes para generar un valor afiadido a los clientes en sus visitas a las oficinas, tanto a
través de eventos, como conferencias y cursos. A continuacion, en la Tabla 3, se muestran

unas imagenes que reflejan la verdadera esencia de estas oficinas.

OFICINAS WORK CAFE BANCO SANTANDER
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Por otro lado, la entidad vizcaina BBVA, también ha modificado ¢l modelo de oficina
bancaria. El cambio de modelo de oficina, principalmente se sustentan en las siguientes
caracteristicas:

- Amplia extension, a diferencia de las oficinas comunes, las oficinas respaldas
bajo este nuevo modelo, suelen tener unas dimensiones de entorno a mil metros
cuadrados. Estas elevadas dimensiones permiten aumentar la privacidad de los
clientes.

- Aumento del numero de cajeros automdticos, esta caracteristica viene promovida
para reducir la operativa de caja en las sucursales, y de esta forma conseguir unos
clientes mas autdnomos.

- Cambios en el diseiio y organizacion de las oficinas. El principal objetivo en el
disefio se sustenta en la creacion areas diferenciadas en funcion de las necesidades

del cliente.

Tal y como se observa, el cambio de rumbo de las oficinas bancarias estd dando lugar a
la creacion de nuevos perfiles de clientes y a su vez, creando grupos cada vez mas

vulnerables que presentan dificultades de acceso a los servicios bancarios.

4.2.2 Fusiones entre entidades bancarias

En esta ultima década esté siendo crucial el proceso de reestructuracion y concentracion
del sector bancario. Este proceso nace como consecuencia de la necesidad por parte de
las entidades bancarias de optimizar costes operativos y mejorar su eficiencia. Esta
necesidad se debe principalmente a los tipos de interés negativos ya analizados
anteriormente.

Cabe destacar, el papel de los reguladores en este tipo de operaciones, ya que estos siguen
impulsando a las entidades bancarias a realizar estas fusiones, principalmente en
mercados con mayor fragmentacién, como es el caso de Espana o Italia. (Expansion,
2021). Tal es asi, que el Banco Central Europeo (BCE) considera que el sistema bancario

espafiol deberia estar constituido por cuatro o cinco grandes bancos.

“Una fusion bancaria es un operacion delicada y compleja que supone un desafio en
numerosos frentes; el financiero, regulatorio, de cultura organizativa o de gestion del
talento, pero no nos olvidemos de la tecnologia, y mas aun hoy en dia. De hecho, la fusion

de dos entidades bancarias implica también la de dos arquitecturas tecnologicas,
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diferentes sistemas de informacion y aplicaciones, y consecuentemente, la de los

contratos con proveedores, con organizaciones terceras y personas.” (Pineda, 2020).

A su efecto, estas fusiones no son sencillas, por todos los factores que las involucran, y

las consecuencias que pueden generar en la satisfaccion de los clientes.

Debido a la situacion de incertidumbre, a finales de 2020, se iniciaron varios proyectos
de fusiones y pactos entre entidades bancarias. Actualmente, este gran proceso de
reestructuracion se encuentra liderado por la fusion entre las entidades bancarias Bankia
y Caixabank. Otras entidades como Unicaja y Liberbank se encuentran en proceso de
negociacion, mientras que el proyecto de fusion entre BBVA y Sabadell fracasé debido a

discrepancias en el precio. (Sampedro, 2021).

La fusion entre Bankia y Caixabank tiene un objetivo distinto a las fusiones que se
llevaron a cabo entre cajas entorno a 2009, Las fusiones originadas debido a la crisis
financiera de 2008, fueron consecuencia de un proceso regulador por parte de la Unidon
Europea, junto con la creacion del Fondo de Restructuracion Ordenada Bancaria (FROB),

convirtiéndose en una via de financiacion para proyectos de fusion viables.

El proceso llevado a cabo por estas entidades busca mejorar el modelo de negocio hasta
ahora desarrollado. Para ello trataran de aprovecharse de las ventajas competitivas de
cada una de las entidades, es decir, buscando sinergias entre ambas y estableciendo un
proyecto comun. Los principales motivos en los que se han basado ambas entidades para
desarrollar esta fusion han sido:

= Fuerte reconocimiento de marca de ambas entidades.

= Estructura de liquidez saneada en ambas entidades.

= Una consolidada posicion de solvencia.

(Caixabank, 2020)

Esta fusion estd generando y generard grandes cambios en el sector bancario espafiol.
Tras la fusion, la entidad combinada serd un referente a nivel nacional debido al elevado
volumen de activos, productos de crédito o depdsito junto con productos de ahorro a largo
plazo. A su vez, esta fusion también generard un cambio a nivel red de oficinas, y es que

la sociedad constituida tras la fusion podra beneficiarse de la distribucion geografica de
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ambas entidades. Esta fusion también lleva incluidas una serie de consecuencias
negativas, desde el cierre del 27% de la red de oficinas de ambas entidades hasta una

reduccion de casi nueve mil empleados entre ambas sociedades.

Para concluir con el andlisis del negocio bancario se observa como el aumento de del uso
de nuevas soluciones tecnologicas, junto con el cierre de oficinas y las fusiones entre
sociedades bancarias estan favoreciendo la desaparicion de la banca de relaciones hasta
ahora predominante. Todas estas nuevas tendencias, estan favoreciendo la optimizacion
de los costes operativos de las entidades bancarias, con la negativa que estan dejando de

lado las necesidades y caracteristicas del cliente que a continuacion se analizaran.

S. CLIENTE BANCARIO

El modelo de negocio bancario evoluciona a un ritmo bastante rapido, al igual que lo
hacen los consumidores bancarios. La crisis econdémica, el perfil demografico de la
poblacion, la demanda variable de productos financieros y el auge de utilizacion de los
canales digitales en la operatoria bancaria mas basica estd cambiando el perfil de cliente
bancario que se venia observando hasta el momento. (Cortina, 2015).

El cambio en el tipo de cliente bancario es algo que el sector debe analizar, para asi de
esta manera intentar satisfacer todas sus necesidades, a lo largo de estos afios el perfil del
cliente bancario ha ido cambiando, desde un cliente mas desinformado que delegaba todas
sus decisiones en las entidades bancarias hasta un cliente empoderado con un nivel de

expectativas muy alto.

En la actualidad, el cliente bancario esta caracterizado por tener un papel mas
demandante, no presenta una actitud de conformismo, sino que exige lo que realmente
necesita. Esto para las entidades bancarias supone un cambio de estrategia, ya que no
deberan centrarse en disefiar productos concretos, deberan desarrollar técnicas para
identificar las necesidades de los clientes y ofrecerles soluciones financieras. (Cortina,

2015).

Por otro lado, la revolucion digital en la que la sociedad se encuentra inmersa ha

favorecido a encontrarnos ante un cliente mucho mas informado. En la actualidad, una
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gran parte de los clientes, antes de tomar cualquier decision optan por escuchar la opinion
de diversos expertos e incluso informarse en foros a través de la experiencia y opinion de
otros usuarios. La necesidad de informarse por parte de cliente ha generado un entorno

virtual en el cudl las entidades dan respuestas rapidas y utiles a sus clientes.

Otra caracteristica de los clientes actuales hace referencia al ritmo de vida tan ajetreado
que llevan los clientes en la actualidad, a la importancia que estos dan a su tiempo. Por
tanto, corresponde adaptar el modelo de negocio para un cliente evasivo, con énfasis en
brindar una atencion 4gil y oportuna tanto en la banca online y mévil, como en la oficina

de siempre. (Cortina, 2015).

El cliente actual tiene un lado mas afectivo, y es por ello que las emociones forman parte
de la estrategia comercial de las entidades bancarias. En estos momentos, los
consumidores no se identifican con un producto, sino con lo que este producto representa
y transmite. Por tanto, la banca trata de establecer este lazo mas afectico con el cliente a

través de la experiencia del cliente.

En cuanto al lado mas personal del cliente, los clientes bancarios actuales son mas
desconfiados, segiin un reciente estudio llevado a cabo por la consultora Accenture
solamente el 20% de la poblaciéon espafiola encuestada confia en los bancos para velar
por su bienestar financiero en el largo plazo, frente al 29% que representan los
encuestados a nivel mundial. A pesar del descenso generalizado de la confianza en todos
los sectores, los bancos siguen siendo una de las instituciones que inspiran mayor

confianza. (Accenture, 2021).

Finalmente, cabe destacar el empoderamiento del cliente actual. Este empoderamiento
estd respaldado tanto por el volumen de informacion del que dispone, como por el
respaldo del marco regulatorio actual. Esto tiene consecuencias en las decisiones del

cliente, ya que es el que decide donde invertir y que rendimientos quiere obtener.

A continuacion, se realizard un analisis demografico, para poder determinar quiénes

representaran el mayor nimero de clientes potenciales de las entidades en un futuro.
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5.1. ANALISIS DEMOGRAFICO Y POSIBLES CONSECUENCIAS EN EL
CONSUMO DE PRODUCTOS BANCARIOS

La demografia y su evolucion tiene consecuencias en las tendencias de consumo de los
consumidores, y a su vez en la forma en la que los clientes deciden interactuar con la
banca y acceder los servicios o productos bancarios. A continuacion, se desarrollara un
breve analisis demografico, analizando los grupos que conforman la poblacion actual

junto con las proyecciones demograficas futuras.

Retrocediendo y analizando las ultimas décadas, la poblacion espafiola no ha cesado de
envejecer, tal es asi que en el afo 1971 el 8,9% de los ciudadanos superaba los sesenta y
cinco mientras que a dia de hoy esta cifra se encuentra en entorno al 20%. Segun el INE
(Instituto Nacional de Estadistica), la poblacion de mas de sesenta y cinco afios supondria
el 26,5% del total de la poblacion en 2035.

Este mismo instituto ha realizado unas proyecciones demograficas sobre la evolucion de
la poblacién, y por tanto estima que el segmento de la poblacion con edad superior a
sesenta y cinco afios alcanzaria su maximo en 2050, representando al 31,4%. En la
siguiente Tabla 4, se muestran las piramides poblaciones de los afios 2017, 2030 y 2050,

observandose una clara tendencia del envejecimiento de la poblacion.

Tabla 4: Evolucion pirdmide poblacional en Espafia
PIRAMIDES POBLACIONALES'
2017 2030 2050

% | Varones A Mujeres %3 Varones Varones

Fuente: Elaboracion propia a partir de Instituto Nacional Estadistico.

! Piramide Poblacional: Herramienta utilizada en estudios sociologicos que permite evaluar cual es la
tendencia del crecimiento de la poblacion.
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Por tanto, este envejecimiento supone un nuevo desafio en la demografia espafiola, y a su
vez las consecuencias que puede generar. Desde el punto de vista del consumidor de
productos o servicios bancarios, el encontrarnos ante una poblacion envejecida puede
suponer un gran cambio en el modelo de negocio bancario por el que estan abogando las

entidades bancarias a dia de hoy.

En la actualidad los més mayores de la sociedad estan siendo uno de los grupos mas
castigados por parte de las entidades bancarias debido a sus nuevos modelos de negocio.
Las nuevas estrategias de negocio afectan de manera directa a este segmento, viéndose
reflejado en los limites que se estan estableciendo para su operativa diaria. A
continuacion, se mostraran algunos de los ejemplos por los cuales este segmento se esta
convirtiendo mas vulnerable:

e Limitacion en el horario de caja: Los horarios del servicio de caja se han ido

reduciendo en los ultimos afios, generando enormes colas en las cuales las

personas mayores deben estar de pie para poder realizar sus gestiones.

o Necesidad de formacion: Los mayores de nuestra sociedad muestra la necesidad
de formarse para poder realizar transacciones de forma automadtica o digital. La
formacidn no solo esta unida a la digitalizacion, la complejidad de los productos
financieros junto con la presion regulatoria hace que sea muy dificil para muchos
clientes entender que estdn comprando.

e Cierre de oficinas: Tal y como se ha mencionado anteriormente, el cierre de

oficinas es una de las principales estrategias en los nuevos modelos bancarios para
minimizar los costes y optimizar recursos, tanto operativos como de personal. Este
cierre de oficinas afecta de manera directa a los consumidores mayores, ya que
muchos de ellos han optado por vivir en entornos més rurales y ahora se

encuentran sin ningun servicio.

Tal y como se reflejaba en las proyecciones demograficas, la poblacion no va a cesar de
envejecer, este envejecimiento de la poblacién puede jugar un papel muy importante en
la banca. Los clientes mayores de sesenta y cinco afios llegaran a ser el principal cliente
objetivo de las entidades bancarias al representar casi a uno de cada tres ciudadanos. ;La
banca actual se estd adaptando a este envejecimiento? ;Las entidades bancarias estan
teniendo en cuenta las caracteristicas de este segmento o simplemente se centran en

maximizar sus beneficios?
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El aumento de la poblacién de personas mayores en nuestra sociedad ha dado lugar a la
creacion de un nuevo concepto denominado “Silver Economy”, conocida como la
economia plateada, considerado el segmento de la economia con mayor potencial de
crecimiento. Los clientes Senior son los que conforman este segmento, unos clientes
exigentes, con alto poder adquisitivo y considerados una verdadera oportunidad para el

negocio bancario.

Tal es asi, que las entidades bancarias ya se encuentran inmersos en proyectos para
satisfacer las necesidades de los clientes senior. A continuacién, se recogen algunas de

las estrategias que se estan desarrollando por algunos bancos para captar a estos clientes:

e Banco Santander: Desarrolla un programa Senior para captar y fidelizar a este
segmento, bajo el nombre de “Santander Senior”. Este servicio incluye servicios
de caracter financiero tales como servicios bancarios ilimitados, seguro de
dependencia y seguro de garantia de accidentes. Al considerar a este segmento
como un cliente potencial, la entidad dentro de este mismo servicio ofrece
servicios no financieros como un equipo de tele-asistencia, boton de socorro en
caso de emergencia y un asistente veinticuatro horas al dia para ayudar en la
gestion de tramites o busqueda de informacion.

e Bankinter: A través de la comercializacion de la Cuenta Pension Bankinter, esta
entidad trata de captar a los clientes senior. Se trata de una cuenta sin comisiones
que ofrece rentabilidad a sus clientes. En el escenario actual de tipos de interés
negativos, la entidad lanza esta cuenta que ofrece una remuneracion del 5% TAE

el primer afio y de un 2% TAE en saldos méximos de cinco mil euros.

Por tanto, las entidades bancarias actuales poco a poco van aceptando los retos que
presenta la demografia y a su vez, asumiendo como el negocio bancario no esta del todo
adaptado para este nuevo segmento. Cabe destacar, que cada vez son mas las entidades
que estan generando oportunidades de negocio a través de los mas mayores, segmento

potencial de la economia.

5.2. ESTUDIO CONSUMIDORES BANCARIOS
En la actualidad los cambios en las tendencias de los consumidores crean oportunidades

de negocio para las entidades bancarias, por lo que un reciente estudio por parte de la
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consultora Accenture con una muestra de casi treinta y cinco mil consumidores de banca

identifica tres grupos de consumidores en funcion de comportamientos y expectativas. El

estudio por parte de esta consultora ha distinguido tres grupos en funcion de dos variables:

los servicios financieros que desean contratar y lo que esperan obtener de sus bancos.

En la Tabla 5, que se muestra a continuacion se recoge un pequeiio resumen de los tres

grupos de consumidores junto con sus atributos clave.

Tabla 5: Consumidores bancarios agrupados por atributos.

GRUPO DE
ATRIBUTOS
CONSUMIDORES

Buscan una experiencia mas rapida en las sucursales a
través de su digitalizacion.
Intentar ser auténomos en sus transacciones y solicitan
servicios sin intermediarios.

NOMADAS Solicitan servicios de asesoramiento a través canales
digitales.
Buscan productos personalizados y concretos, dejando de
lado los productos genéricos.
Estan abiertos a contratar servicios a través de proveedores
bancarios no tradicionales.
Tratan de buscar los mejores precios.
Muestran preferencia por los proveedores bancarios
tradicionales y son bastante reacios a las nuevas entidades.

HUNTERS Valoran la presencia de las personas en la operativa
bancaria. No suelen utilizar las nuevas tecnologias para
realizar operativa bancaria.
Presentan una actitud positiva hacia los canales digitales
que les ofrezcan practicidad.
Priorizan un servicio y una atencion excelente frente al
precio.
Necesidad de poder confiar en su banco.
Muestran preferencia por los proveedores bancarios

QUALITY SEEKERS tradicionales y son bastante reacios a las nuevas entidades.

Valoran la presencia fisica de los bancos.

Estan dispuestos a cambiar a medios digitales,
combinandolos con asesoramiento humano, considerando
la automatizacion como un valor agregado.

Necesidad de estar informado en todo momento.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Accenture.

Tal y como se observa en la tabla anterior, existen grandes diferencias entre los tres

grupos, lo cual supone un gran reto para los proveedores bancarios actuales a la hora de

establecer un modelo de negocio, ya que apenas existen puntos en comun entre ellos. A
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grandes rasgos, las caracteristicas de los tres grupos de consumidores a los que se enfrenta
el negocio bancario son las siguientes:

* Nomadas: Clientes autdbnomos e independientes a través de la multicanalidad que
las entidades bancarias les ofrecen. Muestran satisfaccion ante la personalizacion
de los productos/servicios.

*  Hunters: Son clientes poco fieles, siempre estan en busqueda del mejor precio.
Valoran las relaciones entre cliente-entidad, por lo que consideran los medios
digitales un canal secundario.

* Quality Seekers: Buscan la excelencia entre entidad y cliente, confiando el éxito
entre las relaciones entre ambas partes junto con los medios digitales como

canales de apoyo.

Para abordar y satisfacer a los tres grupos de consumidores las entidades bancarias
deberan plantar una estrategia comun basada en generar un valor afiadido a través de las
oficinas, intentar gestionar las necesidades del cliente de manera mas personalizada,
basandose en una relacion de confianza y aprovechando al maximo el auge de las nuevas

tecnologias.

6. BANCA RELACIONAL EN LAS ENTIDADES BANCARIAS: 3 CASOS
PRACTICOS

A continuacion, se realizara el estudio de tres estrategias desarrolladas por tres entidades
bancarias, en concreto Banca March, Banco Mediolanum y Bankia. La eleccion de estas
entidades para el andlisis se debe a caracteristicas que les han hecho diferenciarse de sus
competidores. En el caso de Banca March, el factor diferenciador se encuentra en los
servicios de asesoramiento y productos exclusivos que ofrece a sus clientes. En la linea
del asesoramiento se encuentra la razén de la seleccion de Banco Mediolanum, ya que se
trata de la entidad bancaria con mayor nimero de asesores financieros en Espafia.
Mientras que la eleccion de Bankia no estd unida a los servicios de asesoramiento al
cliente, sino a la estrategia multicanal que ha desarrollado para facilitar la operativa de

sus clientes.
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6.1 BANCA MARCH

Banca March es un banco de origen espaiiol, el cual esta principalmente orientado a
asesoramiento de grandes patrimonios, junto con el asesoramiento a empresas.
Actualmente, una de las principales peculiaridades de esta entidad se debe a la
composicion de los propietarios de ella, ya que se trata de una entidad bancaria en la que

el 100% de la propiedad es familiar.

En este caso, el eje principal del modelo de negocio de Banca March gira alrededor de la
exclusividad de sus productos y servicios de asesoramiento financiero. Tal y como la
propia entidad bancaria indica, el modelo de negocio se sustenta en cuatro pilares: En
primer lugar, el compromiso con los accionistas de Banca March, seguido de unos
productos y servicios exclusivos, acompanados de la calidad de estos junto con la

profesionalidad de sus empleados.

En cuanto a la exclusividad de los productos y servicios del modelo de Banca March, hay
que destacar la coinversion, y es que la entidad para ofrecer un servicio mucho mas
cercano con el cliente, le permite a invertir en los mismos proyectos en los que invierte
el propio Banco. De esta forma, la relacion entre cliente y entidad es mucho mas soélida,
ya que el principal objetivo de la coinversion es transmitir una seguridad y cercania al

cliente, es decir, la entidad comparte la experiencia y el know how con sus clientes.

El modelo de negocio de Banca March estd enfocado al largo plazo y el servicio de
asesoramiento financiero es muy exclusivo. El asesoramiento financiero de esta entidad
se puede caracterizar por su insistencia y dedicacién. Dentro de esta estrategia, la
informacion que se transmite al cliente determina un papel muy importante, y es por ello
que tratan de dedicar a los clientes el maximo tiempo para entender sus necesidades y
plantear unas propuestas. Por tanto, la ratio de nimero de clientes por asesor es muy

limitado.

Finalmente, dentro del modelo de negocio de Banca March, no hay que olvidarnos de la
multicanalidad, y es que, con el objetivo de ofrecer la maxima calidad en el servicio, la
entidad pone a disposicion de los clientes distintos canales. El asesoramiento de forma

presencial no solo se realizara en oficina, los asesores al tener un niimero limitado de
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clientes en su cartera posibilitan la opcidon de desplazarse al hogar o lugar de trabajo del

cliente para favorecer la relacion entre ambas partes.

Por tanto, Banca March sigue desarrollando una estrategia relacional con sus clientes, el
enfoque relacional lo logra a través del asesoramiento exhaustivo y personalizado que
realiza a cada cliente junto con los niveles de tiempo tan elevados que utiliza para
entender las necesidades de estos. En este caso el uso de las herramientas digitales, Banca
March lo concibe como un servicio adicional a sus clientes, no como el eje de su

comunicacion y creacion de valor.

6.2 BANCO MEDIOLANUM

Banco Mediolanum se trata de una entidad bancaria perteneciente al grupo bancario
Mediolanum. Actualmente centra su actividad bancaria principalmente en Irlanda,
Alemania, Espafia, Luxemburgo e Italia. En cuanto al publico objetivo de esta entidad,
este estd constituido por clientes con saldos medios de 50.000 euros aproximadamente,

es decir, una banca dirigida a particulares.

El principal motivo de realizar un andlisis exhausto del modelo de banca que desarrolla
estd entidad se debe al asesoramiento financiero personalizado e individual que ofrecen a
sus clientes. A diferencia de otras entidades en las que se intenta asesorar al cliente de
forma tradicional en las oficinas bancarias, Banco Mediolanum ha optado por asesorar a
sus clientes sin disponer de estas oficinas, y asi evitar el desplazamiento a sus clientes y

ofrecer un servicio mas cercano y adaptado a la disponibilidad de estos

En la actualidad la entidad bancaria no dispone de red de oficinas en Espafia, sino de una
red de asesores financieros. La estrategia mencionada anteriormente, es conocida como
“Family Banker”, y tiene como objetivo ofrecer asesoramiento financiero a sus clientes

de la forma mas cercana y familiar posible en cualquier punto de la geografia del pais.

Tal es asi, que Banco Mediolanum recibe el reconocimiento al liderazgo en el nivel de
satisfaccion de sus clientes en el afio 2020, con una puntuacion un punto superior al de
sus competidores. No es el primer afio que recibe este reconocimiento, ya que en el afio
2019 fue premiada por el mismo motivo. Tal y como se observa en la imagen que se

muestra a continuacion, la categoria que mejor puntuada por los clientes de la entidad ha
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sido la del gestor, es decir, el Family Banker, pilar principal en el modelo de negocio de
esta entidad bancaria. Otra de las categorias a destacar es la transparencia, confianza y
personalizacion, ya que, en este caso, Banco Mediolanum se sitia casi dos puntos por
encima de la media del sector, algo realmente llamativo y que muestra el fuerte
compromiso de la entidad en sus relaciones con los clientes. Cabe destacar, la fidelidad
de los clientes, variable que se viene analizando a lo largo del trabajo, y es que esta entidad
cuenta con un indice de compromiso casi diez puntos porcentuales por encima de sus
competidores.

Imagen 1: Benchmarking de Satisfaccion de clientes 2020

Benchmarking de Satisfaccion de clientes 2020 s+iga

Banco Mediolanum: N°I en las siguientes categorias

Media del Sector

Satisfaccién global con la entidad 8,40 742
Gestor 8,97 8,40
Banca Telefénica 8,91 8,01
Informacién al Cliente 8,60 7,69
Oferta y precio 7,77 6,01
Transparencia, Confianza, 8,23 6,76

Personalizacion

Solidez, Solvencia, Modernidad 827 745
y Compromiso social z !

% Clientes comprometidos 34,7% 25,5%

Fuente: S+iga Consultora independiente

En el Grafico 6 que se muestra a continuacion se observa como Banco Mediolanum es
la entidad bancaria con mayor nimero de agentes financieros registrados en el Banco de
Espafia y la CNMV en Espaia, seguido de los dos bancos con mayor cuota de mercado,
BBVA y Banco Santander, motivo por el cual se justifica que el grado de satisfaccion de
los clientes con la categoria “Gestor” sea tan elevado. Es decir, los clientes del Banco
Mediolanum disponen de un mayor nimero de agentes a su servicio, lo que redunda en

una satisfaccion mas alta con el trato recibido.
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Grafico 6: Numero de agentes financieros en Espafia
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Fuente: Elaboracion propia a partir de ElAsesorFinanciero.

6.2.1 Family Bankers

Tal y como se ha descrito anteriormente, la estrategia para diferenciarse de sus
competidores y ofrecer un mejor servicio al cliente se centra en una estrategia de
asesoramiento financiero personalizado denominada Family Bankers. La figura de los
Family Bankers esté constituida por profesionales dedicados al asesoramiento financiero
e individualizado de sus clientes, estableciendo una relacion de confianza entre la entidad
y los clientes. A través de esta estrategia la entidad buscar establecer una relacion a largo
plazo entre ambas partes, por tanto, una relacion solida y duradera. Mediante esta
estrategia, Banco Mediolanum pretende que el cliente establezca una relaciéon con su
Family Banker y no esté condicionado a que su gestor/asesor cambie de oficina como en

los bancos mas tradicionales.

Estos asesores seran los encargados de gestionar el patrimonio de sus clientes, y a su vez
poder dar solucion a todas sus necesidades. Desde necesidades de ahorro enfocadas a una

posible jubilacion o necesidades de liquidez para la adquisicion de una vivienda.
En este caso, los Family Bankers tienen como objetivo realizar una planificacion

financiera de manera personalizada a cada cliente, para asi establecer los objetivos y

acciones a desarrollar. Esta planificacion financiera que se realiza a cada cliente consta
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de 6 fases, desde la fase de informar al cliente la existencia de su Family Banker hasta la
implementacion de un plan de accidon determinado.

En primer lugar, se tratara establecer una relacion profesional con el cliente, de tal forma
que el cliente conozca la posibilidad de disponer de un servicio de asesoramiento
financiero. Una vez formalizado la relacion profesional, los Family Bankers recopilaran
toda la informacion relevante sobre sus clientes, desde datos cuantitativos como el salario
o patrimonio hasta posibles proyectos. Los asesores trataran de analizar y valorar toda la
informacion obtenida para establecer un plan que permita al cliente alcanzar sus objetivos.
Este plan sera personalizado y adaptado a las necesidades de cada cliente, por tanto, tal y

como se analizaba anteriormente, los clientes mostraran un elevado grado de satisfaccion

Finalmente, cabe destacar tal y como menciona el director comercial y responsable de los
asesores financieros de Banco Mediolanum, Salvo La Porta, cada vez es mayor el numero
de clientes que buscan entidades con herramientas tecnologicas, pero también con un
factor humano, una persona de confianza. Por tanto, el modelo de negocio de esta entidad
es un modelo adaptado al entorno tecnologico que nos rodea, acompafnado del valor de

las relaciones entre asesores y clientes de una forma personalizada.

6.3 BANKIA

En tercer lugar y ultimo lugar, se realizard un estudio de la entidad bancaria Bankia,
actualmente absorbida por la sociedad Caixabank tras un acuerdo de fusion entre ambas.
En este caso, el andlisis se centrard en una estrategia desarrollada por Bankia en la cual
no predominaba el asesoramiento financiero personalizado, sino la fuerte inversion en
medios digitales para hacer de la banca digital un servicio cercano y accesible a todos sus

clientes.

A finales del afio 2020, la entidad bancaria Bankia ha presentado una nueva campaiia
publicitaria bajo el lema de “Humanistas digitales”. A través de esta iniciativa la entidad
busca una nueva via para relacionarse con sus clientes, teniendo muy presente el entorno
digital en el que vive la sociedad actual y destacando el valor de las personas, es decir, el

humanismo.

Para decantarse por lanzar esta nueva forma de hacer banca, la crisis sanitaria de la Covid-

19 ha sido uno de los principales detonantes, y es que la entidad bancaria en este periodo
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decidi6 analizar el comportamiento de sus clientes. A través de estos estudios la entidad
bancaria aprecio una disposicion de los clientes a convertirse en clientes digitales, siempre
y cuando estuviesen acompaiiados e informados en todo este proceso, y sintiesen una
cercania. Por tanto, el principal objetivo de este nuevo movimiento de “Humanismo
digital”, consiste en ofrecer a los clientes la mejor experiencia en el camino a la

digitalizacion centrandose en las personas.

A continuacién, se describiran y analizaran los nuevos canales que van unidos a esta

estrategia, junto con los beneficios que estos aportaban a los clientes de la entidad.

6.3.1 Asistente Virtual: Bianka

Esta nueva iniciativa “Humanista digital”, lleva incorporado un asistente virtual, Bianka.
Este asistente virtual ofrece la posibilidad de realizar tanto operaciones como consultas a
través de voz y texto. Una de las principales caracteristicas que pone en valor a Bianka es
su disponibilidad, ya que esta herramienta esta disponible todos los dias del afio y a

cualquier hora.

Tal y como menciona el director de Bankia Mobile, Luis de Mena, “Bianka es una
herramienta que permite optimizar la experiencia de nuestros clientes en su interaccion
con el banco. Gracias a la inteligencia artificial, los clientes pueden realizar operaciones
bancarias habituales utilizando la voz a través de Bianka, que les entiende y les responde
también por voz”. Por tanto, para clientes que necesiten realizar operaciones fuera del
horario de las oficinas bancarias, y tengan dificultades con la operativa desde la aplicacion

tendran a Bianka para hacer del proceso algo sencillo y satisfactorio.
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Imagen 2: Asistente Virtual Bianka

—  Bianka

Cudnto dinero tengo en mi
wents..?

Las principales funcionalidades de Bianka son las siguientes, en cuanto a las consultas,
este asistente digital permite consultar el saldo de las cuentas y tarjetas, movimientos de
cuentas, consultar el CVV, consulta de recibos pagados e incluso la posibilidad de

preguntar si existe alguna incidencia pendiente.

Se trata de un proceso sencillo e intuitivo, ya que Bianka ird preguntando la informacion
necesaria al cliente para desarrollar la operacion, y como consecuencia el cliente sentird

el apoyo de su entidad en el proceso digital.

Finalmente, cabe destacar, que tras la fusion de Bankia con Caixabank, también se
producird una migracion tecnoldgica para los clientes de Bankia. Los clientes de esta
primera, deberan trasladarse a la aplicacion de Caixabank, para ello tendran todo este afio
2021 como margen. Caixabank, al igual que Bankia, ha incorporado un asistente virtual
a su aplicacion, en este caso “Noa”. Este asistente virtual ofrecera los mismos servicios a

sus clientes, ademas afiadird la posibilidad de preguntarle dudas referentes a la Bolsa.

6.3.2 WhatsApp

La entidad bancaria Bankia revoluciond las vias comunicacion entre bancos y clientes, al
incorporar WhatsApp como otro medio para que los clientes consulten sus dudas. Con
este proyecto la entidad bancaria trat6 de establecer un contacto mas estrecho, cercano,
directo y sencillo con sus clientes, en concordancia al objetico del movimiento

“Humanistas digitales”.
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La entidad utiliza este medio para resolver consultas sobre préstamos hipotecarios, algo
realmente novedoso, ya que hasta el momento para realizar este tipo de gestiones era
necesario acudir a cualquier oficina bancaria. El contacto del WhatsApp de Bankia se
mostrard a los clientes o posibles clientes que esté buscando en linea desde su movil
informacion sobre hipotecas en la web de Bankia. El objetivo de Bankia se sustentaba en
ir aumentando el nimero de consultas a través de WhatsApp, y, por tanto, incluyendo

nuevos productos para poder ser consultados.

A dia de hoy, Caixabank no cuenta con este servicio para sus clientes, aunque cuando
finalice la fusion e integracion tecnoldgica entre ambas entidades puede que esté incluido

entre sus servicios.

6.3.3 Bankia Gestion Experta Online

Bankia Gestion Experta Online es un nuevo servicio que ofrece la entidad a sus clientes.
Y es que a través de este gestor online los clientes contaran con la posibilidad de crear
una cartera diversificada de fondos de inversion acorde al perfil de cada inversor. A través
de este gestor se realizard un continuo analisis de los riesgos y rendimientos de la
operacion.

Se trata de una alternativa comoda y segura, ya que los clientes no tendran la obligacion

de ir presencialmente a ninguna oficina para contratar este tipo de servicios.

Finalmente, cabe destacar que estas entidades estdn adoptando unas estrategias algo
diferentes a las implantadas por sus competidores habituales, los cuédles han optado por
unas estrategias mucho mas impersonales entre entidad y cliente, fomentando el uso de
las nuevas tecnologias en la mayor medida posible y ofreciendo productos estandares a
sus clientes sin tener en cuenta los distintos segmentos de la poblacion. Por ello, a
continuacion, plantearé un modelo en el cual se centre en ofrecer soluciones bancarias

principalmente para el segmento mas vulnerable a esta ola de digitalizacion.

7. MODELO DE BANCA RELACIONAL EN EL MUNDO DIGITAL

Tras realizar un andlisis del sector financiero junto con el negocio bancario y los
consumidores de estos productos o servicios, plantearé un modelo de negocio bancario a
grandes rasgos adaptado a al entono actual. Tal y como se observa a lo largo del trabajo,
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el modelo de banca de relaciones y la digitalizacion en la banca no han acabado de
congeniar, ya que en la actualidad la mayoria de las entidades estan utilizando la
digitalizacion para reducir la interaccion personal entre cliente y entidad. La fuerte
inversion en tecnologia acompafiado del cierre de oficinas ha ido generando una pérdida
de confianza en la relacion entre la entidad y el cliente, principalmente en los grupos que

se han visto mas vulnerables ante esta ola de digitalizacion.

A la hora de plantear este modelo de banca de relaciones en el entorno actual,
principalmente me he centrado en uno de los segmentos mas vulnerables ante la
revolucion digital, las personas mas mayores. La eleccion de que mi modelo se centre en
este segmento principalmente se debe a estos motivos:

=  Evolucion de las proyecciones demograficas.

= Falta de empatia por parte de las entidades bancarias con este segmento.

= (Creacion de la Silver Economy, clientes senior.

A su vez, este modelo también tratard de paliar las desigualdades entre las grandes
ciudades y las zonas rurales, debido a la desatencion que estas estan sufriendo, derivado

del cierre de oficinas bancarias.

Una vez establecido el publico objetivo de este modelo, para el desarrollo de este me
centraré en dos aspectos. El primero de ellos, los canales que planteo para establecer la
relacion entre cliente y entidad bancaria. En segundo, lugar me centraré en los servicios
y productos. Este modelo estard centrado en el poder de la personalizacién para

maximizar la satisfaccion de los clientes y aumentar su fidelidad.

A través de este modelo trataré de reforzar el concepto de la multicanalidad, y es que
planteo que las entidades bancarias ofrezcan servicio y asesoramiento a los clientes a
través del mayor nimero de canales posibles. Esta multicanalidad, en el segmento mas
mayor de la poblacion supone un gran reto debido a la poca familiarizacion con los

canales mas digitales.

En la Tabla 6, que se muestra a continuacion se muestran los canales que planteamos
utilizar en el modelo, junto con sus nuevos matices adaptados al entorno digital sin

olvidarnos del valor de la relacion entre el cliente y entidad.
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Tabla 6: Canales para interactuar con los clientes

CANALES PARA INTERACTUAR CON LOS CLIENTES

RED DE OFICINAS

Caracteristicas:

Franjas de horarios preferentes para cada segmento, de tal
forma, que cuando se acuda a la oficina, los clientes seran el
centro de la atencion y disfrutardn de un servicio de calidad
adaptado a sus necesidades. A dia de hoy, son muchas las
entidades que identificamos con grandes colas en sus puertas,
algo poco apto para sus clientes mas mayores.

RED CAJEROS

Caracteristicas:

Una mayor red de cajeros en las zonas mas despobladas o
rurales, para de esta forma intentar ofrecer operativa bésica a
los clientes en cualquier punto del territorio. Para no acumular
cajeros de distintas entidades bancarias en un pueblo de menos
de 100 habitantes, se muestra la posibilidad de acuerdos de
colaboracién entre distintas entidades en las zonas rurales para

optimizar los recursos.

Cajeros mas intuitivos y con mayores facilidades para los
clientes con mayores dificultades tecnologicas. Para ello las
entidades bancarias podrian incorporar asistentes de voz, tal y
como hizo Bankia, con su asistente virtual Bianka. A su vez,
planteo que los cajeros automaticos estardn dotados de codigos
QR, herramienta muy sencilla de utilizar para los mas mayores,
en los que se muestre a un trabajador realizando la operativa y
asi el cliente poder desarrollarlo de manera mas auténoma.

APLICACIONES
MOVILES

Caracteristicas:

A través de la aplicacion movil se tratard de dar una solucion
adaptada al segmento anteriormente mencionado. Para ellos las
entidades deberan desarrollar aplicaciones mas sencillas para los
mas mayores. Tal y como muchas entidades presentan
aplicaciones bancarias para empresas o aplicaciones como
monederos de pago, yo planteo la implantacion de una
aplicacion para este segmento.

Esta aplicacion serd mas intuitiva, cercana y sencilla, contara
con un asistente virtual.

ACUERDOS CON
TERCERAS
EMPRESAS

Caracteristicas:

Tal y como el Banco Santander desarrolla un acuerdo con
Correos para ofrecer retiradas e ingresos de efectivo a sus
clientes en las zonas en las que la entidad no opera. Planteo la
posibilidad de realizar estos mismos acuerdos con empresas que
operen en las zonas mas rurales y asi ambas empresas obtener
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mayores rentabilidades. Por ejemplo, la realizaciéon de un
acuerdo con Repsol, suministradora de bombonas de butano en
las zonas rurales. A través de esta colaboracion los clientes de
las entidades bancarias podrian llevar a cabo operaciones de
efectivo sin necesidad de desplazarse a otro municipio.

SESIONES
FORMATIVAS

Caracteristicas:

Planteo el desarrollo de sesiones formativas para mejorar la
educacion tanto financiera como tecnologica de los clientes. De
esta forma, las entidades podréan utilizar este canal para fidelizar
a sus clientes senior, tanto en sesiones formativas unidas al uso
de los canales bancarios mas tecnologicos o sesiones de
cualquier otro ambito en las que participen empleados del banco
y el cliente se sienta mucho mas cercano y natural el trato con la
entidad.

Fuente: Elaboracion propia

Todos estos canales que planteo utilizar en mi modelo considero que llevan incorporado

cierto grado de personalizacion, una caracteristica que tal y como hemos observado a lo

largo influye en la fidelizacién de los clientes. De esta forma, se logra aumentar la

satisfaccion y la lealtad del cliente aumentaba a medida que las organizaciones ofrecian

soluciones personalizadas a sus clientes.

Esta personalizacion, considero que debe ir mas alla de los canales que utilizan los bancos

para relacionarse con sus clientes. Se debe incluir tanto en los productos financieros como

en el asesoramiento financiero, favoreciendo el modelo relacional.

e Asesoramiento financiero: La falta de red de oficinas en una parte importante

del territorio nacional, complica el asesoramiento de muchos clientes. Por tanto,

utilizando el concepto de Family Banker de Banco Mediolanum, es decir, el

modelo de gestor que estos utilizan para relacionarse con sus clientes, ya que esta

entidad es en la que mas satisfechos se encuentra sus clientes, principalmente en

la debido a la categoria gestor. Por tanto, considero que los clientes de las zonas

mas rurales que no disponen de oficina bancaria deben disponer de un asesor

personal. Con esto planteo la posibilidad de que las entidades bancarias creen un

grupo de “asesores moviles”, estos asesores tendran un grupo de clientes asignado

y no estardn afincados en ninguna oficina, estaran en contacto con sus clientes y
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se desplazaran en funcion de las necesidades de estos. Con este planteamiento los
clientes de las zonas rurales dejaran de estar una situacion vulnerable, y el cierre
de oficinas no serd un problema, ya que contaran con un asesor con disponibilidad
absoluta. Por tanto, este servicio mas personalizado, suplira a la oficina y generara

mas valor afladido para ambas partes.

Este concepto de “asesor movil” también se debe adaptar a los mas mayores, ya
que muchos de ellos presentan problemas de movilidad o de acceso a la red de

oficinas. Se utiliza este concepto para mantener la relacion con el cliente.

Cabe destacar, la implantacion de un asesoramiento financiero personalizado en
el tiempo para conseguir una relacion estable y fiel en el largo plazo. Para ello, a
continuacion, se plantea la personalizacion de los productos financieros adaptados

a los distintos segmentos.

Productos: Las entidades bancarias deberan adaptar sus productos a los distintos
segmentos. Con los productos no solamente me refiero a las caracteristicas del

producto, sino las condiciones para que estos productos sean gratuitos.

En cuanto a las caracteristicas de los productos, considero que los productos y
servicios financieros tradicionales no son suficiente para satisfacer las necesidades
de muchos segmentos. Por tanto, considero que al igual que han empezado
entidades bancarias como el Banco Santander o Bankinter a disefiar productos
personalizados y especificos para este segmento, este modelo de negocio plantea
la incorporacion de productos distintivos para el segmento de los mayores. Tales

como servicios de asistencia o asesoramiento en el hogar.

Por otro lado, en referencia a las condiciones de las cuentas y a las comisiones
bancarias en caso de incumplirlas, considero que los tipos de interés negativo han
supuesto un cambio en el papel de las entidades con los depositos de sus clientes.
Antes las entidades eran las que pagaban a sus clientes intereses por depositar su
dinero, mientras que a dia de hoy son los clientes los que pagan para que los

bancos les custodien su dinero. Para que los clientes no tengan que hacer frente a
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estas comisiones las entidades plantean distintas alternativas, algunas de ellas casi
imposibles para los mas mayores. En el caso de Caja Rural de Navarra, entidad en
la que estoy haciendo practicas, para que un cliente no tenga que hacer frente a las

comisiones tiene que cumplir con alguno de los siguientes requisitos:

Figura 1: Condiciones Bonificaciéon Cuenta Caja Rural de Navarra

Pension/Nomina/Prestacion de Desempleo domiciliada
+
2 de las siguientes alternativas:
o Estar dado de alta en la banca online y recibir comunicaciones por email.

o Domiciliar dos recibos mensuales. \@’
o Tener contratado un seguro con la entidad.
o Tener saldo en nroductos financieros.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Caja Rural de Navarra

Tal y como se observa, en muchos casos, los clientes no pueden cumplir con los siguientes
requisitos, y tienen que pagar altas comisiones a sus entidades. Por tanto, las entidades
deberian adaptar las condiciones a distintos segmentos. Los clientes, a través de este
cambio, percibirdn a una entidad mucho més cercana y comprensiva con sus clientes, algo

realmente importante para satisfacerles y lograr su fidelizacion.

Finalmente, cabe destacar que en este momento en el que el negocio bancario se encuentra
en un mercado tan maduro, en el que se esta incorporando nuevos competidores, es
complicado establecer un modelo de negocio. Por tanto, a través de este modelo, se trata
de dar un enfoque mas humano y cercano a las nuevas tecnologias, que el cliente mas
mayor no las conciba como un enemigo. Por otro lado, se favorece el uso de las oficinas

bancarias, a través de un asesoramiento mas personalizado.
Tras todo este andlisis y nuestra propuesta, en el siguiente apartado resumiremos las

principales conclusiones. No obstante, somos conscientes de que es un tema que sigue

abierto y sobre el que hay multiples perspectivas.
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8. CONCLUSIONES

En este apartado, retomamos el objetivo principal del mismo, el cudl era recuperar la
importancia de la banca relacional en un entorno cada mas digital e impersonal. Creemos
que hemos demostrado la vigencia de dicho modelo de banca en un entorno que es muy
impersonal y donde no se puede homogeneizar a la fuerza a una clientela heterogénea de

por si.

Ademas, Las nuevas tendencias que afectan al sector financiero y bancario, estan
desencadenando en una pérdida de confianza por parte de los clientes. La irrupcion de los
nuevos competidores digitales es evidente, por tanto, las entidades no deberan centrarse
solamente en fidelizar sin mds, por precio, a los clientes, sino en darles un trato

“personalizado” y que les aporten un valor anadido

Respecto a los objetivos secundarios, podemos decir que se extraen las siguientes

conclusiones:

1. Los modelos bancarios actuales no cubren las necesidades de todos los segmentos
de la poblacion, dejando principalmente a la poblaciéon mayor en una situacion de
vulnerabilidad. Las proyecciones demograficas no reman a favor de las estrategias
bancarias actuales debido al creciente porcentaje de poblacion “Envejecida”, lo
que supone un reto para el negocio bancario, ya que deberdn reorientar sus
estrategias hacia esta poblacion, que no es nativa digital y demanda un servicio
mixto (presencial y online).

2. A través de un estudio de distintos modelos bancarios desarrollados por distintas
entidades, se muestra como cada vez son mayores los esfuerzos para hacer frente
al entorno impersonal derivado de la digitalizacion. Tanto a través del
asesoramiento personalizado como haciendo de los servicios digitales algo mas
cercano y humano. Creemos que es aqui donde la banca de relaciones tiene
“cabida”, para poder buscar ese punto de diferenciacion de su servicio.

3. La propuesta de modelo que hacemos trata de favorecer las relaciones entre la
banca y los segmentos mas vulnerables apoyado en la multicanalidad
personalizada junto con unos productos y servicios adaptados sus necesidades. De

esta forma, se fomentara en valor de las relaciones entre ambas partes, haciendo

44



que, finalmente se consiga una rentabilidad para el banco y una satisfaccion para

el cliente.

Cabe destacar que la digitalizacion estara muy presente en los proximos afios junto con
el auge de nuevos competidores digitales en este sector. Lo que supone que las entidades
deberan buscar como diferenciarse de sus competidores tecnoldgicos, principalmente a

través de las relaciones con sus clientes.

Antes de finalizar, nos gustaria sefialar que este trabajo puede completarse realizando una
comparativa internacional, con entidades de Estados Unido o de otros paises europeos,
para realizar un Bechmarking y ver si existen casos de éxito similares al de los bancos

aqui explicados, pero seria objeto de un estudio mucho mas amplio.
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