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La banca ante el reto de conquistar
la confianza del cliente

Banks facing the challenge of conquering customer’s trust

La crisis que comienza en 2008 ha tenido, y todavia tiene, efectos y consecuencias que hacen que nuestra
sociedad esté en continuo cambio. El sector financiero en general, y la banca en particular, se han visto
muy castigados por esta crisis que ha puesto en entredicho sus hasta entonces virtudes de estabilidad,
transparencia y fiabilidad. En el momento actual se hace imprescindible para las entidades financieras
reconquistar la confianza del cliente. Pero ;cémo lograrlo? Se trata de gestionar las variables clave:
canal, vendedor, tecnologia, marketing y precio desde criterios clave de excelencia. Estos son: liderazgo,
estrategia, personas, procesos y productos. La gestion de estos criterios en clave de excelencia aporta a las
entidades financieras una ventaja diferenciadora que potencia y arraiga la confianza del cliente. Conquistar
esa confianza es la clave del éxito.

PALABRAS CLAVE: crisis, sector financiero, confianza, gestion, excelencia.

The crisis that begins in 2008 has had, and still has, effects and consequences that make our society constantly changing.
The financial sector in general, and banking in particular, have been severely punished by this crisis that has called into
question its hitherto virtues of stability, transparency and reliability. At the present time it is essential for financial institutions
to regain customer trust. But how to achieve it? It is about managing the key variables: channel, seller, technology,
marketing and price from key criteria of excellence. These are: leadership, strategy, people, processes and products. The
management of these criteria as a key to excellence gives financial institutions a differentiating advantage that enhances
and builds customer confidence. Conquering that trust is the key to success.

KEYWORDS: crisis, financial sector, trust, management, excellence.

1. Introduccién

En banca existe una relacién directa entre la experiencia, la satisfaccién del cliente y la leal-
tad del mismo (Ahmad et al., 2009). Estabilidad, transparencia y fiabilidad cobran enorme
importancia en el mantenimiento y futura salud del sistema financiero.
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1.1. Estabilidad

Debe significar que para el cliente sus ahorros tienen que estar a salvo. En este sentido la re-
gulacién bancaria debe ser sobre todo una oportunidad para afianzar el arraigo de una entidad
financiera en la comunidad donde desarrolla su negocio (Barry et al., 2010). Los clientes deben
sentir que el regulador cuida de sus dep0sitos y que estos estan seguros bajo una regulacién
que impide y frena la descapitalizacion de las entidades financieras. Al mismo tiempo deben
existir mecanismos de control de la actividad crediticia de las entidades y estos deben ser ejer-
cidos por las autoridades locales (bancos centrales) y las europeas MUS (Mecanismo Unico de
Supervision) y EBA (European Banking Authority). Ambos organismos europeos, junto con los
bancos centrales de cada pais, son los garantes de la solidez del sistema financiero.

El Mecanismo Unico de Supervisién (MUS) es un sistema de supervisién bancaria en
Europa. Esté integrado por el BCE y las autoridades supervisoras competentes de los paises
de la UE participantes. Sus objetivos principales son: velar por la seguridad y la solidez del
sistema bancario europeo, potenciar la integracién y la estabilidad financieras en Europa y
asegurar la coherencia de la supervisién.

La Autoridad Bancaria Europea (EBA) es una autoridad independiente de la UE que traba-
ja para garantizar un nivel efectivo y coherente de regulacion y supervisién prudencial en todo
el sector bancario europeo. Sus objetivos generales son mantener la estabilidad financiera
en la Unién Europea (UE) y velar por la integridad, la eficiencia y el correcto funcionamiento
del sector bancario.

1.2. Transparencia

Adquiere una especial importancia en un momento en que los clientes han puesto de manifiesto
que la contratacion de determinados productos no llevaba aparejada las explicaciones necesa-
rias para comprender la volatilidad existente en la rentabilidad de los mismos. No solo se deben
poner de manifiesto de manera clara las especificaciones del producto y evitar las clausulas
abusivas, sino que, ademas, deben cuantificarse los beneficios para el cliente, estimando con
alto grado de certidumbre su cuenta de resultados que se deriva de una relacién Win-Win.
Hoy los bancos que aspiran a convencer deben exponer de forma clara al cliente la relacion
coste-beneficio de su contratacién, sin que existan desviaciones sustanciales en lo que se
refiere a los productos tradicionales de activo y pasivo. Las entidades deberan plantearse
si el cliente podra también contratar productos de la competencia por medio de las plataformas
tecnolégicas y apps de la entidad en cuestién. De esta manera el cliente podra tener acceso
a todo el abanico bancario de productos y podra comparar los costes y las rentabilidades de
estos. Todo ello, por supuesto, combinado con la estricta aplicacién de la normativa MIFID.

1.3. Fiabilidad

Debe darse en todos los aspectos de la relacion:
 Transaccional, de modo que las operaciones del cliente se ejecuten en tiempo y forma
y se le transmita la informacion precisa para poder entenderlas y seguirlas. Ello implica



que los canales tecnoldgicos (apps, Internet...) deben ser sencillos, completos, rapidos
y flexibles.

» En la relacion, tanto si existe 0 no asesoramiento personalizado. El gestor de clientes y
todas las figuras comerciales deben ser consistentes y ofrecer una alta calidad técnica
y de servicio. Estas figuras comerciales (FLES, First Line Employees) deben entender
cuales son las percepciones que tienen los clientes sobre el servicio y buscar la satis-
faccién de los mismos (Julien et al., 2013).

El seguimiento de estas tres premisas permitira a las entidades abordar el cambio que
se esta produciendo desde una perspectiva de salud necesaria para la supervivencia de una
actividad que sigue produciendo riqueza de forma sostenible. El &mbito de este articulo es el
de los paises desarrollados, con especial mencién a Espana.

2. Las variables para generar confianza en el cliente

Los bancos, y en general las entidades financieras, ofrecen un producto/servicio cuya carac-
teristica esencial es la intangibilidad. Es decir, no se trata de bienes que podamos tocar y
percibir sensorialmente, sino que son productos cuya aplicaciéon en nuestra vida proporciona
bienestar al estar asociados con la economia base de la unidad familiar. Por tanto, conviene
empezar a diferenciar dentro del mundo de los servicios financieros entre producto y servicio.

2.1. Producto

Como tal se entiende el bien intangible que oferta la entidad financiera. El producto tiene las
caracteristicas asociadas que lo definen:

* Precio.
* Duracién en el tiempo.
» Canal de venta/Publicidad.

2.2. Servicio

Se trata de la forma, manera o0 modo en que una entidad financiera vende sus distintos pro-
ductos. En el mundo financiero, el servicio es una parte esencial afiadida al producto y, por
tanto, en cierto modo inseparable del mismo. Una parte importante de este servicio se presta
desde las entidades financieras a modo de asesoria o consultoria (el término puede variar en
funcién del tipo de cliente) a sus clientes.

Como afirma Kotler (1991), «un servicio es un acto o actuacion que presta una entidad a
un cliente y que puede o no estar ligado a un determinado producto». Serrano (2011) sefala
que el sector servicios es el principal sector econémico en las economias de los paises de-
sarrollados. Es el que mas volumen de puestos de trabajo mantiene y el que genera mayores
transacciones comerciales.
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Un servicio bancario es la actividad que desarrollan las entidades financieras como em-
presas de servicios; es decir, aquellas acciones que se establecen para servir a los clientes
(Gonzalez Aponcio, 2001, p. 96). El servicio bancario se caracteriza por sufrir rapidos cam-
bios en su ambiente (Jayawardhena, 2004, p. 186), algunos de ellos gracias a la tecnologia
que, relacionada con la informacién, resulta ser cada vez mas importante (Shih y Fang, 2006,
p. 62). Los servicios bancarios son muy sensibles a la informacién, y la tecnologia juega un
papel importante en cada fase: adquirir, procesar y ofrecer informacién (Tan and Teo, 2000).
Como resultado, el banco que adapte mas rapido las tecnologias innovadoras puede adquirir
una ventaja competitiva y ganar en eficiencia (Acharya et al., 2008, p. 419).

Los servicios son intangibles. Esto hace que en ocasiones el cliente tenga cierta incerti-
dumbre; buscara signos de evidencia y, a su vez, tratara de percibir la calidad del mismo en
funcion de la gente que vende, del tipo de canal, del precio... Por consiguiente, las entidades
financieras se enfrentan al desarrollo de su estrategia de marketing, en la cual entran en
juego las siguientes variables:

 El canal. El lugar donde se presta el servicio. Este debe ser un sitio (fisico o vir-
tual) donde el servicio se presta de manera rapida y eficaz. Hay que planificar desde
las colas hasta la disposicion de las mesas y mostradores. Cada vez se estan impo-
niendo mas alternativas a este canal tradicional en la banca, como la banca telefénica,
Internet, plataformas de pago, entidades financieras en red... Por tanto, podemos decir
que en el comienzo del siglo xxi se ha implantado la «multicanalidad» que debe adap-
tarse a los distintos segmentos.
» El vendedor. Detalles importantes como la forma de vestir, el agrado personal y la
empatia con el cliente son piezas clave. Pero hoy dia es necesario también que el ven-
dedor detecte de manera convincente las necesidades sin cubrir del cliente y que sea
capaz de poner encima de la mesa una oferta multiproducto que genere vinculacion
con el cliente.
La tecnologia. Procesos automaticos, rapidos, flexibles, que ejecuten sin fallos las ope-
raciones y las contabilicen correctamente. A su vez, deben implantarse los mecanismos
de seguridad transaccional para el cliente que garanticen la misma y protejan a la en-
tidad de «hackers», suplantadores de identidad y otros riesgos. En un entorno tan com-
petitivo como el actual, las entidades bancarias deben perseguir el logro de una ventaja
competitiva basada en las tecnologias de la informacién (Larran y Muriel, 2004, p. 82).
Por ello, a medida que avancen las tecnologias, la entidad debe perseguir avanzar en
la automatizacion de los servicios. Las aplicaciones basadas en Internet han llegado
a ser un vehiculo importante para realizar el marketing del producto y la distribucién
para muchos negocios (Kotzab y Madlberger, 2001; Dixon y Marston, 2005; Tih y Ennis,
2007). Es necesario que las empresas acepten de manera decidida lo que la tecnologia
les puede aportar y lo que pueden aprender de ella (Ostrofsky, 2013).
Marketing a partir de big data. Aprovechar al maximo la informacién depositada y
almacenada en la entidad sobre sus clientes, estudiando comportamientos y perfiles
que permitan crear productos adaptados a las necesidades de los distintos segmentos.
El precio. En la sociedad moderna los individuos tienen una mayor cultura financiera.
A su vez, los medios de comunicacién y, en especial, la irrupcion de Internet hacen de



los precios un perfecto escaparate de multiples opciones donde para el cliente es facil
elegir. El precio ha de ser determinado por la entidad financiera de manera simple y
facil de comprender para el cliente. Hoy mas que nunca es vital que el cliente sepa
perfectamente el precio de los servicios financieros que esta contratando, evitando por
parte de las entidades financieras la publicidad engafnosa.

3. Los agentes facilitadores de la generacién
de confianza en el cliente de banca

3.1. Liderazgo

En banca cada empleado debe ejercer una funcion de liderazgo en el puesto que ocupa. Esa
funcién debe estar correlacionada con la mision y visién del banco, que solo es transmisible
alos clientes y a la sociedad si los empleados ejercen su papel de lideres en el entorno en el
que desarrollan su trabajo.

Lo importante es que esa vocacion de liderazgo sea ejercida por parte de la entidad
financiera en el entorno geografico donde opera, es decir, hacia la comunidad objeto de su
negocio, sin importar el tamafo de la entidad y de su entorno. Manso (1988) revela que la
banca, en razén de su competencia y misién, no esta ligada a ninguna forma determinada de
cultura, como tampoco a ningun sistema politico y social. Los bancos tienen que adaptarse
permanentemente al cambio en las sociedades donde operan. Por ello, en su misién y visién,
los bancos deben incluir de manera decidida ejercer su vocacion de liderazgo.

Ello significa, como menciona Barrutia (2002), ser capaces de identificar y anticipar las
necesidades de los consumidores realizando un marketing formador de la necesidad en lugar
de un marketing reactivo. Este liderazgo debe concretarse en:

« Ambito de actuacién.

» Segmentos y nichos de mercado.

» Productos y servicios.

+ Tecnologia al servicio de sus clientes.

Por tanto, lo importante es tener vocacion de liderazgo y ser capaces de implantar esta
cultura en el seno de la organizacién bancaria. Torres y Contreras (2012) determinan que el
liderazgo en banca es una combinacién de tres factores:

» Personalidad del vendedor.
» Percepcién de los seguidores frente a los lideres.
* La cultura organizacional del banco en cuestién.

Avis (2016) sostiene que la banca debe construir su futuro a partir de empleados que
ejerzan el liderazgo mediante la sabiduria y la experiencia. Por ello, es esencial construir
equipos de liderazgo desde el personal mas joven y motivarles en esa direccion. Por su parte,
Hershberger (2013) define ocho dimensiones del liderazgo en banca:
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Descubrir las oportunidades.

Estudiar y analizar a la competencia.

Escuchar lo que quieren los clientes.

Planificar el futuro en equipo.

Establecer objetivos alcanzables y comunicar los resultados.
Desgranar un buen aprendizaje de la experiencia.

Ser un ejemplo visible para la organizacién.

Comunicar la vision.

© N oD~

Holmes (2005) sefala la necesidad de ejercer el liderazgo por influencia. Para ello, como
indica Newkirk (2009), es necesario ser un buen colaborador, habil, con iniciativa y vision de
futuro. Esta vision de futuro implica que los lideres en banca deben estar comprometidos con
la innovacion y, por tanto, su preocupacion esencial debe ser cémo afronta la organizacién la
innovacioén en todos los ambitos de la misma (Tabor, 2007).

Los lideres bancarios deben tener un pie en los centros de datos tradicionales y otro pie
en la innovacion vy liderar equipos que desarrollen programas de software centrados en la
experiencia con el cliente y buscando la alianza y cooperacion con los equipos de ventas
(Yurcan, 2012).

Otros autores (Lumanaj et al., 2013) sefalan que es esencial que los bancos formen a
su gente en el desarrollo del liderazgo como motor para que el empleado desarrolle no solo
capacidades técnicas, sino iniciativas que permitan a la entidad expandir la excelencia en
la organizacion. El liderazgo es un motor esencial para que los bancos desarrollen a fondo la
transformacién necesaria que les lleva a ganarse la confianza del cliente. Por ello, es vi-
tal construir y expandir internamente el liderazgo entre el personal que forman los bancos
(Sabarudin y Wan, 2011).

3.2. Estrategia

Ya se ha comentado que los bancos deben ser capaces de ejercer su vocacion de liderazgo
alli donde operan. Esto es asi porque los bancos, a diferencia de otros sectores, tienen como
cliente a la sociedad en su conjunto. La mayoria de los bancos tienen clientes:

* Individuos en general (banca de particulares).
» Empresas (banca de empresas).
« Instituciones (banca institucional).

Por tanto, e independientemente de que el ambito de actuacion sea el que fuere y de que
cada banco adopte 0 no una estrategia de nicho, los bancos trabajan para las sociedades en
las que estan establecidos. La primera decisién estratégica pasa por definir el ambito de ac-
tuacion. Habra bancos centrados en el mercado global, mientras que otros, sin embargo, se
focalizaran por regiéon. No obstante, ninguna entidad financiera puede ignorar que trabajamos
en un mundo globalizado (entre otras cosas porque sus clientes o proveedores de fondos
pueden competir a nivel global y esto les acaba implicando).



La segunda decision estratégica pasa por segmentar a los clientes dentro de los grupos men-
cionados. Los bancos deben decidir cuales son los segmentos de clientes a los que se quieren
dirigir y fijar sus objetivos para los mismos. Segun Barrutia (2002), los bancos tienen que adoptar
la arquitectura estratégica necesaria para realizar una propuesta de valor diferente para cada uno
de los segmentos, avanzando desde el marketing masivo al marketing personalizado.

Pero sean cuales fueren las decisiones estratégicas antes resefiadas, no cabe ninguna
duda de que los bancos deben situar al cliente en el centro de gravedad de su estrategia.
Ello necesariamente implica apostar decididamente por la calidad de servicio. Para ello, es
necesario realizar las siguientes tareas por fases:

* Investigacion que combine distintas técnicas de la aceptacion por parte del cliente de
los distintos productos y/o servicios que se van a comercializar. La investigacion cuali-
tativa, mediante reuniones de grupo, panel de clientes y entrevistas en profundidad, es
una buena herramienta.

Analizar los requerimientos del cliente, pasando de lo abstracto a lo concreto. Pos-
teriormente, una vez averiguados estos requerimientos, tendran que establecerse las
prioridades.

El tercer paso tiene que ver con el disefo de servicios que satisfagan las expectativas
de clientes. Habra que cruzar los requerimientos del cliente con las especificaciones y
realizar pruebas antes de lanzar el producto/servicio.

A continuacién, hay que fijar estandares de prestacién competitivos. Estos estandares
son de tres tipos: de prestacion, de comportamiento y fisicos.

Necesidad de medicién del cumplimiento de los estandares mediante la construccion de
un sistema de indicadores, que deben medir y analizar posteriormente las desviaciones
sobre esos estandares. Se trata de medir la calidad prestada y objetiva.

La penultima fase tiene que ver con medir la satisfaccion real del cliente. La calidad de
servicio la mide el cliente. Las técnicas de medicion deben ser cuantitativas utilizando
encuestas (telefonicas, correo...), para que permitan valorar cuantitativamente la cali-
dad del servicio, incluyendo opiniones sobre otros competidores. Los resultados deben
ser ampliamente difundidos.

La ultima fase es crear un sistema de reclamaciones y buzén de sugerencias para el
cliente.

De lo que no cabe duda es de que las entidades financieras entienden que para buscar
y encontrar una ventaja competitiva sostenible deben apostar por la calidad de servicio de
forma decidida (Bath, 2005). El desarrollo pleno de la calidad de servicio para Monferrer
et al. (2016) implica la implantacién de tres dimensiones de la calidad. Estos autores iden-
tifican tres diferentes dimensiones de la calidad en la prestacion de servicios de la entidad:

+ Calidad tangible.
+ Calidad funcional.
 Calidad del personal.

Se trata de los antecedentes esenciales de las diferentes dimensiones de la calidad de
la relacion (satisfaccion, confianza y lealtad). Por otra parte, los autores consideran que
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las dimensiones de la calidad del servicio estan relacionadas entre si. La calidad funcional
representa una cualidad esencial en el servicio al cliente, mientras que las calidades tangi-
bles y de personal actian para reforzar la calidad funcional. A su vez, las cualidades basadas
en aspectos tangibles tienen efectos positivos sobre la calidad sobre la base de aspectos
intangibles. Para Blanchard y Finch (2006), los bancos deben poner en practica su vision de
atencién al cliente, invirtiendo la piramide jerarquica tradicional, de modo que el personal que
estd en contacto con el cliente quede en la parte superior, listo para servir. A su vez, para
Valdunciel et al. (2007), las entidades deben tener un conocimiento preciso de las necesi-
dades del cliente, que va mas alla del disefio de bienes y servicios bancarios. También trae
consigo las preferencias del cliente en lo que se refiere a la entrega del servicio porque, antes
de que los bancos puedan obtener los beneficios potenciales de la banca por Internet, deben
previamente probar una significativa cantidad de transacciones con sus clientes a través de
banca electrénica.

Es muy importante desarrollar una estrategia de escucha activa al cliente incluyendo sus
quejas y reivindicaciones. Como sefiala Griffin (2009), tratar de solucionar las quejas de los
clientes y venderles productos acordes a sus necesidades puede evitar que el regulador
intervenga haciendo mucho mas tediosa la labor del banquero y, por tanto, complicando mas
los procesos de negocio.

La regulacion bancaria puede suponer un enorme conflicto o, por el contrario, una opor-
tunidad para afianzar el arraigo de una entidad financiera en la comunidad donde desarrolla
su negocio (Barry et al., 2010). Hoy en dia, las politicas de los gobiernos y reguladores han afecta-
do de forma negativa a la rentabilidad de las instituciones financieras. Estas deben poner
todo el énfasis en el marketing estratégico y tratar de desarrollar e implementar politicas y es-
trategias que les hagan diferenciarse y poder asi vincular a los clientes (Dincer et al., 2013).

Como sefialan Zukauskas et al. (2008), los bancos comerciales deben tener una estra-
tegia conservadora de cara a la concesién de riesgos y a la vez ser muy dinamicos en las
relaciones con los clientes y en su politica de servicio al cliente. Pero sin duda, hoy en dia, en
la estrategia de los bancos se debe abordar la responsabilidad social corporativa, frente a los
diferentes stakeholders, que son los clientes, empleados, accionistas y la sociedad en gene-
ral de una manera ética y legal (Pérez et al., 2013). Ello es especialmente relevante ya que
la crisis actual ha puesto de manifiesto que los clientes valoran en gran medida quién esta
detras de su dinero y el comportamiento ético de la entidad y sus empleados (Belas, 2013).

3.3. Las personas

El activo fundamental que tienen los bancos son las personas que trabajan en los mismos.
Las entidades financieras cuentan por tanto con un gran potencial humano y con una extensa
red de oficinas. E. Bueno (1987) ya lo apuntaba cuando decia que la banca ha sido siempre
un sector intensivo en mano de obra que ha desembocado siempre en una cantidad exce-
siva de empleados por oficina abierta. Sin embargo, segin Manso (1988), el principal activo
de una empresa de servicios, y en especial de un banco, es el personal; esto es incuestio-
nable para quienes conocen el negocio bancario. Por ello, se distingue a los bancos que
consiguen la excelencia no solo por el volumen de pasivo, sino especialmente por el tipo
de gestion de personal que desarrollan.



Los bancos tienen como uno de sus principales objetivos mejorar el ratio de eficiencia.
Esto es el cociente entre los gastos operativos (fundamentalmente personal) y el margen
ordinario. Ello mejora claramente la capacidad de los bancos para acometer nuevas inversio-
nes y protege su balance y cuenta de resultados de cualquier avance de la morosidad.

No obstante, la mejora de la eficiencia posee un aspecto esencial que tiene que ver con la
productividad. Los bancos excelentes son aquellos en los que su personal se encuentra bien
formado y, a la vez, motivado para conseguir los objetivos que se propone la entidad. Por tanto,
estos dos factores, motivacién y formacion, son esenciales en la busqueda de la excelencia.

La formacién es en banca un proceso continuo; es vital tanto en el conocimiento de las
redes de los productos y procesos, como de cara a la puesta en marcha de técnicas de acer-
camiento y negociacién con los clientes. La cuenta de gastos de formacién de los bancos
debe ser generosa porque es una de las primeras garantias de éxito.

En segundo lugar, destaca la motivacién. Una red comercial motivada es capaz de con-
seguir muchas metas. En la motivacién incide de manera clara la politica de incentivos. Esta
tiene que ver con dos aspectos:

» Un buen sistema de evaluacién, que sea justo y que haga que los mejores consigan
mayor retribucién.

+ Un conjunto de politicas de retribucion variable que incluya los mas diversos incentivos,
por resultados obtenidos, campafas de producto, etc. Esto ultimo unido a un sistema de
fijacion de objetivos equilibrado y ético.

Adicionalmente, la motivacién, como indican Bowie y Werhane (2005), tiene que ver con
que el empleado pueda realizar su trabajo con autonomia e independencia permitiéndole de-
sarrollar al maximo sus capacidades. La implicacién laboral de los empleados con su puesto
de trabajo constituye una actitud individual que adquiere caracter estratégico en las organi-
zaciones del siglo xxi, sobre todo en un sector como el financiero que atraviesa dificultades
inimaginables hace unos afos y que se prevé que duren en el tiempo (Ariza et al., 2013). La
competencia que se deriva de un entorno complejo, la necesidad de proporcionar cada vez
mejores productos y servicios, el continuo cambio de la tecnologia asi como la convergencia
con otros sectores productivos ha complicado los desafios competitivos a los que se enfrenta
la banca comercial, exigiendo hoy mas que nunca contar con trabajadores estrechamente
implicados con su actividad laboral.

La complejidad de este escenario ha originado cambios significativos en cuanto a la or-
ganizacion del trabajo y las capacidades exigidas a los empleados, asi como en la cantidad,
calidad y condiciones del empleo del sector. Inmersos en lo mas profundo de este cambio, la
percepcion de los empleados bancarios en relaciéon con lo que para ellos significa el trabajo
que desempefan también estd cambiando. En un momento donde la credibilidad de las enti-
dades financieras se ha derrumbado, precipitada por la crisis econdémica de los ultimos afios,
la red comercial constituye un pilar esencial para reconstruir la confianza perdida y para forjar
nuevas y sélidas relaciones con los consumidores.

Sin duda, el nivel de implicacion del empleado determina la calidad y garantia del men-
saje que se transmite durante la interaccién con los clientes (Acosta, Salanova y Llorens,
2011). De hecho, hoy la banca se enfrenta a la necesidad de que sus empleados tengan
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habilidades en el mundo del pensamiento critico, liderazgo y la comunicacioén interna y exter-
na (Box, 2015). Las ventajas de contar con una plantilla de personas estrechamente implica-
das con su actividad diaria son evidentes, ya que el éxito de cualquier organizaciéon depende
en primera instancia de su fuerza de trabajo (Croitor, 2011).

Es un hecho probado que los empleados con elevados niveles de implicacion suelen
estar mas satisfechos con el contenido de su puesto y mas comprometidos con sus carreras
profesionales y con las organizaciones que los emplean. Estos trabajadores rara vez consideran
la posibilidad de cambiar de empresa y, en general, perciben que sus metas personales
y los objetivos de la organizacion, lejos de entrar en conflicto, son compatibles y complemen-
tarios (Cuyper et al., 2010).

Hoy, ante el cambio tan rapido de las necesidades del cliente, es esencial tener un buen sis-
tema de control de la calidad interna que suponga el compromiso de todos los empleados con
la misma y el traslado al cliente por parte de estos de la fidelidad al banco (Bellou et al., 2008).

Se trata de ganarse la confianza estable y duradera de los clientes (Moin et al., 2015). Sin
este compromiso de los empleados es imposible que las ideas de la alta direccién, en lo que a
la calidad del servicio en banca se refiere, tengan éxito. Los empleados en banca tienen que
sentirse parte de esa cultura de calidad de servicio y corresponde a la alta direccién asegurar
su adhesion (Dobran, 2009).

La percepcion de la calidad por parte del cliente, y por tanto su lealtad al banco, esta
directamente relacionada con la actitud y capacidad de traslado por parte de los empleados
de las bondades del servicio del banco y de su compromiso inequivoco con la prestacién de
servicios de calidad (Titko et al., 2011). En definitiva, productividad contando con las perso-
nas, para que se identifiquen perfectamente con la visién del banco, articulando todos los
mecanismos para desarrollar la ambicion colectiva (Douglas y Truelove, 2011).

3.4. Procesos, productos y servicios

Alvarez Novales (1998) distingue dos tipos de procesos:

* Procesos de mercado.
* Procesos de clientes.

Los primeros tienen que ver con el analisis tradicional de mercado, el disefio de productos
y servicios y la asignacién de recursos. Los segundos tienen que ver con el proceso de venta y
el de postventa al cliente. Hoy, para que los bancos alcancen la excelencia, es necesaria
una buena combinacién de nuevas tecnologias, diversificacion de productos, procedimientos
rapidos de aprobacién y concesién de riesgos, y gestionar eficazmente los recursos humanos y
financieros (Cherian y Farouq, 2013). En la banca, los procesos son vitales para el logro de
la excelencia. De nada sirve tener las mejores personas con vocacion de liderazgo si estos
fallan. Los procesos en banca son de tres tipos:

» Procesos necesarios para el lanzamiento y comercializacion de productos.
» Procesos de autorizacién, admisiéon y concesién de riesgo.
» Procesos tecnolégicos de contabilizacién de operaciones e informacioén a clientes.



Los primeros se refieren a la capacidad de los bancos para, en primer lugar, ser creativos
en el lanzamiento de nuevos productos. A su vez ello debe estar en consonancia con tener
una gran capacidad para llegar a todos los puntos de la organizacion responsables de co-
mercializar el producto, incluido al back office. Barrutia (2002) incide en que la venta personal
es la herramienta mas eficaz y, por tanto, mas utilizada por los bancos, para comunicar su
propuesta de valor. Cuando todos los productos son similares, el Unico factor diferenciador
suele ser el vendedor. Es necesario que la organizacién bancaria establezca técnicas y pro-
cesos de aprendizaje para favorecer la innovacién y el éxito de cara a la introduccién de nue-
vos productos (Stevens y Dimitriadis, 2005). Por otro lado, se tiene también que desarrollar
un proceso claro y sencillo de aprobacién de nuevos productos asegurando que los mismos
cumplen con la legalidad vigente y no inciden negativamente en la imagen del banco (riesgo
reputacional). Es también esencial que existan multiples canales de contratacién de produc-
tos (lo que se llama la multicanalidad), desde las oficinas, pasando por los medios de pago y
terminando por la banca por Internet y la banca electrénica.

Los procedimientos de riesgos tienen que ser agiles, pero a la vez fiables. Lo primero
porque es esencial tener capacidad de dar una respuesta rapida a los clientes, y lo se-
gundo porque el control de la morosidad es vital. La agilidad tiene que ver con la capacidad
de descentralizar facultades de concesion de riesgos, y a la vez contar con un sistema fiable
e innovador de concesién de preautorizados. Todo ello sera posible si la formacién e implica-
cién de los empleados es maxima.

Por ultimo, es muy importante que el proceso tecnolégico sea rapido, flexible y seguro. Ello
permite contabilizar y poner a disposicién de los clientes los productos de forma acelerada. Tiene
que ser flexible, de manera que permita aceptar cambios en las operaciones sin que ello suponga
una multitud de subprocesos burocraticos, pero también tiene que ser seguro, de manera que las
operaciones se contabilicen correctamente tanto para la entidad como para el cliente.

Los procesos contables tienen que desembocar en la aportaciéon de informacién completa y
a tiempo al cliente y a la entidad. Una de las causas que determina la aparicion de la crisis en
el sector es la constatacion de procesos de auditoria interna débiles y fragiles (Jawadi, 2010).

Es destacable sefalar la evolucion del canal Internet en la relacion y las operaciones de los
clientes con las entidades. Dado que el sector bancario tiene un posicionamiento sélido en
servicios eminentemente financieros, que no requieren el intercambio fisico del producto, el
desarrollo de Internet tiene un gran impacto en su modelo de negocio, especialmente sobre
la estructura de costes y la rentabilidad de las entidades financieras (De Young et al., 2007).

Por ello, el sector no debe actuar de manera pasiva ante su propia evolucion y de los ha-
bitos y costumbres que se van asentando en la sociedad como consecuencia de la difusion
de Internet, como canal de distribucion en el sistema financiero espafiol. Por el contrario, las
entidades tienen que actuar mediante una planificacion proactiva, que debe suponer colocar
a disposicién del cliente las herramientas tecnoldgicas necesarias para facilitar la relacién de
este con la entidad (Momparler, 2008). En un estudio empirico en el campo de la banca elec-
trénica (Bauer et al., 2005), los autores validan un modelo de medicién para la construccién
de la calidad del portal web basado en las siguientes dimensiones:

* La seguridad y la confianza.
 La calidad de los servicios basicos.
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* La calidad de servicios transfronterizos de compra.
« El valor anhadido en la transaccion.
» Apoyo y capacidad de respuesta.

Los clientes de los bancos buscan una combinacién de canales y circuitos automatizados
que respondan a la demanda de ejecucion de sus operaciones (Al Hawari et al., 2005). Aun
cuando los clientes reconocen la importancia de la relacién personal con el banco, al menos
en un inicio, no es menos cierto que en el mundo de hoy la percepcién sobre la facilidad de
acceso a los canales tecnoldgicos es esencial, sobre todo en la relaciéon del banco con los
clientes del segmento empresas y negocios (Johns et al., 2009).

En este sentido, el auge de la banca movil es cada vez mayor. Es necesario hoy dia que
las entidades financieras desarrollen distintas aplicaciones moviles para sus distintos gru-
pos de clientes o segmentos (Jun et al., 2016). No se debe valorar igual la capacidad para
entender y moverse en este canal de un prejubilado o de un universitario.

Otros autores (Eisawi et al., 2012) valoran la innovacion constante como el eje para al-
canzar la excelencia en banca:

» Los bancos excelentes ofrecen productos fiables y efectivos que pueden contratarse
desde una base amplia de canales, incluidos la banca electrénica.

* Los productos son y estan actualizados constantemente.

» Son productos flexibles que se adaptan a las necesidades de los clientes.

En banca se debe avanzar de manera decidida en el desarrollo de procesos que
refuercen el CRM (Customer Relationship Managment). Como sefala Coltman (2007), se
trata de desarrollar modelos que permitan conocer a la perfeccion a los clientes rentables
en todas sus dimensiones. Para ello, se deben poner en juego capacidades humanas de
negocio y técnicas. Los bancos que han desarrollado al maximo el CRM alcanzan resul-
tados mejores en cuanto a la satisfaccion del cliente se refiere. El Instituto de Estudios
Bursétiles (IEB) realiz6 en 2015 un interesante y completo documento en el que trata de
analizar las variables clave del sector bancario y la trascendencia que la economia digi-
tal tiene y tendra en los préximos afnos, en la adaptacion de la forma de competir de las
empresas bancarias.

El informe lleva por titulo La transformacion digital de la banca esparola. Estudio Banca
Digital Esparia, 2015 (publicado por Fintech Spain). La conclusiéon mas significativa es que
hay dos grupos de competidores que amenazan la posicion de mercado de la banca actual-
mente:

El primer grupo de competidores lo integran las seis grandes empresas tecnolégicas exis-
tentes, ya que todas realizan actividades en este sector: Google, Apple, Facebook, PayPal,
Samsung y Amazon. Son empresas jévenes con organizaciones agiles.

El segundo grupo de competidores lo integran, segun el informe, los nuevos modelos
de negocio digital materializados en «startups Fintech» que llevan a cabo una desinterme-
diacion directa del sector financiero. El estudio divide a este segundo grupo en seis sub-
sectores: crowdlending, payments, cambios de divisa, agregadores, gestion de patrimonio
y blockchain.



Los indicadores que marcan la transformacion digital de la banca son, segun el estudio:

+ Penetracion de la banca mévil y de Internet. La usa el 37 % de la poblacion.
» Ademas de los canales tradicionales hay 1,5 millones de TPV.
+ Clientes de banca digital:

Santander 15 millones (12,8 %)
BBVA 13,5 millones
CaixaBank 4,1 millones (62 %)
Sabadell 2,2 millones (41 %)
Bankia 1,12 millones (61 %)
Bankinter 0,35 miles (26 %)
ING 3,1 millones

» Canales y productos digitales: foco en la multicanalidad.

« Valoracion de la experiencia del cliente: la oficina es empleada por casi el 80 % de los
clientes; el cajero, por el 70 %; Internet, por el 42%; el gestor, por el 31 %; la banca mé-
vil, por el 12 %, y banca telefénica, por el 8 % de los clientes, segun el estudio. (Fuente:
La transformacion digital de la banca espafiola. Estudio Banca Digital Espafa, 2015).

4. Conclusiones

Para la banca, la batalla importante del futuro venidero sera ganarse la confianza del clien-
te. Solo se podran conseguir objetivos importantes si se vincula a los clientes de manera
decidida, ganandose su confianza y fidelidad a largo plazo. La importancia por ello no debe
estar solo en la cuenta de resultados, sino en como alcanzar estos a partir de tener un gran
numero de clientes vinculados. En el sector de la banca, el liderazgo es importante porque
los bancos tienen que adaptarse permanentemente al cambio en las sociedades donde ope-
ran, liderando un modelo econémico que propicie el bienestar social de dichas sociedades
y, por tanto, de todos los grupos de interés externo. En banca es necesario comprender las
necesidades de todos los grupos de interés. De ellos, el cliente debe ser el eje de la estrate-
gia. La calidad de servicio juega un papel de suma importancia. Hay que invertir la pirdmide
y escuchar a los que estan en contacto directo con el cliente. También hay que fijarse en
que existen nuevos competidores que aspiran a su cuota de mercado, un mercado en el
que acaban de entrar con una clara ventaja competitiva en costes (Fintech, Google, platafor-
mas de pago...). Las personas son el principal activo de los bancos. Los bancos que gestio-
nan su personal desde criterios de excelencia tienen una buena parte del éxito asegurado.
Los criterios de excelencia fundamentales son la motivacién y la formacion. Los procesos en
la banca son esenciales para alcanzar la excelencia. La tecnologia y los canales de venta
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inciden directamente en la consecucién de resultados. Los procesos deben estar sometidos a
un ciclo de mejora y revision continua. La multicanalidad sera una pieza esencial, pero dentro
del modelo de relacién que aspire a vincular mas y mejor al cliente. Estos canales alternati-
vos han ido apareciendo poco a poco, pero los clientes siguen demandando un esquema de
relacién con la entidad en el que puedan coexistir las relaciones tradicionales focalizadas en
la oficina con otros canales mas sofisticados (Internet, banca telefénica...). Es necesario para
la banca digitalizar en mayor medida los procesos y tener mas clientes digitales que puedan
operar de manera mas rapida y fiable con el banco.
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