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Introduccion y justificacion

INTRODUCCION Y JUSTIFICACION

El presente trabajo tiene por objeto principal mostrar la evolucion producida en
los ultimos afios, a raiz de la crisis econdmica mundial, del sector financiero y bancario.
En concreto, se mostrara la evolucién de los distintos canales y medios que las entidades
financieras tienen para estar en contacto con los clientes.

Se trata, por tanto, de un estudio de la actual situacion de multicanalidad y
omnicanalidad que las entidades financieras tienen y los cambios que han llevado a esta
situacion.

La motivacion que me ha llevado a centrarme en este tema de estudio, es la
importancia que tiene en el dia a dia de todas las personas un fuerte sistema financiero y
bancario, muy debilitado como consecuencia de la crisis econdémica.

Por este motivo, me parece sumamente interesante analizar la situacion en la que
se encuentra este sector y como se estd adaptando constantemente para recuperar esa
confianza perdida por una gran parte de la poblacién mundial.

Ademas de esto, me he decidido por este campo de estudio debido a mis
preferencias académicas, estrechamente ligadas a los campos financieros.

Desde un punto de vista metodoldgico, he acudido a diversas fuentes
bibliogréficas, especialmente estudios y documentacion elaborada por expertos del sector
y con credibilidad mas que justificada y suficiente, especialmente tiles por su actualidad,
dificilmente de encontrar en otros medios.

Asi, el siguiente escrito se compone de tres capitulos principales, en los que se
analiza la multicanalidad y omnicanalidad desde distintos puntos de vista y se finaliza
con unas conclusiones personales.

En el primer capitulo, se analizan las causas que han producido en los ultimos
tiempos esta evolucion por parte del sistema bancario y financiero, tanto espafiol como
mundial. Es un capitulo introductorio de por qué nos encontramos ante esta avalancha de
cambios y las actuaciones que los expertos en la materia consideran las adecuadas a seguir
por parte de las entidades financieras si quieren mantener o recuperar su posicion de
fortaleza anterior a la crisis econémica mundial.

En el segundo capitulo se trata la multicanalidad y omnicanalidad desde el punto
de vista de las entidades financieras y bancarias. En primer lugar, se aborda el significado
de cada uno estos términos y las diferencias existentes entre ellos, para posteriormente
analizar la posicién, en lineas generales, de las entidades financieras y como estan
adaptando sus estrategias de negocio para conseguir una adecuada multicanalidad y
omnicanalidad.

Asi, en este capitulo se analizan los canales y medios con los que cuentan las
entidades financieras y considero mas importantes. De esta forma, se analiza la situacién
actual de sucursales y oficinas (conocido como canal tradicional), la banca online, la
banca movil y las redes sociales (canales nuevos).
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Introduccion y justificacion

En el tercer capitulo, se pretende analizar esta misma multicanalidad y
omnicanalidad desde el punto de vista de los clientes y usuarios de banca y servicios
financieros. Ademas, se analiza el conocido término “customer experience” o experiencia
del cliente para con la entidad financiera y la evolucion, también producida a raiz de la
crisis, del foco de negocio, trasladdndose desde el producto-centrismo al cliente-
centrismo.

Por ultimo, dentro de este capitulo se muestran diferentes tipologias de clientes en
funcidn de su interaccion con la entidad bancaria y las preferencias de estos a la hora de
utilizar un canal u otro dependiendo de la operacion a realizar.

Para finalizar el presente documento se exponen unas conclusiones personales
que he extraido tras la realizaciéon del mismo.
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Situacién actual de la banca

1.1. Situacién actual de la banca

La situacion de crisis economica mundial que llevamos viviendo en los ultimos
afios esta dando como resultado una inmensa transformacién del mundo. Dentro de esta
transformacion se encuentran las entidades financieras, que estan viendo como deben
adaptarse para aprovechar las oportunidades de negocio actuales y conseguir salir
reforzadas de la crisis.

Todas las empresas han de adaptarse a una realidad compleja, distinta e
inestable, siendo las entidades financieras las que lo viven con especial intensidad ya
que han sido las grandes culpables del origen de la crisis, importantes protagonistas en
su desarrollo y de las consecuencias que se han generado tanto a las propias entidades
como a la sociedad en general.

Segun el Informe del Centro del Sector Financiero “La banca, en la encrucijada.
El futuro del sector financiero espafiol en un mundo global” (Centro del Sector
Financiero de PwC e IE Business School, 2013) se identifican siete palancas principales
de cambio en las entidades financieras.

Grafico 1.1 Palancas de cambio

@ Entorno Global

Impacio de la erisis Impacto del entorno

\? i |

Marco regulatorio = Cambio demografico

Adaptacion

Y Cambio
* comportamiento
Gestion del riesgo consumidor

Jb Tecnologia

ﬁ: Innovacion

Fuente: La banca, en la encrucijada. El futuro del sector financiero espafiol en un mundo global. Informe del
sector financiero de PwC e IE Business School.

Evolucion

Entre estas siete palancas, podemos hacer varios subgrupos, en funcion de la
relacién que tienen con la crisis. De esta manera, tres de estas palancas (entorno global,
marco regulatorio y gestion del riesgo) derivan directamente de la crisis financiera y
exigen al sector una respuesta adaptativa. Por su parte el cambio demografico y el
cambio de comportamiento del consumidor son independientes de la crisis. Por ultimo,



Capitulo 1

las dos palancas restantes (innovacién y cambio tecnoldgico) se caracterizan por una
evolucion constante y son intrinsecas a la estrategia y modelo de negocio del sector.

A continuacién, se van a analizar estas siete palancas para poder entender los
cambios que se estan produciendo y de qué manera las entidades financieras deben
adaptar su estrategia de negocio para conseguir salir reforzadas.

1.1.1. El entorno macroeconémico

El escenario macroeconémico global viene determinado por su volatilidad e
incertidumbre, lo que conlleva a las economias de escala a fortalecerse a nivel mundial.
La combinacién de ambas condiciona las expectativas del sector financiero a corto,
medio y largo plazo.

Podemos hablar de dos factores condicionantes de las expectativas del sector
financiero: la volatilidad e incertidumbre a nivel macroeconémico y la evolucion de los
paises emergentes.

En cuanto al primer factor, el sector financiero se ha encontrado en el epicentro
de la crisis econdmica mundial, tanto por su origen (desarrollo y comercializacion de
productos financieros con elevado riesgo, como hipotecas subprime) o por la evolucion
del sector en si (intervencion estatal, recapitulaciones...). Como consecuencia de todo
esto anterior, se ha producido un deterioro de la imagen del sector financiero.

Respecto al segundo factor, el cambio del centro de gravedad de la economia
hacia paises emergentes supone una repercusion muy importante dentro del sector
financiero. Este cambio, que venia produciéndose con anterioridad a la crisis, se ha
acelerado a consecuencia de esta, y supondra unas consecuencias muy notorias en el
orden jerarquico de las economias mundiales, asi como la modificacion de los flujos
comerciales y de inversion.

Gréfico 1.2 Top 20 economias seguin PIB en PPP observado y previsto

Prevision PIB Pais

PIB en PPP Pais
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Segun las estimaciones realizadas por PwC para 2030 y 2050, el conjunto de los
siete mayores paises emergentes E-7 (China, Brasil, Turquia, México, India, Rusia e
Indonesia) superara en torno a 2017-2018 al conjunto de los paises que componen el G-
7 (EEUU, Japon, Alemania, Reino Unido, Francia, Italia y Canada). EI aumento de este
cambio seguird produciéndose y se prevé que, en 2050, las economias del E-7 sean un
75% mayor a las del G-7.

El transvase de poder se hara notorio en el panorama bancario global. Segun el
informe de PwC “La banca en el 2050” (PwC, 2008), en el afio 2023 la banca china
alcanzara a la estadounidense, superandola en apenas siete afios més tarde. En 2050 el
valor de los activos de los bancos nacionales del E-7 superara en un 50% al de los
paises del G-7.

Grafico 1.3 Evolucion de los activos de los bancos nacionales

Ranking paises Activos domésticos Ranking paises Activos domésticos Ranking paises Activos domésticos
(2009) 2009 (2030) 2030 (2050) 2050

{US$Bn, precios (US$Bn, precios {US$Bn, precios
constantes 2009) constantes 2009) constantes 2000)
1. EEUU] @RC% 7B 1. China {31018 O 72228
B0 7486 2. EEUU O 26841 | PNV jr—) 46,544
B (O 6006 ER (D) 0.774 B 38434
4. Reino Unido sy @ P21 AT ) 7848 4. Japon ) 11.959
5. Alemania S ORI 6.082 EEE—( 10624
BEEE——O 3401 6.047 a2
7. Espana BN QR Y £ 5136 7. Alemania R o ¥y
MEE—— (O 2993 4,053 8. Francia D) 7.900
BEER—O 1618 3798 EEER— 6.811
[10. Australia BEEEEEE R k-1 10. Esparia O 3756 I ——() 5.965
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[22. Nigeria R g W' EXrEs—y0 524 22. Argentina D 2005

Fuente: Informe de PwC. La banca en el 2050.

Debido a todos los cambios producidos en la economia, principalmente el
desarrollo de los paises emergentes, asi como la institucionalizacion de la
incertidumbre, las entidades financieras se ven obligadas a cambiar su forma de
entender algunos de los aspectos clave del negocio.

Los mayores cambios se han producido en cuatro &mbitos concretos.

El primero de ellos es un aumento de la preocupacién por el control del riesgo de
crédito. La persistencia de la incertidumbre y debilidad macroecondémica de los paises
desarrollados nos hacen prever que la tasa de morosidad se mantendra en niveles muy
elevados a medio plazo. Este problema serd de especial y gran importancia para la
banca espafiola.

El segundo d&mbito de importantes cambios sera el protagonismo del Estado,
adquiriendo un mayor protagonismo en las decisiones que tomen las entidades
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financieras. Este papel del Estado tiene gran importancia en algunas de las economias
de los paises emergentes, ya que condiciona su estrategia de negocio y afecta a las
decisiones de expansion de los bancos de los paises desarrollados.

La tercera area de cambio es el modelo de internacionalizacion. Esta estrategia
de internacionalizacion de algunas entidades financieras ha sido muy eficaz para
compensar la crisis de los mercados de los paises desarrollados y aprovechar el
crecimiento de los paises desarrollados. En el caso de Espafia, las dos principales
entidades financieras (Santander y BBVA) obtienen hoy en dia, en torno a un 70% de
sus beneficios del exterior de nuestro pais.

El Gltimo aspecto en el que el entorno macroeconémico ha tenido un fuerte
impacto de cambio ha sido sobre la imagen del sistema financiero. La asociacion de
gran parte de la poblacion mundial de que la crisis fue consecuencia de las acciones
desarrolladas desde el sector financiero, ha provocado que la reputacion de este quede
gravemente deteriorada. Es necesario que la banca haga el esfuerzo para hacer ver que
su papel es fundamental en el desarrollo y crecimiento de la economia, asi como
mantenimiento del Estado del Bienestar. Por otro lado, deben potenciar una cultura
financiera que permita entender al consumidor los conceptos econdémicos basicos y
principales elementos regidores del funcionamiento del mercado.

1.1.2. El marco regulatorio

Desde los inicios de la crisis financiera en 2007-2008, la respuesta de las
autoridades ante los fallos cometidos ha sido llevar a cabo una serie de medidas y
reformas en la regulacion, que se ha conocido como tsunami regulatorio. Este conjunto
de reformas ha modificado las caracteristicas del sector bancario y su forma de hacer
negocios.

Esta oleada de reformas exige a las entidades bancarias contar con un mayor
namero de recursos de calidad para reforzar el capital de los bancos, asi como un
cambio en el modelo europeo de supervision. Estos cambios pueden producir un nuevo
sistema bancario caracterizado por un reforzamiento de la cultura del riesgo o refuerzo
de las gobernanzas corporativas.

Las autoridades internacionales han puesto en marcha cerca de una treintena de
reformas regulatorias para el sector financiero. Entre todas ellas, la de mayor impacto ha
sido la creacion de la Union Bancaria Europea (UBE) que consta de tres pilares: el
Mecanismo Unico de Supervision (MUS); el Mecanismo Unico de Resolucion (MUR);
y el Fondo de Garantia de Dep06sitos Bancarios.

Otras iniciativas de significativa importancia dentro del tsunami regulatorio son:

- Basillea I1l. Mediante esta reforma se endurece la regulacién bancaria ademas de
implicar un incremento del nivel y calidad del capital; mayor control del riesgo y
ratios que limitan los niveles de apalancamiento. Establecen también unos
niveles minimos de liquidez. Se implantara gradualmente entre 2013 y 2019.

- Mifid 1I. Desarrolla la directiva europea Mifid I, de aplicabilidad en los
mercados de renta variable. Con la nueva directiva, se extiende el control a los
mercados de renta fija y derivados, cuyos objetivos se centran en responder a los
cambios producidos en los mercados, una mayor transparencia y la proteccion
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Situacién actual de la banca

del inversor individual. Pese a estar pensado que entrara en vigor en 2015, se ha
prorrogado hasta 2018 su aplicacion y adaptacion a las diversas legislaciones.

- Impuesto sobre Transacciones Financieras (FTT). Pretendia gravar desde 2014
las operaciones realizadas con un amplio abanico de instrumentos financieros a
tipos minimos.

- Separacion de la banca mayorista y minorista. Esto supondria la desaparicion de
la banca universal, debido a los problemas derivados de que un banco realizara
él mismo todas las operaciones.

Los motivos que han conducido a implantar todas estas reformas y nuevas
regulaciones en el sector bancario, responden fundamentalmente a cinco principios
bésicos, los cuales pueden condicionar la forma de negociar de las entidades financieras
en un futuro cercano.

- Mayor cantidad de capital y mejora calidad del mismo.
- Mayor transparencia.

- Maés proteccion al consumidor.

- Armonizacién regulatoria.

- Mecanismos de resolucion de crisis financieras.

1.1.3. Gestion del riesgo

Una de las consecuencias que ha provocado la crisis econdmica en las entidades
financieras ha sido la aparicién de determinados riesgos que anteriormente no eran
tenidos en cuenta (reputacional, regulatorio) asi como el incremento de aquellos riesgos
mas comunes (de mercado, de crédito).

Derivado de la crisis economica existente en la actualidad, las entidades
financieras han visto como ha surgido una normativa méas consolidada en lo que a
asumir riesgos se refiere, de forma que las entidades financieras mejoren la situacion
vivida durante los afios de crisis y, en consecuencia, consigan alcanzar una posicion
consolidada para el futuro.

Asi, segun la consultora AT Kearny en su informe “Seven Tenets
of Risk Management in the Banking Industry” (Kearny, 2013) se establecen siete
elementos fundamentales para controlar esta gestion del riesgo.

- Establecer un lenguaje comun para hablar del riesgo.

- Desarrollar una “gran vision” de la exposicion al riesgo y concentrarse en lo mas
importante.

- Centralizar la responsabilidad y descentralizar la toma de decision.

- Dirigir el proceso desde los cargos superiores Yy definir roles vy
responsabilidades.

- Cuantificar la exposicion al riesgo y los costes y beneficios.

- Integrar la tecnologia para facilitar el proceso de gestionar el riesgo.

- Crear y desarrollar una cultura de riesgo.

De esta forma, las entidades financieras que adquieran y desarrollen una
adecuada cultura de riesgo, van a tener mayores facilidades para resistir en el futuro.
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1.1.4. Cambio demografico

El aumento de la poblacién mundial no se produce de forma heterogénea en
todos los paises, existiendo notables diferencias entre los paises desarrollados y los
paises emergentes.

Debido a esto, las entidades financieras tienen que adaptar sus estrategias en
funcién de la zona mundial en la que se encuentren.

Asi, en los paises desarrollados en los que se prevé un envejecimiento y
estancamiento de la poblacion, la estrategia recomendable a seguir es aquella que
ofrezca productos de ahorro a largo plazo y de financiacion sanitaria (planes de
pensiones y seguros médicos).

Por su parte, en los paises emergentes, ante el aumento considerable de la
poblacion, la estrategia a corto plazo recomendable para las entidades financieras es
aquella que se oriente hacia productos financieros como préstamos, depdsitos o medios
de pago. Hay que tener en cuenta que a medio plazo productos de jubilacion y servicios
médicos pueden resultar también muy interesantes, debido al cambio demografico que
se esta produciendo.

Gréfico 1.4 Estrategias de los paises desarrollados y emergentes

« Calda an [a venta de productos de + Corto plazo: aumento de depdsitos,
Cambio en la demanda de oede __ Prbetamns, e e e
productos financieros * Aumento en productos de ahorro a largo + Medio plazo: aumento de planes de
plaze (sequros v fondos de pensionas) pensiones y saguros de cobartura
y financiacion sanitaria médica
O ~
L
Déficit de mana de abra * Migracién de talento a paises = Nacesidad de captacidn y atraccidn
cualificadaitakants emergentes del conocimients
c s
w

+ Sactores retiro, ocio, sanitario y

Inversién en otros sactores con
aguallos sactores que contribuyan a

* |nfraestructura, educacién, sarvicios

alevado potencial una majora en la preductividad sanitarios y alimentacién
O Fa
b Alta tracion y utilizaciéon de los
. penetrac i
* Incremento en el uso de canales
Canales digitales digitales en todos los sagmentos de la mlsmnls, sobre trdo para la.
oblacién bancarizaclion de la pablacién a través
P de estos canales
s
O O
Riesqos * Adaptacitn de los modelos de riesgos » Adaptacidn de los modelos de riesgos
a los distintos perfiles demogréficos a los distintos perfiles demoagrificos
c ™
wr

Fuente: La banca, en la encrucijada. El futuro del sector financiero espafiol en un mundo global. Informe del
sector financiero de PwC e I1E Business School.
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1.1.5. Cambio del cliente

El comportamiento del cliente ha vivido en los Gltimos tiempos un cambio
radical, dejando de ser un actor pasivo y situandose como nucleo central de la
preocupacion de las entidades financieras. Este cambio se ha producido por diversos
factores, pero sin ninguna duda el factor mas importante ha sido el enorme auge de
Internet.

La aparicion de la banca online, la banca mévil y el auge de las redes sociales
entre la poblacién esta provocando que las entidades financieras consideren al cliente
como lo més importante.

Asi, los clientes de hoy en dia cuentan con nuevos rasgos de comportamiento
como son la mayor informacién, menor lealtad hacia “su banco” o mayor poder de
decision, convirtiéndose de esta forma en alguien mas exigente.

Como consecuencia de todo esto, las entidades financieras ven como las
estrategias a seguir han de estar centradas en el cliente y no solamente en sus productos,
dando como resultado la multicanalidad en banca, llegando asi a los diferentes tipos de
clientes y sus respectivas necesidades.

En el capitulo 3 de este mismo trabajo, hablaremos de una forma més extendida
acerca del cambio del cliente y la forma que tiene en la actualidad de interactuar con su
entidad bancaria.

1.1.6. Innovacion y tecnologia

Como hemos visto, las diferentes palancas de cambio analizadas conducen todas
ellas a la misma situacion para las entidades financieras que es la innovacion de su
modelo de negocio para orientarlo hacia una cultura digital, adaptada a los nuevos
tiempos y necesidades de los clientes.

Segun el articulo publicado en Enero de 2015 por Digital Banking Report “2015
Digital Banking Trends and Predictions” (Report, 2015) un elevado porcentaje de
clientes interactuard con su entidad financiera mediante multiples canales
(multicanalidad); teniendo en cuenta que una parte de los clientes operara Gnicamente a
través de su Smartphone o Internet.

Gréfico 1.5. Uso de diferentes canales en banca

Branch only
Multichannel 15%
consumers
Web only
Call only
ATM only

Fuente: Digital Banking Report. January 2015

15



Capitulo 1

Tal y como dice el informe “Apps de banca minorista en Europa. El cliente lo
tiene claro y debe adaptarse” elaborado por App Annie (Annie, 2016) la tecnologia
movil debe despertar el interés de la banca minorista tradicional, aparte de por el
enorme incremento que esta esta sufriendo, se ha demostrado que los clientes que
operan con gran frecuencia tanto con el mévil como por Internet, tienen un 40% menos
de probabilidades de cambiar de banco que aquellos que tienen escasa 0 ninguna
frecuencia con estos canales.

Algunas de las principales innovaciones que puede llevar a cabo la banca
minorista para conseguir mantener su posicion competitiva son:

- Recompensas al cliente

- Asistencia al cliente

- Servicios nuevos y mejorados
- Control del presupuesto

- Ahorro

- Bancos sin sucursales

Derivado de los avances tecnoldgicos, telecomunicaciones y en informatica, se
ha permitido que las entidades financieras pierdan ese papel de intermediarios entre la
financiacion y el cliente, surgen aqui las denominadas FinTech. Ante esta aparicion de
nuevas empresas, la estrategia seguida por los grandes bancos mundiales ha sido la de
establecer alianzas con ellas, como es el caso de JP Morgan con OnDeck. Esta misma
estrategia de alianzas esta siendo seguida en Espafia por el BBVA.

Aparece también derivado de la innovacion, la conocida como tecnologia
blockchain, la cual permite realizar transacciones financieras entre dos participantes de
manera segura, confiable e irreversible, sin necesidad de intermediarios. La aparicion de
este tipo de tecnologia, puede suponer un ahorro de costes para el sector de 20.000
millones de dolares para el afio 2022.

Segln una encuesta realizada por Euromoney a 118 entidades del sector
bancario y financiero, el 55% considera que el futuro esta en emplear esta tecnologia
blockchain, frente a un 33% que opina que es una mejora determinante y tan solo un
11% la considera una moda pasajera. (Euromoney, 2015)

Una de las innovaciones tecnoldgicas que mayor aumento esta experimento en
los ultimos tiempos es lo que denominamos como Big Data. Se trata de un conjunto de
sistemas que permite el almacenaje y procesamiento de una elevada cantidad de
informacién y datos de los clientes. Esta informacién va a ser obtenida en su gran
mayoria gracias al uso de la telefonia movil, las redes sociales y en general el uso de
Internet.

De esta forma, el Big Data puede suponer a las entidades financieras la
capacidad para anticiparse a las necesidades y deseos de los clientes y conseguir de esta
manera la satisfaccion de los mismos y la consiguiente fidelizacion.

Los mayores inconvenientes que nos plantea el Big Data es la legalidad del
mismo, ya que estamos ante el uso de datos masivos y de caracter personal y privado de
los clientes, lo que puede ser chocante con la actual Ley Organica 15/1999, de 13 de
diciembre, de Proteccion de Datos de Carécter Personal.
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Asi, mientras la tecnologia e innovacion siga desarrollandose a esta velocidad,
seran las empresas FinTech especializadas en banca las que méas ventaja consigan
puesto que han nacido para ello; al igual que ocurrira con los bancos concebidos para
moviles como son Atom o Number26. Por su parte, seran los bancos minoristas
tradicionales los que més sufran en su adaptacion ya que van a tener que cambiar
radicalmente en poco tiempo para conseguir ofrecer lo que quieren los clientes actuales.

En definitiva, los avances tecnolégicos junto a la innovacion por parte de las
entidades financieras y bancarias lo que buscan conseguir es una mayor calidad de la
informacion que maneja, de forma que pueda adaptarse con la mayor rapidez y
precision a las necesidades individuales de cada cliente.

1.1.7. Consecuencias de la actuacion conjunta de las 7 palancas

Como hemos visto, la fuerza de las siete palancas tiene su importancia de
manera individual, pero si consideramos que todas estas fuerzas actian de manera
conjunta, las entidades financieras tienen que realizar grandes esfuerzos para conseguir
adaptarse a esta profunda oleada de cambios.

De igual forma que si las entidades no consiguen adaptarse van a sufrir, también
es cierto que, si saben reaccionar a tiempo y hacer frente a estos cambios, van a salir
muy reforzadas, con importantes cambios en su modelo de negocio y con la ocasion de
beneficiarse de grandes oportunidades.

Asi, las entidades financieras que quieran sobrevivir y mantener una posicién
competitiva van a tener que enfrentarse a varios retos.

- El proceso de internacionalizacién es una realidad. Los paises emergentes estan
apareciendo con una importante fuerza y supone un cambio en el modelo de
negocio.

- Adaptacion al nuevo marco regulatorio. Las entidades financieras deben cumplir
la nueva regulacion del sector de manera impecable, ya no solo para evitar
mayores problemas sino para mejorar la imagen que los clientes tienen de estas
debido a su participacion activa en la crisis.

- La innovacion, avances tecnoldgicos y foco en el cliente van de la mano. Se
debe cambiar la idea de que lo importante es la compafiia y darse cuenta que lo
importante es el cliente. De esta forma todas las innovaciones y avances
tecnoldgicos que se estan llevando a cabo deben orientarse a facilitar la vida al
cliente y conseguir una mayor flexibilidad, rapidez y adaptacion a las
necesidades del mismo (medios de pago, eliminar intermediarios financieros).
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Multicanalidad y omnicanalidad bancaria

2.1. Multicanalidad y omnicanalidad en banca

En este epigrafe del trabajo vamos a hablar del cambio que se ha producido en
los Gltimos afos en las estrategias a seguir por las entidades financieras, pasando de
estar centradas en los productos a centrarse en el cliente y sus necesidades, ademas del
aumento de medios y formas de estar conectados los clientes con la entidad financiera.

2.1.1. ¢Qué es la multicanalidad y la omnicanalidad?

Gréfico 2.1. Multicanalidad y omnicanalidad

Fuente: Innovation Edge. “Customer Experience. Disefiar experiencias de cliente para crear valor” BBVA.
Noviembre 2013

La estrategia multicanal o multicanalidad integra todos aquellos canales de los
que dispone una empresa, ya sean medios offline 0 medios online. Lo que pretenden las
empresas que siguen este tipo de estrategia es llegar al maximo ndmero de clientes
usando el mayor nimero de medios disponibles. Para muchos autores el principal
problema de esta estrategia es gue no consigue una experiencia completamente
satisfactoria y coherente, al no existir la adecuada coordinacién entre todos los canales.

La omnicanalidad consiste en que un cliente que inicia una comunicacién con la
empresa por una via de contacto pueda continuarla por cualquier otro medio o via de las
que disponga la empresa. Uno de los objetivos que tiene la omnicanalidad es conseguir
la mayor transparencia y coordinacion entre todas las vias de comunicacion existentes,
para hacer que la experiencia del cliente sea lo mas satisfactoria posible.

Aplicado a nuestro caso, las entidades financieras y bancarias, han desarrollado
en los Gltimos afios diferentes estrategias para conseguir una adecuada multicanalidad y
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omnicanalidad. De esta manera, se han producido avances en todos los canales que las
entidades financieras usaban para estar en contacto con sus clientes. Asi veremos como
en los ultimos afios los clientes han aumentado la interaccion con las entidades
financieras a través de Internet, uso de Smartphones o incluso mediante redes sociales.

El avance de este tipo de canales esta provocando que el medio tradicional, que
era la visita a la sucursal bancaria, esté cada vez en mayor desuso, provocando asi la
desaparicion de un gran numero de oficinas en los Gltimos afios y la remodelacion de las
mismas.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que contar con muchos canales de contacto
y de operativa con la entidad no significa tener mas datos de los clientes, ya que en
muchos casos es precisamente, al contrario, al tener tantos canales diferentes se
desconoce lo que realmente esta buscando el cliente.

Por eso, al disefiar una estrategia multicanal se debe conseguir una adecuada
integracion y coordinacion para aprovechar de esta forma toda la informacién que se
puede recopilar del cliente. Asi, en definitiva, todos los canales deberian ser:

Grafico 2.2. Objetivos de una estrategia 6ptima de canales

D isenados convenientemente para cubrirlas necesidades del negocio.
A lineados para consequir los objetivos.

D esarrollados para responder a las oportunidades.

O ptimizados para maximizar su eficacia.

S istematizados a través de metodologias que permitan alcanzar los resultados.
Fuente: Tatum
2.1.2. Evolucion de la multicanalidad y de la omnicanalidad

En la actualidad estamos en una época de un importante cambio y avances
tecnoldgicos, produciéndose a raiz de esto el cambio en la cultura de las entidades
financieras y las nuevas estrategias a seguir.

Dentro de la evolucion de la banca tradicional a la banca online actual en Espafa
se podrian distinguir diferentes fases, a medida que ha ido evolucionando la tecnologia e
incorporandose al mundo bancario.

En una primera fase podriamos destacar la aparicion de los cajeros automaticos
y los teléfonos, ya fueran fijos o mdviles sin acceso a Internet. En el caso de la aparicion
de cajeros automaticos, que se podria considerar el comienzo de la banca a distancia,
supuso el cambio en la mentalidad de los usuarios al darse cuenta de que podian
disponer de efectivo en cualquier momento del dia, superando asi la barrera de los
horarios de las sucursales y oficinas bancarias.

En una fase posterior, la aparicion de Internet en los ordenadores y el aumento
de estos en los hogares y centros de trabajo, provocd un mayor contacto entre clientes y
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entidades, ya que facilita la accesibilidad, disponibilidad y flexibilidad entre ambos.
Ademas, es el comienzo del cambio de conciencia por parte de los bancos, que se deben
adaptar a los clientes en todo momento. Esta fase se podria conocer como el inicio de la
banca online.

Estamos en los ultimos afios de la década de los 90 y sobre todo comienzo de la
década del 2000. En este periodo es cuando aparece en Espafia el primer banco que
opera Unicamente de manera online (Bankinter) ademés de la creacion por parte de la
mayoria de entidades bancarias de sus paginas web, ofreciendo la misma informacion
que la que se encuentra disponible en las oficinas y sucursales.

La dltima fase de la que podemos hablar es la aparicion de los Smartphones y la
posibilidad de estar en contacto con su banco en cualquier momento y en cualquier
lugar. De esta forma, nace la obligatoriedad de adaptacion constante a las necesidades
del cliente. En esta Gltima etapa, que es la que estamos viviendo en la actualidad se
estdn provocando los cambios en la cultura y en las estrategias de las entidades
financieras.

Por altimo, se debe tener en cuenta que esta evolucion no esta acabada, sino que
van a seguir apareciendo nuevas formas de estar en contacto con la entidad financiera,
por lo que estas van a tener que buscar la forma de adaptarse de la mejor manera posible
para asi seguir siendo competitivas. Una de las Ultimas transformaciones que se estan
produciendo en nuestro pais, de igual forma que en los paises vecinos, es el monedero
electrénico, es decir, la posibilidad de hacer pagos en comercios y establecimientos
desde el Smartphone, sin necesidad de disponer de dinero en efectivo.

A lo largo de este capitulo vamos a estudiar el cambio que se esta produciendo
tanto en la banca tradicional (oficinas y sucursales) como en los nuevos medios (banca
por Internet, banca maévil y redes sociales).
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2.2. Sucursales y oficinas

La aparicion de nuevas formas de estar en contacto entre las entidades financieras y los
clientes ha provocado en los ultimos tiempos un importante cierre de sucursales y
oficinas bancarias a nivel mundial. La crisis financiera sufrida en la ultima década ha
dado como resultado el cierre, por cese o0 absorcidn, de un importante nimero de cajas y
otro tipo de entidades bancarias, reduciéndose solo en Esparia de 45 a 14 entidades.

Tal y como dice el Informe de ATKearney con la colaboracion de IESE Business
School “Las oficinas bancarias y el proceso de reestructuracion en marcha”
(ATKearney & IESE Business School, 2012), el nimero de sucursales y oficinas
cerradas desde que empez0 este proceso en el afio 2008 y hasta 2011 se sitla en un
12,7%. Evidentemente la reduccion del namero de oficinas conlleva la correspondiente
reduccion del nimero de empleados.

Gréfico 2.3. Evolucidn de las sucursales bancarias Tabla 2.1. Comparativa europea por n° de sucursales

Pais 2009 2012

Francia 38.311 38.359
Alemania 38.851 36.239
Espafia 44.431 38.207
Italia 3.403 32.872
Polonia 13.292 15.170
Reino Unido 11.869 11.381

Portugal 6.532 6.259
Rumania 6.425 5.723
Austria 4.167 4.460
Bélgica 4.201 3.819

Fuente: Elaborado por Banco de Espafia y BCE. Extraido de La transformacion digital de la banca espafiola.
Estudio Banca Digital Espafia 2015. Departamento de Investigacion del IEB

Como se puede observar en los graficos anteriores, extraidos de “La
transformaciéon digital en la banca espafiola. Estudio banca digital Espafia
2015”(Departamento de investigacion del IEB, 2015) la tendencia en el nimero de
sucursales desde el afio 2009 y hasta diciembre de 2014 ha sido decreciente a lo largo de
todo este periodo, siendo durante 2013 y 2014 los afios en los que mayor descenso se
produjo, produciéndose solamente en estos dos afio el cierre de 10.344 oficinas en
nuestro pais.

A pesar de todo esto, el caso de Espafia sigue siendo particular ya que es uno de
los paises en los que el cierre de oficinas es menor respecto a sus paises europeos
vecinos. Esto se debe a que la concepcion gue tenemos en Espafia de la sucursal difiere
de la que se tiene en otros paises europeos. Asi podemos ver en el gréafico anterior como
en relacion a los paises europeos, Espafia se encuentra en tercera posicion en cuanto al
numero de oficinas bancarias (datos de 2013), solamente superada por Francia y
Alemania, paises que cuentan con un mayor nimero de poblacion.
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Gréfico 2.4. La oficina bancaria en relacion a los principales paises europeos

Habitantes por Empleados por Habitantes por Negocio por
oficina oficina empleado empleado® (mill. €)

Espaia 176 13,6
Francia 145 9,5
Italia 189 96
Alemania 122 9,0
Reino Unido 137 12,4

Fuente: Elaborado por BCE, EIU, EBF, BBVA Research. Extraido de Las oficinas bancarias y el proceso de
reestrucutracion en marcha. ATKwearney & IESE Business School

Atendiendo a la figura anterior, observamos como el elevado nimero de oficinas en
nuestro pais se traduce en que estas reciban un menor nimero de clientes, es decir, los
clientes estdn mas repartidos por oficinas que en otros paises europeos.

También es llamativo como debido al menor tamafio de estas oficinas en nuestro
pais, el nimero de trabajadores en ellas en muy inferior, ya que en paises como Francia
el nimero se eleva a una media de 11 trabajadores por oficina, mientras en Espafia el
namero medio se establece en 6 trabajadores.

Un caso muy particular es el de Reino Unido, que cuenta con una media de 40
trabajadores por oficina y acumula una media de 5.987 habitantes por oficina bancaria.
Estos datos se entienden mejor si tenemos en cuenta que en dicho pais el nimero de
oficinas bancarias era de 11.381 en 2013.

Antes de continuar con el cierre de oficinas que se ha estado produciendo, se
debe tener en cuenta que los servicios centrales de las entidades bancarias concentran un
importante nimero de coste operativo y laboral. El estudio “Las oficinas bancarias y el
proceso de reestructuracién en marcha” (ATKearney & IESE Business School, 2012)
estima que hasta un 30% de la plantilla de las grandes entidades bancarias opera en los
servicios centrales.
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Gréfico 2.5. Distribucion tipica de la plantilla y estimacion de empleados del sistema ubicados en servicios
centrales y operativos.

Distribucion tipica de la plantilla Estimacion del sistema
(% sobre el total) (numero de empleados)
Total plantilla 100%
Red de ofici ~-40.000 oficinas x 4,5
€d de oricinas empleados por oficina =
y estructuras lead
territorialest "18_'0_'000 empleados en
Oficinas
Operaciones,
Tecnologia y 18-22% ——
Administracién
245,000 empleados totales
s -180.000 empleados
GeSt'c.m de .Nego' 9-13% ‘ en oficinas = ~65.000
cio y Riesgos L
empleados en servicios
centrales
Resto f i
esto Tunciones 3.59

corporativas?

Fuente: Las oficinas bancarias y el proceso de reestructuracion en marcha. ATKearney & IESE Business
School.

El avance en tecnologia y las estrategias multicanal que estan siguiendo las
entidades financieras en los Gltimos afios, hacen que la sucursal clésica tenga que
renovarse obligatoriamente para poder seguir siendo de utilidad a los clientes. Para
poder llevar a cabo esta renovacion y transformacion de las sucursales bancarias, sera
necesario que las diferentes entidades financieras conozcan las necesidades de sus
clientes. Este conocimiento de las necesidades del cliente hace que las nuevas
sucursales evolucionen convirtiéndose en centros de negocio con atencion personalizada
por segmentos de clientes.

2.2.1. Tipos de oficinas

Ademas de esto, se debe tener en cuenta que no todas las sucursales existentes y
futuras son iguales, sino que, dependiendo de distintos factores como la localizacién, la
tipologia de clientes o el propio objetivo de la entidad se podran encontrar diferentes
tipos de sucursal u oficina.

Oficina rapida. Este tipo de oficina esta disefiada para llevar a cabo la operativa
de mayor sencillez, por lo que se tendera a contar con un importante nimero de cajas
para agilizar el proceso de los clientes, mayor nimero de cajeros automaticos y un
horario de atencion al publico ampliado. Un ejemplo de este tipo de oficinas son las
denominadas Oficinas Agiles de Bankia.

Asi este tipo de oficinas de Bankia contara con tres zonas diferenciadas:
Recepcién, zona de espera y cajeros automaticos; Linea de atencion comercial; y
Puestos de gestion interna.

Oficina comercial. Esta tipologia de oficina va a contar con espacios mas
amplios en los que compartir informacion relevante, lo que permitira atender al cliente
de forma especializada. Entre este tipo de oficinas se encuentran las Megaoficinas del
Banco Santander.
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Estas Megaoficinas supondran un cambio al modelo tradicional de oficinas de
este banco, puesto que estas nuevas oficinas van a contar con un nimero mayor de
empleados y tamafio mayor. Ademas, se contard con expertos especializados en otro
tipo de canales para unir de esta forma la estrategia multicanal del banco.

Oficina especializada. Esta especializacién puede ser bien por tipologia de
cliente o por tipologia de operacién a llevar a cabo, asi un claro ejemplo de este tipo de
oficina especializada es la conocida como AgroBank de La Caixa.

Las oficinas AgroBank de La Caixa son oficinas situadas en las zonas rurales,
para facilitar el acceso a la banca de aquellas personas dedicadas al sector agrario. Estas
oficinas contaran con personal especializado tanto en instrumentos financieros como en
la industria agraria.

Oficina emblematica o flagship. Se podria decir que es el gran escaparate donde
se da a conocer el banco. En este tipo de oficinas se combina la atencién personalizada
con la atencién online, para potenciar la imagen de marca y valores del banco. Es en
este tipo de oficinas donde se da a conocer a todos los clientes los planes de futuro que
tiene la entidad financiera.

En los dltimos afios son muchas las entidades financieras que estan apostando
por la creacion de este tipo de oficinas. A nivel nacional el banco pionero fue BBVA,
mientras que en el plano internacional contamos con importantes compafias como
Deutsche Bank, Barclays o CitiBank.

Lo que parece claro segun los expertos, es que en el futuro existird un menor
namero de oficinas y sucursales, y las que se mantengan deberan llevar consigo una
profunda transformacion para adaptarse a los nuevos tiempos.

llustracién 2.1. Oficina BBVA

Fuente: BBVA

Estas nuevas oficinas, como se puede ver en la imagen anterior, contaran con
espacios mas diafanos, eliminando las barreras y obstaculos para que los clientes
puedan acceder a los servicios que necesiten en todo momento. Pero este cambio no
solamente va a afectar a los clientes, sino que los propios empleados de la oficina se
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convertiran en agentes especializados para atender las necesidades del cliente en
cualquier zona de la oficina.

Asi, las oficinas contaran con dispositivos moviles como tablets, para facilitar a
los clientes el uso de la APP bancaria correspondiente y de esta forma conseguir agilizar
todos los procesos que sean requeridos.

Este cambio se esta ya produciendo en las principales sucursales de las grandes
ciudades espafiolas y con el paso del tiempo se implantara en todas aquellas oficinas
bancarias que se mantengan abiertas. Un ejemplo del cambio que se esta llevando a
cabo fue la apertura en enero de 2015 en Madrid de la denominada “Oficina Select” del
Banco Santander, destinada a los clientes de banca personal que anteriormente eran
atendidos por los gestores personales en los espacios reservados de las oficinas.

Un ejemplo a pequefia escala lo podemos ver en las oficinas que el banco
Santander tiene en Soria, y que durante los Gltimos afios se han ido remodelando o
incluso cambiando de ubicacidn para adaptarse a los nuevos tiempos.
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2.3. Bancaonline

2.3.1. Definicion de banca online

La banca online o banca por Internet se podria definir como el conjunto de
herramientas o lineas de negocio con las que cuenta una entidad financiera con el
objetivo de realizar transacciones de productos y servicios a través de la red. La banca
online ha ido evolucionando progresivamente provocando que cada vez se puedan
realizar un mayor nimero de operaciones mediante este medio.

La definicidn de banca online que nos ofrece el Banco de Espafa es la siguiente:

“operativa bancaria en la que se utiliza Internet como instrumento de
comercializacién y comunicacion con el cliente. Este no tiene necesidad
de acudir a la sucursal para consultar el saldo o realizar operaciones, solo
precisa un ordenador con acceso a Internet y una contrasefia que le
proporciona la entidad para facilitar su autenticacion.”

La banca por Internet puede recoger varios nombres como e-banca, banca
directa 0 banca interactiva. Si bien, en sentido estricto la banca online o virtual
solamente hace referencia a la operativa Gnicamente via Internet, en este trabajo no se
hara distincion entre banca por Internet y banca online.

2.3.2. Desarrollo de la banca online

El nacimiento de la banca por Internet tiene lugar debido a la expectativa de las
entidades financieras de reducir costes y maximizar los ingresos. En sus comienzos, la
mayor dificultad que se encontraba este tipo de banca era la falta de conocimiento de las
personas respecto de las nuevas TIC, especialmente personas de edad avanzada o de un
nivel socio-cultural bajo.

A lo largo de su evolucion, la banca por Internet ha ido evolucionando y
transformando el modelo de negocio del sector bancario y financiero debido al aumento
de la velocidad de intercambio de informacion entre cliente y entidad, el aumento en la
seguridad de las transacciones; asi como la esperada reduccion de costes. A todo esto,
hay que sumar que gracias a la banca por Internet se eliminan todo tipo de barreras
geograficas y temporales presentes en la banca tradicional.

Esta eliminacion de barreras geogréficas y temporales constituye la principal
ventaja de la banca online ya que ofrece la posibilidad de realizar las operaciones a lo
largo de las 24 horas del dia y los 7 dias de la semana, es decir, que las operaciones se
realizan en tiempo real. Ademas, en la gran mayoria de operaciones posibles a través de
la banca por Internet no se cobran comisiones por su realizacion, lo cual supone un
importante valor afiadido al cliente.

Pese al importante avance de la banca online y banca digital, tambien existen
importantes barreras y riesgos para que este desarrollo no sea mayor. Segun la encuesta
mundial de banca digital llevada a cabo por PWC (PWC, 2014) algunos de los riesgos a
los que se enfrentan las entidades financieras en su transformacién hacia una banca
digital son la simplificacion necesaria en la operativa, el actual marco regulatorio, la
falta de presupuesto o la cultura organizativa de la entidad.
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Ademas de estos riesgos mencionados anteriormente, el principal al que deben
enfrentarse es la seguridad. Proteger los datos personales y de operatividad de los
clientes se ha convertido en el objetivo principal para todas las entidades financieras.

Aunque las entidades financieras estan soportando importantes inversiones en
materia de seguridad, tal y como nos revela la encuesta de banca digital de PWC,
solamente un 47% de los bancos encuestados cuenta con un sistema integrado de
prevencion de riesgos y cumplimiento normativo en todos sus productos, incluida la
banca digital. Para el 62% de los encuestados, los riesgos asociados a los canales
digitales tienen un gran impacto en las preocupaciones principales de las compafiias.

Grafico 2.6. Frecuencia de uso en Espafia de los distintos canales en banca
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Fuente: La nueva vision de la banca multicanal. IBM

Como podemos ver en el informe “La transformacion digital en la banca
espafiola” (Departamento de investigacion del IEB, 2015) la banca electrénica fue
empleada durante el primer trimestre de 2014 por el 37% de los usuarios de Internet
mayores de 15 afios, aumentando en cuatro puntos porcentuales respecto al mismo
periodo de 2013.

Estas cifras dejan a Espafia en una posicién bastante alejada de sus vecinos
europeos, ya que tan solo estamos por delante de paises como Grecia, Portugal e Italia,
guedando también por debajo de la media del conjunto de Europa.

Asi podemos ver como se han cumplido las expectativas que los expertos tenian
en lo relativo al crecimiento de la banca por Internet, los cuales habian calculado que en
2016 este tipo de canal bancario tendria un porcentaje de uso del 37% de los individuos.
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Gréfico 2.7. Penetracion de la banca por Internet en paises de Europa. Porcentaje de individuos que usan
Internet para acceder a la banca online.
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Fuente: La transformacion digital de la banca espafiola. Estudio Banca Digital Espafiola 2015. Departamento
de Investigacion del IEB

Este dato del 37% de uso de banca por Internet en personas entre los 15y 74
afios supone un total de 13 millones de usuarios de banca online.

Por su parte, en el estudio realizado entre los afios 2010 y 2014, la penetracién
de usuarios por banca por Internet fue uno de los mas elevados de Europa, situdndose en
el 9,2%, muy por encima del 5,2% que era el de la media europea.

A pesar de que tenemos un alto nivel de penetracion de la banca por Internet, la
prevision no es muy favorable ya que no seré hasta 2020 cuando nos situemos en unos
niveles equivalentes a los del Reino Unido (50-55%); asi la prevision es aun mas
desfavorable cuando nos queremos equiparar a paises nordicos, ya que no llegaremos a
los niveles de Dinamarca (84%) ni hasta el afio 2050.
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2.4. Banca movil

2.4.1. Definicion de la banca movil

La definicion que nos ofrece el Banco de Espafia sobre la banca mdvil es la
siguiente:

“proyecto desarrollado conjuntamente por entidades bancarias y
operadores de telefonia modvil que permite efectuar pagos a través del
teléfono movil.”

Otras definiciones no se quedan solo en la realizacion de pagos a través del
teléfono movil, sino que también abarcan todas las operaciones y transacciones
financieras realizadas por este medio. Asi podemos incluir dentro de la banca movil
tanto la visita de la propia pagina web o mediante una APP disefiada exclusivamente
por la entidad financiera correspondiente.

2.4.2. Desarrollo de la banca movil

La banca mdvil es uno de los medios que mayor auge estd teniendo en los
ultimos tiempos, ya que desde 2010 su crecimiento se ha disparado y se espera que esto
se mantenga en estos niveles por lo menos hasta el afio 2019. Segln una encuesta de
PWC realizada a expertos tecnoldgicos y financieros, hasta 2016 el aumento del uso de
banca mavil habia sido de un 64%, frente al 37% que aumentd la banca online y el 56%
que lo hizo mediante las redes sociales. Se debe tener en cuenta que no unicamente
mediante el teléfono movil o Smartphone se puede llevar a cabo la banca movil, sino
que gracias al uso de tablets también esta aumentando considerablemente.

Gréfico 2.8. Evolucion de los usuarios de dispositivos moéviles. 2014-2018
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Segun el informe de la consultora Deloitte “Deloitte Mobile Consumer Survey”
(Deloitte, 2015), Espafa se sitia como segundo pais en cuanto a la tasa de penetracion
del uso de Smartphone se refiere con un 88%, tan solo superada por Singapur (92%).
Esto supone un avance respecto a 2014 en el que nos encontrabamos en cuarto lugar con
una tasa del 85%.

A la vista de estos datos, es comprensible que tanto las empresas como las
entidades financieras quieran estar bien posicionadas para aprovecharse de las
oportunidades que ofrece la permanente conexion de los usuarios. Para el sector
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financiero este auge del uso de Smartphone y tablets permite mantener nuevas formas
de estar en contacto con los clientes, mayor captacion y fidelizacion de los mismos y
una operativa y formas de realizar transacciones al mismo nivel que en las oficinas y
sucursales.

Para observar este aumento del uso del Smartphone, el “Informe mobile en
Espafa y en el mundo 2016” (Trends, 2016) arroja un dato significativo y es que el
namero de accesos a banca movil a la semana en EEUU ha superado por primera vez al
numero de visitas semanales a sucursales.

A pesar de que como hemos visto con anterioridad, Espafia era uno de los paises
europeos mas atrasados en cuanto al uso de la banca por Internet, si nos centramos
Unicamente en la banca movil, podemos ver como estamos situados en cabeza, por
encima de la media del conjunto de paises europeos, con un porcentaje de uso cercano
al 60%.

Todo este aumento de cifras y mejoria en el consumo de banca online se puede
explicar gracias a la comodidad y sencillez en su operativa, la gran accesibilidad que
presenta al eliminar un gran numero de barreras presentes en la banca tradicional. Por
otro lado, un factor importante para que las propias entidades financieras potencien el
uso de este tipo de banca, es la rentabilidad que genera, ya que es muy superior a la que
se genera mediante la banca tradicional. Igual que ocurre con la banca por Internet, la
banca movil supone un importante ahorro de costes en referencia a los que se generan
en el uso de sucursales.

Otra importante ventaja que ofrece la banca movil para los clientes es la
personalizacion y adaptacion de productos financieros a los mismos, debido a la gran
cantidad de informacién que se recoge a traves de la operativa online, conociendo casi
en tiempo real las necesidades y deseos de los clientes.

Para poder entender de mejor manera este aumento en la banca movil, el informe
de BBVA “Banca Mdvil. La trasformacién digital de la banca genera nuevos modelos
de negocio” (Center, 2015) nos ofrece un reflejo de la inversion que se esta produciendo
por parte de los bancos en este tipo de banca, asi lo vemos representado en la siguiente
gréfica.

Gréfico 2.9. Estimacion en inversion tecnoldgica para la APP en banca movil
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Fuente: Banca movil. La transformacion digital de la banca genera nuevos modelos de negocio.
BBVA Innovation Center
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Se puede observar la tendencia creciente de inversion tecnoldgica en banca
movil, que supone que en tan solo cuatro afios aumente en mas de mil millones de
dolares.

Por otro lado, la entrada al nuevo mundo digital también conlleva problemas y
dificultades para todas las empresas y las entidades financieras no se libran de los
mismos.

Ante los problemas a los que deben enfrentarse las entidades financieras para
adaptarse al mundo digital se encuentra la necesidad en el cambio de cultura de la
propia entidad, ya que hay que hacer ver a toda la organizacion que el mundo se esta
transformando hacia lo digital y adaptar las estrategias hacia el nuevo objetivo. Esto se
puede convertir en una tarea costosa debido al gran numero de involucrados en el
proceso de cambio.

Junto a la necesidad en el cambio cultural de la organizacién, se encuentra la
falta de presupuesto que estos cambios suponen a la entidad. A pesar de que la nueva
banca movil supone una reduccion de costes, el desarrollo de una plataforma que
funcione correctamente, aunando tanto la facilidad de uso como la accesibilidad se
convierte en un importante foco de inversion, el cual hay muchas entidades del sector
financiero que no pueden hacer frente o lo hacen con grandes dificultades.

A pesar de todo, la principal dificultad con la que se encuentran las entidades
financieras para entrar de lleno al mundo digital sigue siendo la seguridad, al igual que
ocurria con la banca por Internet.

Un estudio desarrollado por Pretorian (dentro del informe BBV A City Movil) en
2013 a mas de 275 aplicacion de banca mévil de EEUU arrojé deficiencias de seguridad
en un 80% de las mismas. Los problemas de seguridad mas comunes en las APP
bancarias eran la falta del cifrado adecuado, la ausencia de un sistema de autentificacion
alternativo o fallos a la hora de autentificar certificados digitales.

La banca movil ha provocado a su vez un cambio en la mentalidad y
comportamientos de los clientes y usuarios puesto que la mayoria de usuarios de banca
movil consulta su cuenta mediante la APP una o varias veces al dia. Esto pone de
manifiesto otra de las ventajas principales de este medio y no es otro que la facilidad y
comodidad para controlar en todo momento las cuentas personales del usuario.
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Graéfico 2.10. Frecuencia con que los usuarios de banca maévil acceden a la APP de su banco
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Fuente: Informe Mobile en Espafia y en el Mundo en 2016. Ditrendia, Digital Marketing Trends.

Asi como podemos observar en el grafico anterior, el 20% de usuarios de la APP
de su entidad bancaria consultan diariamente su cuenta y cerca del 80% de los usuarios
lo hace al menos una vez a la semana.

Como vemos los datos en la frecuencia de uso de la banca movil es muy
elevada. En cuanto a los datos de operatividad de este medio se debe tener en cuenta
que el 74% de los usuarios de banca movil lo hace para consultar el saldo de sus
cuentas. Las otras operaciones mas frecuentes son ver transacciones (63%) y transferir
fondos entre cuentas (55%).

Si nos fijamos Gnicamente en el caso espafiol, vemos como el banco que mayor
namero de usuarios de banca movil tiene es el BBVA, que cuenta con 7 millones de
usuarios en este tipo de canal. Le sigue con 5,5 millones de usuarios de banca movil el
Banco Santander.

Para ver como esta evolucionando la banca movil en Espafia nos vamos a fijar
en el caso de BBVA, puesto que es el banco pionero en nuestro pais en el desarrollo
digital.

BBVA lanza en la ultima semana de noviembre de 2016 una funcionalidad para
moviles a través de la cual te puedes hacer cliente de la entidad con tan solo hacerte un
selfie y el DNI o mediante una video llamada. Una vez finalizado este breve proceso, el
cliente ya dispone de una cuenta bancaria en dicha entidad y una tarjeta operativa.

De esta forma BBVA se convierte en el primer banco en nuestro pais en el cual
se puede realizar todo tipo de operativa a través del mavil, sin necesidad de que el
cliente tenga que visitar la sucursal. Todo esto supone a los clientes un ahorro
importante de tiempo.

Ademas de esto, BBVA cuenta con otra funcionalidad ya que el cliente que esta
realizando su operativa a través del movil de manera remota, sin necesidad de acudir a
una sucursal, puede solicitar una cita personal con un gestor, decidiendo el mismo la
fecha de dicha cita.
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2.4.3. Pago mediante movil

Uno de los condicionantes para el aumento del uso de la banca mdvil en los
ultimos afos es el desarrollo de los pagos mediante el movil y el desarrollo de
aplicaciones y tecnologia que facilita esto.

Tradicionalmente el dinero en efectivo ha sido la forma de pago habitual para
todos los individuos, sin embargo, en los ultimos afios, conjuntamente al desarrollo de
nuevos medios de pago, se estd sustituyendo el efectivo por otros medios mas
novedosos. De esta forma, se puede ver una clara asociacion entre los paises mas
desarrollados y el uso de nuevos medios de pago. En esta situacion podemos ver como
Africa realiza el 99% de sus transferencias en efectivo mientras que en el otro extremo
tendriamos a Estados Unidos que realiza el 51%.

Asi podemos afirmar que los pagos a través de Internet y en concreto a través del
movil, estdn modificando la fisionomia del sector en todo el mundo, y ante esta
situacion, los bancos parten con una posicion de privilegio debido a la confianza que
generan entre los individuos a pesar de que pueden verse amenazados por la aparicion
de competidores como empresas tecnoldgicas u operadores moviles que estan
desarrollando los pagos mediante el uso del Smartphone.

Segun el informe “Los medios de pago, un paisaje en movimiento” (School,
2015) en Esparia prevalece el pago mediante dinero en efectivo, con un 84% de las
transacciones. Esto es debido a razones economicas y la facilidad de disponer de
efectivo gracias a la multitud de cajeros existentes. En cuanto a los pagos que no se
realizan en efectivo, las transferencias (8%) y pago con tarjetas (7%) se reparten el
mercado, ya que el uso de pago mediante cheque es casi inexistente (1%).

Grafico 2.11. Medios de pago tradicionales en Espafia
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Fuente: Elaborado por Banco de Espafia. Extraido de Los medios de pago, un paisaje en movimiento. PwC &
IE Busines School.

Cabe destacar que el uso de tarjetas en Espafia se ha duplicado en lo que
Ilevamos de siglo, sin embargo, sigue en niveles inferiores al conjunto de paises
europeos y muy inferior a los niveles que presentan los paises nordicos, lideres en el uso
de tarjetas.

En lo relativo a los nuevos medios de pago que estan apareciendo, Espafia esta
todavia en una posicion retrasada, sin embargo, se espera que en estos afios su
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crecimiento se dispare gracias al importante aumento del uso de Internet y sobre todo
del aumento y aparicion del Smartphone.

Lo que parece claro es que los nuevos medios de pago que estan apareciendo y
los que pueden llegar a aparecer en un corto periodo de tiempo van a sustituir tanto al
efectivo como al uso de tarjetas de crédito y débito.

En la actualidad uno de los casos de éxito de nuevos medios de pago es PayPal,
que puede considerarse como el referente en este aspecto. En Espafia, cerca del 90% de
la poblacion conoce este nuevo medio de pago, lo que lo convierte en el medio de pago
nuevo mas conocido por delante de las tarjetas virtuales o de diversas aplicaciones de
pago movil.

Asi, PayPal es un sistema de pago y transferencia por Internet (también dispone
de aplicacion para moviles). Gran parte de su éxito entre la poblacién mundial se debe a
la facilidad y sencillez, ademas de la seguridad que ofrece a los usuarios, ya que no es
necesario compartir informacion financiera, sino que es suficiente con un correo
electrénico y nimero de tarjeta o cuenta bancaria.

Otro de los casos de éxito dentro de los nuevos medios de pago es Apple Pay, el
cual es conveniente mencionar ya que ha llegado a nuestro pais hace muy pocos meses.

En este caso estamos ante un medio de pago movil en tiendas fisicas vinculado a
la tarjeta de crédito o débito del usuario. Se basa en la tecnologia contactless, utilizando
la tecnologia NFC (Near Field Communication) para conectar el teléfono movil con el
TPV (Terminal Punto de Venta) simplemente mediante el acercamiento de ambos se
pueden realizar los pagos que se deseen. Uno de los puntos fuertes de este medio de
pago es la seguridad que ofrece, ya que antes de realizar el pago se debe validar este con
la huella dactilar del usuario.

Gréfico 2.12. Medios de pago que se usan en Espafia
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Son varios los actores que estan desarrollando nuevos medios de pago, entre lo

que deberiamos destacar principalmente a bancos, empresas de tarjetas, operadores de
telefonia, fabricantes de maviles, retailers o compafiias tecnolégicas.
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Los bancos. Son los actores principales y tradicionalmente conocedores del
sector. Los individuos tienen un nivel de confianza en los bancos superior que,
en el resto de actores, debido al comentado conocimiento del sector. En los
ultimos tiempos han pasado de una estrategia de wait and see a una estrategia de
consolidacién en los nuevos medios de pago, especialmente en el pago mavil.

En Espafa algunos ejemplos de bancos que permiten el pago mediante el movil
son BBVA con BBVA Wallet o CaixaBank Pay.

Las empresas de tarjetas. Las tarjetas de crédito o débito siguen siendo un
elemento necesario para desarrollar los nuevos medios de pago, ya que, para el
correcto funcionamiento de estos, es necesario vincular previamente una tarjeta a
la cual se realizaran los cargos por las compras realizadas. De esta forma, las
principales marcas de tarjetas (Visa y MasterCard) se estan centrando en mejorar
la seguridad ya que no ven en peligro su uso en un corto o medio plazo.

Los operadores de telefonia. La estrategia a seguir por los operadores de
telefonia en los paises desarrollados se centra en el desarrollo de la tecnologia
NFC para conectarlo con los TPV de las tiendas fisicas. En el caso de Espafia,
los tres principales operadores firmaron un acuerdo para adoptar comdnmente la
tecnologia NFC.

Durante los ultimos afios, ante el aumento de competencia, algunos operadores
telefonicos han desarrollado lo denominado wallets, es decir, monederos
electronicos que usan tecnologia NFC. Es el caso de VVodafone Wallet.

Los fabricantes de mdviles. Los dos grandes fabricantes de moéviles como son
Apple y Samsung han desarrollado diferentes medios de pago compatibles con
sus terminales. Asi, Apple sorprendié en 2014 con el lanzamiento en EEUU de
Apple Pay mientras que Samsung contraataco con el lanzamiento de Samsung
Pay un afio después. Ambos coinciden en el uso de la tecnologia NFC e
identificacion via huella dactilar para mayor seguridad.

Los retailers. Distintas empresas estan desarrollando nuevos medios de pago que
son unicamente validos en su cadena de tiendas o en un determinado espacio
comercial. Muchos de estos nuevos medios se basan en la tecnologia QR vy
sistemas similares. Un ejemplo en Espafa es el de la cadena Vips que lanzo6 un
monedero movil con el que se puede tanto reservar como pagar en todos sus
establecimientos mediante el movil.

Las compafiias tecnolédgicas. Dentro de este apartado destaca especialmente
Google, sin embargo, su desarrollo de nuevos medios de pago no es para
maximizar sus ingresos sino para obtener una importante fuente de informacion.
Destacan también las redes sociales como Facebook o Twitter las cuales estan
desarrollando diferentes sistemas para tener la posibilidad de pagar mediante el
movil. En este sentido, en 2015 Barclays llegé a un acuerdo con Twitter para
realizar pagos mediante el movil solamente con la instalacion de una aplicacion
en el movil.

En Espafia, se conocid la primera semana de enero de 2017 que Facebook habia
obtenido ya autorizacién por parte del Banco de Espafia para realizar pagos y
transferencias entre particulares. De esta forma se convierte en un importante
competidor de la banca debido a la gran cantidad de usuarios de esta red social.
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2.5. Redes sociales

2.5.1. Definicion de redes sociales

Antes de ver como la banca actual ha desarrollado estrategias y se ha
posicionado en las redes sociales, tenemos que saber que son exactamente lo que
denominamos redes sociales.

El observatorio tecnologico del Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte
define las redes sociales on-line como “estructuras sociales compuestas por un grupo de
personas que comparten un interés comun, relacion o actividad a través de Internet,
donde tienen lugar los encuentros sociales y se muestran preferencias de consumo de
informacion mediante la comunicacion en tiempo real, aunque también puede darse la
comunicacion diferida en el tiempo, como en el caso de los foros. No solo nos
relacionamos y compartimos con los demas, sino que, ademas, exponemos abierto y en
tiempo real nuestros gustos y tendencias, expresando la propia identidad.”
(Observatorio Tecnologico del Ministerio de Educacion)

2.5.2. Evolucion y crecimiento de las redes sociales

Como hemos estado viendo a lo largo de todo este capitulo, la sociedad en la que
actualmente vivimos esta cada vez mas digitalizada y esto es en gran parte debido a la
gran acogida que las redes sociales han tenido en nuestra vida diaria, facilitando la
interaccidn entre personas y empresas de diversos lugares en tiempo real. De esta forma,
las entidades financieras también han visto como la forma de interaccion con sus
clientes se ha visto modificado por la aparicion de las redes sociales, teniendo que
adaptar sus estrategias no solo a estar en contacto mediante esta via sino también a tener
la capacidad de solventar los problemas y necesidades de los usuarios.

Podriamos equiparar la evolucién que ha tenido Internet con la evolucion que
tienen las redes sociales, pero con la diferencia de que estas Ultimas estan
evolucionando y penetrando en la vida de las personas con una rapidez mucho mayor
que la que tuvo Internet en sus inicios.

Internet pasé de ser un servicio adicional que prestaban las entidades financieras
a convertirse en un proceso integrado en los procesos y operaciones del dia a dia de los
clientes. Las redes sociales permiten a los clientes realizar las operaciones desde una
perspectiva diferente que les concede la capacidad de analizar a la entidad, compartir
informacion, compararla y, ante todo, valorarla. Asi, las entidades financieras deben
saber manejar las redes sociales con cierta precaucion para asi estar informadas de los
comentarios de los clientes puedan ofrecer acerca de la entidad.

Para conocer mas en profundidad la repercusién de las redes sociales en nuestras
vidas, el estudio desarrollado por IAB “Estudio anual de redes sociales” (Spain, 2016)
arroja que el nimero de usuarios de redes sociales en Espafia, a fecha 20 de abril de
2016, es de 15,4 millones (personas entre 16 y 55 afios), si bien, al incluir en el estudio
a personas mayores de 55 afios, la cifra de usuarios de redes sociales en nuestro pais
puede aumentar en cerca de 2 millones de personas.
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Segln este mismo estudio, las redes sociales mas conocidas por la poblacion
espafola son Facebook, WhatsApp, Twitter, YouTube e Instagram, si bien WhatsApp
podria no considerarse como una red social al uso. A nivel mundial son también estas
redes sociales las que predominan.

Para conocer de mejor forma el uso de redes sociales a nivel mundial, el estudio
“Social Media Update 2016 (PewResearchCenter, 2016) nos ofrece datos de Estados
Unidos, los cuales podemos extrapolar para hacernos una idea de como es la situacion
en nuestro pais.

Grafico 2.13. Porcentaje de uso de redes sociales entre adultos  Grafico 2.14. Frecuencia de uso de redes sociales
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platform of Instagram users use each site daily

Among the users of each social networking site, % who use
these sites ...

% of online adults who use ...

100%

W Daily uWeekly Less often
Facebook 76 15 i
B0 /Facebou-k 79
c,__.—-"'r' Instagram 51 26 22
Twitter 42 24 33
R O Pinterest o5 31 a3
Instagram 32
___?—ﬂ Pinterest 31
j"‘ Linkedin [T} 31 51
20 et
O r 1 - - 201
2012 2013 2014 2018 2016

PEW RESEARCH CENTER

PEW RESEARCH CENTER

Fuente: Social Media Update 2016. Pew Research Center. Noviembre 2016

Tal y como se puede ver en la grafica anterior, Facebook es la red social
predominante, muy alejada de otras redes como Instagram o Twitter. Ademas, vemos
cémo ha ido aumentando su predominio y conocimiento entre la poblacion a lo largo de
los ultimos afos.

Facebook es también la que mayor frecuencia de uso presenta entre las redes
sociales, ya que mas de tres cuartas partes (76%) de sus usuarios la utilizan al menos
una vez al dia. Hay que tener en cuenta que el 55% de los usuarios la visitan con una
frecuencia superior a una vez al dia, mientras que un 20% aproximadamente lo hace una
Unica vez al dia. Como se observa, la diferencia en la frecuencia de uso respecto a las
otras redes sociales objeto de estudio es muy significativa.

A la vista de estos datos, queda patente que las redes sociales tienen una
importancia muy significativa en el dia a dia de las personas del mundo, por lo que las
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empresas y en nuestro caso, las entidades financieras, deben estar presentes en ellas y
saber cOmo manejarlas para conseguir sus objetivos.

Sin embargo, igual que ocurre con la banca mdvil y la banca por Internet,
también la banca a través de redes sociales presenta ciertas dificultades, especialmente a
la hora de implantarla dentro de la organizacion.

En este sentido, el informe “Social Business. Redes sociales y resultados
comerciales: la busqueda de valor” (Center, Social Business. Redes sociales y
resultados comerciales: la busqueda de valor, 2013) nos muestra algunas de las barreras
que supone la implantacién del social mediaz para las organizaciones.

Asi podemos ver como dentro de las barreras externas a la propia organizacion
se encuentran las dudas frente a posibles riesgos y seguridad, temas legales y marco
regulatorio, desconocimiento de la adopcion por parte de los clientes. Dentro de barreras
internas de las organizaciones nos podemos encontrar con falta de una estrategia bien
definida, temor ante la posible pérdida de control o falta de entendimiento entre los
responsables de implantarla.

Frente a esto también se presentan ciertas ventajas de adoptar el social media
como son una mayor generaciéon de ingresos, reduccion de costes o un aumento de la
productividad.

2.5.3. Redes sociales en banca

Una vez que hemos visto cuales son las redes sociales predominantes en el
mundo actual y la frecuencia de uso que estas tienen entre la poblacion, vamos a ver
como las entidades financieras estan posicionandose en el conocido mundo del “social
media”.

Frente al empeoramiento de imagen de marca y pérdida de confianza que las
entidades financieras y bancarias han sufrido debido a la crisis econémica, su
posicionamiento en las redes sociales es un buen método para recuperar e incluso
mejorar esa percepcion que la poblacién tiene de ellas.

La red social preferida para las entidades financieras es Facebook, seguida de
YouTube y Twitter. De esta manera, van a ser estas tres redes sociales las que se
analicen a lo largo de las siguientes paginas.

Antes de ponernos a analizar como los bancos y entidades financieras estan
posicionandose en las redes sociales, debemos tener en cuenta que se va a distinguir
entre la banca convencional y la banca online.

1 El social media es definido por Social Media Defined como “futuro de la comunicacién, un arsenal de herramientas
y plataformas basadas en internet que aumentan y mejoran el compartir informacién. Este nuevo medio hace que
la transferencia de textos, fotografias, audio, video e informacion en general, fluya entre los usuarios e internet. El
social media tiene relevancia no solo entre los usuarios regulares de internet, sino en los negocios.”
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Tabla 2.2. Correspondencia entre banca convencional y banca online

BANCA CONVENCIONAL BANCA ONLINE

Banco Santander OpenBank
BBVA Uno-e

Caixa Bank Self Bank
Bankia Bankialink
ING Group ING Direct
Banco Popular Oficina Directa
Banco Sabadell ActivoBank
NovaGalicia Banco EVO Banco

Fuente: Elaboracion propia a partir de Analisis de la banca por Internet entre los usuarios particulares. Un
modelo en Dinamica de Sistemas

Para llevar a cabo el analisis de redes sociales en las entidades financieras en
Espafia, el “Informe Especial Ranking Banca Convencional en Espafia en Social
Media” (Alianzo, 2015) nos va a aportar los siguientes datos en cuanto al nimero de
usuarios y tipo de contenidos publicados en cada una de las redes sociales objeto de
analisis.

Dentro de la banca convencional, Facebook es la red social que mas audiencia
aglutina con aproximadamente 426.455 compradores potenciales. De este dato, la mitad
corresponde a usuarios de La Caixa y Banco Santander.

En lo relativo al contenido publicado por las entidades financieras analizadas
destaca BBVA, que es la entidad con un nimero de publicaciones mensuales superior
en hasta cuatro veces al nimero de publicaciones de la media del sector que se queda en
40 al mes. Por lo general, el contenido publicado por las entidades financieras en
Facebook esta relacionado con sus blogs o paginas web, asi como publicaciones acerca
de eventos o sorteos realizados por las entidades.

La segunda red social que se va a analizar es Twitter. Dentro de esta red social
hay que decir que la audiencia es inferior a Facebook, quedandose en aproximadamente
167.232 usuarios. Sin embargo, se podria considerar como la red social predominante
de atencidn al cliente. Algunas entidades cuentan con més de un perfil para atender a los
clientes en funcion de la necesidad.

En el caso de Twitter, son Bankinter, Banco Santander y BBVA las tres
entidades predominantes, aglutinando entre las tres a mas del 55% del total de usuarios
de esta red social.

Por su parte, igual que ocurre en Facebook, no son estas entidades las que mas
contenido publican en esta red, ya que Sabadell se consolida como la entidad con mayor
frecuencia de publicacion, llegando a una media de 28 tweets al dia, frente a la media
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del sector que se queda en tan solo 9 tweets diarios. Mencionar que el contenido
publicado mediante Twitter se basa especialmente en noticias e informacion sobre sus
productos.

La tercera red social que se va a analizar es YouTube, la cual cuenta con una
audiencia bastante inferior respecto a las otras redes analizadas, quedandose en 51.741
usuarios. De todos estos usuarios, es Banco Sabadell el que mas tiene, llegando a
agregar el solo al 51% de la audiencia.

Respecto del contenido publicado en YouTube por parte de las entidades
financieras, predomina aquel relativo a informacion corporativa, anélisis de mercados,
asi como eventos y anuncios de la entidad. Por su parte, y como podria resultar légico,
es también Banco Sabadell quien tiene mayor contenido y presencia en esta red social,
Ilegando a publicar hasta 23 videos mensuales, frente a la media del sector que se queda
en Unicamente 5 videos mensuales.

A continuacion, se va a analizar las mismas redes sociales, pero para el caso de
banca online. De la misma manera que para la banca convencional, el “Informe Especial
Ranking Banca Online en Espafia Social Media” (Alianzo S. A., 2015) nos aporta la
informacion necesaria para poder llevar a cabo este analisis y descubrir como estan
utilizando las entidades financieras online las redes sociales.

Facebook se consolida también entre la banca online como la red social que
mayor cantidad de usuarios presenta, con un nimero aproximado de 293.531, entre los
seis bancos online que se han analizado en el estudio.

En este sentido, es ING Direct el banco que mayor porcentaje presenta, con
datos superiores al 70% del total de usuarios. Se debe tener en cuenta también que
muchos usuarios de esta red social son seguidores de varios bancos simultaneamente.

En cuanto al contenido publicado también la principal entidad es ING Direct,
haciendo casi el doble de publicaciones que la media del sector (29 publicaciones
mensuales). El contenido principal que se publica se basa en un breve texto acompariado
por una imagen y un “hashtag” personalizado de la entidad. En estas publicaciones se
habla primordialmente de los productos financieros ofrecidos, novedades en APPs o
promociones actuales de la entidad.

La red social Twitter, igual que con la banca convencional, ocupa la segunda
posicién en cuanto a nimero de usuarios en Espafia, con un total de 43.855 en este
sentido vuelve a ser ING Direct el banco que mayor nimero de seguidores acumula, con
un 51% del total.

El contenido publicado suele ser el mismo que se publica en Facebook con la
diferencia de que en esta red suelen usarse un mayor numero de “hashtag” y mas
personalizados e identificativos de la entidad correspondiente. El conjunto del sector
publica una media de 267 tweets al mes, lo que equivale a aproximadamente 9 diarios.
ING Direct vuelve a diferenciarse en este aspecto, llegando a una media de 17 tweets
diarios.

Por ultimo, dentro del anélisis de redes sociales en la banca online, se va a
observar los datos obtenidos en la red social YouTube, que igual que en el caso de
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banca convencional ocupa el tercer puesto en cuanto al nimero de usuarios, con una
cifra de 4.385.

Como viene ocurriendo con las otras redes sociales analizadas para la banca
online, es ING Direct la entidad que mayor proporcién de usuarios tiene, siendo en esta
red la que mas diferencia hay respecto a otras entidades, ya que este banco acumula al
81% de la audiencia total.

El contenido publicado por la banca online es inferior al publicado por la banca
convencional. Mientras que la banca convencional tenia una media de 5 videos
mensuales, la banca online se queda con una media Unicamente de 2 publicaciones
mensuales. Destacar nuevamente en este aspecto a ING Direct que supera en mas del
doble al resto de entidades analizadas, llegando a una media mensual de 5 videos
subidos a su canal de YouTube. El principal contenido que aparece en los videos
subidos a esta red esté relacionado con anuncios de la entidad o explicaciones acerca de
un producto o aplicacion desarrollada por la entidad.

Con todo esto se puede ver cdmo es la banca convencional la que predomina en
estos tiempos en presencia en redes sociales pese a que la banca online esta cada vez
abriéndose un hueco mayor. También destaca tras el analisis ver como mientras en la
baca convencional el predominio de las redes sociales esta repartido entre varias de las
entidades financieras (Santander, Bankinter, Sabadell), en la banca online es muy
superior el predominio por parte de ING Direct.
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El cliente en banca

3.1. Laexperiencia del cliente

En este capitulo vamos a introducirnos en el concepto de “customer experience”
0 experiencia del consumidor, asi como su evolucion, especialmente en los ultimos
afios, gracias al cambio producido en la mentalidad de los clientes, que provoca en las
empresas y en nuestro caso en las entidades financieras la necesidad de cambiar su
enfoque, pasando de estar en una fase en la que el centro es el producto a poner al
cliente en el centro.

3.1.1. ¢Qué es el customer experience?

Para poder entender que se identifica como “customer experience”, primero
debemos definir el término experiencia para a continuacion entender que es el
marketing de la experiencia, puesto que el término experiencia del consumidor surge a
partir de ambos conceptos anteriores.

La Real Academia Espafiola (RAE) nos da varias acepciones del término
experiencia.

- Hecho de haber sentido, conocido o presenciado alguien algo.

- Préctica prolongada que proporciona conocimiento o habilidad para hacer
algo.

- Conocimiento de la vida adquirido por las circunstancias o situaciones
vividas.

- Circunstancia o acontecimiento vivido por una persona.

A la vista de estas definiciones, vemos como la experiencia puede obtenerse de
diferentes maneras, teniendo en comun en todas las definiciones anteriores el hecho de
vivir una situacién por una persona.

Relacionadas y muy unidas a las experiencias estan las emociones que segun la
RAE puede considerarse como “alteracion del animo intensa y pasajera, agradable o
penosa, que va acompafiada de cierta conmocioén somaética.” Asi, cada individuo
desarrolla sus emociones en base a las experiencias vividas por ella misma.

Segun el autor Schmitt, las experiencias no son generadas por uno mismo, Sino
que son de algo o sobre algo, sin existir dos experiencias iguales. Para él, las
experiencias tienen un importante componente emocional.

Tras definir estos dos conceptos y ver la relacion que existe entre ellos,
Ilegamos al concepto de marketing de la experiencia, “experience marketing” 0
marketing experiencial.

Este concepto nuevo surge debido al “incremento de la competencia en los
mercados y la existencia de una mayor competitividad entre las empresas, asi como los
cambios en el comportamiento de compra de los consumidores, poniendo de manifiesto
la necesidad de adoptar una concepcion del marketing mas adaptada a la realidad.”
(Palmer, 2010)

47



Capitulo 3

De esta forma, el marketing de la experiencia se dirige a ofrecer al consumidor
una experiencia unica, basada en las emociones, sentimientos o pensamientos, entre
otros aspectos, que despierta el producto en el consumidor.

Para autores como Segura y Sabaté (2008) el marketing experiencial es el
proceso que incide especificamente en aportar valor a los clientes, vinculado a las
experiencias de estos con los productos y servicios que se les ofrecen,
proporcionandoles una informacion-comunicacion suficiente para ayudarles a tomar la
decision de compra actual y fidelizarlos en un futuro.

Al hablar de marketing de la experiencia es obligatorio hablar de Bernd Schmitt,
puesto que es uno de los autores mas importantes en este campo de estudio. Este autor
resalta la importancia de fijar la atencién no solo en la satisfaccion y retencién del
cliente sino, ademas, en la necesidad de implicar al consumidos mediante la vinculacion
emocional.

Una vez definidos los términos anteriores, es momento de dar una definicion de
lo que es propiamente el “customer experience.” No es facil dar una tinica definicion de
experiencia del cliente puesto que son muchas las definiciones existentes pero la
mayoria de ellas son incompletas.

Una de las definiciones mas completas es la que proporciona Oracle (Avaro,
2013), esta nos define el Customer Experience como la suma de todas las experiencias
que tiene un cliente con un proveedor de bienes y/o servicios, a lo largo de la duracion
de la relacion con ese proveedor.

Todas las empresas cuentan con un Customer Experience, a pesar de que su
creacion sea involuntaria, ya que esta experiencia surge por el mero hecho de interactuar
con los clientes. Asi el Customer Experience es parte de una tendencia surgida en los
ultimos afios, en donde, como se puede observar en la imagen, se pone al cliente en el
centro de las iniciativas y decisiones de la empresa. Llegamos de esta forma a lo que se
desarrollara en los siguientes epigrafes, el cambio de producto-centrismo a cliente-
centrismo.

Grafico 3.1. Evolucion del cliente-centrismo
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Fuente: ¢ Qué es Customer Experience? | — El significado de Negocio. Oracle
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3.2. Evolucién y cambio del producto-centrismo al cliente-centrismo

Como ya hemos ido mencionando a lo largo de este trabajo, la mentalidad de los
clientes esta viéndose modificada gracias en gran parte a los cambios tecnolégicos y la
innovacion que se estd produciendo en la mayoria de sectores productivos de la
sociedad.

De esta forma, los clientes se ven con un mayor poder de influencia derivado del
mayor nivel de informacion que pueden llegar a obtener. Asi, estos clientes informados
presentan una tasa de interaccion con las empresas superior a la que se tenia hace unos
afios, cuando el mundo digital era casi inexistente o su acceso tan solo estaba disponible
para una pequefia parte de la poblacion.

Las entidades financieras no se han mantenido al margen de esta situacion y
también han visto cdmo sus clientes iban aumentando su poder de informacion y
decision respecto a ellos. Esto supone gue el cliente de una entidad financiera que antes
apenas tenia informacion mas alla de los productos que tenian contratados y diversas
informaciones que la entidad le proporcionaba, ahora tiene acceso no solo a los
productos de la entidad de la que es cliente, sino también a los productos y
oportunidades que otras entidades financieras puedan proporcionarle.

Derivado de este desarrollo del mundo digital y facilidad de informacion, surge
una elevada competitividad no solo entre todas las entidades financieras existentes sino
también con las empresas que estan desarrollando actividades financieras, las conocidas
como FinTech.

Los bancos tradicionales, ante el aumento de la competencia, deben conseguir un
aumento de la fidelidad y lealtad de sus clientes y esto lo consiguen a través de
aumentar la confianza que los clientes tienen de ellos.

Con todo esto, las entidades financieras se enfrentan a varios retos como son
transformar su cultura organizativa, pasando por poner su foco de atencién en el
producto a ponerlo en el cliente. De nada sirve hoy en dia desarrollar o poner en el
mercado nuevos productos financieros (producto-centrismo) sin tener en cuenta los
deseos o necesidades de los clientes.

Junto a lo anterior, las entidades financieras también tienen el objetivo de
aumentar la confianza y fidelidad de sus clientes, lo que se consigue entre otras formas,
estableciendo el foco en el cliente, llegando de esta forma a lo que conocemos como
cliente-centrismo.
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El informe de la consultora Deloitte “Reshaping the retail banking experience
for the customer of tomorrow” (Deloitte, 2014) nos ofrece varias acciones que pueden
realizar las entidades financieras para mejorar la satisfaccién que los clientes tienen
hacia ellos. También aporta una serie de actuaciones que se deben evitar, puesto que, en
el caso de llevarlas a cabo, la satisfaccion del cliente hacia la entidad se veria

claramente perjudicada.

Gréfico 3.2. Acciones a desarrollar y evitar por las entidades bancarias para la mejora de la satisfaccion.
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Fuente: Reshaping the retail banking experience for the customer of tomorrow. Deloitte

A partir de esta imagen vemos como la mejora en la satisfaccion del cliente se
produce gracias a un acceso rapido y sencillo a los productos y servicios; con un
personal que atiende las necesidades de los clientes; disponibilidad y transparencia en la
informacién que debe proporcionar la entidad financiera; ofrecer maltiples opciones
para solventar los problemas que puedan surgir en el menor tiempo posible; conseguir y
mantener unas buenas relaciones con los clientes y clientes potenciales, aprovechando
en la medida de lo posible el feedback que estos proporcionen.

Por su parte, también podemos observar las diferentes acciones que se deben
evitar o corregir para no obtener un decremento de la satisfaccion del cliente. Entre
estas técnicas a evitar se encuentra que la navegacion por la pagina web de la entidad
sea dificultosa o genere errores y problemas; no tener en cuenta las necesidades y
circunstancias de los clientes; evitar las largas esperas a la hora de realizar los procesos
y operaciones; una comunicacion poco personalizada o que esta se produzca por
maultiples vias sin que ninguna consiga solventar los problemas.

En la siguiente imagen, extraida del informe de Deloitte “Reshaping the retail
banking experience for the customer of tomorrow ”, se nos muestra las caracteristicas
que va a presentar “el cliente del mafiana” y el impacto que cada una de ellas tendra en
la banca minorista.

Asi, se muestran 5 grandes caracteristicas a tener en cuenta y su correspondiente
impacto en la banca.
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Grafico 3.3. Caracteristicas del cliente del mafana
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Analizando el cuadro anterior vemos como “los clientes del mafiana” estan
influenciados en gran medida por sus compafieros, por sus iguales, llegando incluso a
observarse como el 90% de las personas se ven influenciadas por ellos. Esta situacion
provoca que si la satisfaccion o experiencia de un cliente no es lo tan buena como €l
esperaba, no recomiende esa entidad a sus compafieros o lo hara de manera negativa.

Una importante parte de la poblacion adulta (44%) utiliza las redes sociales para
expresar sus quejas y diferencias. Este hecho se ha convertido en la razén principal de la
gente para abrir o cerrar cuentas en las entidades financieras. Hoy en dia, los clientes
cuentan con multiples opciones, por lo que recibir quejas 0 comentarios negativos de
cierta entidad puede hacer que se opte por contratar los servicios financieros con otra
entidad.

El cliente actual tiene una importante cantidad de informacion a su alcance y en
ocasiones esta incluso mejor informado que los propios trabajadores de la entidad
financiera sobre diversos temas, lo que hace que se conozcan los productos ofertados a
la perfeccion, consiguiendo asi un elevado poder de decision frente a la empresa o en
nuestro caso, frente a la entidad financiera. Bien es cierto, que en ocasiones las
entidades financieras consiguen colocar diversos productos financieros de dudosa
legalidad, como ocurrié hace unos afios con las conocidas preferentes.

Derivado, en gran medida, de la crisis econémica de los ultimos afios, las
entidades financieras perdieron gran parte de la confianza de sus clientes, y pese a que
esta se esta recuperando paulatinamente con el tiempo, solamente el 44% de los clientes
tienen una confianza plena en ellas.
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Por ultimo, una de las caracteristicas del cliente del mafiana, es la ya comentada
conectividad digital, que hace que se pueda estar conectado en todo momento y
controlar en cualquier tiempo y lugar lo que el cliente estime oportuno.

Ante esta evolucion del cliente en relacion a las entidades financieras y bancos,
existen varios pilares o puntos primordiales en los que basar la estrategia para conseguir
una mejor adaptacion a estos y no perder la posicion de privilegio obtenida a lo largo de
los afios.

Como vemos en el cuadro extraido del informe de la consultora Deloitte
“Reshaping the retail banking experience for the customer of tomorrow ”, son cuatro los
puntos primordiales sobre los que se debe actuar para conseguir la mejor experiencia y
satisfaccion de cliente en la actualidad.

Gréfico 3.4. Pilares en los que basar la estrategia

Transitioning from
a sales/service
orientation to a
solution orientation

Fulfilling customers’
unspoken needs

Fuente: Reshaping the retail banking experience for the customer of tomorrow. Deloitte

Uno de estos pilares es permitir que sean los propios clientes o consumidores los
que establezcan la manera de interactuar con la entidad, consiguiendo de esta forma una
mejor adaptacion por parte de los clientes con la entidad. Con este pilar se quiere
abandonar la idea de que es el banco quien dirige a sus clientes, sino que en la
actualidad son los clientes los que deben marcar el camino por el que quieren ir para la
contratacion de un servicio bancario o simplemente para obtener la informacion
necesaria. Mediante el desarrollo de este pilar de cambio entra en juego la
multicanalidad y omnicanalidad, para emplear los distintos canales existentes en
funcion de las necesidades y deseos del cliente.

Un segundo pilar de cambio es la transformacion de la tradicional orientacién de
establecer el foco del negocio en el producto a poner el foco en el cliente. Como hemos
visto anteriormente, el “cliente del mafana” posee unas caracteristicas diferenciadoras
del cliente actual. EI objetivo de las entidades financieras en este aspecto es transformar
su cultura organizativa, asi como su estructura, para establecer el nacleo central de su
negocio no en los productos que ofrecen sino el cliente. Es necesario cubrir las
necesidades de los clientes para posteriormente poder desarrollar productos o servicios
adaptados a estas necesidades.
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El tercer pilar nos habla de satisfacer las necesidades no expresadas de los
clientes. Este pilar estd muy conectado con el anterior ya que nos habla de cubrir las
necesidades que los clientes actuales tienen. Como ya sabemos, el nuevo cliente esta
cada vez mas conectado digitalmente, no solo con su banco sino con el mundo en
general. Ademas, es esencial conseguir que las necesidades y los posibles problemas
que le surjan sean solventados con la mayor eficacia y en el menor tiempo posible.

Para terminar, el cuarto pilar que nos dice Deloitte es bésico para las entidades
financieras. Se trata de conseguir estar presente en el dia a dia de los clientes. La
presencia en la vida cotidiana de los clientes se consigue a través de una estrategia de
multicanalidad y omnicanalidad bien definida. Este punto es clave para las entidades
financieras ya que los clientes de hoy en dia viven plenamente conectados y su
interaccion con el banco se produce cada vez méas de manera digital.

La empresa de auditoria y consultoria KPMG elaboro el informe “Banking the
Customer Experience Dividend” (KPMG, 2016) en el que nos habla de seis pilares con
los que deben contar los bancos y entidades financieras para conseguir una experiencia
del cliente satisfactoria.

Asi, segun este informe de 2016, los bancos van a tener que contar con
personalizacion, empatia, resolucién, integridad y confianza, valoracion del tiempo y
esfuerzo, expectativas.

Gréfico 3.5. Pilares con los que conseguir una mejor experiencia

Personalisation Integrity Expectations
Using individualised Being trustworthy and Managing, meeting
attention to drive an engendering trust. and exceeding

emotional connection. customer
expectations.
Resolution Time and Effort Empathy
Turning a poor Minimising customer Achieving an
experience into a effort and creating understanding of the
great one. frictionless processes. customer's circumstances

to drive deep rapport.

Fuente: Banking the Customer Experience Dividend. KPMG

- Personalizacion. Prestar una atencion individualizada a cada cliente para asi
conseguir de la mejor manera posible una conexion emocional con ellos.

- Empatia. Conseguir entender las necesidades y deseos de los clientes,
ademas de todas las circunstancias que a ellos les rodean para ponerse en su
situacion.

- Resolucion. Convertir las experiencias negativas en experiencias positivas y
favorables gracias a la capacidad resolutiva de las entidades financieras.
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- Integridad y confianza. Transmitir una imagen de integridad y confianza por
parte de la entidad financiera con sus clientes y clientes potenciales.

- Valoracién del tiempo y esfuerzo. Conseguir minimizar el tiempo que los
clientes necesitan para solventar las operaciones con la entidad y valorar lo
que a ellos supone realizar diversas actuaciones.

- Expectativas. Conocer las expectativas que los clientes tienen sobre la
entidad para conseguir que se superen y mejoren, consiguiendo asi una
mejora continua de la experiencia del cliente.

Con todo lo anterior y siguiendo las recomendaciones de ambas empresas
consultoras, podemos tener claro las acciones y estrategias que las entidades financieras
deben seguir si quieren conseguir y mantener un “customer experience” adecuado.

De esta forma, realizando cambios en la estrategia y cultura de las entidades
financieras se puede conseguir una elevada experiencia y satisfaccion del cliente que se
transforma en mayor confianza y lealtad hacia la entidad.
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3.3. PREFERENCIAS POR CANAL BANCARIO PARA LOS
CLIENTES

Como ya comentamos en el capitulo anterior al hablar de la multicanalidad
bancaria y la evolucién hacia un mundo digital, en donde las oficinas y sucursales ven
como su actividad se minora, en este epigrafe vamos a ver las preferencias de los
clientes a la hora de realizar sus actividades y operaciones bancarias.

A pesar de que las oficinas y sucursales han sido el canal que mas perjudicado se
ha visto con la transformacion bancaria que se esta llevando en los Gltimos afios, los
clientes siguen acudiendo a ellas para realizar determinado tipo de operaciones, y como
veremos mas adelante, también su uso aumenta dependiendo del tipo de cliente del que
se trate y del intervalo de edad en el que se encuentre dicho cliente.

Para conocer las preferencias de los clientes a la hora de realizar determinadas
operaciones con su entidad bancaria, vamos a utilizar el informe de la empresa de
auditoria y consultoria Ernst and Young (EY) “Ganar a través de la experiencia del
cliente. Encuesta EY a clientes de la Banca Minorista 2014 (EY, 2014).

Gréfico 3.6. Porcentaje de preferencias de canal por tarea entre todos los clientes

Consulta de saldo EEL N 6 Y% | 21% - 50% IR

Pago de facturas/transferencias 20% m 16 % “ %2 %
Administrativas 30% (suEEA 202090 50%  exyn

Informar deun pr'ot)llemafobt.ener 40 % “4 %m 5%1 %

estado de resolucién del mismo

Compra/venta de inversiones 49 % m 5% “ 3 %

Depésitos 52% m 28 % %L %

Asesoramiento 54 % “m 5%2%

Ventas 65% G %“%2 g
Sucursal .Callcenter Cajero .Omine/Internet Celular Otro medio

automético

Fuente: Ganar a través de la experiencia del cliente. Encuesta de EY a clientes de banca minorista. EY

Mediante esta imagen se pueden observar algunas de las operaciones mas
comunes que los clientes llevan a cabo con su entidad bancaria, como consultar saldo,
pagar facturas o asesoramiento entre otras.

Podemos ver claramente como las operaciones més sencillas y comunes del dia a
dia de los clientes, como la consulta de saldo, pagos de facturas o transferencias y tareas
administrativas se realizan principalmente por canales online (aproximadamente el
50%), debido a la comodidad y facilidad que estos suponen para este tipo de
operaciones.

Por otra parte, los clientes siguen prefiriendo el contacto personal a la hora de
realizar tareas de mayor complejidad como son las ventas (65%), los depésitos (52%) o
el asesoramiento (54%). Ante este tipo de operativa, la sucursal sigue siendo el canal
dominante muy por encima del resto de canales existentes.
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Destaca ver como el canal call-center se usa principalmente a la hora de intentar
solucionar problemas o buscar informacion para la resolucion del mismo (30%).
También se usa este tipo de canal para el asesoramiento (22%), puesto que se establece
un contacto casi personal e instantaneo. Para el resto de operativa, el call-center esta
casi inutilizado.

Hay que decir que el uso de cajeros automaticos se lleva a cabo principalmente
para las operaciones relativas a los depositos y a la consulta de saldo, con un porcentaje
que oscila entre el 21% y el 28%.

Por ultimo, vemos como el uso de maéviles u otro tipo de canal cuenta con un
porcentaje de uso muy reducido, casi nulo para determinadas operaciones. Sin embargo,
es cada vez mayor el aumento de uso del movil para realizar diferente tipo de operativa
bancaria y como veremos es uno de los canales con mayor porcentaje de uso diario.

A la vista de la imagen anterior, se puede afirmar que la evolucion de los
clientes hacia un mundo bancario cada vez mas online es existente, especialmente a la
hora de llevar a cabo tareas de escasa complejidad, sin embargo, todavia las operaciones
de mayor complejidad buscan el contacto personal gue en la mayoria de las ocasiones se
realizan en las oficinas y sucursales.

Grafico 3.7. Porcentaje que utiliza cada canal a la frecuencia especificada

Online/Internet 20 % 3T% 21 % 8% 14 %
ceular [10%IEREIN 18% 12 % 40 %
Cajeros g 49 % 29%  7%6Y%

automaticos

Sucursal u oficina m 37 % 29 % 10%

4%
Call center | R 18% 33 % 37 %
3%
Diario . Semanal Mensual
Pocas veces al afio Casi nunca/nunca

Fuente: Ganar a través de la experiencia del cliente. Encuesta de EY a clientes de banca minorista. EY

Con la figura anterior, se puede observar la frecuencia de uso que los clientes
hacen de cada uno de los canales existentes. Se ha distribuido la frecuencia en cinco
items (diario, semanal, mensual, pocas veces al afio y casi nunca/nunca).

El mayor porcentaje de uso diario corresponde al canal online, debido en gran
parte a su facil accesibilidad, disponibilidad e inmediatez. A pesar de que es el canal
gue mas se utiliza diariamente, como hemos visto en la imagen anterior las operaciones
que se realizan a través de este canal son de escasa complejidad.

56



El cliente en banca

Los cajeros automaticos y los mdviles son los siguientes canales més utilizados
diariamente, si bien es cierto que el madvil esta ganando presencia y los clientes esperan
poder realizar todas las operaciones bancarias a través de su Smartphone.

En cuanto al uso semanal, se observa que son los cajeros automaticos el canal
mas utilizado, seguido por el canal online. Ambos canales superan el 50% de su uso
solamente mediante la frecuencia diaria y semanal, es decir, mas de la mitad de clientes
utiliza tanto el canal online como los cajeros automaticos minimo una vez a la semana.

Las sucursales y oficinas tienen una frecuencia de uso mensual muy elevada,
debido a como hemos visto antes, las operaciones que se realizan en la sucursal son
tareas de cierta complejidad pero que no requieren un seguimiento diario de las mismas,
por lo que el uso o frecuencia de visita a las sucursales no es tan seguida como con otras
operaciones.

Por ultimo, hay que decir que los call-centers tienen una frecuencia de uso
escasa al afio, pero como ya vimos este canal es utilizado mayoritariamente cuando
surgen problemas con la entidad bancaria o con alguno de sus productos.

Destaca también que los mdviles tienen una frecuencia de uso de casi nunca
elevada, sin embargo, como hemos ido viendo a lo largo del trabajo, el uso del mévil en
banca esta aumentando muy rapidamente, por lo que en la actualidad ese porcentaje se
veria muy reducido.

3.3.1. Perfiles y segmentos de clientes en banca

Tabla 3.1. Perfil de cliente segiin tramo de edad

PERFIL DE CLIENTE TODAS LAS EDADES HASTA 30 ANOS DE31A 40 DE41A 50 DE51A 6D MAS DE 60
Cliente Tradicional 52,3% 34.3% 29,9% 434% 54,6% 71,0%
Cliente Multicanal 35,5% 52,3% 49,8% 41,8% 34,6% 21,6%
Cliente Alternativo 12,2% 13,3% 20,3% 14,9% 10,9% 75%

100,00% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: La transformacion digital de la banca espafiola. Estudio Banca Digital Espafia 2015. Departamento de
Investigacion del IEB

Grafico 3.8. Evolucién 2012-2014 del perfil de cliente seglin tramo de edad
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Hasta 30 afos De 31a40 De 41 a 50 De 51a 60 Mas de 60 Todas edades

ECliente Tradicional  ®mCliente Multicanal ~ ECliente Alternativo

Fuente: La transformacion digital de la banca espafiola. Estudio Banca Digital Espafia 2015. Departamento de
Investigacion del IEB
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Mediante estas dos imagenes se va a explicar el tipo de cliente segun la edad del
mismo Yy la evolucidn de estos en el periodo 2012-2014.

Antes de nada, hay que decir cuales son cada uno de los tipos de clientes que
vemos, cliente tradicional, cliente multicanal y cliente alternativo.

- Cliente tradicional. Son aquellos clientes que usan los canales tradicionales,
es decir, las oficinas y sucursales, los gestores personales y los cajeros
automaticos.

- Cliente alternativo. Son los clientes que usan los nuevos canales bancarios
como el canal online y la banca movil.

- Cliente multicanal. Son aquellos clientes que usan tanto los canales
tradicionales como los nuevos canales.

Tal y como se aprecia en la tabla, el conjunto total de clientes, sin tener en
cuenta la distribucion por edades, muestra que predomina el cliente tradicional con un
poco mas del 50% de los clientes mientras que los clientes alternativos representan tan
solo el 12% del total de clientes.

Analizando tramo a tramo de edad se observa como en el tramo de los
denominados “millenials” es decir, aquellos que son menores de 30 afios, predomina el
cliente multicanal con algo mas del 52%, mientras que el cliente tradicional representa
un porcentaje cercano al 34%. Por su parte el cliente alternativo se encuentra en niveles
similares al conjunto de clientes totales.

En el siguiente tramo, de 31 a 40 afios, sigue predominando el cliente
multicanal, representando practicamente el 50% del total de clientes de este tramo de
edad. Destaca en este tramo que los clientes alternativos suponen algo mas del 20%,
siendo este el porcentaje mas elevado de entre todos los tramos. Por su parte, el cliente
tradicional no llega a representar ni el 30% del total de clientes de este tramo.

En el tramo de edad entre los 41 y los 50 afios se asemejan los porcentajes de
clientes tradicionales y clientes multicanal ambos con porcentajes superiores al 40%. En
cuanto a los clientes alternativos el porcentaje se reduce respecto al tramo de edad
anterior, pero es superior al que tenian los millenials, quedadndose en este caso en un
15%.

A partir de este tramo de edad (51 a 60 afios) se empiezan a evidenciar grandes
diferencias a favor del cliente tradicional puesto que va a representar casi el 55% del
total de clientes comprendidos entre estas edades. De la mano de este aumento en los
clientes tradicionales, va el descenso en los otros tipos de clientes ya que los clientes
multicanal se quedan en tan solo un 35% y los clientes alternativos no alcanzan ni el
11% del total de clientes.

Para terminar el andlisis, es en el tramo de personas de edad superior de 60 afios
en el que mayores diferencias porcentuales se encuentran. Aqui el predominio del
cliente tradicional es impactante, con mas del 70% de los clientes comprendidos en este
tramo. Por su parte, el cliente multicanal se queda en poco mas del 21% vy los clientes
tradicionales son casi inexistentes con apenas un 7.5%
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Con todo esto, se puede afirmar que el cliente tradicional aumenta a medida que
aumenta la edad, mientras que el cliente multicanal es a la inversa, cuanto mas joven es
el cliente mayor multicanalidad presenta. Por su parte, el cliente alternativo presenta su
mayor porcentaje entre los de 31 a 40 afios y disminuye a medida que aumenta la edad.

A la hora de analizar la evolucion del perfil del cliente durante el periodo 2012 a
2014, vemos como en el conjunto del total de clientela analizada, los clientes
tradicionales aumentan ligeramente hasta alcanzar el 52% del total en 2014. La misma
situacion se da con los clientes multicanal, que también aumentan su porcentaje, en este
caso alcanzando el 36%. Ante el aumento de estos dos tipos de clientes, el cliente
alternativo se ve reducido su porcentaje, situandose este en tan solo un 12%.

Analizando la evolucién por tramos de edad se ven claras diferencias,
especialmente entre los “millenials” y los clientes con edades superiores a los 50 afios.

Asi, el grupo de clientes més jovenes se caracterizan por usar cada vez mas una
banca multicanal. Como consecuencia de este aumento de multicanalidad, se ve
reducido el uso de la banca Unicamente tradicional en hasta 8 puntos porcentuales en el
periodo objeto de andlisis. Por su parte los clientes alternativos se mantienen en torno al
mismo porcentaje, si bien durante 2013 si que tuvieron un aumento porcentual que se
vio reducido nuevamente en el afio siguiente.

El siguiente grupo de edad, aquellos comprendidos entre los 31 y los 40 afios,
tienen una evolucion que se asemeja a los del grupo anterior. En este caso, predomina
también el cliente multicanal, aumentando ligeramente afio tras afio. Destaca que los
clientes tradicionales de este tramo de edad son los que menor porcentaje tienen entre
todos los grupos analizados, situdndose en 2014 en el 30%, tras sufrir descensos durante
los afios anteriores. Por su parte, los clientes alternativos de este tramo aumentan afio
tras afio hasta situarse en un 20% en 2014, siendo esta cifra la mayor de todos los
grupos de edad para este tipo de cliente.

Los clientes de edades comprendidas entre 41 y 50 afios presentan la misma
tendencia que los anteriores. Se observa una tendencia a la baja de los clientes
tradicionales, que ven reducid su cifra en un 10% a lo largo de los tres afios analizados,
aunque el porcentaje de uso es claramente superior respecto de los grupos anteriormente
analizados. La multicanalidad en este caso se mantiene estable los dos primeros afios y
sufre un ligero aumento durante 2014, situdndose précticamente en las mismas cifras
que para los clientes tradicionales. Por ultimo, los clientes alternativos presentan niveles
similares a los grupos de edades mas jovenes, aumentando durante todos los afios hasta
situarse en un 15%.

Es a partir de este grupo de edad cuando se observa un cambio en la
composicion del tipo de cliente. Los clientes con edades entre 51 y 60 afios son
claramente clientes tradicionales, si bien es cierto que su evolucion es hacia una
multicanalidad. Durante el afio 2012 los clientes tradicionales duplicaban a los clientes
multicanal mientras que en 2014 esta situacion se habia equiparado, aunque todavia
existen diferencias significativas entre ambos grupos de clientes. El cliente alternativo
en este tramo de edad es reducido a pesar de que al igual que la multicanalidad, ha ido
ganando peso con el avance de los afios.
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Para finalizar esta evolucion, hay que hablar de los clientes de edades superiores
a los 60 afios. Este grupo muestra una clara predileccion por la banca tradicional,
estando en niveles superiores al 70% durante los afios analizados. Esta situacion se
produce por el escaso uso de las nuevas TIC (Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion) entre estos consumidores. Asi, la multicanalidad en este tramo de edad,
a pesar de un ligero aumento en el Gltimo afio hasta alcanzar el 22%, se sitla en los
niveles mas bajos para el conjunto de edades analizadas. Los clientes alternativos
apenas ven variado su porcentaje entre 2012 y 2014, representando un escaso 7%.

El informe de EY “Ganar a través de la experiencia del cliente. Encuesta EY a
clientes de la Banca Minorista 2014” ha segmentado a los clientes en ocho grupos
distintos en funcion de sus expectativas, comportamientos y preferencias comunes. Esta
segmentacion permite a los bancos y entidades financieras orientar sus estrategias en
funcion del tipo de cliente al que se quiera dirigir.

Los segmentos en los que divide a los clientes son los siguientes:

- Autosuficientes. De mayor edad, con menos educacidon y recursos
financieros limitados. Prefieren buscar herramientas e investigaciones ellos
mismos antes que consultar con un asesor.

- Précticos. Se encuentran comodos con el canal online, pero valoran aspectos
del contacto personal.

- Conservadores. Mas jovenes, con menos educacion, son confiados y valoran
bien a su entidad. Tienen una fuerte preferencia por la sucursal.

- Vanguardistas. Son jévenes, con alta educacion, grandes usuarios de
tecnologia. Tienen elevada confianza y fidelidad, pero son receptivos a
nuevos canales y multicanalidad.

- Insatisfechos e incrédulos. Son mayores y menos educados. Tienen escasa
fidelidad y confianza. Alto nivel de quejas y reacios a cambiar de productos.

- Elites. Son mayores, con alta educacion. Altos niveles de fidelidad y
confianza con elevado uso de canales online.

- Tradicionales. Son menos educados. Usan los canales online, pero prefieren
la sucursal. Presentan un elevado uso semanal de cajeros automaticos.

- Ambiciosos. Son jovenes, con alto nivel de educacion. Presentan altos
niveles de ingresos. Tienen los mayores niveles de fidelidad y confianza
hacia los bancos. Valoran el asesoramiento financiero sea de la forma que
sea.
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Tabla 3.2. Uso de canales

Auto Insatisfechos
Ambiciosos  Elites Vanguardistas Practicos Conservadores Tradicionales suficientes e incrédulos Total

Sucursal u 46 % 23 % 27 % 18 % 27 % 26% 11% 18 % 24 %
oficina

Call center 34 % 10% 17% 7% 12 % 11% 5% 11% 12 %
Cajero 76 % 61 % 63 % 55 % 57 % 57 % 50 % 50 % 58 %
automatico

Online/Internet 79 % 79 % 67 % 76 % 45 % 27 % 1% 45 % 57 %
Celular 69 % 34% 48 % 24 % 26 % 23 % 20% 17 % 30%
Promedio de 75 % 58 % 59 % 52 % 43 % 36% 47 % 37T% 48 %

uso de canal
remoto*

Cajeros, Celulares, Internet/online
Fuente: Ganar a través de la experiencia del cliente. Encuesta de EY a clientes de banca minorista. EY

Si antes veiamos la frecuencia con la que el conjunto de clientes usaba cada
canal, ahora en la tabla anterior se puede ver el uso de cada canal por parte de los
distintos segmentos en los que se ha dividido a los clientes.

Asi en esta tabla podemos ver como la columna de la derecha de totales se
corresponde con los porcentajes que veiamos anteriormente en el grafico 3.7.
(porcentaje que utiliza cada canal a la frecuencia especificada), correspondientes a la
suma de una frecuencia de uso diaria y semanal. Mientras que la ultima fila de esta tabla
refleja el porcentaje medio de uso de los canales remotos (cajeros, moviles y online).

A partir de los datos que muestra la tabla se puede ver que la categoria de
ambiciosos presenta una elevada frecuencia de uso en los canales remotos, con una
media de estos del 75%, siendo la mas alta de entre todos los segmentos. Ademas, la
frecuencia de uso de sucursales y oficinas también muestra un porcentaje importante, ya
gue como hemos visto una caracteristica de este segmento era la asistencia financiera
tanto personal como impersonal.

Los segmentos de clientes élites y vanguardistas presentan porcentajes de uso
similares en cuanto a la frecuencia de uso de los canales remotos, si bien es cierto que
existen diferencias entre la usabilidad dentro de estos canales. EI segmento élite tiene
una frecuencia de uso del canal online del 79% mientras que el movil solamente es
usado por un 34%. Por su parte, dentro de los vanguardistas esta diferencia es menor
puesto que el canal online tiene una frecuencia del 64% por un 48% de uso del movil.

En cuanto a los canales mas tradicionales, vemos como los vanguardistas tienen
una frecuencia superior tanto en la visita a sucursales como en el call-center. De todos
modos, la frecuencia para ambos segmentos respecto de los canales remotos o0 nuevos
canales es muy inferior.

El segmento denominado préacticos, es el Gltimo junto a los anteriores que
presenta un porcentaje de uso de canales remotos superior al 50%. En el caso de este
segmento predomina el uso de canal online (76%) mientras que el movil se queda en
apenas el 24%. Respecto de los anteriores segmentos, destaca en los practicos el bajo
nivel de uso tanto de sucursales como especialmente de call-center.
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Los segmentos de conservadores y tradicionales presentan porcentajes de
frecuencia semanal similares en todos los canales salvo en el canal online, donde
mientras que los conservadores tienen un uso del 45%, los tradicionales son mas reacios
a este canal y su frecuencia de uso se queda tan solo en un 27%. Debido a esto, y
teniendo en cuenta que la frecuencia de uso del canal movil es similar, el promedio de
canales remotos muestra una clara diferencia entre ambos segmentos.

Los clientes agrupados en el segmento de autosuficientes muestran los
porcentajes mas bajos tanto de frecuencia de uso de sucursales, de call-center y de
cajeros automaticos. En cuanto a uso del canal mdvil también presenta un bajo
porcentaje de uso, con apenas un 20%, mientras que el canal online tiene una frecuencia
de uso muy elevada, con un 71%, lo que la sitia como el cuarto segmento en frecuencia
de uso de este canal.

Para finalizar el andlisis por segmentos de clientes, el grupo de insatisfechos e
incrédulos no destaca especialmente en uso de ninguno de los canales, siendo el online
el més utilizado por detras tan solo de los cajeros automaticos. Esto se debe a su perfil
de cliente, que son reacios a la interaccion con la entidad bancaria a no ser que se
presentan problemas o inconvenientes.

Tabla 3.3. Canal preferido por tareas entre segmentos

Insatisfechos

Ambiciosos  Elites Vanguardistas Practicos Conservadores Tradicionales Autosuficientes e incrédulos
Depdsitos Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal
Ventas Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal
Transferencias ) . ' . . . .
N _/ Online Online Online Online Online Sucursal Online Online
Pago de facturas
Compra/venta Online/ . Online/ Online/ .
i vent R Online - ! ! Sucursal Sucursal Online Sucursal
de inversiones Sucursal Sucursal Sucursal
Estado de .
Sucursal = Sucursal
problema/ Call center ="~ / Call center Sucursal Sucursal Sucursal / Sucursal
) .. call center call center
Informacion
o ) . . L L Cajero . L
Consulta de saldo Online Online Online Online Online o Online Online
automatico
Administrativas Online Online Online Online Sucursal Sucursal Online Online
) . - . Sucursal/ A )
Asesoramiento Sucursal Sucursal call center Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal Sucursal

Fuente: Ganar a través de la experiencia del cliente. Encuesta de EY a clientes de banca minorista. EY

Mientras anteriormente veiamos el porcentaje de preferencia en la realizacion de
diferentes tareas para el conjunto de clientes totales, mediante la tabla adjunta se puede
ver de forma clara y sencilla cual es el canal preferido por cada uno de los distintos
segmentos para realizar estas mismas tareas.

Vemos como en las tareas mas complejas de realizar por los clientes o que
mayor riesgo suponen para estos, como son los depositos, las ventas y el asesoramiento,
no existe distincion entre los diferentes segmentos en los que se ha dividido a los
clientes. Todos los segmentos coinciden en la visita a las sucursales u oficinas para la
realizacion de estas tareas, independientemente del perfil de cliente ante el que nos
encontremos. Los clientes vanguardistas tambien emplean con una frecuencia similar a
la vista a las sucursales el canal de call-center para el asesoramiento.
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En cuanto a la realizacion de las tareas de escasa complejidad como son la
consulta de saldo, el pago facturas o emision de transferencias, asi como tareas
administrativas en general, predomina el uso de canal online. Solamente los clientes
agrupados en el segmento de tradicionales difieren, ya que estos optan por la visita a la
sucursal tanto para tareas administrativas como para la realizacion de transferencias,
mientras que la consulta de saldo la realizacién a través del cajero automatico. Por su
parte, el segmento de conservadores también prefiere la sucursal para las tareas
administrativas.

En el caso de surgir problemas con los productos o servicios ofrecidos por la
entidad bancaria, la mayoria de clientes optan por la sucursal y/o el call-center. Esto se
debe a que para la resolucion de problemas los clientes buscan siempre un contacto con
un experto, ya sea de forma directa y personal o a través de una llamada de teléfono.

Por altimo, la compra o venta de inversiones por parte de los clientes se realiza
mayoritariamente de manera fisica acudiendo a la sucursal. Sin embargo, cada vez mas,
los diferentes segmentos de clientes van optando por el canal online para la realizacion
de dicha tarea, debido a su flexibilidad.
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Conclusiones

La profunda transformacion del mundo actual supone para las entidades
financieras la necesidad de adaptacion constante.

La continua evolucién que estamos viviendo en los Ultimos tiempos, esta
provocando numerosos cambios e importantes avances tecnologicos en todos los sectores
productivos. De igual manera, el sector bancario y financiero no es ajeno a ellos y debe
estar en una evolucion constante para adaptarse de la mejor manera posibles cambios, e
incluso en ocasiones anticiparse a ellos, convirtiéndose en los generadores de cambios y
tendencias dentro de su propio sector.

Ademas, dentro de esta evolucidn se ha visto el gran poder que los paises en vias
de desarrollo estan consiguiendo, por lo que los bancos y entidades financieras deben
Ilevar a cabo procesos de internacionalizacion dirigidos a posicionarse fuertemente en el
mercado de estos paises, 1o que conlleva un cambio profundo debido a las diferencias
culturales existentes entre los paises ya desarrollados y los que estan en la actualidad en
vias de desarrollo.

En mi opinion, las entidades financieras deben estar en continua alerta en los
tiempos actuales para poder reaccionar en poco tiempo ante los cambios que se
produzcan. Una correcta adaptacion ante esta avalancha de cambios a nivel mundial
puede significar el éxito para la entidad y por el contrario una reaccion tardia podria ser
el fin de esa entidad bancaria.

El futuro de la operativa bancaria esta en el mundo digital.

La evolucidn de las sucursales hacia espacios mas diafanos y digitalizados, junto
al gran auge de la banca por Internet y en especial de la banca movil, dan como resultado
que el sector bancario y financiero se vea en la obligacion de poner su énfasis de esfuerzo
en un mundo cada vez mas digitalizado y en permanente contacto entre la entidad y el
cliente. La tendencia actual de los bancos es dirigir su vision del negocio hacia un mundo
cada vez més digitalizado.

El cierre de numerosas sucursales y la remodelacion de otras ha supuesto una
importante incorporacion de medios digitales en las mismas, como tablets para dirigir al
cliente en los pasos a seguir.

Junto a este cambio en el canal tradicional, los canales modernos, especialmente
Internet y banca mdvil, presentan en los Gltimos afios tasas de penetracion y de uso
tremendamente elevadas por lo que las predicciones hacen creer que el mundo bancario
y financiero se va a desarrollar casi por completo a través de medios digitales en un breve
espacio de tiempo.

Personalmente considero que el avance hacia el mundo digital por parte de la
banca es inevitable e incluso necesario, ya que facilita el contacto entre la entidad y el
cliente, dando la oportunidad de acceder a la banca personal en cualquier momento y
situacion. Si los medios digitales de los bancos estan correctamente desarrollados,
considero que la utilidad de oficinas y sucursales queda limitada a operaciones de elevada
complejidad o riesgo elevado.
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Lo importante en el sector financiero ya no son los productos sino los
clientes.

A consecuencia de la crisis economica de este siglo, se ha producido un importante
giro en los modos de actuacion de las entidades financieras. Mientras que durante afios el
foco de la organizacion estaba en los productos que se comercializaban, en los dltimos
tiempos este foco se ha desplazado hasta tener en el centro al cliente. De nada sirve tener
buenos productos sino se consigue que el cliente quiera contratarlos. Por esta razon, hay
que centrarse en descubrir las necesidades de los clientes y disefiar productos financieros
en funcion de esas necesidades.

Estamos en el tiempo de la evolucion del “producto-centrismo” al “cliente-
centrismo”. Mientras durante afios las entidades financieras disefiaban productos para
vender a sus clientes, en la actualidad los productos que ofrecen las entidades estan
disefiados a partir de las necesidades de sus clientes.

En esta nueva época de “cliente-centrismo”, los productos que se ofrecen a los
clientes de la entidad son mucho mas personalizados y con mayor adaptacion a cada
tipologia de cliente.

En mi opinion, este giro hasta poner el foco del negocio en el cliente es
fundamental en la actualidad, debido a la gran cantidad de informacion que los clientes
podemos conseguir a través de diferentes medios, especialmente Internet. Disefiar
productos financieros que se ajusten a las necesidades de los clientes ayuda a que estos
vean que la entidad se interesa por sus motivaciones y necesidades, contribuyendo a una
mejora de la fidelidad del cliente con la entidad.

No es mejor tener muchos canales de contacto e informacién con el cliente
sino tenerlos bien definidos y coordinados.

Aunque la multicanalidad es fundamental en la actualidad para el sector bancario
y financiero, debemos tener en cuenta que no siempre mucho es mejor, sino que lo
fundamental es que lo que tengamos esté bien definido, desarrollado y coordinado. Lo
primordial es que el conjunto de canales y medios de la entidad financiera esté
perfectamente coordinado entre si, consiguiendo omnicanalidad y pudiendo resolver el
problema que tenga el cliente a través de varios medios gracias a esa coordinacion entre
ellos.

Contar con todos los canales y medios posibles de contacto con el cliente de nada
sirve si no estan coordinados entre si y el cliente tiene que volver a empezar todo el
proceso cada vez que tenga que realizar una operacion por un medio distinto.

Las entidades financieras tienen que conseguir una correcta omnicanalidad para
que el cliente que empiece una operacion a través de cierto canal pueda finalizarla sin
ningun problema a través de cualquier otro canal existente.

Bajo mi punto de vista, la multicanalidad en el sector bancario solamente sera
positiva siempre que vaya acompafiada de la omnicanalidad. Mientras una entidad
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bancaria no consiga desarrollar ambas a la par y perfectamente coordinadas lo que va a
conseguir no sera todo lo positivo que se espera. La coordinacion entre todos los canales
debe ser perfecta para que el cliente pueda cambiar de un canal a otro sin ningun perjuicio
para él. Por esto considero que es mejor contar con un gran nimero de medios y canales
solamente cuando todos ellos estén perfectamente coordinados entre si.
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