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Introduccidn

Durante los Gltimos afios venimos asistiendo a una profunda transformacion en el
sector bancario. Cambios en el macroentorno, en las diferentes necesidades de los
consumidores o en la creciente y mayor competitividad de los rivales son solo algunos
ejemplos de la cada vez mas compleja situacion con la que se encuentran las

organizaciones a la hora de crear valor.

Ante este panorama, el marketing relacional se presenta como una alternativa de las
empresas en su forma de relacionarse con su entorno, méaxime en una situacion como la
actual donde los consumidores son cada vez mas exigentes, no solo en el “que se vende”
sino también en el “como se vende”. Estrategia que cobra mayor importancia si cabe o
que puede ayudar a conseguir una ventaja competitiva debido a la mala praxis llevada a
cabo por algunas entidades durante los Gltimos afios, lo cual origina que los valores
intangibles de las organizaciones tales como la imagen o la reputacion, adquieran mayor

importancia durante el proceso de compra de los consumidores.

Esto supone un cambio de filosofia que algunas organizaciones ya estan aplicando, pues
se ha de llevar a cabo una evolucion de un concepto basado en la simple transaccion,
donde los directivos fundamentalmente se fijaban en impulsar el volumen de ventas a
través de algunas de las 4P, hacia un concepto de relacién que basa la creacion de valor
desde un punto de vista a largo plazo, donde los directivos entenderan el marketing
como una filosofia de gestion aplicada por todos los escalafones de la organizacion.

Teniendo estas consideraciones en mente, surge la idea de considerar si la crisis
econdmica actual puede entenderse como una “oportunidad” para las entidades
bancarias de cara a aplicar definitivamente un enfoque relacional en su modo de gestion.
Por lo tanto, nos planteamos en este trabajo conocer cdmo un entorno de crisis
econdmica ha afectado a las empresas bancarias en cuanto a sus politicas de marketing
de relaciones, tratando de relacionar la situacion econémica de la entidad con sus
estrategias de marketing relacional a través de andlisis de casos concretos. Ademas,
presentaremos una aproximacion empirica que nos permita determinar aquellas

entidades que estan aplicando un mayor enfoque relacional.

De ahi la estructura del presente trabajo, en el cual nos encontraremos con tres bloques

claramente diferenciados:
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Por un lado, presentamos una primera parte en la cual nuestra mision sera realizar un
breve anélisis de la evolucion del sistema financiero espafiol en base a los datos
agregados del sector para, a continuacién, posicionar a las entidades mas importantes
del sistema financiero espafiol dentro de su conjunto desde un punto de vista

econémico-financiero.

Una vez determinada la posicion de las entidades mas importantes del sistema
financiero esparfiol, tanto en relacion a sus competidores como a la media del sector,
surge la necesidad de llevar a cabo una revision de la literatura en cuanto a marketing
relacional que sirva como base tedrica y nos ayude a desarrollar el tercer blogue del

presente; ello se llevara a cabo en el segundo Blogue.

La tercera y ultima parte del proyecto consistird en un andlisis de casos practicos que
nos permita cumplir los objetivos propuestos. Aprovecharemos este bloque para
presentar, en Gltima instancia, nuestra aproximacion empirica con vistas a establecer un
ranking entre las entidades con mayor orientacion relacional. Para ello hemos
establecido tres grupos diferenciados de entidades que pasamos a detallar en el apartado

siguiente.
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Fuente y metodologia.

El conjunto de individuos a clasificar son las dos grandes entidades del sistema
financiero espafiol, Santander y BBVA,; el Banco Sabadell, como representante de la
banca de mediano tamafo; los datos agregados del Banco Cooperativo que
representardn al modelo de banca Cooperativa; y por ultimo, tres entidades que
representan a la banca nacionalizada, Bankia, Novagalicia y Catalunya Banc?,

Es importante advertir al lector que a la hora de tener en cuenta el desarrollo, analisis y
resultados de la presente investigacion, se ha de tomar la suficiente cautela, puesto que
la informacion disponible a nivel de empresa limita el detalle que puede ser utilizado
para clasificar las entidades.

En el transcurso del primer Blogue, que se estructura en torno a dos grandes epigrafes,
se va a utilizar informacion publicada por la Agencia Espafiola de Banca (AEB) asi
como el Boletin Estadistico del Banco de Espafia para entender la evolucion del
conjunto de las entidades financieras para el periodo comprendido entre 2008 y 2011 (si
bien en algunas ocasiones se presentaran afios complementarios). A la hora de
posicionar a las entidades de la muestra en el conjunto del sistema financiero,
recurriremos, ademas, a la informacion contenida en las cuentas anuales de las entidades
analizadas. Nuestra hipétesis de partida es que unos margenes (de intereses, ordinarios y
de explotacion), ratios (liquidez, calidad del crédito, endeudamiento y rentabilidad) e
indicadores de la eficiencia operativa y costes unitarios situados por encima de la media,
situaran a las entidades en una mejor posicion econémico financiera en un entorno de
crisis econdémica, pudiendo ello estar relacionado con el establecimiento de

determinadas politicas de captacion, retencion y fidelizacion de clientes.

Para el tratamiento del segundo Bloque, se recurrira a la literatura englobada dentro del
campo del Marketing. Utilizaremos manuales bibliogréficos de autores contrastados y
relevantes dentro de su area de investigacion para ir definiendo aquellos aspectos de

mayor relevancia dentro del marketing relacional en las entidades financieras.

1 En algunos casos a lo largo del presente, se haran referencias a otras entidades para facilitar asi la
comparativa entre las diferentes estrategias empleadas y facilitar al lector una mejor comprension de la
diversidad en cuanto a posibilidades estratégicas se refiere. Si bien las conclusiones y los resultados que
tendremos en cuenta giraran en torno a los cuatro grupos de entidades expuestos.
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El tercer Bloque aqui presentado, se desarrollard prestando atencidén a las cuentas
anuales de las entidades asi como a manuales bibliograficos, entrevistas, informes y
demas informacion disponible susceptible de ser considerada en el area de estudio
concreto. Es en esta parte donde realizaremos una descripcion de la diversidad de
estrategias en cuanto a marketing relacional bancario, utilizando como herramienta
principal el analisis de casos practicos. La parte final del Bloque, consistira en una
aproximacion empirica que nos permita establecer un posicionamiento de las entidades
en cuanto al grado o inclinacion relacional aplicada, debiendo tomar los resultados con
la maxima cautela posible por la falta de informacion publica disponible que hemos
comentado. La hipoétesis de partida, que sera explicada de modo més exhaustivo en el
epigrafe 15 asi como en el 17, es que un mayor grado de compromiso de los clientes
con la empresa, un mayor nivel de recursos destinados por la empresa a cada cliente asi
como mayores ventajas en precio ofrecidas al cliente serd reflejo de una mayor

actividad relacional.
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1. EI sistema financiero espafiol: Descripcién econdmico-

financiera.

El sistema financiero tiene sus inicios en dos conceptos trascendentales, las unidades
excedentarias y deficitarias de liquidez en la economia (Lopez & Gonzalez, 2008). Las
unidades excedentarias seran conceptualizadas como unidades de consumo o de ahorro
si deciden gastar, o no, dicha liquidez, respectivamente. Por ello, podemos definir el
sistema financiero como “aquellas instituciones, instrumentos y mercados a través de
los cuales se canaliza el ahorro hacia la inversion.” (Lépez & Gonzalez, 2008: 2).
Alcanzado este punto pasaremos a definir los tres conceptos que se derivan de la

definicidn expuesta.

Los intermediarios financieros, generadores de la actividad bancaria, son “empresas
especializadas que se dedican a mediar entre los ahorradores e inversores” (Pérez,
2006: 27). Dentro de éstas y para poner un ejemplo, citamos a las mas importantes y
sobre las que se centrard el presente, que no son otras que las entidades de crédito,
entendidas como “toda empresa que tenga como actividad tipica y habitual recibir
fondos del publico en forma de depdsito, préstamo, cesion temporal de activos
financieros u otras analogas que lleven aparejada la obligacion de su restitucion,
aplicandolos por cuenta propia a la concesion de créditos y operaciones de anéaloga
naturaleza’?, pudiendo conceptuar las siguientes®:

a) Los Bancos privados inscritos en el Registro Especial del Banco de Espafia.

b) Las Cajas de Ahorro inscritas en el Registro Especial del Banco de Espaiia.

c) Las Cooperativas de crédito inscritas en el Registro Especial del Banco de Espafa.

d) Las Sociedades de crédito hipotecario inscritas en el Registro Especial de la
Direccion General del Tesoro y Politica Financiera del Ministerio de Economia y

Hacienda.

2 Articulo 1.1 del Real Decreto Legislativo 1298/1986.
3 Articulo 1.2 del Real Decreto Legislativo 1298/1986.
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e) Las Entidades de financiacion inscritas en el Registro Especial de la Direccidn
General del Tesoro y Politica Financiera del Ministerio de Economia y Hacienda.

Aun en vista de lo expuesto anteriormente en relacion a las instituciones que participan
en el sistema financiero, presentamos, a modo de cuadro resumen, todos aquellos
intermediaros que podemos encontrar dentro del sistema financiero, para asi tener una
visidbn mas clara sobre donde situar a las entidades de crédito, que como hemos

comentado, centraran nuestra atencion.

Tabla 1. Intermediarios del sistema financiero espafiol

RESTO DEL SISTEMA

SISTEMA CREDITICIO FINANCIERO
Entidades de inv. colectiva y de
Sistema bancario valores
Banca privada Sociedades y agencias de valores
Cajas de ahorros Instituciones de inversion colectiva
Sociedades gestoras de fondos de
Cooperativas de crédito titulacion
Entidades oficiales Sociedades y fondos de capital riesgo

Banco de Espafa
Instituto de crédito oficial (ICO)

Establecimientos financieros de crédito Entidades de seguros y prevision
Entidades de financiacion Entidades aseguradoras
Entidades gestoras de fondos de
Entidades de factoring pensiones

Entidades de arrendamiento financiero Otras entidades financieras

Sociedades de crédito hipotecario Sociedades de garantia reciproca
Soc. de emision y gestidn de tarjetas de

crédito Otros intermediarios financieros

Soc. Mixtas de 2° aval y Soc. de
refinanciamiento
Entidades de dinero electrénico

Fuente: Elaboracion propia.
Centrandonos en el sistema crediticio en general y en el sistema bancario en particular,
la banca privada, las cajas de ahorro y las cooperativas de crédito, difieren en los
objetivos sociales. La banca privada, es la columna vertebral del sistema crediticio en

cuanto a peso se refiere dentro del area analizada. Las cajas de ahorros estan
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caracterizadas por su exencion del &nimo de lucro, realizando practicamente las mismas
operaciones que realizan los bancos. Por ultimo, las cooperativas tienen por cometido
social servir las necesidades financieras de sus socios Yy terceros; una caracteristica de
dicho modelo radica en el alcance de la responsabilidad sobre los socios por las deudas
sociales (Unicamente por las aportaciones realizadas). Ademas, existen otros aspectos
diferenciales que pasamos a enumerar en relacion a las cooperativas de crédito: “no
pueden actuar fuera de su ambito territorial delimitado en su Estatuto; han de aplicar
los beneficios a cubrir pérdidas de ejercicios anteriores en caso que no sean absorbidas

con cargo a recursos propios” (Argibay, 2006: 25 ).

Los instrumentos financieros, que recordemos, son uno de los elementos del sistema
financiero, junto con los intermediarios y los mercados, pueden ser definidos como
aquellos valores que son emitidos por las unidades econdmicas deficitarias y que
presentan como caracteristicas principales las siguientes: grado de liquidez, riesgo y
rentabilidad (Calvo, Parejo, Rodriguez, & Cuervo, 2008).

Los mercados financieros, como ultimo elemento a describir dentro del sistema
financiero, son aquellos mecanismos o lugares que propician intercambios de activos
financieros, determinando, a su vez, el precio de estos (Calvo, Parejo, Rodriguez, &
Cuervo, 2008).

1.1. Evolucion del sector financiero espariol. Analisis de margenes y

ratios.

Los ingresos con los que cuenta una entidad de crédito se pueden determinar en base a
su cuenta de resultados. En ella, centremos la atencion, en primer lugar, en el margen de
intermediacion, el cual consiste en la diferencia entre los productos y costes financieros,
o lo que es lo mismo, la diferencia entre los productos financieros percibidos por
las entidades financieras (derivados de sus inversiones en créditos, en el dinero prestado
al mercado interbancario, en el de valores...) y los costes financieros incurridos (por
la remuneracion de los depositos, del dinero tomado en el mercado interbancario, de
los empréstitos etc.). Representa el resultado de la actividad de desintermediacion
financiera (Menéndez, 2006). Esta, de modo general, es la principal fuente de ingresos
para la mayoria de las entidades.
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En segundo lugar, observamos el margen bruto o margen ordinario, el cual representa
otro tipo de ingresos, también sustanciales, de los servicios financieros prestados a sus
clientes como por ejemplo, asesoramiento, custodia, inversion o seguros, entre otros.
Podemos definir a este margen como un escalon intermedio de la cuenta de resultados
analitica de bancos y cajas de ahorros que resulta de afiadir al margen de intermediacion
el importe neto de otros productos ordinarios, debido principalmente a las comisiones
netas por la prestacion de servicios financieros y la asuncion de riesgos de firma, asi
como a los resultados de intermediacion financiera y de diferencias de cambio
(Menéndez, 2007).

Con la vista puesta en las dos tipologias de ingresos, sentimos la necesidad de analizar
la estructura de los ingresos de la banca. En relacion a las definiciones expuestas en el
parrafo anterior, se incluye, en “ingresos por intereses”, el margen de intermediacion, el
cual depende del volumen de activo y su rentabilidad; dentro de “otros ingresos”
aparecen reflejados los otros ingresos ordinarios: comisiones de medios de pago,
comisiones de comercializacion y custodia de valores, ingresos por cobertura de riesgos,

ingresos por complementos de crédito.

Por el lado de los ingreses por intereses (margen de intermediacién), apreciamos una
evolucion positiva durante el periodo 2006-2011 (véase tabla 3), si bien es cierto que
dicho aumento se ve suavizado a partir del afio 2009. Hablando en términos
porcentuales y tomando como base los datos aqui presentados, una variacién del
88,22%. Observamos, por lo tanto, una cierta tendencia en la estructura de los ingresos
de las entidades de crédito orientada a dar mayor relevancia a los ingresos por intereses,

situandonos actualmente en niveles de final de siglo.

Si bien es cierto que no estamos ante un analisis en profundidad de las causas que llevan
al sector financiero a cambiar su estructura de ingresos, o mejor dicho, otorgar mayor
importancia a una partida u otra, apreciamos dos similitudes que merecen, al menos, ser

comentadas o introducidas.

La dos mayores variaciones, siempre respecto del total en relacion al margen ordinario,
se experimentan en el afio 2001 (+10,20%) y en el afio 2008 (+8,90%), coincidiendo en
el tiempo con las caidas bursatiles producidas por la crisis de las “puntocom” Yy la crisis

bursatil mundial, respectivamente (véase ilustracion 1).
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Tabla 2. Evolucion (% sobre margen ordinario) de los ingresos. (1998-2012)

Afos Ingresos por intereses  Otros ingresos Total

jun-12 67,24 32,76 100,00
dic-11 67,14 32,86 100,00
dic-10 65,66 34,34 100,00
dic-09 65,49 34,51 100,00
dic-08 59,58 40,42 100,00
dic-07 56,57 43,43 100,00
dic-06 55,00 45,00 100,00
dic-05 64,60 35,40 100,00
dic-04 68,10 31,90 100,00
dic-03 77,30 22,70 100,00
dic-02 74,20 25,80 100,00
dic-01 75,70 24,30 100,00
dic-00 65,50 34,50 100,00
dic-99 68,30 31,70 100,00
dic-98 69,60 30,40 100,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de AEB y Alexandre Momparler
Pechuan

[lustracion 1. Evolucion Ibex 35 (96/11)
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Fuente: Invertia.

Analizada la estructura de ingresos y vista la variacion de sus dos componentes en
funcién del ciclo econdmico, pasamos a analizar el balance y la cuenta de resultados en
el periodo 2008-2012. Debemos hacer constar que para el afio 2012, los datos reflejados
contemplan hasta el mes de junio. Por otro lado, mencionar que en la tabla que
utilizaremos como herramienta para el analisis, ademas de presentar los valores en
términos absolutos, tomamos como término de comparacion los activos totales medios a
la hora de analizar la variacion de los tres tipos de margenes. Con el objetivo de poder

profundizar un poco mas en nuestro analisis, utilizaremos como segunda herramienta la
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variacion en tanto por cien de los valores expresados en porcentaje sobre ATM, para
determinar, en los casos que sea posible, la causa que originé la evolucién del margen

objeto de estudio en una de sus posibilidades.

1.1.1. Balance de situacion.
El Balance es un documento contable que va a permitir conocer la situacion financiera y
econdémica de una empresa en un momento determinado del tiempo. El Balance esta
compuesto por dos masas patrimoniales diferenciadas a las que se denomina Activo y
Pasivo (Millanes, 2003).

Con el animo de tener una vision general, sin entrar en demasiadas complicaciones,
pues mas adelante, en el analisis de los ratios financieros lo haremos, pasamos a realizar
una lectura béasica del balance de situacion del sistema financiero espafiol de acuerdo a
los datos expuestos en la tabla 5. Lo primero en lo que nos podemos detener es la
presencia de cuatro grupos diferenciados en cuanto al nivel del Activo. El primer grupo
estaria formado por el Santander y el BBVA (1.252.524.819 y 597.688.250 miles de
euros, respectivamente). El siguiente escalon estaria formado por el Popular, Sabadell y
Bankinter, con valores que se mueven entre 130.000.000 y 60.000.000 miles de euros.
El tercer grupo, formado por el Pastor, Barclays y Banco de Valencia que manejan
cifras entre 30.000.000 y 20.000.000 miles de euros. Por altimo, dentro de las entidades
analizadas, se sitian la Banca March, Deutsche Bank y el Banco Cooperativo Espafiol,

con cifras inferiores a los 20.000.000 miles de euros.

Respecto al Patrimonio Neto, asi como las cuantias de los créditos y préstamos, seran,
como hemos dicho, analizadas en profundidad mas adelante, en el epigrafe destinado a
los ratios financieros. Por lo pronto, creemos interesante hacer notar un par de aspectos
que resultan llamativos. Por un lado, el escaso valor de los Fondos Propios con los que
cuenta el Banco de Valencia y el Banco Cooperativo Espafiol, (367.768 y 289.809 miles
de euros, respectivamente.) muy inferiores a las entidades situadas en su grupo. Por otro
lado, el valor tan bajo que presenta el Banco Cooperativo Espariol en cuanto a la partida
de préstamos (410.367 miles de euros) respecto a su grupo de referencia.
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Tabla 3. Resumen balance principales entidades

B. DE BANCA DEUTSCHE COOP.
SANTANDER BBVA POPULAR SABADELL BANKINTER PASTOR BARCLAYS VALENCIA MARCH BANK, S.AE  ESPANOL
Activo 1.251.524.819 597.688.250 130.925.703 100.437.380 59.491.426 30.375.887 29.433.576 22.467.552 13.204.162 16.700.372 15.886.806
Pasivo 1.168.666.144 557.629.781 122.537.479 94.503.236 56.404.430 28.653.279 27.281.227 22.099.784 9.829.490 15.611.937 15.596.997
Patrimonio Neto 82.858.675 40.058.469 8.388.224 5.934.144 3.086.996 1.722.608 2.152.349 367.768 3.374.672 1.088.435 289.809
Préstamos 750.100.175 351.900.210 96.771.099 72.654.030 45.387.972 20.932.508 24.746.510 17.071.499 7.933.795 15.073.232 410.367
Dep6sitos 775.670.526 374.676.680 94.072.795 70.613.558 35.772.861 22.451.234 19.655.530 18.972.772 8.561.285 14.416.125 11.767.314
Deuda publica 143.781.251 77.665.756 10.266.697 12.296.778 6.413.185 3.554.977 1.954.840 2.966.501 564.916 2.123 2.630.659
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la AEB
llustracion 2. Total Activo a excepcion del Santander y BBVA.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la AEB
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1.1.2. Margen de intermediacién o margen de intereses.
Margen que ya se ha tratado al hacer referencia en la estructura de ingresos y que por lo

tanto, ya hemos conocido un poco sobre su evolucion.

Tras sufrir un aumento en el afio 2009 se viene estrechando desde el afio 2010. En el
periodo 2008-2009, el aumento del margen (0,41%) se debe a la reduccidn en los costes
de los intereses y cargas asimiladas (-1,54%) que compensa la menor rentabilidad de las
inversiones (-1,13%). En el periodo 2009-2010 el margen se contrae un 0,07% debido a
la reduccion en la rentabilidad de las inversiones (-0,53%) que no es compensada con
una reduccion suficiente en los costes financieros (-0,46%). Con respecto al periodo
2010-2011 el margen por intereses continla su caida pues el aumento en la rentabilidad

de las inversiones (0,39%) es absorbido por mayores costes financieros (0,45%).

Como conclusion al margen por intereses hemos de decir que aun experimentando
variaciones absolutas de signo positivo en relacion a los afios anteriores, cuando
tratamos esta informacion en base al ATM vemos como este se estrecha en los ultimos
afios pues, ante aumentos en la rentabilidad de las inversiones, el coste de los fondos
anula su efecto. De igual modo sucede al verse mermaba la rentabilidad por inversion,
pues esta merma es mayor al ahorro en el coste de los fondos, produciéndose el mismo
resultado. Una razon se puede encontrar en la guerra de pasivo llevada a cabo por las
entidades, especialmente en el afio 2012, lo cual hacia que menores tipos en los
préstamos concedidos no se viesen compensados con menores tipos en los depositos. Es
en el afio 2013, cuando el Banco de Espafia (BdE) trata de limitar esta situacion
poniendo méximos a los intereses a un afio de los depositos (Nogueras, 2013).

1.1.3. Margen ordinario 0 margen bruto.
El margen ordinario evoluciona favorablemente en el afio 2009 (0,32%), viéndose
deteriorado en los afios posteriores, concretamente en los afios 2010 y 2011 (-0,12% vy -
0,17%) respectivamente. En el periodo 2008-2009 el aumento del margen ordinario es
menor que el aumento visto del margen de intermediacion (0,32% y 0,41%
respectivamente) pues la minoracion de las comisiones percibidas y otros ingresos

contabilizados en dicho margen suavizaron la subida.
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Tabla 4. Cuenta de PYG (Dic. 2008 - Jun. 2012)

CUENTAS DE PYG CONSOLIDADAS

ATM

1. Intereses y rendimientos asimilados

2. Intereses y cargas asimiladas

A) MARGEN DE INTERESES

4. Rendimiento de instrumentos de capital

5. Resultado de entid. Valoradas por el método de la particip.
6. Comisiones percibidas

7. Comisiones pagadas

8. Resultado de operaciones financieras (neto)

9. Diferencias de cambio (neto)

10. Otros productos de explotacién

11. Otras cargas de explotacion

B) MARGEN BRUTO

12. Gastos de administracion

13. Amortizacion

14. Dotaciones a provisiones (neto)

15. Pérdidas por deterioro de activos financieros (neto)

C) RESULTADO DE LA ACTIVIDAD DE EXPLOTACION
16. Pérdidas por deterioro del resto de activos (neto)

17. G (p?) en la baja de activos no clasific. como no corr. en venta

18. Diferencia negativa en combinaciones de negocios

19. G2 (p?) activos no corr. en venta no clasific. como op. Interr.

D) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS

20. Impuesto sobre beneficios

E) RESULTADO DEL EJERCICIO PROCEDENTE DE OP.

Jun-12 Dic-11 Dic-10 Dic-09 Dic-08

Cuantia %ACT Cuantia %ACT Cuantia %ACT Cuantia %ACT Cuantia %ACT
2.368.229.593 2.257.815.731 2.153.171.547 2.046.330.026 1.904.552.304

51.175.855  2,16% 99.831.725  4,42% 86.911.716 4,04% 93.484.576  457% 108.526.756 5,70%
24.626.534  1,04% 49.289.843  2,18% 37.367.727  1,74% 44873377  2,19% 71.039.344  3,73%
26.549.321 1,12% 50.541.883  2,24% 49.543.990  2,30% 48.611.199  2,38% 37.487.412  197%
645.365  0,03% 1.015.369  0,04% 956.448  0,04% 941.246  0,05% 1.094.292  0,06%
509.468  0,02% 966.478  0,04% 809.878  0,04% 641.670  0,03% 1.690.067  0,09%
11.047.685 0,47% 21.618.047  0,96% 20.212.018  0,94% 19.186.257  0,94% 19.057.300  1,00%
2.177.810 0,09% 4.107.806  0,18% 3.495.437 0,16% 3.088.273  0,15% 3.183.261 0,17%
3.010598 0,13% 4575556  0,20% 5.487.492  0,25% 5.880.843  0,29% 4.708.641  0,25%
35.205  0,00% 57.899  0,00% 1.117.040  0,05% 1.260.189  0,06% 1.038.838  0,05%
6.774.976  0,29% 13.542.987  0,60% 13.178.910  0,61% 12.753.441  0,62% 14.096.453  0,74%
6.840.386  0,29% 12.928.078  0,57% 12.350.466  0,57% 11.957.277  0,58% 13.068.036  0,69%
39.484.015 1,67% 75.282.332  3,33% 75.459.873  3,50% 74.229.296  3,63% 62.921.705  3,30%
16.500.976  0,70% 32.375.309  1,43% 29.742.960  1,38% 27.884.443  1,36% 25.023.258  1,31%
1.744.367 0,07% 3425986 0,15% 3.179.541 0,15% 2.768.422  0,14% 2.410.951 0,13%
1.226.341  0,05% 3.249.268  0,14% 1.639.476 0,08% 2.285.023 0,11% 3.220.170 0,17%
15.282.479  0,65% 19.586.394  0,87% 19.514.573 0,91% 21.767.625 1,06% 12.513.357 0,66%
4.729.853  0,20% 16.645.376  0,74% 21.383.323  0,99% 19.523.784  0,95% 19.753.968  1,04%
1.088.676  0,05% 4.639.433  0,21% 1.641.566  0,08% 2.555.963  0,12% 1.290.012  0,07%
720.773  0,03% 2.637.968 0,12% 1.297.434 0,06% 2.340.840 0,11% 491.742 0,03%
933.306  0,04% 376  0,00% 729  0,00% 98.511  0,00% 498  0,00%
1.078.887  0,05% 3213241  0,14% 810.230  0,04% 493216  0,02% 2.338.093  0,12%
4.216.371  0,18% 11.431.047 0,51% 20.229.689  0,94% 18.913.956  0,92% 21.294.289  1,12%
425.278  0,02% 1.613.896 0,07% 4.604.587 0,21% 2.812.808 0,14% 4.084.449 0,21%
3.791.093  0,16% 9.817.151  0,43% 15.625.102  0,73% 16.101.147  0,79% 17.209.839  0,90%
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CONT
22. Resultado de operaciones interrumpidas (neto) - 4036 0,00% - 24912 0,00% 6.794  0,00% 28.020  0,00% 456.912  0,02%
F) RESULTADO CONSOLIDADO DEL EJERCICIO 3.787.058  0,16% 9.792.240  0,43% 15.631.896  0,73% 16.129.168  0,79% 17.666.749  0,93%
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos publicados por la Asociacién Espafiola de Banca (AEB)
Tabla 5. Cuenta de PyG (porcentaje sobre Activo y Variacion porcentual 2008-2011)
CUENTAS DE PYG CONSOLIDADAS DIC 2011 DIC 2010 DIC 2009 DIC 2008
% ACT VAR % % ACT VAR % % ACT VAR % % ACT

1. Intereses y rendimientos asimilados 4,42% 0,39% 4,04% -0,53% 4,57% -1,13% 5,70%
2. Intereses y cargas asimiladas 2,18% 0,45% 1,74% -0,46% 2,19% -1,54% 3,73%
A) MARGEN DE INTERESES 2,24% -0,06% 2,30% -0,07% 2,38% 0,41% 1,97%
4. Rendimiento de instrumentos de capital 0,04% 0,00% 0,04% 0,00% 0,05% -0,01% 0,06%
5. Resultado de entid. valoradas por el método de la particip. 0,04% 0,01% 0,04% 0,01% 0,03% -0,06% 0,09%
6. Comisiones percibidas 0,96% 0,02% 0,94% 0,00% 0,94% -0,06% 1,00%
7. Comisiones pagadas 0,18% 0,02% 0,16% 0,01% 0,15% -0,02% 0,17%
8. Resultado de operaciones financieras (neto) 0,20% -0,05% 0,25% -0,03% 0,29% 0,04% 0,25%
9. Diferencias de cambio (neto) 0,00% -0,05% 0,05% -0,01% 0,06% 0,01% 0,05%
10. Otros productos de explotacion 0,60% -0,01% 0,61% -0,01% 0,62% -0,12% 0,74%
11. Otras cargas de explotacion 0,57% 0,00% 0,57% -0,01% 0,58% -0,10% 0,69%
B) MARGEN BRUTO 3,33% -0,17% 3,50% -0,12% 3,63% 0,32% 3,30%
12. Gastos de administracion 1,43% 0,05% 1,38% 0,02% 1,36% 0,05% 1,31%
12.1. Gastos de personal 0,84% 0,03% 0,81% 0,00% 0,81% 0,02% 0,79%
12.2. Otros gastos generales de administracion 0,59% 0,02% 0,57% 0,02% 0,55% 0,03% 0,53%
13. Amortizacién 0,15% 0,00% 0,15% 0,01% 0,14% 0,01% 0,13%
14. Dotaciones a provisiones (neto) 0,14% 0,07% 0,08% -0,04% 0,11% -0,06% 0,17%
15. Pérdidas por deterioro de activos financieros (neto) 0,87% -0,04% 0,91% -0,16% 1,06% 0,41% 0,66%
C) RESULTADO DE LA ACTIVIDAD DE EXPLOTACION 0,74% -0,26% 0,99% 0,04% 0,95% -0,08% 1,04%
16. Pérdidas por deterioro del resto de activos (neto) 0,21% 0,13% 0,08% -0,05% 0,12% 0,06% 0,07%
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17. G2 (p?) en la baja de activos no clasific. como no corr. en venta 0,12%
18. Diferencia negativa en combinaciones de negocios 0,00%
19. G (p?) activos no corr. en venta no clasific. como op. Interr. -0,14%
D) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 0,51%
20. Impuesto sobre beneficios 0,07%
E) RESULTADO DEL EJERCICIO PROCEDENTE DE OP. CONT 0,43%
22. Resultado de operaciones interrumpidas (neto) 0,00%

0,43%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos publicados por la Asociacién Espafiola de Banca (AEB)

0,06%
0,00%
-0,10%

-0,14%

0,00%

0,06%
0,00%
-0,04%
0,94%
0,21%
0,73%
0,00%
0,73%

-0,05%
0,00%
-0,01%

0,08%

0,00%

0,11%
0,00%
-0,02%
0,92%
0,14%
0,79%
0,00%
0,79%

0,09% 0,03%
0,00% 0,00%
-0,15% 0,12%
1,12%
-0,08% 0,21%
0,90%
-0,02% 0,02%
0,93%
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En el periodo 2009-2010 el margen ordinario se deteriora en cuantia superior al margen
por intereses (-0,12% y -0,07%), causa de ello radica en merma de las “partidas” de
activo que en el periodo anterior suavizaron el aumento del margen ordinario.

Tendencia que se agrava en el periodo posterior (2010-2011).

Como conclusion, el margen ordinario merma o agudiza el incremento o decremento del
margen de intermediacion. Ello nos lleva a relacionar lo expuesto en la tabla 3 de
estructura de ingresos, con la que concluiamos que los ingresos por intereses eran
considerados por las entidades de crédito de mayor relevancia en épocas de crisis. Al
otorgar menor importancia a “otros ingresos”, que son los que influyen en el margen
ordinario, hace que ante aumentos de las comisiones pagadas o de otras cargas de

explotacion, el margen nos devuelva datos preocupantes para el sector.

1.1.4. Margen de explotacion

Por ltimo, el margen de explotacion que recoge el resultado del periodo antes de
provisiones, resultados extraordinarios e impuestos, registré un descenso en el afio
2009; en el afio 2010 experimenta un ligero aumento, produciéndose la mayor variacion
en el afio 2011, con una caida del (-0,26%).

Analizando los periodos por separado, al igual que procedimos en los otros margenes,
nos detenemos, en primer lugar, en la transicion del afio 2008 al 2009, en donde
podemos ver un descenso del (—0,08%) pese al aumento tanto del margen por intereses
como el margen ordinario en dichos afio, lo cual se debe por un lado, al aumento de los
gastos de administracién (0,05%) y principalmente por otro a las pérdidas por deterioro
de activos (0,41%) pasando de 12.513.357 a 21.767.625 miles de euros. Entre los afios
2009 y 2010 el ratio objeto de analisis experimenta un pequefio aumento (0,04%),
debido, principalmente a las menores pérdidas por deterioro de activos respecto del
periodo anterior (-0,16%) que compensan el aumento en los gastos de personal (0,02%).
Ya para el periodo 2010-2011 el margen de explotacién experimenta nuevamente una
disminucion del (-0,26%) debido a la tendencia alcista de los gastos de administracién

asi como un aumento en la dotacion a provisiones.

Como conclusion, observamos como las perdidas por deterioro de activos financieros

influyen en el ratio negativamente, pues ha experimentado desde el afio 2008 un
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aumento considerable. Por otro lado, la partida més representativa que interviene en el
margen de explotacion y mas importante tras los costes financieros, evoluciona
positivamente, lo cual demuestra poco esfuerzo, en el periodo analizado, en contencion
de gastos. Algo que, si bien ain no se aprecia en nuestro analisis, podra cambiar en los
proximos afios, pues la pérdida de rentabilidad ha sido para muchas entidades mas la
regla que la excepcion, por ello, la necesidad de recortar los gastos de explotacion dejé
de ser un objetivo para convertirse en una necesidad (Lopez & Gonzélez, 2008) y como
hemos visto, son los gastos de administracion (gastos de personal y otros gastos
administrativos de administracion) la partida mas representativa y sobre la que actuar
para conseguirlo (Economista, 2013).

Tabla 6. Numero empleados
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Fuente: Elaboracion propia a partir del boletin estadistico del banco
de Espana.

Tabla 7. NUmero de oficinas
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Fuente: Elaboracion propia partir del boletin estadistico del banco
de Espana.

Siguiendo las lineas de Lopez & Gonzalez (2008) existe un analisis alternativo a la

cuenta de resultados en cascada, que consiste en calcular el margen operativo o
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“burden”, es decir, la parte de los costes no financieros (comisiones pagadas y gastos de
explotacion) que no son cubiertos por otros ingresos financieros (comisiones percibidas
y resultados de operaciones financieras).

Tabla 8. Calculo del punto muerto

Punto muerto
Productos financieros
Costes financieros
Margen financiero
Otros gastos (comisiones + GE + diferencias cambio + otras cargas explotacion)

o > b

Otros ingresos financieros (comisiones percibidas + resultado operaciones
financieras + rendimientos instrumentos de capital + resultad entidades valoradas +

otros productos explotacion.

(5-4) Burden o margen operativo

(2+6) Margen del punto muerto

Fuente: Elaboracion propia a partir de Joaquin Lépez y Gonzélez
Sebastian (2008).

El célculo resulta de interés pues, ante la contencion del margen financiero o de
intereses (véase tabla 3), la diferencia entre tener beneficios o pérdidas puede residir en
la capacidad para generar comisiones y oros productos financieros y/o reducir gastos de
explotacion. Con este calculo, ademas, podemos calcular el nivel de los productos

financieros para el cual el margen de explotacién es nulo (Margen del punto muerto).

Tabla 9. Calculo del punto muerto para el periodo 2007-2012

Jun-12 Dic-11 Dic-10 Dic-09 Dic-08 Dic-07
Productos financieros 51.175.855 99.831.725  86.911.716  93.484.576  108.526.756  89.363.713
Costes financieros 24.626.534 49.289.843  37.367.727  44.873.377  71.039.344  58.288.147
Margen financiero 26.549.321 50.541.883  49.543.990 48.611.199  37.487.412 31.075.566
Otros gastos 43.737.154 75.730.740  71.039.493  71.011.252  60.457.871 39.980.806

Oftros ingresos financieros ~ 21.988.092  41.718.437  40.644.746  39.403.457  40.646.753  26.860.646
Burden (21.749.062) (34.012.303) (30.394.747) (31.607.795) (19.811.118) (13.120.160)

Margen del punto muerto  46.375.596 ~ 83.302.146  67.762.474  76.481.172  90.850.462  71.408.307

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos publicados por la
Asociacién Espafiola de Banca (AEB) y Banco de Espafia.

En el gréafico anterior, vemos que, tras un periodo en el cual el margen del punto se ve

minorado 2008-2010, en ese ultimo afio, vuelve a incrementarse para situarse en
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83.302.146 miles de euros. De la grafica se puede desprender que, si el comportamiento
de esta magnitud tiene una distribucién constante a lo largo del afio, a finales del afio
2012 se situara por encima de los 90.000.000 miles de euros; lo cual significa que las
entidades de crédito han experimentado un deterioro en su capacidad competitiva, pues
el agravamiento de sus costes financieros empeora con el valor de su margen operativo.
Concretamente, para el periodo 2010-2011, el incremento en los costes financieros
11.922.116 junto con el valor del margen operativo 3.617.556 hace que el margen del

punto muerto aumente en 15.539.672 (miles de euros).

1.1.5. Ratios para el diagndstico.
Nuestro objetivo dentro de este epigrafe es evaluar aspectos relativos a la gestion de las
entidades bancarias. Por lo tanto, nuestro andlisis girara en torno a cuatro aspectos que
nos dardn una visién general del estado y evolucién del sistema financiero espafiol

durante los altimos afos (liquidez, calidad del crédito, solvencia y rentabilidad.)

- Ratios de liquidez.
Surge de la necesidad de las entidades de disponer de fondos en cuantia necesaria para
poder llevar a cabo ciertas funciones tales como contar con las ‘“reservas minimas
impuestas por el Banco Central, satisfacer la retirada de depdsitos asi como financiar

la demanda de préstamos” (LOpez & Gonzélez, 2008: 196).

Tabla 10. Ratios de liquidez

JUN-12 DIC-11 DIC-10 DIC-09 DIC-08

Caja y bancos centrales/Activo total 4,74% 579%  4,60% 2,89%  3,45%
Préstamos/Activo total 60,62% 61,91% 62,81% 63,44% 63,93%
Préstamos/Depdsitos 93,45% 96,62% 98,46% 104,88% 112,14%
Deuda publica / Activo total 11,32% 10,97% 1154% 12,93% 9,24%

Fuente: Elaboracion propia a partir de investigacién

A la vista de los datos, podemos concluir, que el conjunto de las instituciones crediticias
espafiolas, han experimentado una mejora relativa la situacion de liquidez para el
periodo 09-11, notdndose cierto empeoramiento en cuanto a liquidez en el transcurso
del 2011 al 2012. Apreciamos, ademas, en todo el periodo analizado 08-12 una
reduccion en la inversion en préstamos (activos financieros con menos liquidez). En

cuanto a los niveles de Deuda Publica, activo con gran liquidez, estas entidades, durante
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el periodo 2009-2011, optaron por politicas que contasen con menor presencia de Deuda
en sus balances, algo que parece cambiar durante el transcurso del ultimo afio (2012),
pues apreciamos un aumento del ratio Duda Pablica respecto del Activo total del 0,35%.
En dltima instancia, la disminucion del ratio Préstamos/Dep06sitos es un indicador de
mayor liquidez en cuanto refleja la financiacion de la cartera crediticia por los

depositos.

- Calidad del crédito.
Nace por la necesidad de uno de los principales riesgos de la actividad bancaria, la
morosidad. Por ello, debemos apuntar, que un banco puede permitirse tener una
determinada tasa de morosidad siempre que la rentabilidad de su cartera le proporcione

un beneficio después de deducidos los impagados (Lépez & Gonzalez, 2008).

Tabla 11. Ratios calidad del crédito

JUN-12 DIC-11 DIC-10 DIC-09 DIC-08

Fondo provision por insolvencias / AT 0,19% 0,16% 0,16% 0,24% 0,27%
Provisiones / Activos totales medios 1,05% 1,08% 1,18% 1,35% 1,48%
(BAI + Provisiones)/Provisiones 1,17 1,00 1,43 1,00 2,44

Fuente: Elaboracion propia a partir de investigacion

En primer lugar, nos detenemos en el primer ratio de la tabla 12 (Fondo de provision
insolvencias / Activo total). Este ratio se viene reduciendo en los Ultimos afios,
experimentando en 2012 un ligero aumento en su valor. Al reducirse el fondo de
provision por insolvencias en una cuantia igual a los préstamos impagados, un mayor
porcentaje en el valor del ratio en cuestion permitird reconocer como fallidos a un
mayor porcentaje del activo sin que se resienta el resultado. Por lo que en este sentido, a
excepcion de los datos con los que contamos en 2012, las entidades financieras no
venian dotando suficientemente el fondo de provision por insolvencias en cuantia
suficiente para mantener dicho ratio constante, en parte propiciado por el aumento de la
morosidad, lo que como hemos dicho, hace reducir dicha provision (EI Mundo, 2013).
Fijandonos ahora en el ratio de cobertura, el tercer ratio que figura en la tabla 12 refleja
que las provisiones, para el Gltimo afio disponible, son superiores al beneficio, lo cual,
combinado con la disminucion del ratio Provisiones/Activos totales medios, que refleja

una menor dotacién para el fondo de provisiones, constatamos que el bajo ratio de
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cobertura solo puede deberse a una disminucién del beneficio. Nos llama la atencion el
afio 2008, para el cual el valor del ratio de cobertura se situaba en 2,44, lo cual nos

indica un beneficio superior al experimentado en los afios sucesivos.

- Ratio de solvencia (Endeudamiento)
En este sentido, en el periodo 2008-2011, la media del sector experimento cierta mejora
en su capacidad para enfrentar potenciales péerdidas. En el afio 2012, el ratio presenta un
menor valor representando pérdida en la capacidad para asumir pérdidas. En todos los
casos, el valor estd por debajo del 8%, valor recomendado. Puntualicemos que
desconocemos el nivel de riesgo tanto del activo como de los elementos fuera de

balance, por lo que no sabemos como se comporto su ratio de solvencia en el mismo

periodo.
Tabla 12. Ratio de solvencia
JUN-12 DIC-11 DIC-10 DIC-09 DIC-08
Recursos propios/AT 6,37% 6,54% 6,36% 6,09% 577%

Fuente: Elaboracion propia a partir de investigacion

- Ratio de rentabilidad.
Tabla 13. Ratio de rentabilidad

Ratios de rentabilidad JUN-12 DIC-11 DIC-10 DIC-09 DIC-08
Beneficio neto 3787058 9792240 15.631.896,00 16129168 17666749
Recursos propios 152.872.538  145.746.810 134.201.297 121.502.461  57.815.947
Activo total 2.368.229.593 2.257.815.731 2.153.171.547 2.046.330.026 1.904.552.304
ROE 2,48% 6,72% 11,65% 13,27% 30,56%
ROA 0,16% 0,43% 0,73% 0,79% 0,93%

Fuente: Elaboracion propia a partir de investigacion

Desde el punto de vista de las rentabilidades, tanto en funcién de la rentabilidad sobre
los recursos propios (ROE) o en funcion de la rentabilidad sobre activos (ROA), las
conclusiones son claras al respecto y ponen de relieve la situacion de crisis actual (afio
2012). Independientemente del periodo analizado, se constata una progresiva caida de

ambos indicadores de rentabilidad desde el afio 2008.
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2. Posicionamiento de las principales entidades en el conjunto del

sistema financiero espafiol.

Una vez hemos puesto de relieve al sector financiero espafiol en cuanto a sus principales
magnitudes reflejadas en los estados financieros asi como sus ratios mas importantes
que nos permitieron hacer una valoracion de aspectos de la gestion, nos proponemos
ahora comparar dichos resultados con las entidades que hemos englobado en nuestro
andlisis, recordemos, Santander, BBVA, Sabadell, Novagalicia, Bankia y Catalunya
Banc., para ver si existen o no, magnitudes que nos hagan presagiar diferentes estilos de
gestion. Para el caso de los margenes de la cuenta de resultados, situaremos al Banco
Cooperativo, por su diferente modelo de negocio como entidad base en torno a la cual
situar a las demaés entidades. Una vez cumplido este objetivo, pasaremos a analizar los
ratios; en este caso, incorporaremos alguna entidad mas a las englobadas dentro de
nuestros objetivos para facilitar la comparativa entre organizaciones y poder establecer
mayores diferencias si cabe. Antes de continuar, la primera pregunta surge alrededor de
si los valores analizados anteriormente como datos agregados del sector nos muestran
una imagen fiel; consideramos que si son acertados, pues en este grupo de referencia se
sittan las mas importantes entidades en cuanto a niveles de activo que actdan como
miembros del sistema bancario. Por otro lado, los datos de la Banca Cooperativa de
referencia son extraidos de los balances y cuentas de resultados del Banco Cooperativo
Espafiol, pues se trata de la cooperativa méas representativa que opera en Espafia y bajo
el cual se engloban las distintas cajas rurales que operan en su territorio exclusivo de
forma independiente entre ellas, pero asociadas e integradas en el citado banco con el

fin de aprovechar sinergias positivas.
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Tabla 14. Cuenta de PyG. Comparativa entre entidades respecto de la media del sector (Afio 2011)

CUENTAS DE PYG CONSOLIDADAS

ATM

1. Intereses y rendimientos asimilados

2. Intereses y cargas asimiladas

A) MARGEN DE INTERESES

4. Rendimiento de instrumentos de capital

5. Resultado de entid. valoradas por el método de la particip.

6. Comisiones percibidas

7. Comisiones pagadas

8. Resultado de operaciones financieras (neto)

9. Diferencias de cambio (neto)

10. Otros productos de explotacion

11. Otras cargas de explotacion

B) MARGEN BRUTO

12. Gastos de administracion

13. Amortizacion

14. Dotaciones a provisiones (neto)

15. Pérdidas por deterioro de activos financieros (neto)

C) RESULTADO DE LA ACTIVIDAD DE EXPLOTACION
16. Pérdidas por deterioro del resto de activos (neto)

17. G* (p?) en la baja de activos no clasific. como no corr. en venta
18. Diferencia negativa en combinaciones de negocios

19. G (p?) activos no corr. en venta no clasific. como op. Interr.
D) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS

20. Impuesto sobre beneficios

E) RESULTADO DEL EJERCICIO PROCEDENTE DE OP. CONT
22. Resultado de operaciones interrumpidas (neto)

F) RESULTADO CONSOLIDADO DEL EJERCICIO

MEDIA COOPERATIVO SANTANDER BBVA POPULAR SABADELL
cuantia %ACT % ACT % ACT %ACT %ACT % ACT

2.257.815.730,50 13.143.155,00 1.234.512.751,00 575.212.916,5 130.532.774,5 98.768.294,5
99.831.725,00 4,42% 320.566,00 2,44% 60.856.407 4,93% 24.188.289 4,21% 4.580.521 3,51% 3.394.082 3,44%
49.289.843,00 2,18% 281.341,00 2,14% 30.035.135 2,43% 11.028.064 1,92% 2.493.610 1,91% 1.856.819 1,88%
50.541.883,00 2,24% 39.225,00 0,30% 30.821.272 2,50% 13.160.225 2,29% 2.086.911 1,60% 1.537.263 1,56%
1.015.369,00 0,04% 728,00 0,01% 394.454 0,03% 562.109 0,10% 8.495 0,01% 8.752 0,01%
966.478,00 0,04% 128,00 0,00% 56.696 0,00% 600.154 0,10% 46.068 0,04% 37.650 0,04%
21.618.047,00 0,96% 27.709,00 0,21% 12.748.874 1,03% 5.618.208 0,98% 821.904 0,63% 637.624 0,65%
4.107.806,00 0,18% 16.264,00 0,12% 2.277.495 0,18% 1.057.892 0,18% 136.372 0,10% 64.031 0,06%
4.575.556,00 0,20% 1.495,00 0,01% 2.837.751 0,23% 1.113.990 0,19% 81.479 0,06% 271.246 0,27%
57.899,00 0,00% 272,00 0,00% -521.870 -0,04% 364.523 0,06% 47.745 0,04% 69.999 0,07%
13.542.987,00 0,60% 2.424,00 0,02% 8.049.691 0,65% 4.247.093 0,74% 144.477 0,11% 99.430 0,10%
12.928.078,00 0,57% 67,00 0,00% 8.031.405 0,65% 4.042.340 0,70% 104.073 0,08% 91.209 0,09%
75.282.332,00 3,33% 55.650,00 0,42% 44.077.965 3,57% 20.566.070 3,58% 2.996.634 2,30% 2.506.724 2,54%
32.375.309,00 1,43% 22.684,00 0,17% 17.780.821 1,44% 9.103.540 1,58% 1.262.965 0,97% 1.145.091 1,16%
3.425.986,00 0,15% 1.661,00 0,01% 2.108.672 0,17% 847.077 0,15% 106.191 0,08% 130.921 0,13%
3.249.268,00 0,14% 301,00 0,00% 2.601.222 0,21% 510.013 0,09% -18.032 -0,01% 13.997 0,01%
19.586.394,00 0,87% 5.873,00 0,04% 11.868.295 0,96% 4.226.295 0,73% 970.370 0,74% 634.524 0,64%
16.645.376,00 0,74% 25.131,00 0,19% 9.718.955 0,79% 5.879.145 1,02% 675.140 0,52% 582.191 0,59%
4.639.433,00 0,21% - 0,00% 1.517.116 0,12% 1.885.036 0,33% 398.741 0,31% 377.388 0,38%
2.637.968,00 0,12% 32,00 0,00% 1.846.059 0,15% 46.177 0,01% 506.853 0,39% 5.672 0,01%
376,00 0,00% - 0,00% 0 0,00% 375 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
- 3.213.241,00 -0,14% - 0,00% -2.108.553 -0,17% -270.990 -0,05% -339.111 -0,26% -23.007 -0,02%
11.431.047,00 0,51% 25.163,00 0,19% 7.939.346 0,64% 3.769.671 0,66% 444.141 0,34% 187.466 0,19%
1.613.896,00 0,07% 7.486,00 0,06% 1.775.588 0,14% 284.553 0,05% -39.835 -0,03% -48.406 -0,05%
9.817.151,00 0,43% 17.677,00 0,13% 6.163.757 0,50% 3.485.118 0,61% 483.976 0,37% 235.872 0,24%
- 24.912,00  0,00% - 0,00% -24.420 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
9.792.240,00 0,43% 17.677,00 0,13% 6.139.338 0,50% 3.485.118 0,61% 483.976 0,37% 235.872 0,24%
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CUENTAS DE PYG CONSOLIDADAS MEDIA BANKIA CATALUNYA NOVAGALICIA
cuantia % ACT cuantia % ACT cuantia % ACT cuantia % ACT
ATM 2.257.815.730,5 298.366.696 76.527.715 72.235.788
1. Intereses y rendimientos asimilados 99.831.725 4,42% 7.680.574 2,57% 2.313.951 3,02% 2.203.230 3,05%
2. Intereses y cargas asimiladas 49.289.843 2,18% 5.199.347 1,74% 1.775.970 2,32% 1.527.822 2,12%
A) MARGEN DE INTERESES 50.541.883 2,24% 2.481.227  0,83% 537.981  0,70% 675.408 0,94%
4. Rendimiento de instrumentos de capital 1.015.369 0,04% 129514  0,04% 171.772 0,22% 29.431 0,04%
5. Resultado de entid. valoradas por el método de la particip. 966.478 0,04% 0,00% 0,00% - 109.480 -0,15%
6. Comisiones percibidas 21.618.047 0,96% 1.143.947  0,38% 384.123 0,50% 303.643 0,42%
7. Comisiones pagadas 4.107.806 0,18% - 145920 -0,05% - 37930 -0,05% -  34.007 -0,05%
8. Resultado de operaciones financieras (neto) 4.575.556 0,20% 339.719 0,11% 149.435 0,20% 138.541 0,19%
9. Diferencias de cambio (neto) 57.899 0,00% 22.791 0,01% 13.615 0,02% 6.258 0,01%
10. Otros productos de explotacion 13.542.987 0,60% 65.216 0,02% 45.315 0,06% 182.318 0,25%
11. Otras cargas de explotacion 12.928.078 057% - 250.028 -0,08% - 53438 -0,07% - 141.566 -0,20%
B) MARGEN BRUTO 75.282.332 3,33% 3.786.466  1,27% 1.210.873  1,58% 1.050.546 1,45%
12. Gastos de administracion 32.375.309 1,43% 1.920.296 0,64% 701.667 0,92% 886.522 1,23%
12.1. Gastos de personal 19.001.011 0,84% 1.289.827 0,43% 501.920 0,66% 620.872 0,86%
12.2. Otros gastos generales de administracion 13.374.298 0,59% 630.469 0,21% 199.747 0,26% 265.650 0,37%
13. Amortizacién 3.425.986 0,15% 246.250  0,08% 59.182 0,08% 89.121 0,12%
14. Dotaciones a provisiones (neto) 3.249.268 0,14% 156.722 0,05% 579 0,00% 4.933 0,01%
15. Pérdidas por deterioro de activos financieros (neto) 19.586.394 0,87% 3.953.707 1,33% 1.252.400 1,64% 218.630 0,30%
C) RESULTADO DE LA ACTIVIDAD DE EXPLOTACION 16.645.376 0,74% - 2490509 -0,83% - 801.797 -1,05% - 148.660 -0,21%
16. Pérdidas por deterioro del resto de activos (neto) 4.639.433 021% - 304276 -0,10% - 736.578  -0,96% - 1.210 0,00%
17. G? (p?) en la baja de activos no clasific. como no corr. en venta 2.637.968 012% - 4186  0,00% 6.576 0,01% 39.270 0,05%
18. Diferencia negativa en combinaciones de negocios 376 0,00% - - - -
19. G? (p?) activos no corr. en venta no clasific. como op. Interr. - 3.213.241 -0,14% - 1570.888 -0,53% - 159.467 -0,21% - 128579 -0,18%
D) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 11.431.047 0,51% - 4369.859 -1,46% - 1.691.266 -2,21% - 239.179 -0,33%
20. Impuesto sobre beneficios 1.613.896 0,07% 1.339.308  0,45% 328.647 0,43% 53.000 0,07%
E) RESULTADO DEL EJERCICIO PROCEDENTE DE OP. CONT 9.817.151 0,43% - 3.030.551  -1,02% 1.362.619 1,78% 186.179 0,26%
22. Resultado de operaciones interrumpidas (neto) - 24,912 0,00% - - - -
F) RESULTADO CONSOLIDADO DEL EJERCICIO 9.792.240 043% - 3.030.551 -1,02% - 1.362.619 -1,78% - 186.179 -0,26%

Fuente: Elaboracién propia a partir de AEB e informes financieros de las entidades.
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2.1.Margen de intermediacion
La Banca Cooperativa presenta un margen de intermediacion inferior a la media,
(0,30% frente al 2,24%) que hace que tengamos que prestar mucha atencién a los
siguiente margenes a analizar, pues el contar con un margen tan estrecho y teniendo en
cuenta que el comportamiento de la media del sector en cuanto a estructura de ingresos
otorga mayor importancia a esta tipologia de ingresos, hard de los gastos de
administracion jugar un papel relevante que determinara el resultado final de la
cooperativa. Destacan también los resultados de las tres nacionalizadas, ambas con
valores muy por debajo de la media del sector, especialmente Catalunya Banc (0,70%),

si bien superiores al Banco Cooperativo.

Si nos fijamos en los ingresos financieros, en el caso de la banca cooperativa, estos son
inferiores a la media del sector, asi como inferiores a las demas entidades reflejadas en
la tabla 14, siendo Bankia (2.57%) la entidad con los valores mas parejos. Sin embargo,
los costes financieros (2,14%) se sitlan en torno a la media (2,18%) y so6lo el Banco
Santander (2,43%) presenta valores superiores a la cooperativa junto con la
nacionalizada Calatunya Banc (2,32%). Ello puede significar, que el Banco Cooperativo
estd remunerando los depdsitos de sus clientes con intereses en torno a la media del
sector y solicitando intereses mas bajos por los créditos concedidos a clientes. Otra de
las razones puede deberse a un menor volumen de crédito, lo cual se pondré de relieve

una vez pasemos a analizar los ratios de la entidad.

2.2.Margen Bruto.
Lo primero que cabe comentar en este aspecto es que el menor valor de este margen
respecto a la media para el Banco Cooperativo es consecuencia del menor valor del
margen ordinario. Puesto que la estructura de ingresos de ambos modelos, Banca
Tradicional y Banca Cooperativa, se comporta de manera similar, resulta obvio este
comportamiento, pues los ingresos procedentes de otras actividades no englobadas en el

margen de intereses no altera el comportamiento del margen.
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Tabla 15. Tipologia de ingreso. Banco Cooperativo respecto a la media del sector.

Ingresos por intereses Otros ingresos

Media sector 50.541.883,00 24.740.449,00
Banco Cooperativo 39.225,00 16.425,00
Media del sector (%) 67% 33%

Banco Cooperativo (%) 70% 30%

Fuente: Elaboracién propia a partir de AEB

2.3.Resultado de la explotacion.
Si bien para el Banco Cooperativo sigue siendo inferior a la media e inferior a las
entidades analizadas, a excepcion de las tres nacionalizadas, el valor de este se sitla
mucho mas proximo al del sector, lo cual hace ver que bajo un modelo cooperativo se
estd haciendo cierto esfuerzo en contencion de costes. Si nos fijamos en la cuenta de
pérdidas y ganancias adjunta para el estudio (véase tabla 14), apreciamos como el valor
de los gastos de administracion para la cooperativa (0,17%) es muy inferior al valor de
la media (1,43%), lo cual confirma lo que veniamos comentando y es causa directa que
acerca el resultado de la explotacion a valores mas cercanos a la media, teniendo en
cuenta el déficit de ingresos en productos financieros. Algo similar ocurre para Bankia y
Catalunya Caixa (0,64% y 0,92%, respectivamente), si bien estas dos ultimas ven sus
resultados mermados por otra partida que comentaremos a continuacion. En relacion
con los gastos de administracion, son el Banco Santander y el BBVA los que se sitlan
por encima de la media (1,44% y 1,58%, respectivamente). La causa segunda radica en
el valor de las pérdidas por deterioro de activos financieros, para el sector, estas toman
un valor del 0,87%, situandose para la Banca Cooperativa en un 0,04%. En este caso,
Catalunya Banc (1,64%), Bankia (1,33%), y el Banco Santander (0,96%) presentan el
mayor valor, situdndose por encima de la media y afectando especialmente a las dos
primeras, estableciéndose en este momento una de las principales diferencias entre el
modelo cooperativo y la banca nacionalizada. Peculiaridad que las llevé a presentar
pérdidas en el ejercicio. Exceptuamos Novagalicia, que presenta pérdidas por deterioro
de activos financieros inferiores a la media asi como gastos de administracion

superiores a la muestra si exceptuando a los dos grandes.
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2.4.Ratios
Para la obtencion de los ratios por entidad de crédito, contamos con la cuenta de pérdida
y ganancias del afio 2011. Tras un proceso similar al realizado en la obtencién de los
ratios del sector a lo largo de los ultimos afios, presentamos la tabla 16, que sera
utilizada como guia a la hora de comparar la situacion de las distintas entidades entre

ellas y respecto a la media.

2.4.1. Ratio de liquidez.
En cuanto a la liquidez, la disparidad de valores es notable. Vemos como para el afio
objeto de analisis, las entidades con mayor liquidez son el Banco Cooperativo (9,77%) y
el Banco Santander (7,71%), Unicas entidades situadas por encima de la media del
sector en este aspecto. En el extremo opuesto se sitdan Popular (0,40%), Deutsche Bank
(0,45%), Banco de Valencia (0,60%), Bankinter (0,69%) y Catalunya Banc (0,76%). Al
igual que procedimos anteriormente, otras variables a tener en cuenta cuando se trata de
determinar la liquidez de una entidad de crédito, es fijarnos en el volumen de préstamos,
deuda publica y depdsitos, pues en funcion de estos valores podremos determinar cuan
mas liquida es una entidad. En este sentido, Barclays (84,08%) y Deutsche Bank
(90,36%) se situan como las entidades con mayores volumenes de préstamos
concedidos, por lo tanto, con unos activos en sus carteras de menor liquidez. En el polo
opuesto, se sitla el Banco Cooperativo (2,58%), muy lejos de la media del sector
(61,91%). En cuanto a la deuda publica, activo muy liquido, los mejores ratios los
presenta Banco Cooperativo (16,56%), Catalunya Banc (13,86%), Banco de Valencia
(13,20%) y BBVA (12,99%). Por el contrario, Deutsche Bank (0,01%), Banca March
(4,28%), Novagalicia (6,38%), Barclays (6,64%) y Banco Pastor (7,84%) presentan los
peores resultados. Por ultimo, en cuanto a liquidez, nos fijamos en el ratio
Préstamos/Depoésitos, el cual sitia a Banco Cooperativo (3,49%) como la entidad que
financia en mayor medida su cartera de préstamos a través de sus depdsitos, lo cual nos
demuestra su mayor liquidez en este sentido. Bankinter (126,88%), Barclays (125,90%),
Deutsche Bank (104,56%), Banco Popular (102,89%) y BBVA (102,87) son las
entidades que presentan menor liquidez en funcion de este ratio, por contar en sus

carteras mayores voliumenes de créditos que depdsitos a clientes.
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Como conclusion en cuanto a la liquidez, una vez analizada la informacién obtenida, el
Banco Cooperativo es la entidad con mayores indices de liquidez. Por el contrario, el
Banco Popular, Bankinter, Banco de Valencia, Deutsche Bank, Catalunya Banc y

Barclays se sitian como aquellas entidades con menores indices de liquidez.

2.4.2. Calidad del crédito.

Como se ha apuntado, estos ratios nace por la necesidad de medir, de manera
aproximada, el riesgo por una de las principales actividades del sector financiero, el
crédito. En cuanto al peso que presenta el fondo para provisiones por insolvencias, se
situan a la cabeza Barclays (0,18%) y Deutsche Bank (0,18%) seguidos de Banco de
Valencia (0,16%) y Bankia (0,16%), ello indica su mayor maniobra para declarar como
incobrables algunos de los préstamos que figuran en su cartera sin que se resienta el
resultado. Por el contrario, el Banco Cooperativo (0,01%), Pastor (0,02%) y Bankinter
(0,03%) presentan menor maniobra en la declaracion de créditos incobrables, bien por
su baja dotacion a esta partida, bien por haber deducido esta magnitud en un importe
considerable como causa del aumento de la morosidad. En cuanto al ratio de cobertura,
Banco Cooperativo se sitia como el mejor valorado (24,04%) seguido de Banca March
(7,46%). En el otro extremo, Banco de Valencia (-23,67%), Bankia (-2,40%), Catalunya
Banc (-1,77%) y Barclays (-1,62) son los peor valorados.

Tabla 16. Ratios financieros, comparativa entidades representativas

MEDIA Novagalicia Bankia Catalunya
Ratios liquidez
Caja y bancos centrales/Activo total 5,79% 1,29% 2,05% 0,76%
Préstamos/Activo total 61,91% 67,21% 61,65% 70,83%
Préstamos/Depdsitos 96,62% 85,27% 89,18% 97,87%
Deuda publica / Activo total 10,97% 6,38% 8,38% 13,86%
Ratios calidad del crédito
Fondo provisién por insolvencias / AT 0,16% 0,05% 0,16% 0,09%
Provisiones / Activos totales medios 1,08% 0,39% 0,43% 0,80%
(BAI + Provisiones)/provisiones 1,00 0,38 -2,40 -1,77
Ratio de solvencia
Recursos propios/Activo total 6,54% 3,74% 3,85% 2,94%
Ratios de rentabilidad
Beneficio neto 9792240 -239.179 -3.030.551  -1.362.619
Recursos propios 145.746.810 2.699.093 11.496.656 2.247.124
Activo total 2.257.815.731  72.238.788  298.366.696  76.527.715
ROE 6,72% -8,86% -26,36% -60,64%
ROA 0,43% -0,33% -1,02% -1,78%
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Ratios liquidez

Caja y bancos centrales/AT
Préstamos/Activo total
Préstamos/Depdsitos

Deuda publica / Activo total

Ratios calidad del crédito

Fondo provision por insolvencias /
AT

Provisiones /  Activos totales
medios

(BAI + Provisiones)/provisiones

Ratio de solvencia
Recursos propios/AT

Ratios de rentabilidad
Beneficio neto
Recursos propios
Activo total

ROE

ROA

BANCO

B. DE BANCA DEUTSCHE COOP.
MEDIA SANTANDER BBVA POPULAR SABADELL BANKINTER PASTOR BARCLAYS VALENCIA MARCH BANK, S.AE ESPANOL
5,79% 7,711% 5,18% 0,40% 1,29% 0,69% 1,42% 2,56% 0,60% 1,49% 0,45% 9,77%
61,91% 59,93% 58,88% 73,91% 72,34% 76,29% 68,91% 84,08% 75,98% 60,09% 90,26% 2,58%
96,62% 96,70% 93,92% 102,87% 102,89% 126,88% 93,24% 125,90% 89,98% 92,67% 104,56% 3,49%
10,97% 11,49% 12,99% 7,84% 12,24% 10,78% 11,70% 6,64% 13,20% 4,28% 0,01% 16,56%
0,16% 0,05% 0,05% 0,05% 0,09% 0,03% 0,02% 0,18% 0,16% 0,08% 0,18% 0,01%
1,08% 1,24% 1,27% 0,22% 0,35% 0,11% 0,25% 0,55% 0,23% 0,43% 0,45% 0,01%
1,00 1,51 1,50 2,58 1,54 4,75 1,82 -1,32 -23,67 7,46 1,82 24,04
6,54% 6,46% 6,85% 6,97% 6,25% 5,24% 577% 7,45% 1,45% 13,42% 5,95% 1,89%
9792240 6.139.338 3.485.118 483.976 235.872 181.227 52.128 -261.085 -921.794 342.322 44.461 17.677
145.746.810 80.895.322 40.952.453  9.124.148 6.276.160 3.118.641 1.753.638 2.193.801 325.452 1.772.534  993.999 300.201
2.257.815.731  1.251.524.819  597.688.250 130.925.703 100.437.380  59.491.426 30.375.887 29.433.576 22.467.552 13.204.162 16.700.372 15.886.806
6,72% 7,59% 8,51% 5,30% 3,76% 5,81% 2,97% -11,90% -283,24% 19,31% 4,47% 5,89%
0,43% 0,49% 0,58% 0,37% 0,23% 0,30% 0,17% -0,89% -4,10% 2,59% 0,27% 0,11%

Fuente: Elaboracién propia a partir de AEB e informes financieros
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2.4.3. Endeudamiento.

En este sentido, la relacion Fondos Propios y Activo Total determinard una mayor
preparacion para afrontar posibles pérdidas, por ello, un mayor ratio sera sefial de mayor
solvencia al representar dicho valor un mayor porcentaje de los Fondos Propios respeto al
Activo Total de la entidad. En este particular, Banca March (13,42%) y Barclays (7,45%) son
las entidades mejor posicionadas. En torno a la media (6,54%) se sitian las cuatro grandes
entidades, Santander, BBVA, Popular y Sabadell. Peor paradas salen Banco de Valencia
(1,45%) y Banco Cooperativo (1,89%).

2.4.4. Rentabilidad.

Nos detendremos, en primer lugar, en la rentabilidad de los Fondos Propios, en donde Banca
March (19,31%) presenta los mejores resultados para sus accionistas, seguida del BBVA
(8,51%), Banco Santander (7,59%) y Banco Cooperativo (5,89%). Las entidades que
presentan menores rentabilidades o, mejor dicho, rentabilidades negativas, son Banco de
Valencia (-283,24%), Catalunya Banc (-60,64%), Bankia (-26,36%), Barclays (-11,90%) y
Novagalicia (-8,86%). En cuanto a la rentabilidad en funcion del activo, nuevamente Banca
March (2,59%), BBVA (0,58%), Banco Santander (0,49%) y Banco Popular (0,37%)
presentan los mejores resultados, siendo los menos rentables por unidad de activo, Banco de
Valencia (-4,10%), Catalunya Banc (-1,78%), Bankia (-1,02%) y Barclays (-0,89%) y
Novagalicia (0,33%).

2.4.5. Consideraciones relevantes.
Como apunte final en base a los cuatro ratios analizados, algunas entidades merecen alguna
mencion especial.

- La Banca March presenta una buena calidad crediticia respecto a la media, asi como
un ratio de endeudamiento que le presentan como una de las entidades mejor
preparadas para soportar inestabilidades del entorno. Ademas de ello, presenta los
mejores indices de rentabilidad y muy superiores respecto a la media, si bien es cierto
que presenta algun problema de liquidez.

- El Banco Cooperativo, que presenta el mayor indice de liquidez, asi como el mayor
ratio de cobertura (indicador de la calidad crediticia) hace que se presente como una
entidad solida, pese a ser aquella con menor volumen de activo de la muestra
analizada. Ademas de ello, presenta una de las cinco mejores rentabilidades en cuanto
a nivel de activo.
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- El Banco de Valencia se sitia como uno de los menos liquidos asi como aquel con un
ratio de cobertura inferior. Ademas, también presenta los peores resultados en cuanto
a solvencia y rentabilidades, siendo estas negativas y muy inferiores a sus
competidores en el sector.

- Barclays tiene un comportamiento similar a Banca de Valencia. Esta entre las
entidades menos liquidas, presenta el peor valor en cuanto al ratio de cobertura y sus
rentabilidades son negativas, sin embargo, presenta uno de los mejores datos de
solvencia, lo cual puede ayudarle a sortear las dificultades que puede estar
atravesando.

- La banca nacionalizada presenta ratios de liquidez inferiores a la media asi como una
menor solvencia. Lo mismo sucede en cuanto a rentabilidad, siendo estas no solo

inferiores a la media del sector, si no que presentan valores negativos.

2.5.Eficiencia operativa en el sector financiero

En la ilustracion 3 podemos ver reflejada la eficiencia operativa para las distintas entidades
analizadas. Presentando la media del sector una eficiencia del 47,56%, cuatro entidades
pueden definirse como més eficientes respecto a la media, como son por orden de mayor
eficiencia, Banca March (36,53%), Baco Cooperativo (43,75%), Banco Santander (45,12%) y
Banco Popular (45,69%). Las entidades menos eficientes son Barclays Bank (106,32%),
Novagalicia (92,87%), Banco de Valencia (63,02%), Catalunya Banc (62,83%) y Deutsche
Bank (61,33%). Los datos que se desprenden de este andlisis llevan cierta relacion con los
obtenidos en el andlisis de los ratios financieros, en donde Banca March y Banco Cooperativo
presentaban mejores resultados respecto a la media, siendo el Banco de Valencia, Barclays
Bank y las nacionalizadas aquellas que peores ratios presentaban.

llustracién 3. Eficiencia operativa

NOVAGALICIA
CATALUNYA

BANKIA

DEUTSCHE BANK, S.AE
BANCA MARCH
BANCO DE VALENCIA
BARCLAYS BANK, S.A.
PASTOR

BANKINTER
SABADELL

POPULAR

BBVA

SANTANDER
COOPERATIVO
MEDIA

92,87%

62,83%

57,22%

61,33%

36,53%

63,02%

106,32%

59,11%

58,39%

50,90%

45,69%

48,38%

45,12%

43,75%
47,56%

0,00%

20,00% _40,00% 60,00%

6 C 80,00% 100,00% 120,00%
™ Eficiencia operativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de investigacién
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2.6.Costes unitarios
Los costes unitarios, obtenidos como el cociente entre los gastos financieros mas los gastos
de explotacion por el total del activo sittan al Banco Cooperativo (2,33%), Bankia (2,47%),
Banca March (2,94%) y Banco Popular (2,96%) como las entidades con menores costes
unitarios. En el otro extremo, el Banco Santander (4,04%) es la entidad con mayores costes
unitarios junto BBVA (3,65%), Novagalicia (3,47%), Barclays (3,32%) y Catalunya Banc
(3,31%).

llustracion 4. Costes unitarios por entidades

NOVAGALICIA 3,47%
CATALUNYA 3,31%
BANKIA 2,47%
DEUTSCHE BANK, S.ALE 3,19%
BANCA MARCH 2,94%
BANCO DE VALE NCIA 3,13%
BARCLAYS BANK, S_A. 3,32%
PASTOR 3,25%
BANKINTER 3,06%
SABADELL 3,17%
POPU LAR 2,96%
BBVA 3,65%
SANTANDER 4,04%
COOPERATIVO 2,33%
MEDIA —————— 3 J %
0,00% 1,00% 2,00% 3,00% 4,00% 5,00%
m Costes unitarios

Fuente: Elaboracion propia a partir de investigacion

2.7.Principales Conclusiones. Sintesis de los datos obtenidos.

2.7.1. Banco Cooperativo

El Banco Cooperativo es la entidad con menores ingresos financieros de la muestra analizada.
En cuanto a costes financieros, los valores se sitlan en torno a la media del sector lo que
genera un margen de intereses muy inferior a la media. La causa principal, entendiendo que
se estan ofreciendo valores entorno a la media a la hora de remunerar los depositos, radica en
el bajo nivel de préstamos concedidos, que solo representa un 2,58%. En cuanto al margen
bruto, es el Banco Cooperativo la entidad que menos comisiones percibe si bien las
comisiones pagadas se sitlian en torno a la media. Lo més destacable es el menor valor en
gastos de administracion presentados por el modelo Cooperativo. Siendo la entidad lider del
sector obteniendo asi una clara ventaja competitiva. Ello, unido a un deterioro en el valor de
los activos igualmente muy inferior a la media, hace que en la actualidad, el modelo
Cooperativo se posicione como una entidad solvente y con buena praxis en el mercado. En
cuanto al ratio de liquidez, nuevamente el modelo cooperativo presenta una ventaja
competitiva respecto al sector, pues se presenta como la entidad con mayores niveles en las
partidas de Caja y Bancos Centrales (respecto al Activo Total), la exposicion al crédito es
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menor, financia en mayor medida su cartera de préstamos con sus depo0sitos y presenta
mayores niveles de deuda publica, lo que se considera un activo liquido. Respecto al riesgo
del crédito, el modelo Cooperativo se sitia a la cabeza en cuanto al ratio de cobertura. Por el
contrario, presenta los peores resultados en cuanto a la provision por insolvencias. Lo cual se
puede explicar por su menor exposicion al crédito asi como su mayor calidad crediticia, si
bien otra de las causas puede deberse a la declaraciéon de una partida considerable de créditos
incobrables, consideramos mas acertado la poca exposicion crediticia como causa primera,
pues presenta datos rompedores respecto de los demas participantes del sector. En cuanto al
nivel de endeudamiento, Banco Cooperativo presenta los peores valores en base a la relacion
Fondos Propios / Activo Total. Se sitia como la cuarta entidad en cuanto a la rentabilidad de
los Fondos Propios, sin embargo, la rentabilidad por unidad de activo se sitla mas abajo. Esta
posicionada como la segunda entidad con mas eficiencia operativa, por encima de la media.
En cuanto a los costes unitarios, presenta, nuevamente una ventaja competitiva. En vista de
los resultados parece situarse como una entidad con un enfoque de busqueda de eficiencia

operativa antes que de innovacion y eficacia comercial.

2.7.2. Banco Santander.
El Banco Santander se sitia como la entidad con mayores ingresos financieros, asi como
aquella con los costes financieros mas elevados. Aun asi, el valor de los ingresos financieros
hace que la entidad se sitie como aquella con el mayor margen de intereses de la muestra
analizada. En cuanto al margen bruto, las comisiones percibidas se sitGan por encima de la
media, si bien las comisiones pagadas se sitlan en torno a la media del sector. Desde el punto
de vista de los gastos administrativos, Banco Santander se sitiia como la segunda entidad con
dicho nivel mas alto, siendo lider en el sector en el deterioro sufrido en sus activos, superada
por las nacionalizadas Bankia y Catalunya Banc. Figura en nuestro andlisis como la segunda
entidad mas liquida del sector; cuenta con una presencia en sus carteras de préstamos que le
sitla en valores inferiores a la media, una financiacion de sus préstamos a través de los
depositos en torno a la media, presentando valores superiores a la media en cuanto a niveles
de Deuda Publica. Se posiciona como lider en el sector en cuanto a niveles de provisiones por
insolvencia, presentando, asi mismo, un ratio de cobertura superior a la media. Desde el
punto de vista del endeudamiento, Banco Santander se sitla en torno a la media. Si nos
centramos en la rentabilidad ofrecida, se sitia como la tercera entidad mas rentable, tanto

desde el punto de vista del activo como de los fondos propios. Por Gltimo, comentar que se
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posiciona como la tercera entidad mas eficiente, presentando los costes unitarios mas

elevados.

2.7.3. Banco BBVA
El Banco BBVA se posiciona como una entidad con unos intereses financieros asi como unos
costes financieros en torno a la media del sector. Ello le permite obtener un margen por
intereses ligeramente superior a la media del sector. Desde el punto de vista del margen
bruto, presenta unos valores ligeramente superiores a la media del sector, pero que se sitian
por debajo del lider del sector (Banco Santander). Atendiendo a dos partidas fundamentales
para determinar este margen, las comisiones percibidas y pagadas estdn en torno a la media
sectorial. Se sitUa a la cabeza en cuanto a volumen de gastos administrativos, por encima de
la media del sector. En nuestro analisis, se presenta como una entidad con una liquidez en
torno a la media del sector, contando en su cartera con un volumen de préstamos que se sitda
en valores inferiores a la media sectorial. Atendiendo a la financiacion de los préstamos con
los depdsitos, esta situada en torno a la media, presentando valores superiores a la media en
los volumenes de Deuda Publica. Se posiciona como lider en el sector en cuanto a niveles de
provisiones por insolvencia, presentando, asi mismo, un ratio de cobertura superior a la
media. Desde el punto de vista del endeudamiento, Banco BBV A se sitla en torno a la media.
En cuanto a la rentabilidad ofrecida, BBVA se sitla como la segunda entidad mas rentable,
tanto si atendemos a la rentabilidad por activo como a la rentabilidad de los fondos propios.
Por ultimo, comentar, en cuanto a eficiencia operativa, su situacion es ligeramente superior a

la media, presentando los segundos costes unitarios mas elevados.

2.7.4. Banco Sabadell
El Banco Sabadell es una de las entidades con menores ingresos financieros de la muestra
analizada, si bien presenta un volumen de préstamos considerablemente superior al valor
medio, lo cual puede indicarnos que esta ofreciendo valores muy competitivos desde el punto
de vista del precio en su oferta de préstamos y créditos. Sin embargo, los costes financieros se
sitlan por debajo de la media del sector, lo cual genera un margen de intereses no muy
distante de la muestra. En cuanto al margen bruto, el Banco Sabadell presenta un volumen de
comisiones percibidas por debajo de la media si bien las comisiones pagadas estan muy por
debajo del valor medio. En cuanto a los gastos de administracion presentados por Banco
Sabadell, es una entidad en una mejor posicion que los dos grandes Bancos (Santander y

BBVA) pero muy lejos de la Banca Cooperativa, por lo que podemos afirmar que presenta
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una ventaja competitiva si bien no es el lider del sector. Ello va unido a una ventaja
competitiva respecto a la muestra analizada en cuanto al menor deterioro en el valor de los
activos. En cuanto al ratio de liquidez, el Banco Sabadell muestra datos inferiores a la media,
en cuanto al volumen de préstamos en cartera, sus datos son notablemente superiores a
valores medio del sector. La exposicion al crédito es mayor, pues no consigue financiar su
cartera de préstamos con los depdsitos, lo cual puede deberse a su oferta competitiva y mayor
cuota de mercado, por consiguiente, si bien presenta valores de Deuda Publica superiores a la
media. Respecto al riesgo del crédito, el banco Sabadell presenta valores superiores a la
media en cuanto al ratio de cobertura. Sin embargo, presenta datos inferiores a los del sector
en cuanto a provision por insolvencias. En cuanto al nivel de endeudamiento, la organizacion
presenta valores medios en base a la relacion Fondos Propios / Activo Total. Se sitia como
una entidad con valores de rentabilidad (ROE y ROA) notablemente inferiores a la media. En
cuanto a eficiencia operativa, presenta el peor valor de las cinco entidades con mayor
volumen de activo. En relacion a los costes unitarios, se sitla en valores en torno a las

entidades de similar volumen de activo, si bien los datos son ligeramente superiores.

2.7.5. Bankia
Bankia se sitla como una de las entidades con los menores ingresos financieros, si bien

presenta los menores costes financieros. Aun asi, el margen de intereses es uno de los
menores de la muestra analizada, lo cual hace que adquiera mayor importancia, si cabe, el
margen bruto. Puntualicemos, como veremos en el desarrollo del Bloque 11, que los datos
relativos al menor coste financiero, puede estarse girando en el Ultimo ejercicio, pues
observaremos como Bankia parece apostar por la captacion de clientes gracias a la oferta de
depdsitos con una remuneracién ligeramente superior a la media. Puntualizar, ademas, que
dicha estrategia se ve favorecida por el limite impuesto en la remuneracion de los depdsitos
por parte del Banco de Espafia, pues sin este limite, posiblemente no podria competir con
otras entidades al observar en su cuenta de resultados unos ingresos financieros tan bajos.
Como hemos dicho, en ello profundizaremos en el Bloque I1l. En cuanto a las comisiones
percibidas, es una entidad que se sitia como la segunda que menores comisiones percibe,
siendo una de las que menos paga. En cuanto a gastos administrativos, solo el Banco
Cooperativo obtiene resultados aun mas bajos, presentando una ventaja competitiva. En
cuanto al ratio de liquidez, Bankia presenta valores inferiores a la media, si bien estos valores

se sitlan por encima de entidades como Sabadell. ElI volumen de préstamos en cartera se
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enmarca en valores en torno a la media, presentando valores inferiores a la media en cuanto a
presencia de Deuda Publica. Destaca un ratio de cobertura negativo originado por el resultado
del ejercicio asi como una elevada provision por insolvencias, posiblemente determinado por
su exposicion al crédito, concretamente por contar en cartera con créditos de menor calidad o
m. En cuanto al nivel de endeudamiento, Bankia se sitGa en valores inferiores a la media. Por
altimo, en cuanto a las rentabilidades, la entidad presenta valores negativos en sus dos
dimensiones, rentabilidad por unidad de activo y rentabilidad por unidad de recursos propios.
Puntualicemos, que dichos valores vienen determinados por las pérdidas por deterioro de
activos financieros, las cuales son las culpables de estos datos. Por Gltimo, es una entidad con
valores por debajo a la media en cuanto a eficiencia, si bien los costes unitarios son de los
mas bajos de las entidades objeto de analisis.

2.7.6. Novagalicia
Novagalicia se sitian en el mercado como una entidad con unos intereses financieros

inferiores a la media asi como unos costes financieros en torno a la media, lo cual genera un
margen por intereses inferior a la media del sector. Si no fijamos en el margen bruto, este
también es inferior a la media, destacando unas comisiones tanto percibidas como pagadas
inferiores a la media sectorial. Los gastos administrativos son inferiores a la media
presentando, al contrario que las otras dos nacionalidades, valores inferiores a la media en
cuanto perdidas por deterioro de activos financieros. Desde el punto de vista liquido, es una
entidad con una liquidez inferior a la media del sector, contando en cartera con un mayor
volumen de préstamos respecto a la media. Atendiendo a la financiacion de los préstamos a
través de los depdsitos, se sitia como la segunda entidad que méas préstamos financia a través
de sus depdsitos. En cuanto a los volumenes de Deuda Publica, presenta valores inferiores a
la media. La provisién por insolvencia asi como el ratio de cobertura estd en niveles
inferiores a la media del sector. Presentando valores superiores a la media desde el punto de
vista del endeudamiento. Por Gltimo, comentar que presenta rentabilidades negativas, al igual
que las otras dos entidades nacionalizadas, si bien es la que obtiene una “mejor” posicion
respecto a estas. En cuanto a eficiencia es una de las entidades con peores valoraciones asi

como respecto de los costes unitarios.

2.7.7. Catalunya Banc.
Catalunya Banc se establece en el mercado como una entidad con unos intereses financieros

inferiores a la media y unos costes financieros superiores a la media, lo cual genera un
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margen por intereses inferior a la media del sector. EI margen bruto ofrece unos resultados
similares en relacién con las demas entidades, si bien es superior a las otras dos
nacionalizadas. Las comisiones percibidas y pagadas estan situadas en valores inferiores a la
media del sector, debiendo advertir que las comisiones percibidas son superiores a las de
Bankia y Novagalicia. Los costes de administracion estan por debajo del valor medio para el
sector. El analisis de los ratios financieros nos ofrece resultados negativos en cuanto a
liquidez, siendo una de las entidades menos liquidas del sector y con mayores volimenes de
préstamos en cartera, si bien la presencia de Deuda Publica se situa por encima de la media.
Esta situada en valores inferiores, aunque cercanos a la media, en cuanto a provisiones por
insolvencia, si bien presenta ratios de cobertura negativos por presentar pérdidas en el
ejercicio. Desde el punto de vista del endeudamiento, Catalunya Banc se sitla en valores muy
inferiores a los valores medios del conjunto de sus rivales. Las rentabilidades, tanto por
unidad de activo como por unidad de recursos propios, muestran datos muy negativos. Desde
el punto de vista de la eficiencia y de los costes unitarios, es una de las entidades con los

peores valores de la muestra.

2.8.Resultados obtenidos
Por lo tanto, nuestro analisis nos permite afirmar que en la muestra analizada se aprecian tres
grupos de entidades diferenciadas. Por un lado, el modelo Cooperativo se sitda en el mercado
como una entidad con una serie de ventajas competitivas. Es el lider del sector en cuanto al
ahorro en gastos administrativos, lider desde el punto de vista de la solvencia financiera y
menor riesgo o0 exposicion crediticia, ademas, lider en cuanto a los costes unitarios asi como
una clara ventaja competitiva en cuanto a eficiencia operativa. De modo contrario, presenta
una desventaja competitiva (desde el punto de vista financiero) en cuanto a nivel de ingresos
financieros percibidos asi como comisiones percibidas lo cual se transforma en una ventaja
competitiva en cuanto a la satisfaccion del cliente final, pues a la vista de los resultados, es la
entidad que menos comisiones repercute al consumidor de productos y servicios financieros.
La desventaja competitiva clara es el mayor ratio de endeudamiento, lo que se debe a un nivel
de Fondos Propios muy inferior a la media consecuencia del propio modelo de negocio. Por
altimo, y en vista de los resultados obtenidos, se aprecia como Banco Cooperativo apuesta

por una diferenciacion en costes.

Observamos un segundo grupo de entidades que corresponden a los dos grandes del sistema
bancario espafiol (Santander y BBVA). En cuanto al Banco Santander, podemos presentar
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ciertos resultados en torno a su posicion estratégica. Este presenta un liderazgo en el sector
desde el punto de vista de los margenes financieros, gracias a su ventaja competitiva
adquirida por el mayor volumen de sus ingresos financieros asi como de las comisiones
percibidas. Ademas, presenta una mejor posicion respecto de sus competidores en cuando a
presencia de Deuda Publica en cartera, lo cual certifica su posicion de liderazgo en cuanto a
liquidez. A mayores, presenta ventajas competitivas en cuanto a calidad del credito, lo cual le
sitla en mejor posicion frente a sus competidores a la hora de afrontar ciclos econdmicos
bajistas. Por ultimo, en cuanto a ventajas competitivas se refiere, estd en una mejor posicion
respecto a la media del sector en cuanto a eficiencia y rentabilidad del activo. Por el
contrario, presenta desventajas competitivas desde el punto de vista de los costes
administrativos asi como en los gastos financieros. Lo cual, nos lleva al resultado que Banco

Santander presenta una diferenciacion en calidad.

Respecto del BBVA, se sitla como una entidad con cierta ventaja competitiva respecto a la
media del sector en base a los resultados de sus méargenes (ordinario y bruto). Se presenta
como entidad lider en cuanto a calidad crediticia y rentabilidad tanto por activo como por
fondos propios. Presenta desventajas competitivas en cuanto a costes administrativos y costes
unitarios. Por lo que podemos afirmar, en base a los datos obtenidos, y siempre con la
méaxima cautela y advirtiendo de la necesidad de un mayor contraste empirico, que el Banco

BBVA apuesta por una diferenciacion en calidad y no asi en costes.

El tercer grupo corresponde al Banco Sabadell, el cual obtiene ventajas competitivas en
cuanto a costes financieros asi como comisiones pagadas. Presenta, ademas, otras ventajas
competitivas como en el ahorro en gastos administrativos o la calidad crediticia. Sin
embargo, tiene desventajas competitivas desde el punto de vista de los ingresos financieros,
la liquidez, rentabilidad y eficiencia. Cabe destacar que es una entidad con un volumen
importante de préstamos en cartera, pues no los consigue financiar en su totalidad a través de
los depdsitos. Ello, unido a que es una entidad con ingresos financieros inferiores a la media,
hace que Banco Sabadell, tuviese una clara ventaja competitiva en el interés ofrecido en sus
préstamos, con condiciones mejores respecto a la media del sector. Ello, expresado con la
méaxima cautela ante la necesidad de un mayor contraste empirico del resultado nos lleva a
afirmar que Banco Sabadell apuesta por la especializacion productiva asi como por un ahorro

en costes.
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En ultima instancia, aparece, junto al modelo cooperativo, otro grupo que en cierta medida
puede tratarse en un conjunto, si bien presentan ciertas diferencias, que no es otro que las
entidades nacionalizadas. En cuanto al margen por intereses presentan los peores margenes si
descartamos al Banco Cooperativo, lo cual merma sus resultados anuales. Dato determinado,
principalmente por sus menores ingresos financieros, lo cual no tiene por qué repercutir en
pérdidas, tal y como hemos visto en el Banco Cooperativo, si bien en este caso, las tres
presentan pérdidas, siendo para el caso de Bankia y Catalunya Caixa un segundo factor
determinante las pérdidas por deterioro de los activos financieros. En cuanto a las comisiones
percibidas, también en esta ocasion, si exceptuamos a la Banca Cooperativa, son las tres
entidades con los menores valores de la muestra, lo cual se compensa, en parte, con el menor
valor de las comisiones pagadas. Estamos ante entidades con signos claros de endeudamiento
asi como una liquidez insuficiente, teniendo en cuenta los datos de las demas entidades
participantes del mercado. Del mismo modo, son entidades poco eficientes y con elevados
costes unitarios, a excepcion, en este ultimo caso, de Bankia, que presenta unos costes

unitarios que le sitdan entre las entidades lideres del sector en este aspecto.
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3. Un nuevo enfoque: Transicion del marketing transaccional al

marketing de relaciones.

“Gran parte de los mercados en los que han de operar las empresas han dejado de ser
estables para pasar a caracterizarse por mayores niveles de complejidad, incertidumbre,
dinamismo y competitividad ” (Vazquez, Santos, & Sanzo, 1998: 17). Cambios en el entorno
tales como la globalizacion de la economia, asi como la fragmentacién de los mercados han
influenciado notablemente en los niveles de competencia. Como respuesta a un entorno
cambiante e incierto, las organizaciones buscan adaptarse a través de cambios ya no solo en
la forma de competir, sino también a través de estructuras organizativas diferentes que
contemplen los aspectos del nuevo entorno, tecnologias de la informacion, fusiones y
adquisiciones o la internacionalizacion, entre otros. Todo ello hace que la definicion del
marketing tal como se conocia en los afios 70 se quede corta*. Definicion que era completada
con la teoria del Marketing Mix, creada por Borden en 1950 y difundida por McCarthy en
1960 y que sirvio como referencia entre los estudiosos de la época. Se ha de tener en cuenta
que las compafiias nacionales no pueden ignorar a los competidores de otros paises como
tampoco a los mercados externos ni a las fuentes de suministros internacionales. Otra
consideracién gira entorno a que tampoco pueden permitir que los salarios y los costes de
materias primas superen a los del resto del mundo, ni prescindir de las nuevas tecnologias, los
nuevos materiales, equipos y formas de organizacion (Kotler, 1999). Empresas
estadounidenses como General Motors, Sears y RCA no comprendieron los gustos variables

de los consumidores y cometieron errores en sus planes de Marketing (Kotler, 1999).

Por lo tanto, a partir de los afos 80 se comienza a hablar de las empresas “excelentes” a
través de los estudios de Peters & Waterman (2004) que se exponen en el libro “In Search of

Excellence” y basan su éxito en torno al respeto por el consumidor, un agudo sentido del

4 Se hace referencia al marketing basado en las transacciones entre dos o mas partes.
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mercado apropiado y una admirable capacidad de motivar a sus empleados, con el objetivo de

producir “alta calidad” y “mayor valor” del producto (Kotler, 1999).

La definicion del marketing como “la ciencia del comportamiento que busca explicar las
relaciones de intercambio” (Hunt, 1983: 13) 0 “marketing es un proceso social y de gestion
a través del cual los distintos grupos e individuos obtienen lo que necesitan y desean,
creando, ofreciendo e intercambiando productos con valor para otros” (Kotler & Keller,
2006: 16), hacen notar un cierto cambio en la concepcion del marketing hacia una orientacion
relacional y que contrasta con la definicion de gestiobn de marketing adoptada por la
American Marketing Association “proceso de planificar y ejecutar la concepcion del
producto, precio, promocion y distribucion de ideas, bienes y servicios, para crear
intercambios que satisfagan tanto objetivos individuales como de las organizaciones al
trasladar la mera transaccion a la relacion” (AMA, 1985) que presenta rasgos mas
transaccionales.

Por lo tanto, estamos en condiciones de afirmar que “el papel que juega el marketing dentro
de la empresa consiste en permitir que ésta alcance sus objetivos mediante la satisfaccion a
largo plazo del cliente y de forma mas eficaz y eficiente que la competencia” (Vazquez,
Santos, & Sanzo, 1998: 18). Para ello se basa en tres pilares basicos como son la orientacion
al cliente, la orientacion a la competencia y la puesta en préctica de un marketing de
relaciones.

Los cambios producidos en el entorno y adelantados lineas arriba, junto con la mayor
concesion de importancia a las relaciones con vistas a lograr una ventaja competitiva tienen
como resultado el mayor énfasis en el mantenimiento y fidelizacion de los clientes en
detrimento de un Unico pensamiento centrado en la captacion de estos y que ponen de relieve
la definicion de marketing de relaciones que segun (Berry, 1995) consiste en atraer, mantener

e intensificar las relaciones con el cliente.

Pero no debemos olvidarnos que el marketing de relaciones va més alla del cliente final de la
organizacion, segun (Morgan & Hunt, 1994) hasta cuatro grupos de relaciones han de ser
considerados: relaciones internas con los suministradores (de mercancias y Sservicios),
relaciones internas (unidades de negocio, empleados y departamentos funcionales), relaciones
con los clientes (clientes finales e intermediarios) y relaciones laterales (competidores,

gobierno y organizaciones no lucrativas).
45|Pagina



Marketing relacional en el sistema financiero espafiol

Continuando con la transicion de un concepto transaccional a uno relacional y detalladas
ciertas definiciones del marketing que evidencian dicho cambio, se presenta, a continuacion,

una serie de diferencias entre el marketing de transacciones y el de relaciones.

Tabla 17. Diferencias entre marketing transaccional y marketing de relaciones

Marketing de transacciones Marketing de relaciones

Se centra en una Unica venta Orientado a mantener el cliente

Se centra en las caracteristicas del producto  Se centra en los beneficios del producto

Orientacién a corto plazo Orientacién a largo plazo
Escaso énfasis en el servicio al cliente Gran énfasis en el servicio al cliente
Compromiso limitado con el cliente Alto grado de compromiso con el cliente
Contacto moderado con el cliente Alto grado de contacto con el cliente

La calidad es responsabilidad de produccion  La calidad es responsabilidad de todos

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Christopher, Payne, &
Ballantyne, 1994)

Con el fin de tener una vision global de los antecedentes conceptuales del marketing de

relaciones en cuanto a lineas de investigacion y estudios se refiere, presentamos la siguiente

tabla:
Tabla 18. Antecedentes del marketing relacional
Escuela nordica Aproximacion Anglo-Australiana
Christian Gronroos Adian Payne

Evert Gummesson
Marketing de servicios
Aproximacion Norteamericana | Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP)
Theodore Levitt Grupo de origen europeo que han desarrollado sus
Barbara Bund Jackson investigaciones en los mercados industriales
Leonard Berry
Jagdish Sheth

Fuente: Elaboracion propia a partir de Coote
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3.1.Cinco enfoques bajo los cuales las organizaciones desarrollan sus
actividades de intercambio. Una eleccién en funcion del peso otorgado

a satisfaccion de clientes, de la organizacion y de la sociedad®.

Enfoque de produccion: Esta considerado el enfoque mas antiguo. Los consumidores
favoreceran aquellos productos que estén muy disponibles y sean de bajo coste. Los
directores de organizaciones con enfoque produccion concentran sus esfuerzos en alcanzar
economias de escala y amplia distribucion. Los consumidores prefieres este enfoque por
ejemplo, en paises del tercer mundo, en los cuales la demanda supera la oferta. Otra
situacion en la que el cliente preferiré este enfoque se da cuando el coste del producto es alto
y debe ser disminuido a través de la mejora de la productividad para aumentar el mercado.

Enfoque producto: Sostiene que los consumidores favoreceran aquellos productos que
ofrezcan la mejor calidad o los mejores resultados. Los directivos de las empresas con
enfoque producto centrardn sus esfuerzos en hacer buenos productos y mejorarlos a lo largo
del tiempo. Este enfoque olvida que el mercado puede fijarse en nuevos factores de calidad

haciendo que la direccion se enamore del producto y pierda perspectiva del mercado.

Enfoque ventas: Este enfoque mantiene que si a los consumidores no se les empuja, no
compraran suficientes productos de la empresa. Por lo tanto, la organizacion debe llevar a
cabo politicas agresivas de venta y promocién. Es un enfoque que se aplica mas
agresivamente a los bienes “no buscados” tales como enciclopedias, seguros, organizacion de
funerales etc. Ademas, se practica en areas no lucrativas, como buscadores de fondos,
oficinas de admisién de colegios y partidos politicos. Este enfoque hace que mucha gente
confunda marketing con venta y publicidad. Uno de los riesgos de este enfoque radica en el
hecho que un consumidor insatisfecho comunica su nivel de insatisfaccién a 11 conocidos,
mientras que el satisfecho, solo a tres. Y ello es no es previsto por las empresas que asumen

que el producto les gustara.

Enfoque marketing: Enfoque que nace en torno a los afios cincuenta, cuando las empresas
pasan de un enfoque fabricar y vender a detectar y responder. Con ello nos adentramos en

una nueva perspectiva, en la que las empresas no buscan detectar el mejor cliente para un

5 La informacidn publicada en torno a los cinco enfoque mencionados ha sido extraida de (Kotler y Keller,
2006).
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producto, si no que se trata de desarrollar lo que los consumidores demandan. Se presenta
clave la eficacia a la hora de generar, ofrecer y comunicar valor al mercado objetivo en un

sentido superior a los competidores.

El enfoque de marketing holistico: Surge en las ultimas décadas, agilizado gracias a las
nuevas herramientas con las que cuenta la empresa. Por lo tanto se hacen necesarias nuevas
acciones a través de las cuales operar y competir. “Se basa en el desarrollo, el diserio y la
aplicacion de programas, procesos Yy actividades de marketing reconociendo el alcance y la
interdependencia de sus efectos” (Kotler & Keller, 2006: 17). Cuatro con los componentes
del marketing holistico: marketing relacional, marketing integrado, marketing interno y

marketing social.

4. Justificacion y condiciones del sector para la implantacion de una

estrategia de marketing relacional

Si partimos de la base de aquella estrategia seguida por el marketing tradicional, la cual busca
atraer a los clientes y lograr la venta del producto o servicio en cuestion, éste se base en tres
elementos principales, descritos como sigue (Alfaro, 2004):
- Seleccidn del pablico objetivo mediante un proceso de segmentacion
- Posicionamiento del producto o servicio, integrando de forma coherente el mix de
marketing
- El propoésito de conseguir intercambios satisfactorios para el comprador y rentables

para la empresa.

Si definimos ahora un proyecto de marketing relacional, distinguimos, siguiendo las
opiniones de Alfaro (2004) las siguientes actividades criticas:
- ldentificar a los clientes con proyeccion y potencial de futuro
- Discriminarlos respecto al conjunto de los compradores, fijando objetivos
individuales o por grupos de clientes
- Concentrar en estos clientes los mayores esfuerzos de retencién
- Gestionar relaciones de colaboracion para crear un valor superior en la gestion de los
procesos clave

- Distribuirlo con equidad entre los distintos actores de la cadena de valor
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Ambos, son modelos diferenciados, con objetivos distintos. Observamos la evolucion de
simples intercambios, en el marketing tradicional, a la construccion de relaciones estables y
productivas en el segundo. Ello, da respuesta a dos supuestos diferenciados:

Por un lado, de crecimiento e incorporacion de nuevos clientes, en el modelo tradicional; de
estancamiento, madurez y saturacion, en el relacional. Por lo que podemos concluir, que
“construir un discurso a partir del cliente, y no del producto, es recomendable en mercados
saturados” (Alfaro, 2004: 7). En un sentido similar se manifiestan (Kotler & Keller, 2006:
18) “Por lo general funciona para aquellas empresas que suelen recopilar grandes
cantidades de informacion sobre los diferentes clientes, que manejan un gran nimero de
productos que se pueden vender de forma cruzada...” Seran estos mercados saturados,
maduros y altamente competitivos en los que segin (Barrutia & Echebarria, 2002):

- Es factible alcanzar de forma eficiente al cliente individual

- Es posible adaptar el disefio y produccion o entrega del producto a los deseos del

cliente
- Existe un elevado potencial de obtener valor del cliente a través de una relacion

duradera y diversificada en productos.

Condiciones, ellas, que concurren en el sector bancario Espafiol y por lo tanto, justifican la

aplicacién de una estrategia relacional.

A la vista de lo anteriormente expuesto, en relacion a las actividades criticas del marketing
relacional, debemos analizar el concepto de creacion de valor del cliente, pues la
discriminacién positiva, como factor critico, busca identificar a los mejores clientes, que
seran aquellos que mediante la colaboracion permitan generar un valor superior y diferencial
de los demas clientes. Dicho esto, entendemos necesario, desarrollar un capitulo basado en el
valor de un cliente para determinar sobre quien aplicar la discriminacién positiva y centrar
nuestros esfuerzos pues, una organizacion cuenta con unos recursos y capacidades limitados
y de su buena gestion encaminada a lograr una eficiencia productiva, dependeran sus

resultados en el mercado.

49|Pagina



Marketing relacional en el sistema financiero espafiol

5. Conceptos basicos dentro del marketing de relaciones: la

importancia de la satisfaccion, lealtad y confianza del cliente.

La eficiencia en la gestion y desarrollo de la actividad bancaria representara un ahorro en
costes, el cual se lograra gracias a los incentivos que el banco tiene a la hora de realizar la
supervision del prestatario, ya que contribuye en la concesion de créditos no sélo con los

pasivos de sus depositantes, sino también con sus recursos propios (Diamond, 1984).

Visto esto, parece claro que durante el desarrollo de la actividad bancaria se llevaran a cabo
transacciones que, en ocasiones se caracterizan por ser duradero en el tiempo, propiciando
relaciones directas entre los intermediarios bancarios y sus clientes en las que prime el trato
personal. En el transcurso de lo expuesto, se generard informacion valiosa y actitudes de
cooperacion, las cuales reduciran el riesgo y proporcionaran expectativas de trato favorable,
favoreciendo la cooperacion mas a largo plazo (Pérez, 2006). Todo ello nos lleva a una
acumulacion de confianza que se convertira en un activo intangible con efectos en la

productividad.

Por lo tanto, observamos como se van introduciendo elementos o variables que pueden
resultar relevantes en el estudio del marketing de relaciones aplicado al sector bancario,
variables como la confianza, la cooperacion, el trato personal etc. seran analizadas con el fin
de esclarecer qué papel juegan dentro del campo de estudio, asi como intentar determinar su

grado de importancia.

5.1.La confianza
Introducida la variable confianza, intentaremos analizar el por qué esta resulta de especial
interés en los estudios sobre marketing relacional y que nosotros extrapolamos,
concretamente, al sector financiero pues, como hemos dicho, las relaciones que se establecen
entre los clientes y las entidades de crédito perduraran en el tiempo y tomaran mas intensidad
si la variable confianza, entre otras, cumple la expectativa que ambos “sujetos” tienen de
dicha variable. Por ello, de las distintas definiciones que tratan este concepto, la propuesta
por (Morgan & Hunt, 1994) una de las mas citadas, y de hecho, la mayor parte de las
investigaciones de Marketing se preocupan por el estudio de los dos componentes
identificados por estos investigadores: el componente cognitivo de la confianza (derivado en

la confianza de la fiabilidad del compafiero en la relacion) y el componente comportamental
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(vinculado a la confianza en las intenciones, motivaciones, honestidad y benevolencia del

compariero.)

Resulta imprescindible para los clientes tener un sentimiento de seguridad a la hora de
trabajar con los intermediarios financieros asi como la certeza que sus datos e informaciones
seran tratadas de manera confidencial, consideraciones cruciales para lograr la fidelidad de
los clientes, que derivara en relaciones estables y proporcionara a las entidades de crédito

mayores carteras de clientes.

Ello resulta fundamental, pues “desde un punto de vista juridico, la entrega de efectivo para
su abono en una cuenta a la vista 0 a plazo es un depdsito irregular, y en el depdsito
irregular la propiedad de los fondos pasa al depositario, el cual no deberd méas que devolver
el tantundem, pero no las mismas monedas o billetes que le fueron entregados, salvo que nos
hallaramos ante un deposito regular (arts. 1.767 a 1.769, ambos inclusive, del Codigo Civil;
arts. 307 y 309 del Cdédigo de Comercio). El depositante tendra, por tanto, un mero derecho
de credito frente al depositario, no un derecho de dominio sobre los fondos depositados. De
aqui se desprende la necesidad de intervencion y supervision por parte de los Poderes
Publicos para generar una confianza adicional en las entidades de credito, pues de perderse
dicha confianza subitamente y producirse una recuperacion masiva de los fondos
depositados por parte de los depositantes (ejercicio del derecho de crédito para el reintegro)
se romperia el equilibrio antes mencionado de transformar el corto plazo en el largo plazo,

con la imposibilidad para la entidad de funcionar normalmente.” (Lopez, 2009: 3).

5.2.Lealtad
Cuando hablamos de una actividad empresarial y en concreto, del sistema financiero, resulta
de vital importancia lograr la lealtad de los clientes, lo cual repercutird en el posicionamiento
de las empresas en el mercado asi como en el aumento de la satisfaccion de los trabajadores,

ayudando a la mejora en su productividad. (Vazquez, Diaz, & Suarez, 2007).

Para entender el concepto de lealtad, debemos distinguir dos componentes, que son, por un
lado, la lealtad comportamental que se identifica con el acto de repeticion de compra y sélo
tiene en cuenta la frecuencia de compra sin entrar en las razones de ésta y por otro, la lealtad
actitudinal, que tiene en cuenta las “preferencias de los clientes y su disposicion frente a un

determinado proveedor, generando una comunicacion boca oreja positiva sobre el mismo en
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el caso de manifestar dicha lealtad, y dando muestra de la confianza que depositan en él”
(Vazquez, Diaz, & Suérez, 2007: 5).

Por ello, aquellos clientes que cuenten con una mayor lealtad actitudinal, seran aquellos que
ayuden, en mayor medida, a comunicar la imagen de la marca y seran mas resistentes a
cambiar de proveedor, siendo, por lo tanto, susceptibles de generar un mayor valor en vida

para las entidades financieras.

5.3.Satisfaccion
La satisfaccion, puede ser definida como aquella evaluacion global que se basa en la
experiencia total de la compra de un producto a lo largo del tiempo, por lo tanto, se puede
utilizar al conjunto de experiencias experimentadas por un cliente como indicador de la
satisfaccion de éste con la empresa, lo cual, en caso de existir satisfaccién, ello nos daré a
entender que el cliente no observa comportamientos oportunistas y que las actuaciones de las

partes esta supeditada al bienestar de la otra.

Analizados los conceptos anteriormente descritos, estamos en condiciones de definir el
marketing relacional, no sin antes advertir, que el marketing “es la ciencia y el arte de

encontrar, conservary desarrollar a los clientes valiosos” tal como enuncia Kotler (1999).

Partiendo de dicha definicidn, el marketing de relaciones hace hincapié en la gestion de la
base de clientes, con el fin, como ya se ha apuntado en epigrafes anteriores, de desarrollar
relaciones duraderas y mutuamente ventajosa con los clientes valiosos. Para la consecucién
de dicho fin, la entidad de crédito ha de crear relaciones de lealtad con sus clientes que
tendran su pilar fundamental en la confianza y en la busqueda de soluciones que creen un
nivel de satisfaccion global en el cliente (Barrutia & Echebarria, 2002). Por ello, resulta de
vital importancia brindar a los clientes ciertos beneficios que funcionardn como barreras de
salida al aumentar los costes de cambio. Barreras de salida que se incrementaran en funcion
de lo bien que se gestione la opinion del cliente y se vayan transformando los productos de
acuerdos a sus necesidades, lo cual, como hemos indicado, har4 aumentar los costes de
cambio para el cliente como consecuencia de la lealtad y satisfaccion que el cliente

experimente.
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5.4.Valor de un cliente
Se presenta, pues, la necesidad de calcular o intentar, al menos, determinar el valor de un
cliente, con el fin de determinar qué grado de marketing relacional aplicar o discernir si éste
nos proporcionara unos beneficios futuros que hagan interesante la inversion de recursos y

capacidades por parte de la entidad a través de la cooperacion mutua.

Por ello, un criterio de aproximacion a corto plazo consiste en calcular su rendimiento (ROA)
existiendo, asi mismo, un criterio a largo plazo, que no es otro que determinar su Valor
Actual Neto (VAN)

- Criterio a corto plazo:

ROA = Bait (cliente) /Activo total asociado (al cliente)

Siendo:
o Bait: Diferencia entre ingresos por Ventas y costes, tanto variables como fijos,
de un cliente.
o Activo total asociado al cliente: Activos fijos o circulantes que han sido
necesarios para establecer, mantener y desarrollar la relacion con el cliente.
Debemos hacer notar, que es dificil identificar con claridad los Activos Fijos.

- Criterio a largo plazo:

Van = -A + CF1/ (1+i) A1 + CF2 / (1+i) *2 + CF3 / (1+i) "3 +.... + CFn / (1+i) “n

Siendo:
o A Inversion inicial. Inversion necesaria para poner en marcha el proceso.
o Cash Flow: Beneficio mas los gastos de amortizacion de los Activos fijos
utilizados.
o Tasa de retorno requerida i: Rentabilidad exigida en relacion con el riesgo
asumido por el programa de Marketing Relacional.
o Horizonte del proyecto, n: tiempo estimado de duracion de la relacion que se
producira con el cliente.
Para hacernos una idea del valor en vida de un cliente bancario medio, tomamos como
referencia el beneficio antes de impuestos de un cliente medio para un banco concreto, que se
situa en 216,10 euros (Barrutia & Echebarria, 2002), lo cual, determina un valor en vida del
cliente bancario medio de 1810,30 euros, pues si el Banco consigue mantener al cliente y

fidelizarlo este no generara beneficios durante un solo afos, si durante su vida activa.
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Si las entidades entienden la banca de relaciones como mecanismo para seleccionar sus
clientes a traves del calculo del valor en vida y centran sus esfuerzos en mejorar la relacion
con ellos, el valor estimado podré verse incrementado en tanto en cuanto se logre que el
cliente trabaje de forma exclusa con una Unica entidad y la relacion se alargue en el tiempo.

Todo ello, siempre que no se vea mermada la calidad del servicio que se entrega al cliente.

Estos impulsores del Valor en Vida del Cliente pueden “multiplicar por mas de 2 el valor del
cliente” (Barrutia & Echebarria, 2002: 25) lo cual dotaria de especial importancia una buena
segmentacion de los clientes con el fin de identificar aquellos que permitan obtener mayores

niveles en cuanto a los impulsores del valor en vida.

Otro impulsor del crecimiento seria la mejora del ratio de eficiencia gracias a medidas que
ayuden a reducir los costes por prestacion del servicio. Tenemos el ejemplo de los Bancos por
Internet que ofrecen sus servicios a través de canales mas eficientes en costes o los Bancos
Tradicionales, a través de las economias de escala o la migracion de sus clientes hacia canales

de menor coste.

Un ejemplo de la adopcion del criterio del Valor en Vida del Cliente puede verse en algunas
acciones como las llevadas a cabo por Bankinter, que llego a “ofrecer tipos de hasta el 15%
en sus primeras subastas de depdsitos quincenales” (Barrutia & Echevarria, 2002: 27). En
este caso, dicho banco asumia ese mayor coste como coste de captacion con la intencion de
convertirlo en un cliente que ofrezca un valor en vida superior al coste del capital utilizado
llevandole hacia precios mas acordes del mercado o cruzando otro tipo de productos que

cubran los costes operativos.

Los problemas o riesgos de esta estrategia vienen definidos por las conductas oportunistas de
los clientes, buscando las mejores ofertas y mostrandose reacios a una vinculacién con la
entidad asi como un trabajo ineficiente a la hora de desarrollar a los clientes una vez
captados.

Tabla 19. Impulsores del valor en vida

Impulsor del valor BAI Valor en Salto
vida

Unico banco del cliente 386.40 2842.10 X1.6

Alargar vida en 20 afios 246.10 2572.20 X1.4
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Alargar vida 40 afios 246.10 3262.50 X1.8
Unico banco mas alargar 20 afios | 386.40 4038.40 X2.2

Fuente: Elaboracién propia a partir de Barrutia & Echevarria (2002)

6. Importancia de la Banca por Internet y las nuevas tecnologias.

Una realidad a tener muy en cuenta es la Banca por Internet, la cual busca su diferenciacién
respecto de sus competidores en el sector a través de los canales de distribucion, intentando
lograr una eficiencia en costes que le permita ser competitiva e incrementando, asi, el valor
en vida de sus clientes potenciales. Y es que en un negocio en el cual los clientes son mas
complejos y los margenes se ven minorados, la reduccion de costes, el aumento de la
productividad, la fidelizacion de la clientela y la basqueda de alternativas en cuanto a canales
de distribucién se hacen necesarias, logrando asi hacer frente a los nuevos competidores que
entran en el sector y adaptandose al entorno, pues la globalizacion y la desregulacion

financiera son otras de las causas que catalizan la busqueda de alternativas.

Si nos fijamos en el ahorro en costes originado a través de la utilizacién y operacion de
servicios a través de los diferentes canales de distribucion, observamos como el coste medio
de una transaccion bancaria llevada a cabo en una oficina es 80 veces superior a su coste a

través de internet.

Pero debemos decir, que las razones no son estrictamente econdémicas y orientadas a una
reduccion en costes, sino que es Mas una respuesta estratégica encaminada a utilizar de forma
mas eficiente los recursos y capacidades de la empresa ayudando a mejorar la imagen de ésta,
lograr abrirse a nuevos mercados y/o segmentos y ayudar a complementar su oferta, a través
de alternativas que en este caso pueden dar respuesta necesidades de nuestros clientes,
adquiriendo el plan de empresa, concretamente, el plan de marketing, una dimension
relacional y gracia al cual estaremos en disposicion de obtener mayores rentabilidades e

incluso sirviendo de plataforma para nuevos servicios futuros.

Llegados a este punto, y visto el ahorro que en costes podemos experimentar a largo plazo a
través de la explotacion de nuevos canales de distribucion, asi como toda una serie de
ventajas expresadas con anterioridad, haran factible el dotar a la empresa de un mayor

margen a la hora de negociar con los clientes, pudiendo trasladar dicho ahorro a nuestros
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clientes, especialmente a aquellos que cuenten con un potencial valor en vida mayor y
convertir dicha alternativa en un componente que dotara a las entidades de mayor margen
para adoptar posiciones relacionales con dichos clientes. Pero dicho margen no solo vendra
determinado por lo expuesto, si no que debemos considerar otro aspecto fundamental que
produce la incorporacion y auge de las nuevas tecnologias en el mundo en general, y en el
sector bancario en lo particular y que no es otro que la evolucion negativa que esta sufriendo
la red de oficinas, lo que se acrecienta con la actual crisis financiera. El cierre de numerosas
oficinas y la reduccién del nimero de empleados por oficina otorgara mayor importancia a la
eficiente gestion de los diferentes canales de distribucion; y es aqui donde la red de oficinas
tiene el reto de realizar funciones especificas de asesoramiento y servicios personalizados de
valor afiadido para el cliente y los nuevos canales de distribucion apostar por las operaciones

mas rutinarias y susceptibles de mecanizacion.

Es por ello que debemos reflexionar de las diferentes alternativas que nos proporciona la
inclusion y apuesta por las nuevas tecnologias en base a crear canales alternativos, pues por
un lado surge en potencial ahorro en costes, que dotard a las entidades de mayor margen para
poder trasladar dicho ahorro a los clientes y por otro lado la posibilidad de reorganizar la red
de oficinas dotando a estas de personal especifico con el cometido de mejorar la atencién al
cliente y fomentar la venta cruzada, para que cuando un cliente acuda a la entidad con la
finalidad de pedir informacidon sobre un crédito hipotecario por visualizar una hipétesis, salga
con un préstamo para vivienda, un fondo de inversién, un seguro del hogar etc. Esta
influencia que venimos comentando sobre la estructura organizativa de las entidades debido
al uso de las tecnologias, se da también en el plano de aplicacién de un marketing de
relaciones, pues dicha estrategia se basa en informacion blanda que ha de ser tratada
sirviendose la organizacion de capital humano con ciertos perfiles asi como de espacios que
faciliten el encuentro con los clientes (Pérez, 2006). Lo fundamental consistira en determinar
la forma eficiente de gestionar la organizacion en funcion del grado relacional aplicado asi
como de la tecnologia que ayude a la adopcién de éste pues, en la actualidad, no debemos
vislumbrar un futuro, al menos a corto plazo, en el cual unos canales sustituyan a otros, sino
mas bien se potenciaran con vistas a mejorar las prestaciones y se observara ciertos clientes
operando cémodos en los canales tradicionales y otros que acudiran con menor frecuencia a
la oficina, debiendo adoptar en el plan de marketing de la empresa por acciones especificas

para cada segmento.
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Puntualizar también, que no solo el enfoque relacional dota de informacion blanda a la
oficina, sino que ademaés se canalizara parte de la informacién dura, por lo que se presenta
necesaria la capacidad por parte de la estructura organizativa de integrar ambas
informaciones, lo cual, ante la dificultad del cometido, hace que, en ocasiones, se considere
que los bancos con menor numero de oficinas disfruten de ventajas para practicar el tipo de
estrategia relacional (Pérez, 2006). Una de las soluciones pasan por dotar al personal gestor
de autonomia suficiente para mitigar dicha complejidad a través de su capacidad de decision,
siempre y cuando no aparezcan problemas de agencia si los gestores se orientan al corto
plazo, por lo que se considera de especial trascendencia supervisar las acciones de los
gestores. Problema que puede agravarse con estrategias de rotacion de puestos entre las
distintas oficinas de una entidad, pues dificulta el desarrollo y fidelizacion de relaciones a
largo plazo. Por lo tanto, vemos como la estructura organizativa de las entidades puede verse
alterado en funcion de la intensidad tanto en la adopcion de una banca online mas intensa asi
como en relacion a la descentralizacién en la toma de decisiones por parte del agente
comercial para canalizar y aprovechar la gran cantidad de informacion blanca surgida en las
relaciones personales y directas. Si se opta por una banca relacional, se han de tomar
decisiones clave en cuanto a descentralizar la toma de decisiones, mecanismos de control que
estabilicen dicha descentralizacion, en materia de RRHH pues los empleados adoptan perfiles

distintos, més orientados al cliente y menos orientados hacia tareas transaccionales etc.

Por ultimo, resulta interesante destacar diversos estudios que parecen indicar que los bancos
grandes adoptan estrategias mas transaccionales, siendo los bancos pequefios aquellos que
adoptan estrategias mas relacionales, pudiendo los primeros diferenciarse y conseguir
ventajas competitivas a través de la estandarizacion y los segundos a través de las relaciones
mas personales y gracias a la menor distancia que estos bancos presentan respecto al cliente,

es decir, a través del criterio de proximidad (Pérez, 2006).

7. Factores determinantes a la hora de elegir a un banco.

Los siguientes datos que presentamos a continuacion, han sido extraidos del estudio FRS
2.000, grupo Inmark. En ellos podemos destacar las siguientes conclusiones:
- El 39% de los consumidores citan como factor de eleccion del primer proveedor la
proximidad al domicilio. Teniendo en cuenta el modelo tan saturado en cuanto a
oficinas se refiere del sector financiero en Espafia, este resultado debe interpretarse

como “el consumidor bancario elige, de entre las entidades proximas al domicilio, las
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que se adecuen al resto de los factores mencionados (referencias, eficacia, personal
competente, etc.)

- Los motivos de eleccién de aquellos clientes con menos de 2 afios de antigiiedad,
difieren del total de la muestra; en este caso el factor proximidad pierde importancia
para ganarla otros factores tales como la recomendacion o la firma de un préstamo
hipotecario.

- La eficacia, el trato amable y la buena reputacion, son factores relevantes para la

captacion de clientes.

Aunque nos estamos centrando en la Banca de Particulares, advertir que para este segmento,
los criterios de eleccion son diferentes ya que estdn més ligados a las ventajas reales ofrecidas
como la dimensién (solidez/seguridad), rentabilidad, agilidad y rapidez, asesoramiento y
personal profesional son los més citados.

Tabla 20. Motivos de eleccion de una entidad financiera por parte de particulares

Antigiedad como

Total muestrs cliente < 7 afos

Muotios
™ 2.3 17 provesdar 23
proveedor  proveedor provesdar provesdor

Proximidad domicilio ..... 39 26 30 14
Ingr. nominafpension ..... 21 B 16 B
Tradicicnicostumbre....... 20 15 11 8
Rec. familiarfamigo ........ 15 14 20 18
Trato amabie.................. 12 ] a T
Domiciliacion recibos...... 11 10 5 7
Eficada ..o ] ] B &
Buena reput.image...... i b 5 6
Proximidad trabajo......... 5 7 5 6
Sequrofsolvente ............. 4 4 — —
Por la hipoteca................ 4 7 B 12
Mayor n®. de oficings ..... 3 2 2 1

Fuente: FRS 2000

8. De la venta cruzada a la relacién de clientes.

Antes de introducir herramientas de gestion de informacién como pueden ser el CRM,
aplicado hoy en dia por muchas entidades financieras en su gestién de informacion, es

necesario conocer las carencias de informacioén de éstas entidades.

Parece curioso que en un Estado tan bancarizado como el espafiol, no se hayan conseguido
construir mayores y mas eficientes bases de datos de los clientes que han tenido una relacion
transaccional con el sistema financiero, pues de las transacciones automatizadas y delegadas
a las entidades financieras deberia permitir aproximar amplios andlisis, tanto de evolucion,
como de necesidades y preferencias de sus clientes (Bueno & Prados, 2001). Dicho problema,
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reside en la no integracion de los diversos sistemas en los cuales estd recogida ésta
informacion, lo cual deriva de la estrategias seguida en los afios 90, consistente en el impulso
de grandes masas de clientes al consumo de productos financieros en donde las mediciones
de resultados se hacia en base a la evolucion que sufrian éstos productos en las oficinas, sin
tener en cuenta la posible canibalizacion con otros productos o aspectos como el potencial de
negocio de un cliente, lo cual llevaba, en ocasiones, a tomas de decisiones como el cierre de
oficinas por no conseguirse determinados objetivos, cuando existia la posibilidad que en ella

hubiese clientes con grandes potenciales de creacién de valor.

Estrategias, que van en contra de lo expuesto con anterioridad en lo referente a fidelizacion
de clientes y el centrar los esfuerzos para aumentar la lealtad y compromiso de este a través
de la confianza para asi ver reducida la probabilidad de abandono del cliente. Ello lo
afirmamos pues se presenciaba como los clientes procedian a diversificar sus inversiones y
servicios en busqueda de las condiciones mas favorables, en muchos casos Unicamente

econdmica debido a la falta de diferenciacién en cuanto a productos (Bueno & Prados, 2001).

9. Desarrollo y fidelizacion de clientes

Se observa una transformacion en la forma de trabajar de los gestores que pone de manifiesto
el paso o la necesidad hacia un marketing de relaciones. Hasta mediados de los afios 80, los
bancos, en una actitud proactiva, se buscaba aumentar la cartera de clientes sin dar
importancia a la satisfaccion de estos; muchos gestores salian a las calles a lograr dicho
objetivo descuidando sus cometidos en la oficina en cuanto a los clientes que ya
desarrollaban determinadas transacciones con la entidad; hecho que ha ido cambiando en los
ultimos afios. Para entender cdmo lograr la satisfaccién de los clientes debemos tener clara la
posicion de estos dentro de la entidad y su posicion respecto a los demas. Para ello, Kotler

(1999) hace una division en siete categorias:

Consumidores de primera compra: Por ejemplo una adquisicion a plazo fijo. El cliente

desarrolla una expectativa que tras la compra experimentara uno de los siguientes niveles;
sumamente satisfecho, satisfecho, indiferente, insatisfecho y muy satisfecho. Por ello, resulta
determinante realizar investigaciones sobre el grado de satisfaccion de los clientes para poder
determinar dichas causas, personal de ventas agresivo, persuasion para compra de productos
que no responden a una necesidad real, exageracion en el rendimiento de los productos, no se

haya explicado los inconvenientes.
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Entre los posibles factores que ayudarian a mejorar la satisfaccion de los clientes estan, segun
el citado estudio de FRS 2000, cobrar menos comisiones (22%), mas personal en hora punta
(13%), pago de mayores intereses (8%), menores intereses en los préstamos (7%), cambios de
horarios (6%), abrir en sabados (5%), amabilidad en el trato (5%) o agilidad en las

operaciones (4%).

Consumidor de compra reiterada: Renovacion de la imposicion a plazo fijo, compra de

nuevos fondo estructurado al vender al anterior, o adquisicion de nuevo préstamo personal.

Cuando el consumidor de compra reiterada se convierte en cliente de relacion, este establece

relaciones mas estrechas con el banco adquiriendo nuevos productos como tarjetas de crédito,
domiciliacion de algunos recibos. Este serd un buen candidato para nuevas promociones y
lanzamiento de nuevos productos. Se genera cierta empatia entre cliente y entidad que va mas
alla de lo financiero.

En este punto llegamos al siguiente nivel (Defensor), convirtiéndose el cliente en un vehiculo
publicitario de la entidad. Si se opta por utilizar programas de adhesion que incluyan
privilegios para sus miembros. Si se otorgan ciertos beneficios especiales y estos son
suficientes, funcionaran como barreras de salida. Estos clientes seran catalogados como

miembros de la entidad.

Si se da un paso méas y se considera a los clientes como socios, se pedira la colaboracion de

éstos en el disefio de nuevos productos, sugerencias para mejorar los servicios de la entidad o

invitaciones para integrar un panel del consumidor.

Por ultimo, el cliente puede considerarse copropietario, en este caso, un banco crearia una
oficina virtual con una gran empresa, sus empleados e incluso sus proveedores, repartiéndose

el Banco y la empresa los beneficios.

10. Segmentacion del mercado: potencial y nivel de vinculacion a la
hora de desarrollar estrategias comerciales en las entidades

bancarias.

Entendemos por segmentacién del mercado a la divisién de este en grupos homogéneos en
cuanto a comportamiento y necesidades, en funcion de diversas variables con el fin de
adoptar que estrategias de marketing son mas favorables o convenientes para cada nicho de

mercado establecido en el proceso.
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Para poder aplicar la segmentacion, es necesario que los grupos presenten caracteristicas que
los homogeneicen, tal que (Teruel, 1995):
- Un segmento debe ser internamente homogéneo para su estudio y posterior influencia.
- Tendréa diferencias notorias con otros segmentos que lo hacen singular
- Ser accesible por parte de la accion sobre el merado emprendida por la entidad
En este punto, debemos advertir que no solo existe la segmentacion del mercado por grupos
de consumidores homogéneos, si no que la division podra realizarse por criterios geogréaficos

sociodemograficos, estilos de vida, fidelidad a la marca etc.

Tras la evolucion de la banca tradicional centrada en los productos y en las campafias
comerciales para aumentar dichas ventas hacia la clasificacion de los clientes de acuerdo a su
potencial para crear valor y su nivel de vinculacion, definiendo planes especificos para cada
grupo, los objetivos evolucionaron hacia la retencién y vinculacién. Tomamos como
referencia el ejemplo propuesto por Barrutia & Echevarria (2002), en el cual se clasifican a
los clientes particulares de acuerdo con su potencial y nivel de vinculacién.

- Potencial: definido a traves de indicadores como nivel de estudios, renta y patrimonio.

- Vinculacién: numero de productos consumidos y volumen de recursos e inversion en

relacion a unos estandares definidos en funcion del nivel de renta o la edad.

Clientes de potencial medio-bajo vy vinculacion media-alta y muy alta

- Planes de retencién: Incentivo de planes de pensiones y colocaciones a plazo.
Productos con mayores costes de cambio.

- Estrategia multicanal: Canales alternativos como internet, aportan valor a los clientes
y menor coste para el banco.

Potencial alto o muy alto vy vinculacion baja

- Planes de vinculacion. Segmentos de banca privada y banca personal, se crea el
gerente personal. Productos interesantes son los préstamos hipotecarios o la

domiciliacion de némina.

10.1. Como situarse en el mercado para desarrollar estrategias
comerciales
Escoger y emprender una buena estrategia de situacién es algo fundamental para llevar a

buen puerto las estrategias comerciales, y ello implica mucho mas que identificar uno y otro
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espacio libre e idear programas de marketing que faciliten su ocupacion. Situarse lleva

consigo, segun Berry, Donnelly, & Thoompson, (1989):

Tomar posiciones en lo institucional. Se ha de determinar si se va a operar sobre una
base nacional, regional o comunitaria. En el terreno mayorista o minorista, como
especialista 0 no.

Tomar posiciones en cuanto a la linea de producto. Qué productos y servicios ofrecer
y decidir si se desarrollan sobre una base de propiedad o alquiler.

Tomar posiciones en cuanto al sistema de distribucién

Tomar posiciones en cuanto a precios.

Tomar posiciones respecto a las personas, niveles adecuados de pericia,
conocimiento, capacitacion, incentivacion y remuneracion del personal.

Tomar posiciones en relacion al cliente, determinando segmentos en los cuales
concentrase.

Tomar posiciones en cuanto a rentabilidad, estableciendo qué combinacion de clientes
y de productos y servicios ofrecidos hard maximo el rendimiento del capital en

acciones y el de los activos.

Tabla 21. Decisiones para situarse en el mercado.

En lo institucional
1. Decisiones y opciones estructurales
2. Decisiones y opciones funcionales
3. Decisiones y opciones de la direccion
En relacién con el programa de marketing
1. Decisiones y opciones sobre sistemas de entrega
2. Decisiones y opciones sobre recursos humanos
3. Decisiones y opciones en cuanto a la linea de producto
4. Decisiones y opciones sobre precios
Con relacion a los clientes
Consideraciones de localizacion
Consideraciones sobre la linea de actividad
Criterios de valoracion de las necesidades del cliente

> w0 np e

Criterios de valoracion de la rentabilidad de la institucion

Fuente: Elaboracion propia
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11. Desarrollo de las propuestas de valor y del interés en la marca
por parte de las entidades financieras.

“La diferenciacion y la marca tienen un importante poder también en la banca” (Barrutia
2002: 95). Este es uno de los motivos por los que un cliente continla trabajando con una
determinada entidad pese a las ofertas agresivas en precio de los competidores. Ello es tarea
complicada para las organizaciones en general y para las entidades financieras en particular,
méaxime ante la mayor desconfianza en este tipo de entidades por parte del publico objetivo
asi como clientes, que se viene experimentando, en especial, a partir del afio 2007 tras la
explosion de la crisis financiera e inmobiliaria en Espafia (Huertas, 2012). Para lograrlo se
han de llevar a cabo tareas y actividades que pueden girar en dos sentidos: desarrollo de la
propuesta de valor y desarrollo de la marca, segin comenta Barrutia (2002). Sera este el
esquema que utilizaremos para analizar las propuestas de valor e interés de la marca por parte
de las entidades de nuestra muestra.

En primer lugar se ha de elegir un posicionamiento amplio; (Porter, 1982) propuso tres
alternativas: ser diferenciador en producto, lider en coste o creador de nichos. Pero ello no
seré la Unica decision a considerar, ademas, los bancos han de transmitir un beneficio més
concreto y una razon para comprar, eligiendo asi un posicionamiento especifico; decisiones
en cuanto a un posicionamiento de valor complementaran a las dos anteriores en base a
posiciones tales como: “més con peores precios”, “mas con los mismos precios”, “lo mismo
con mejores precios” o “menos con precios mucho mejores”. Por ultimo, se tomaran

posicionamientos de valor total dando respuestas, a modo de sintesis, a preguntas como:

¢Por qué deberia comprarle a usted?

Por lo tanto, sentimos la necesidad de analizar la mision, visién y valores de las entidades
para tratar de identificar ciertas tendencias o pautas de comportamiento en cuanto a
decisiones orientadas al desarrollo de una propuesta de valor, no sin antes hacer una
advertencia al respecto, ya que una de las primeras preguntas que nos surgen nada mas
comenzar el andlisis gira en torno a la idoneidad de estas descripciones como indicadores de

las estrategias que nos permitan detectar diferencias reales.
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Recordemos que las empresas establecen una estrategia con el fin de establecer un patrén
coherente para poder tomar decisiones, lo que obliga a cada decisor a conocer sus
contribuciones para alcanzar los objetivos comunes. Es aqui donde las compafiias recurren a
explicitar su mision, vision y valores, conformando un primer nivel en la jerarquia de metas y
objetivos a alcanzar asi como una declaracion de grandes principios y valores que orientan su
actuacion. La mision se entiende como la comunicacion de la razon de ser, tanto interna
como externamente, més alla de la busqueda de beneficios. La vision trata de proyectar hacia
el futuro el modelo de empresa que se aspira a ser, siendo los valores aquella guia en cuanto a
su conducta (Ventura, 2008). Es por ello que nosotros afirmamos, siempre con la debida
cautela, que en las distintas declaraciones de mision, vision y valores explicitos estan
reflejadas ciertas diferencias en cuanto a tendencias estratégicas; si bien, dichas declaraciones
estan limitadas por su naturaleza, en el sentido que “no especifican los medios ni los recursos
concretos que la empresa persigue. Ademas, al ser documentos publicos al servicio de la
comunicacion, se mueven en un alto grado de abstraccion. Razén por la cual la empresa
deberd ir descendiendo en el establecimiento de objetivos mas precisos guiados por su
orientacion estratégica” (Ventura, 2008: 17), tal como haremos nosotros en sucesivos
apartados con el fin Gltimo de no detenernos en una declaracion de intenciones, sino que

iremos mas alla analizando comportamientos reales.

Adentrdndonos, pues, en el anélisis, comenzaremos por el Banco Santander, el cual centra su
negocio en la banca comercial. Tiene por cometido satisfacer de modo integral las
necesidades financieras de sus clientes asi como proporcionar un alto valor a sus accionistas.
El Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA), es mas explicito y menciona en su vision el
trabajo, el futuro y las personas de la forma que sigue: “En BBVA, trabajamos por un futuro
mejor para las personas®”. Observamos como esta entidad va mas alla que el Banco
Santander en la formulacién de la vision, mencionando ese mejor futuro para las personas y
sin referencias claras a sus accionistas. Sin embargo, es el Banco Sabadell, cuarto grupo
bancario privado espafiol, quien incorpora la banca de clientes en la formulacion de su
mision, “desarrollar el negocio de banca universal en todo el territorio espafiol con
vocacion especializada, siguiendo un proceso selectivo de crecimiento, mediante banca de

clientes’.” Ademas, citan el desarrollo de negocios complementarios a la distribucion

 Web corporativa BBVA (2012)
" Web corporativa Banco Sabadell (2012)
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bancaria que rentabilicen al maximo el negocio por cliente, que colaboren en su captacion y
ofrezcan en un futuro oportunidades de crecimiento no organico. Apreciamos, en definitiva,
rasgos de una politica comercial con claras referencias a la fidelizacién de clientes, en el
sentido de una orientacion a largo plazo, asi como a criterios de segmentacion en su negocio.
Si nos fijamos en la banca cooperativa, tomando como referencia al Banco Cooperativo
Espafiol, formado por el conjunto de las Cajas Rurales asociadas, tiene como mision
contribuir al bienestar de las personas y empresas que vivan y trabajen en los entornos
sociales en los que desarrollan sus actividades, con una visién que busca dar respuesta
coherente al papel que hoy juegan en la industria financiera, razon de ser que fundamenta su
objetivo: “maximizar el valor para la comunidad de nuestros recursos, actividades y
negocios, preservando la continuidad de nuestras operaciones”®. De dicha formulacion,
extraemos una clara diferencia en cuanto a los mercados que se atienden, pues difiere
claramente en lo que a cobertura se refiere 0 ambito de actuacion, siendo en este caso de
caracter local, frente al caracter nacional del Sabadell o internacional de los dos grandes
bancos espafioles. Ademas, se hace especial hincapié en un valor social en el que basan su
crecimiento. En el caso de Novagalicia, no encontramos una definicion clara de su mision,
vision o valores. Si bien centran su politica de responsabilidad social corporativa en cuatro
ejes: inclusion financiera y social, ética y transparencia, respeto medioambiental y liderazgo
transformador, mediante la difusion de las mejores précticas en su relacion con los grupos de
interés con los que interactGa o en la sociedad en general, asi como apoyando a las iniciativas
publicas y privadas de promocion de la RSC en todas sus vertientes. En el caso de Bankia,
nuevamente tenemos dificultades para formular su mision, vision y valores, siendo lo Unico
relevante en este aspecto lo siguiente: “En Bankia trabajamos para construir un proyecto
empresarial basado en firmes principios, desde la conviccion de que la transmision de
valores como esfuerzo, trabajo en equipo, innovacién y solidaridad han de traducirse en la
creacion de valor para la sociedad con la que interactuamos. Asi, el apoyo a diversas
iniciativas sociales, del mundo del deporte, de la cultura o de la empresa, nos ayuda a
trasladar estos principios y hacer participe de ellos a toda la sociedad”®. Por Gltimo,
Catalunya Caixa, se define como: “Catalunya Caixa, nacida en julio de 2010, es una entidad
dindmica con un proyecto centrado en la banca minorista de calidad, que se materializa en

un servicio personalizado en el que todos los clientes disponen de su propio gestor. La

8 Web corporativa Banco Cooperativo (2012)
® Web corporativa Bankia (2012)
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proximidad al cliente y la territorialidad son los dos ejes centrales de actuacion de la
entidad, que cuenta con méas de 7.200 profesionales y con una red de casi 1.200 oficinas
distribuidas por todo el territorio estatal, con una presencia destacada en Catalufia, Madrid

y Levante. "0

A la vista de los datos expuestos, vemos como el Banco Sabadell y Catalunya Caixa (BBVA
en menor medida) parecen apostar por una banca de plenas relaciones con el cliente. El
Banco Cooperativo, que también introduce toques relacionales en su formulacion (maximizar
el valor para la comunidad) se puede situar, gracias al analisis realizado en el Blogue | como
una entidad lider en costes. Respecto de Novagalicia y Bankia, hasta el momento, no
disponemos de datos para plantear ninguna hip6tesis minimamente valida, algo que nos
sucede en el Banco Santander, pues su formulacion de mision, vision y valores resulta

minima.

Otro tipo de informacidn dtil la podemos extraer de los principios corporativos, en donde
nuevamente nos encontraremos con poca informacion, especialmente en entidades como
Bankia o Novagalicia. En el caso del Banco Santander, la entidad apuesta por el dinamismo
(llevar la iniciativa y descubrir oportunidades antes que los competidores), fortaleza (en
cuanto al balance y la prudencia), liderazgo (en cuanto a su posicionamiento en el mercado),
innovacion (en cuanto a nuevos productos y servicios), calidad de servicio y satisfaccion de
clientes asi como por la ética profesional y sostenibilidad. En el mismo sentido se mueve el
BBVA, apostando por el cliente, la creacién de valor, el equipo, el estilo de gestion, la ética,
la innovacion asi como la responsabilidad social corporativa. En un sentido menos amplio se
sitla el Banco Sabadell, entidad que, al igual que sucedia cuando hablabamos de la mision y
vision empresarial, presta mayor atencion a la banca de clientes, tratando de justificar la
rentabilidad de la organizacion a través de la permanencia del cliente y su valor en vida segln
nos comentaban Kotler y Keller (2006), apoyada por el ejercicio de la venta cruzada asi como
de una iniciativa en la relacion, excelencia en la gestion examinando exactamente si los
procedimientos siguen siendo adecuados o si por el contrario hay que revisarlos y la atencion
al cliente. Nos parece relevante al respecto el siguiente extracto de una entrevista al director
general adjunto del Banco Sabadell, (Montes, 2011): “Nosotros siempre hemos pensado que

la percepcion del trato por parte del cliente es el elemento mas dificil de copiar. En el sector

10 Web corporativa Catalunya Caixa (2012)
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de servicios financieros hay elementos que establecen una diferencia competitiva: algunos
tienen que ver con el tamarfio -que lo tienen quienes lo tienen (para nosotros ganar tamafo
estd en la base de la estrategia para poder mejorar la financiacion, y que eso se pueda
trasladar a los clientes)-, otros tienen que ver con el talento de la organizacion para innovar
en productos o en procesos... En términos de sostenibilidad, es algo efimero pero diferencial.
En cambio, lo que es mas dificil de conseguir en una organizacion como un banco en
Espafia, que tiene unas redes tan extensas y con maltiples puntos de interaccion, es un nivel
homogéneo de calidad percibida por el cliente, teniendo en cuenta que mucha parte de esa
interaccion la hacen personas. En esto hemos invertido siempre, y ademas ahora estamos
consiguiendo que esa percepcion se traslade también al segmento de los particulares. Para
hacerlo, hemos garantizado medidas internas que objetiven el nivel de calidad y eliminen la
variabilidad. No es un cambio para el banco, sino una extension a mercados que, hasta

ahora, no teniamos tan identificados como objetivo.

En cuanto a los datos de la Banca Cooperativa, solamente hemos podido extraer de la web
corporativa una enumeracion de sus principios corporativos, que giran en torno al
compromiso, integridad, responsabilidad, amabilidad y respeto, inconformismo, sencillez y

eficacia.

Nuevamente, se van perfilando ciertas tendencias en cuanto a las estrategias seguidas por las
entidades. Apreciamos organizaciones como Banco Santander o BBVA que hacen mencion a
la innovacién en productos y servicios, algo que sin duda permite atender nuevas necesidades
de los clientes, facilitando de ese modo la fidelizacion de los clientes, segin mencionaban
(Bueno & Rodriguez, 1995). En cuanto al Banco Sabadell, se hacen constantes referencias a
la banca de clientes y a establecer relaciones a largo plazo, en lo cual se vislumbra su
estrategia desarrollar a sus clientes. Estos datos, acompafiados por el analisis econémico
financiero realizado en el Bloque I, nos permiten identificar tendencias en cuanto al
posicionamiento especifico de las entidades en base al esquema comentado al inicio de este
epigrafe. Asi, BBVA y Santander pretenden posicionarse sobre la base de la calidad/precio
como bancos de mayor calidad y mas caros, recordemos como ambas entidades constituian
uno de los grupos de analisis expuestos en el Blogue I, compartiendo caracteristicas como
unos intereses y rendimientos asimilados de los mas altos de la muestra, asi como unas
comisiones percibidas que superan los valores medios (véase tabla 14); Sabadell sobre la base

de la categoria, como lider en banca de empresas o también el Santander, lider del sector en
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la intermediacién de las lineas de financiacion 1CO, con una cuota de mercado en torno al
20%?*!. La Banca Cooperativa, NGB y Catalunya Caixa sobre la base del atributo, como
entidades locales y regionales arraigadas y comprometidas con el &rea de actuacion.

Siguiendo con el desarrollo de la propuesta de valor, concretamente en cuanto a la eleccion
de un posicionamiento de valor asi como el desarrollo de una propuesta de valor total,
(anteriormente hemos analizado la propuesta de valor especifico), pasamos ahora a analizar

cuestiones relativas a los modelos de negocio de las entidades incluidas en nuestro andlisis.

El modelo del Banco Santander gira en torno a tres ejes:
1. Politicas de actuacion orientadas a mejorar la atencion, confianza y satisfaccion de los
clientes.
2. Estructura de toma de decisiones basada en sistemas de governance &giles y
eficientes, con reporte de informacion al primer nivel directivo.
3. Gestion de las reclamaciones acorde tanto a la normativa vigente como a las buenas

practicas bancarias que exigen los reguladores en cada pais.

A la hora de establecer una organizacion méas cercana y orientada al cliente, generando
dindmicas de mejora continua se puso en marcha el modelo Meta 100. Con el desarrollo de
esta politica se aprecia la necesidad de la entidad por situarse cerca del cliente y escucharlo.
Centrandonos en los recursos productivos, dos valores definen las actuaciones del Banco
Santander, rigor y transparencia. Es por ello que la entidad lleva a cabo programas de
formacion continua para dotar a sus empleados de los conocimientos y habilidades necesarias
para lograr mejoras en las tareas de asesoramiento y atencion al cliente. Entre estos planes,
citamos, por ejemplo, los programas “El afio del servicio” en Chile, “Nuestro estilo” en
Argentina o “Impulsa tu lado Pro” en Banco Santander Espafia. A la hora de captar y
canalizar todas las insatisfacciones del cliente, el Banco Santander utiliza el modelo de
incidencias denominado Mir6, el cual, para lograr una agil resolucion las reclamaciones
presentadas por el cliente, canaliza internamente su tratamiento a unidades especializadas y
mantiene informado al cliente del estado de su incidencia. En cuanto al plan estratégico que
se viene desarrollando desde el afio 2006, “Queremos ser tu Banco”, tiene el objetivo de

captar nuevos clientes y establecer relaciones estables y duraderas con ellos. Los 3,8 millones

11 \Web del Banco Santander. Lineas ICO 2012.
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de clientes adscritos a este plan se benefician de no pagar comisiones de servicio, lo que
redunda en una mayor satisfaccién y una mayor vinculacion de estos clientes y, por tanto,

mayor rentabilidad para el Banco.

Ademas, en cuanto a los objetivos a medio y largo plazo, se presentan los siguientes:
1. Aumento sostenido de los ingresos y mejora de la eficiencia hasta 39-41%.
2. Crecimiento de los depositos del 5%.
3. Consolidacion de la base de clientes y aumento de la vinculacién transaccional.
4

Reforzar liderazgo en segmentos de rentas altas e impulsar el negocio multicanal.

Especialmente relevante resulta la estrategia seguida en el afio 2011, en cuanto a: “Pro
actividad en la captacion de recursos de clientes, reduciendo al mismo tiempo el coste del
pasivo, al poder aprovechar su posicion como entidad solvente y sélida”!?, pues nos permite
situar al Banco Santander con un posicionamiento de valor de “Més con peores precios”, un
posicionamiento como un banco de alto nivel de servicio. “El banco afirma ofertar un mejor
producto y servicio con peores precios (tipos de interés y comisiones) para el cliente”
(Barrutia 2002: 100). Afirmacion que se ve reforzada, nuevamente gracias al analisis del
Bloque I, pues como comentabamos lineas arriba, es una entidad lider en cuanto a productos

financieros y comisiones percibidas.

En otro sentido se mueve el otro grande de la Banca espafiola, BBVA, que parece ir de la
mano de un posicionamiento de valor “Mas con los mismos precios”. Asentamos nuestra
afirmacion, en primer lugar, en el analisis econémico financiero realizado a priori, que
situaba al BBVA como una entidad con unos intereses financieros y comisiones percibidas en
torno a los valores del Santander, si bien en cuantias inferiores. En segundo lugar, afirmamos
que ofrece un valor superior puesto que pretende llevar a cabo una transformacion desde la
tecnologia en cuanto a su modelo de negocio, es decir, aprovechar las oportunidades que esta
brinda para construir un modelo més innovador, més eficiente, mas centrado en el cliente y
de mayor calidad. BBVA lleva ya varios afios haciendo un importante esfuerzo inversor en

tecnologia con el objetivo de liderar la transformacion del sector, con el fin de cambiar las

2 Memoria del Banco Santander (2011).
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reglas del juego, una clara referencia a una entidad orientadora del mercado (Barrutia, 2002).

Para lograrlo, BBVA esta centrando su atencion en cuatro focos de inversion®®:

- En primer lugar, se esta invirtiendo en mejorar la experiencia de cliente para
conseguir un modelo de servicio adaptado a sus preferencias y a sus necesidades a
través de cualquier canal. Para ello, BBVA necesita invertir en dos aspectos clave:
Personalizacion de la oferta con el objetivo de tener una oferta “customizada” en
funcion del cliente, de calidad, sencilla, operativamente facil y con el foco en la
innovacion. Y por otra, integracion del mundo fisico y virtual, que se traduce en tener
un modelo de distribucion eficiente, colaborativo y multicanal.

- Incrementar la productividad comercial. En este capitulo, la finalidad es doble: ser
aun mas lideres en eficiencia y capacidad de adaptacion a las nuevas exigencias de los
clientes. Para ello hay que invertir en la personalizacién de la gestidn, con una vision
comercial integrada para incrementar las ventas, la productividad y la calidad del
servicio, y en la ubicuidad de los gestores, para ofrecer un servicio mas flexible, agil y
global.

- Ademas, el tercer objetivo consiste en seguir invirtiendo en herramientas de control
del riesgo, inversidn que se tiene que traducir en una mayor ventaja sobre el resto de
competidores en términos de calidad de los riesgos de BBVA.

- Finalmente, se esta invirtiendo en mejorar la eficiencia operacional, es decir, en

hacer mas eficientes los procesos y mas robusta la infraestructura.

Siguiendo con nuestro cometido, hacemos referencia ahora al Banco Sabadell, el cual lleva a
cabo un posicionamiento difuso en cuanto a los datos obtenidos y, que en un primer
momento, definiremos como un paso intermedio entre “Mads con los mismos precios” y “Lo

mismo con mejores precios”.

Centrémonos en el analisis de los planes estratégicos trienales desde al afio 2002 hasta el afio
2010 para adquirir una visiéon temporal que nos pueda ayudar a delimitar su propuesta de
valor:

- “Crecimiento y Consolidacion 2002-2004".

13 Memoria del BBVA (2012).
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Objetivos conseguidos: Logro de una nueva posicion en el mercado mas competitiva y
equilibrada en términos de negocio y geograficos, lo que consolido a Banco Sabadell como
cuarto grupo bancario espariol.

- “Valor y Crecimiento 2005-2007".
Objetivo conseguido: consolidacion del Banco Sabadell como banco doméstico comercial,
lider en empresas y banca personal, enfocado a la creacion de valor y con una excelente

calidad de servicio y riesgo.

- Plan Optima 10 (2008-2010). Misién: Optimizar las capacidades y el modelo
operacional, lo que permitié que Banco Sabadell se situara entre las entidades mas
eficientes y rentables del mercado nacional y consolidara su posicién como entidad

financiera destacada.

Se aprecia una clara evolucidn en base a lograr ofrecer un “mismo servicio”, un crecimiento
para competir a nivel nacional con un negocio equilibrado que permitié a la entidad conseguir
un liderazgo en empresas y banca personal, ello con una calidad de servicio al nivel de las
grandes entidades, consolidandose al terminar en el trienio (2008-2010) como una
organizacion eficiente y rentable en el sector. Sin embargo, nuestro anélisis realizado en el
Blogue I, se mueve en un sentido un tanto diferente, pues en términos de rentabilidad, asi
como de eficiencia, no esta a la altura de la media del sector. En cuanto a la afirmacion
“mejores precios”, gracias al analisis econdmico-financiero, afirmamos que sus ingresos
financieros se sitlan como uno de los menores de la muestra analizada, y en esta partida
figuran las actividades de activo. Podemos considerar, en un primer acercamiento, que ello se
debe a menores tipos de interés a la hora de conceder préstamos, tal como ya habiamos
advertido, si bien, dicha afirmacion ha de ser tomada con suficiente cautela, pues los datos de
eficiencia estan por debajo de la media y pueden estar influyendo en los resultados, asi como
otros multiples factores. Nosotros, y teniendo en cuenta el Gltimo plan estratégico de la
entidad que definiremos a continuacion, creemos acertado situar al banco Sabadell dentro de

un posicionamiento de “lo mismo con mejores precios”

Pasamos a enunciar el ultimo plan estratégico del Banco Sabadell: Plan CREA (2011-2013),
acronimo de crecimiento, rentabilidad, eficiencia y ambicion. “El nuevo plan se ha diseiiado
para un contexto econdmico complicado y un entorno incierto y de profunda
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reestructuracion del sistema financiero espariol, teniendo muy en cuenta las capacidades de

Banco Sabadell y su grupo para aprovechar las oportunidades de este escenario general.”**

Obijetivos principales:

o Ampliacion de la base de clientes e incremento de la cuota de mercado.

o Gestion activa del margen.

o Mejora de la eficiencia global y reduccion de costes, a través de la reduccién
de la complejidad estructural y la innovacion en la gestion tecnoldgica.

o Diversificacion internacional con el desarrollo del proyecto América y el
aprovechamiento de las posibles oportunidades que puedan surgir, y
optimizacion en el uso del capital.

Continuando nuestro recorrido, pasamos ahora a analizar el modelo cooperativo. Los analisis
anteriores contrastan con este modelo, si bien el Banco Sabadell es el mas proximo en cuanto
al posicionamiento de valor. Nosotros lo situaremos entre “lo mismo con mejores precios” y
“menos con precios mucho mejores”. Si bien la observacion directa nos lleva a descartar la
oferta de precios mucho mejores, citamos ambos posicionamientos por continuar el esquema
propuesto por Barrutia (2002) y que hemos elegido en este punto. Apreciamos, por ejemplo,
mejoras tecnoldgicas inferiores a la media, lo cual puede estar justificado por su modelo de
negocio, pues como hemos analizado en la primera parte del presente, busca un liderazgo en
costes, o por su implantacion en territorios en los que no estan presentes otro tipo de
entidades, ofreciendo un doble servicio, financiero y social. Su estructura organizativa
también difiere de las demas entidades, pues su dimension individual y &mbito geogréfico de
su actividad hace que las cajas independientes cuenten con el apoyo de determinadas
entidades participadas, Asociacién Espafiola de Cajas Rurales, Banco Cooperativo, sociedad
Rural Servicios Informaticos y la compafiia de Seguros RGA. Gracias a las cuales pretende
ofrecer lo mismo o productos similares a sus competidores, siempre bajo un liderazgo en
costes, lo cual se dota de una eficiencia lider en el sector asi como de unos gastos
administrativos inferiores a la media. EI menor precio se justifica por los resultados obtenidos
en el analisis de los ingresos financieros y comisiones percibidas, pues son los menores de la
muestra que hemos analizado, asi la tercera entidad con mayores costes financieros, que

relacionamos con la remuneracion de los depositos.

14 Web corporativa del Banco Sabadell.
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Fijandonos en la Banca nacionalizada (Catalunya Banc, Bankia y Novagalicia), nosotros la
situamos con una propuesta de “lo mismo” con “precios mucho mejores”, el hecho de situar a
ambas entidades bajo una misma propuesta se basa en la nueva situacion que estan
experimentando las tres organizaciones. Tras la necesidad de ayuda financiera por parte de
las entidades publicas, las nacionalizadas tendran que reducir en un 60% su tamario, cerrar
sucursales, disminuir los costes de personal asi como dejar de financiar promociones
inmobiliarias (Castro, 2013), Unido a ello, muchos clientes con inversiones en productos
comunmente llamados “preferentes” tendran que asumir importantes quitas, produciéndose
un importante descontento entre los clientes de estas entidades Ante esta situacion, las tres
nacionalizadas han de plantear una estrategia que ofrezca un mismo servicio a un mejor e
incluso mucho mejor precio con el fin de captar recursos, pues estos se veran mermados por
la pérdida de reputacion de estas entidades. Algo que sustentamos con las tablas que
presentaremos mas adelante, en donde se observa como estas tres entidades ofrecen mejores
condiciones en créditos y depdsitos para asi tratar de captar recursos de la clientela asi como
clientes con potencial de vinculacion. Ello, apoyado, ademas, por el andlisis del Bloque I,
pues ya ponia de relieve las bajas comisiones percibidas por ambas entidades asi como unos
intereses y rendimientos asimilados inferiores a la media.

llustracién 5. Posicionamiento de las entidades en funcion del valor ofrecido.

Servicio

BBVA SANTANDER

CATALUNYA SABADELL

Lo mismo NOWVAGALICIA
BANKIA COOPERATIVO

Menos

Precio

Mucho mejor Mejor Lo mismo Peor

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos en el anélisis
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12. Desarrollar una banca de relaciones a través de factores de
precio.

12.1. Estrategias de captacion de clientes en base al factor precio®

Una via de éxito a través de una estrategia de captacion de clientes en base a precios
agresivos es la venta de paquetes que incluyan productos gancho con méargenes estrechos y
otros con margenes mas amplios. Entre los casos mas frecuentes se sitia “el paquete némina,
donde el cliente puede recibir de forma gratuita un seguro de accidentes y un servicio de
asistencia en el hogar, el anticipo de la némina de manera automatica y a un tipo de interés

preferencial y el 1% de todos los recibos que domicilia en el banco”. (Barrutia, 2002: 229).

Dada la dificultad de obtener informacion en cuanto a precios de las entidades financieras se
refiere, consideramos acertado analizar el susodicho paquete ndmina, ofertado por una gran
cantidad de entidades, para apreciar de ese modo las diferencias entre ellos y extraer asi

algunas conclusiones.

El Banco Santander, a través del programa “Queremos ser tu Banco”, ofrece exencion de
comisiones de servicio en las cuentas corriente y cuentas de ahorro. Entre estas comisiones se
incluyen las de administracion y mantenimiento de cuentas, ingreso de cheques,
transferencias nacionales y en el &mbito de la Union Europea y tarjetas de débito. Al
domiciliar la nébmina o pension, se puede acceder a productos financieros en condiciones
preferentes, como el “Anticipo Nomina Cuenta con Nosotros”, sin ningun coste durante tres
meses. Ademas, se tramita de forma gratuita el cambio de domiciliacion de recibos asi como
descuentos en sectores de viajes, salud y ocio. Al pertenecer al plan “Queremos ser tu Banco”
se puede acceder a otro tipo de productos como por ejemplo:

- Las tarjetas de débito no llevan cuota anual, la tarjeta Santander 4B permite disponer
de efectivo con cargo a su cuenta desde cualquier cajero. Incorpora un seguro de
Accidentes de hasta 120.000 euros.

- Tarjeta de crédito Box Gold: Se considera segun la entidad como la tarjeta mas segura
del mercado: el titular no tiene ninguna responsabilidad por uso fraudulento. Servicio

de alertas gratuito por SMS, seguro de efectivo protegido, de asistencia en viajes, de

15 | os datos expuestos dentro de este epigrafe en cuanto a condiciones de los productos nombrados, han sido
extraidas de las paginas web de las siete entidades que participan en nuestra muestra.
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accidentes (hasta 300.000 euros) y de multiasistencia en el hogar, entre otras ventajas.
Distintas modalidades de pago, bien a fin de mes, un porcentaje del saldo pendiente
cada mes, una cuota fija mensual desde 25 euros o el total de las operaciones
diariamente.

- Tarjeta de crédito Light: Producto dirigido a clientes que buscan total flexibilidad del
pago y con un tipo de interés preferente a otros productos. La tarjeta Light extiende la
garantia de los productos que se compren con ella hasta 3 afios. Afiade un seguro de
compra protegida frente a robo o rotura accidental. Ademas, pueden hacerse traspasos
de efectivo a la cuenta corriente desde el saldo disponible de la tarjeta con Dinero
Directo.

- Anticipo némina: Anticipo por importe maximo de 6.000 euros, calculado en base al
doble de la ndmina neta mensual, a pagar en 12 meses. Amortizacién en 9 cuotas
mensuales de capital mas intereses. Se ofrece multiplicar el valor de la ndmina en

excelentes condiciones y sin coste durante tres meses.

En el caso del BBVA, a través del programa “Di adids a las comisiones”, se puede optar a
una cuenta sin comisiones de administracién y mantenimiento. Del mismo modo, no se
aplican comisiones por cheques, transferencias y remesas (sin comisiones por ingreso y
emision) ni por tarjeta de crédito o de debito (sin cuota anual). Si bien hasta aqui vemos una
estrategia similar al banco Santander, se incorpora como elemento diferenciador la
posibilidad de adquirir ciertos regalos, como son un “TV FULL HD LED” de 22" o bien un
“iPad 4 Gen WIFI 16GB” o un “Samsung Smart TV 32" serie 55007, en funcion si
ingresamos ndminas de 800 o 3000 euros, respectivamente.

Producto similar en cuanto a ofertar una cuenta sin comisiones es el presentado por el Banco
Sabadell. Sin comisiones de administracion, ni de mantenimiento, ni sobre transferencias en
euros que se realicen tanto nacionales como a paises del EEE, ni sobre ingresos de cheques
en euros domiciliados en una entidad financiera espafiola. Del mismo modo, la “Cuenta
Expansion” (asi se denomina el paquete nomina de esta entidad), ofrece gratuitamente a sus
titulares tanto latarjeta de débito como latarjeta de crédito, asi como latarjeta SINy
la tarjeta Repsol Maxima. La nota diferencial o el mayor valor afiadido, se produce con la
devolucion del 3% de los recibos de luz, gas, teléfono fijo, mdvil e Internet (maximo 20 euros
al mes). Ademas, se puede obtener un 2% de descuento en las gasolineras de la red Repsol,

Campsa y Petronor al abonar las compras con la tarjeta Repsol Maxima. Otro de los aspectos
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diferenciales de la Cuenta Expansion radica en aquellos clientes que cobran una pension,
pues esta sera ingresada el dia 25 de cada mes, si bien dicha estrategia la estan aplicando
otras entidades, como por ejemplo, el Banco Cooperativo 0 el BBVA. Se introduce otro
elemento a tener en cuenta, consistente en una opcién de acceso al Deposito Vinculacién, que
gracias a contar con la cuenta Expansion se podra conseguir un diferencial del 0,50%

superior en un depdsito a 12 meses.

El Grupo de Cajas Rurales, actuando en la misma linea, lanzo6 la Cuenta “Te lo Mereces”, con
las siguientes ventajas: exencion de comisiones de mantenimiento y administracion, exencién
de comisiones por emision de transferencias e ingreso de cheques, tarjetas de débito y crédito
gratuitas, alertas de ingreso de némina gratuita via SMS o correo electronico, abono de la
pension 4 dias antes de fin de mes asi como gestion del cambio de domiciliacion de recibos
gratuita y alta gratuita en Rural Via o Rural Mdvil. Se hacen referencias a condiciones
preferentes en créditos y préstamos sin ofrecer mayor informacion, igual que otras entidades,

las cuales nos remiten a la oficina para consultar dichas condiciones.

Si bien el Grupo Caja Rural no ofrece un valor afiadido superior a BBVA, Santander o
Sabadell, Novagalicia, sin embargo, presenta una clara diferencia, que en este caso limita su
oferta de valor afadido; ofrece su cuenta ndmina sin comisiones de administracion ni
mantenimiento, una transferencia gratuita al mes, asi como un ingreso de cheque gratuito al
mes, servicio de alertas SMS, banca electronica, banca movil y gestion de domiciliacion de
recibos gratuita. Asimismo ofrece tarjeta de débito, crédito y comercio gratis durante el

primer afio, quedando el segundo y sucesivos afios supeditado a compras minimas anuales.

Bankia se mueve de forma similar a Novagalicia, pero en este caso, sin limitar la exencion de
comisiones en sus tarjetas de débito basicas a importes minimos. Catalunya Banc ofrece,
ademas, el reembolsos de hasta 75 euros al afio, si se cumplen una serie de condiciones, lo

que nos recuerda al mayor valor afiadido ofertado por el Banco Sabadell.

Por lo tanto, en lo relativo a estrategias de captacion de clientes en base al factor precio,
concretamente a través de la via de la venta de paquetes, nos hemos centrado en los paquetes
némina por la mayor disponibilidad de informacion. Dada la diversidad de actuaciones por
parte de las entidades, la complejidad a la hora de extraer conclusiones es relevante. Con la
finalidad de ayudar al lector en la comprension del punto a tratar, presentamos la tabla 22 a

modo de sintesis. Por lo tanto, si bien podemos observar que todas la entidades analizadas
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presentan una base de beneficios similar al domiciliar la nOmina, destacamos la oferta del
Banco Sabadell, como la entidad més innovadora y proactiva en esta estrategia, al ofrecer
devolucién de hasta el 3% de los recibos domiciliados asi como del 2% en los pagos de
carburante a través de la Tarjeta Repsol, si bien para ello exige domiciliar 3 recibos, debiendo
ser la ndmina de un minimo de 700 euros, la segunda mayor cantidad, tras Catalunya Banc.
Destacar también la oferta del BBVA, que incorpora los regalos como elemento
diferenciador, si bien no ofrece anticipo de némina, alertas ni devoluciones. Banco Santander
ofrece una mayor gama de productos a través del plan “Queremos ser tu Banco” vinculando
beneficios a los productos, como la tarjeta Box Gold o Light. Notese, en este momento, que
la tarjeta de crédito no tiene caracter gratuito. Ademas, observamos como Caja Rural ofrece
los servicios bésicos, sin incorporar un mayor valor afiadido respecto de las entidades
competidoras en el sector, a excepcidn del anticipo ndmina, sujeto a restricciones. Por ultimo,
Bankia y Novagalicia se mueven en un mismo sentido a Caja Rural, siendo Novagalicia una
entidad que limita la exencién de comisiones en sus tarjetas de débito y crédito a importes
minimos en las compras a partir del primer afio y Bankia limitando la gratuidad de las
transferencias a los canales alternativos a la oficina. La otra de las nacionalizadas, Catalunya
Banc, incorpora como elemento diferenciador un reembolso de hasta 75 euros por mantener
un saldo medio de 3000 euros, hacer compras por importes superiores a 3000 euros con la
tarjeta de crédito y domiciliar hasta tres recibos con cargos mensuales. De todo ello, podemos
extraer ciertas conclusiones, puesto que se van perfilando las estrategias de las entidades,
como es el caso del Banco Sabadell e incluso Catalunya Bank, con una proactividad superior
en la captacion de clientes mediante esta via, ofreciendo de este modo un mayor valor
afiadido respecto a la media del sector, siendo la segunda la que exige mayores condiciones;
el BBVA a través de los beneficios inmediatos como regalos de televisores o la estrategia de
Caja Rural, més bésica y que podemos enmarcar dentro de una estrategia de seguimiento, al

igual que Bankia o Novagalicia.
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Tabla 22. Paquetes nomina

Entidad Débito | Crédito ‘ Mant?®, | Min. recibos?’ ‘ Devolucién ‘ Ingreso min. | Alertas Ventajas adicionales Anticipo
Bankia Si No Gratis 1 producto no 450 No No No
. . . 3% . Descuento seguros .
Sabadell Si Si Gratis 3 700 Si L > Si

Max. 20 euros Deposito vinculacion (+0,50)
BBVA Si Si Gratis 5 o tarjeta activa'® No 600%° No Regalos inmediatos No
Santander Si No Gratis 2 productos No 300,5 n/d Descuentos en compafifas Si
Supermiércoles

Cooperativo Si Si Gratis No No 600 No Descuento en seguros Si
Catalunya Si Si Gratis 10.000 euros  Hasta 75 euros 1000 Si Condiciones preferentes Si

Descuentos espectaculos

Programa beneficios nébmina
Promociones especiales mensuales

Novagalicia 1 afio 1 afio Gratis 2 No 600 Si No

Fuente: Elaboracién propia a partir de Bakimia y datos de las entidades

16 Hacemos referencia a las comisiones por administracion y mantenimiento.

17 En determinadas entidades, si bien no se exige un minimo de recibos domiciliados, si se exige la contratacion de un minimo de productos o un minimo de saldo en
productos de ahorro.

18 Es necesario domiciliar un minimo de cinco recibos o bien tener una tarjeta activa y realizar un minimo de operaciones.

19 para optar a los regalos inmediatos, se exige un ingreso minimo de 800 euros
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12.2. Productos gancho para atraer clientes.

Los productos gancho son estrategias utilizadas para atraer a consumidores de primera
compra. Podemos citar, dentro de las mas significativas, las colocaciones a plazo y los

préstamos hipotecarios (Barrutia, 2002).

Por ello, para realizar nuestro estudio, utilizaremos comparadores disponibles en Internet,
puesto que a través de las entidades bancarias no es posible obtener informacion relativa a
ambos productos, para tener una idea de las estrategias que estan siguiendo las entidades
objeto de anélisis y tratar de determinar diferencias entre ellas.

Como podemos ver en la tabla 22, el Banco Santander ofrece depdsitos entre un 1,65% vy
1,75% Tae a través de sus depdsitos Supera y depdsito Creciente. Una tasa inferior la ofrece
el BBVA a través del BBVAL2, siempre que se mantengan o se incrementen las posiciones
en BBVA como cuentas corrientes, depdsitos a plazo, fondos de inversion, planes de
pensiones, preferentes, bonos convertibles y pagarés se ofrecera el 1,50% Tae. Banco
Sabadell ofrece entre 1,75% Tae y el 2,65% Tae, a través de sus depdsitos creciente.?’Dentro
del grupo de las Cajas Rurales, hemos obtenido datos de la Caja Rural de Granada, la cual
oferta un deposito a 12 meses al 2% Tae. En el caso de Bankia, se ofrece un deposito con el
2,50% Tae. El depbsito Cumbre de Caixa Galicia (Novagalicia) ofrece una rentabilidad del
1,99% Tae. Este es un caso de innovacién financiera, consistente en desarrollar depdsitos a
plazo de interés creciente en los cuales la remuneracion aumenta a medida que nos alejamos
en el tiempo (Lopez y Gonzalez, 2008), algo similar a los depdsitos crecientes como el del
Banco Sabadell. Mayores tipos se pueden obtener en Catalunya Bank, a través de su depdsito

de hasta un 3% Tae, con renovacion automatica al 2% Tae.

A efectos comparativos nos parece interesante mencionar los extremos maximos de
rentabilidad que podemos encontramos en los productos de las demés entidades financieras,
como el 3,25% Tae del Banco Finantia o el 3% Tae a 12 meses del Espiritu Santo. Si bien
debemos tener en cuenta la débil vinculacion que se crea entre el consumidor de primera
compra y el banco a través de las colocaciones a plazo utilizando estrategias de productos
gancho (Barrutia 2002).

20 El 2,65% Tae se estaba ofreciendo en abril de 2013, si bien no podemos afirmar que en julio de 2013 siga en
vigor.
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Visto lo anterior, podemos establecer ciertas pautas estratégicas entre las entidades objeto de
analisis. Si bien el Banco Santander y el BBVA, siguiendo las recomendaciones del BdE*!
dejaron de ofrecer este tipo de productos gancho, la nacionalizada Bankia y Catalunya Caixa

parecen ser las entidades que estan optando por este tipo de productos para captar clientes.

Tabla 23. TAE media ofrecida por las entidades a fecha julio 2013

Mas de 12 meses
Santander 1,65% - 1,75%
BBVA 1,50%
Sabadell 1,75% - 2,65%
Caja Rural 2%
Novagaliciabanco 1,99%
Bankia 2,50%
Caixa Bank 2%
Mediolanum 2,25%
Finantia 3,25%
Pichincha 2,25%
Espiritu Santo 3% - 4%
Uno-e 2%
Bankinter 2%
Catalunya Banc 3%
ING 1,95%

Fuente: Elaboracion propia a partir de comparadores on-line

Atendiendo a la literatura y, como veniamos diciendo, “el préstamo hipotecario puede
utilizarse asimismo como producto gancho. El 30% de los consumidores afirman que su
decision de compra de préstamos hipotecarios se forma en base al precio” (Barrutia 2002:
234). Aunque el coste es elevado para el banco, este obtiene un cliente de relacion. En este
aspecto no contamos con datos de todas las entidades estudiadas, Unicamente datos del Banco
Herrero, marca del Banco Sabadell en Asturias, que ofrece la hipoteca bonificada Banco
Herrero al Euribor + 1,60. Datos que contrastan en gran medida con la “hipoteca joven” de
Caja Madrid, hoy dentro del grupo Bankia (Euribor + 0,49), con la “On Caixa Galicia”
(Euribor + 0,54), o la “Tranquilidad 3 de Barclays (Euribor + 0,69). Si bien es cierto que la

dificultad a la hora de obtener datos es importante, si podemos observar ciertas diferencias

2L Recomendaciones por parte del banco de Espafia en base a limitar la guerra de pasivo que se venia
produciendo durante el afio 2012, con el fin de limitar los dafios que dicha estrategia podia producir sobre los
balances de las entidades.
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entre entidades como Banco Herrero??, que no necesita utilizar productos gancho como el
préstamo hipotecario o entidades como Bankia (Caja Madrid) o Caixa Galicia (Novagalicia),
que parecen utilizar este tipo de producto para la captacion de clientes. Por otro lado y en
relacion al analisis realizado de los depositos, vemos como las nacionalizadas apuestan de
manera mas agresiva por este tipo de estrategias a la hora de captar clientes, especialmente
Bankia. El caso de Novagalicia es un tanto diferente en base a los datos obtenidos, pues sus
mejores productos gancho parecen ofrecerse lejos de los canales tradicionales de oficina y
centrarse en canales alternativos, como la banca online. Por el contrario, la gran banca
espafola, asi como el modelo cooperativo, parecen centrarse en estrategias de captacion en
base a la oferta de paquetes, como el paquete némina analizado en el epigrafe anterior, lejos
de competir a través de productos gancho.

13. Desarrollar una banca de relaciones ofertando mas beneficios de
producto y servicio.

13.1. Crear valor mejorando los productos actuales
Analizada con anterioridad la vertiente de los costes del cliente a la hora de desarrollar una

banca de relaciones, nos fijamos a continuacién en la mejora de su oferta de valor total.

En primer lugar, hemos de precisar que “el marketing exitoso depende en alto grado de la
capacidad de una empresa para administrar sus programas de marketing dentro de su
ambiente” (Stanton, Etzel, & Walker, 2004), puesto que, segin un estudio entorno a cien
grandes empresas “las compaiiias que contaban con sistemas avanzados para inspeccionar
los acontecimientos en su ambiente externo acusaron mayor crecimiento y rentabilidad que
las que non disponian de aquéllos” (Subramanian, Fernandes, & Harper, 1993). Lo cual pone
de relieve la importancia, tanto de fuerzas macroambientales externas, tales como la
demografia, las condiciones econémicas, la competencia, las fuerzas sociales y culturales, las
fuerzas politicas y juridicas o la tecnologia, como las fuerzas microambientales externas,
como el mercado, los proveedores o los intermediarios de marketing (Stanton, Etzel, &
Walker, 2004). Es entorno a las condiciones econdémicas y el mercado donde algunas
entidades estan encontrando nuevas oportunidades para atender mercados actuales a través de
productos nuevos, mediante una herramienta que en marketing se denomina “desarrollo del

producto” (Kotler, 1985).

22 Marca del Banco Sabadell que opera en Asturias.
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Concretamente, estamos viendo en los ultimos meses como se estan lanzando al mercado
hipotecas con dacién en pago, limitando la responsabilidad del deudor al inmueble que se
haya tomado como garantia, si bien, este tipo de productos tienen unas condiciones
economicas mas exigentes, pudiendo generar cuotas, a modo ilustrativo, 95 euros mas caras®
(Casas, 2013) lo cual se mueve en contra de lo comentado por (Diaz, 2013), quien manifiesta
que a través de un control del riego adecuado, este tipo de productos no tienen,
necesariamente, por qué ofrecer mayores exigencias econémicas. La entidad que ha innovado
en este sentido, siendo pionera, es Bankinter, a través de la “Hipoteca Sin Mas”, que ofrece
un tipo fijo del 4.50% durante el primer afio, siendo para afios sucesivos un interés variable
referenciado al Euribor, concretamente en torno a una media del Euribor + 3% en fechas
actuales (Diaz, 2013). Bankia, estd ofreciendo la dacion en pago, si bien esta no se aplica a
nuevos contratos, como el caso de Bankinter, si no que Gnicamente en casos excepcionales en
los que el cliente no disponga de ingresos ni bienes para respaldar su compromiso. Santander,
en cambio, y al igual que Bankia, Unicamente en casos excepcionales, estd optando por
moratorias en el pago de hasta tres afios, sin modificar las condiciones financieras asi como el
alargamiento del plazo de amortizacién en determinadas circunstancias. Catalunya Caixa,
ademas de ofrecer la dacion en pago a sus clientes con riesgo de exclusion, ofrece un alquiler

de dos afos tras la dacion en pago.

La diferencia entre Bankinter, quien establece un acuerdo entre las dos partes antes de firmar
el contrato hipotecario, opcion que se contemplaba ya en el ordenamiento juridico espafiol
antes de la entrada en vigor de la nueva Ley Hipotecaria?*, es notable con las entidades que
estan contemplando la dacién en pago a posteriori, tras la aprobacion de la nueva Ley
Hipotecaria, pues es esta la que bajo unas serie de condiciones posibilita la opcion. Por lo que
podemos concluir, que Bankinter, parece actuar en funcion del mercado o de las condiciones
econdmicas, actuando, las demas entidades, movidas por las fuerzas juridicas o politicas que
nos decriben Stanton, Etzel, & Walker (2004).

Otro modo en el que desarrollar los productos actuales, es la creacion de aplicaciones moviles

que permitan la interactuacion entre el binomio entidad-cliente, incluso facilitando un nuevo

2 Tomando como referencia un préstamo de nominal 160.000 euros a 25 afios (Euribor + 1,75). Se toma, para el
Euribor, el valor de principios de 2013, situado en 0,60. La diferencia mensual viene determinada por la
comparacion, bajo las mismas condiciones, con un préstamo a (Euribor + 2.75).

% RD - Ley 6/2012 de 9 de marzo de 2012
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canal de distribucidn, la banca mavil. Ello, esta justificado, al igual que en el caso anterior,
por el ambiente, concretamente por la tecnologia y nuevos comportamientos en el
consumidor. Cambios en el comportamiento que ya se han experimentado con la irrupcién de
la Banca por Internet, donde en Espafia se ha pasado, en tan solo cinco afios, de un 21% a un

42% de internautas que realizan operaciones a traves de este medio (Tecnocom, 2012).

“Pensando en la evolucion futura de los pagos mdviles, y teniendo en cuenta la
fragmentacion existente en el mercado con tantas iniciativas y empresas, es muy dificil
determinar un ganador claro. Y es que la fragmentacion se da tanto en el ambito de la
tecnologia que puede llegar a imponerse (contactless, aplicaciones para moviles,
plataformas de pago con tarjeta a través de movil como Square, por ejemplo) como en los
sectores que pueden actuar como lideres en el mercado (empresas de telecomunicaciones,
entidades bancarias, banderas internacionales, start-ups, cadenas comerciales). Ante la
velocidad de las innovaciones y alianzas entre empresas para definir el nuevo ecosistema, no
es sencillo determinar qué tendencias que se impondran en el futuro o qué empresas estan
mejor posicionadas en este nuevo contexto. Tampoco estd claro si los consumidores
utilizaran las nuevas tecnologias (...) Lo que si parece estar claro es que solo aquellos que
ofrezcan un servicio que satisfaga las necesidades de los clientes sin requerir grandes

cambios en su comportamiento lograran triunfar.” (Tecnocom, 2012: 49).

Presentamos a continuacién, la Tabla 24 para ver la evolucion en el uso del movil,
especialmente en lo que se refiere al acceso a las aplicaciones o paginas web de las entidades.
Tabla 24 . Uso del movil

2011 2012
Conectarse a internet® 23,10% 42,20%
Visitar la web o aplicacidn de su
banco?® 36,00% 36,80%

Fuente: Elaboracién propia a partir de Tecnocoom (2012)
Queremos puntualizar, antes de continuar, que en este caso, al igual que hemos hecho en
algunos apartados de este trabajo, incluiremos entidades que se situan fuera del grupo de

empresas sobre las que mayores esfuerzos estamos haciendo a la hora de cumplir nuestros

% Sobre la poblacién con mévil/smartphone
26 Poblacion con movil/smartphone que se conecta a Internet a través de movil y tiene cuenta y/o tarjeta
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objetivos, pues al tratarse de innovaciones que se estan sucediendo durante estos afos, no es

posible obtener datos fiables para la totalidad de la muestra.

Centrandonos ya en la practica, en este sentido queremos destacar a CaixaBank, lider en
Espafia con 2.6 millones de clientes de servicios maviles en el primer semestre de 2012,
siendo una entidad con una oferta de mas de 40 aplicaciones financieras gratuitas (Ferrer-
Bonsoms, 2012). En este punto, nos parece interesante resaltar los resultados de otros
estudios. “Smartme®” sit(ia la aplicacion de ING como la mas utilizada, seguida de las
aplicaciones de BBVA, Santander Espafia, La Caixa y Bankia®®. Segun King-eClient®°,
CaixaBank se sitla a la cabeza en cuanto a usuarios (12%), sequido de BBVA, Santander e
ING, ambas con una cuota de mercado en torno al 7%. Presentamos la llustracion 5, con la
finalidad de obtener mas informacion respecto de este estudio, especialmente para observar
los portales con mayor audiencia (CaixaBank, ING, Bankia y Santander) asi como la
innovacion on-line (CaixaBank, Bankinter, Sabadell y Bankia). Sin embargo, no quisiéramos
olvidarnos del Banco Sabadell, el verdadero pionero a la hora de contar con una plataforma
para banca mavil tanto para iPad como para tabletas Android, contando en la actualidad con
méas de 200.000 usuarios que se conectan mensualmente a través del servicio BS Movil
(Ferrer-Bonsoms, 2012). Destacar que, actualmente, los grandes bancos de espafia ofrecen
aplicaciones financieras diversas como Supernet mdvil del Banco Santander o la aplicacion
del BBVA para consultar informacion de cuentas, tarjetas y valores bursatiles asi como
realizar diversas operaciones, si bien, apenas un 17% de los espafioles que no realizan pagos
con su teléfono muestra un interés alto por la funcionalidad del pago (Tecnocom, 2012). Pero
debemos introducir un aspecto de vital importancia al respecto, pues la banca movil no se
entiende Unicamente como un simple canal para lograr transacciones, si no que va mas alla y
aqui la importancia de incrementar y potenciar las relaciones con los clientes, centrandose
mAas en estos asi como en sus necesidades, mediante una mejor gestion de toda la informacion
posible y el desarrollo de las capacidades moviles para crear interacciones personalizadas,
como hizo el banco Openbank, siendo el primer banco europeo en desarrollar una aplicacion
nativa para iPad que actGa como un asesor financiero para el cliente, y permite desde revisar

el estado de las cuentas y controlar el estado de las tarjetas hasta utilizar simuladores de

27 Smartme es fruto de un proyecto de 1+D en colaboracion con la Universidad Complutense de Madrid.

28 Datos extraidos del informe Smartme 360°. Abril 2013.

29 Entidad que presta servicios de consultoria y estrategia digital orientados a generar negocio y a mejorar el
servicio de las empresas
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productos de inversion. Es por ello que algunas entidades tratan de incentivar el uso de sus
aplicaciones, tal como hizo Bankinter en el verano de 2012, con el lanzamiento del depoésito
“Smart”, el cual se contrataba inicamente a través de banca movil ofreciendo un 4,50% Tae.
Y es que el desarrollo de la banca movil puede ofrecer grandes oportunidades a muchas
entidades a la hora de diferenciarse de sus competidores para ganar asi cuota de mercado en
una situacion en la que menos del 50% de los clientes estan satisfechos con sus bancos
entorno a cinco éreas principales®:

- Conocimiento de las necesidades y preferencias de los clientes (37 % satisfechos)

- Adecuacion de canales y productos (43% satisfechos)

- Confianza (51% satisfechos)

- Construccion de una relacion estrecha con el cliente (43% satisfechos)

- Existencia de una experiencia multicanal consistente (44% satisfechos)

[lustracion 6. Ranking usuarios, audiencia e innovacion.

?K BBVA & ING &) DIRECT

S -
CaixaBlank Santander

12% Clentes 7% Cllentes 7% Cllentes 7% Clentes

> @
4
z

INGBDDIRECT  Barnia &

Santander

i S Barkia

BANEKINTER = BancSabadel

£6% 9

Transferenclas Consulta de Saldo Localizador de Oficinas

Datos 2011

A;D_ e340% BR 14% [s% O

Internet Banking Sucursales Cajeros Mobile Contact Center

Fuente: King-eClient
13.2. Union de fuerzas a la hora de crear valor: las tarjetas de crédito

Otra forma de crear valor consiste en unir fuerzas, en donde entran en juego las tarjetas de
crédito, por ejemplo. Destacamos dos posibilidades en esta area, las tarjetas de afinidad y las

tarjetas co-branding, que si bien son similares, existe una diferencia de concepto. Por un lado

30 Datos extraidos del informe Mundial de Banca Retail 2013 elaborado por Capgemini y Efma
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“las tarjetas de afinidad buscan explotar la vinculacion emocional del cliente con una
institucion que normalmente no tienen animo de lucro, por otro, en el caso del co-branding,
la vinculacion emocional o no existe o al menos no es un argumento de venta suficiente”
(Barrutia 2002: 251).

Pasamos, por lo tanto, a analizar las oferta de tarjetas de crédito propuestas por las diferentes
entidades, tratando de identificar, ademés, los dos casos planteados como estrategias

orientadas a la union de fuerzas.

Centrandonos en el Banco Santander, este presenta una oferta de doce tarjetas de crédito.
Entre ellas tenemos desde las mas clasicas, que incluyen seguros de asistencia en viajes,
accidentes y multiasistencia en el hogar; tarjetas que cuentan con un descuento del 5% y
facilidades en el pago; una tarjeta que extiende la garantia de los productos hasta tres afios;
una orientada a inmigrantes con servicios de asesoramiento y proteccion, lo que también nos
recuerda a una estrategia orientada a colectivos, como nos comenta Castillo, Galbaldén, &
Torrent, (2010) asi como una tarjeta con un amplio limite de crédito unida a seguros con
limites mayores a las demas tarjetas. Prestando atencion a la oferta de tarjetas co-branding,
Santander ofrece la tarjeta “Santander Iberia” con la que poder acumular puntos iberia
canjeables por vuelos; tarjetas para ganaderos y agricultores que compren gaséleo bonificado
y tarjetas con descuento en carburantes. Por lo tanto, apreciamos, por un lado, tarjetas co-
branding a través de acuerdos con Iberia asi como una amplia gama de tarjetas de crédito que
van en linea con una estrategia de ampliacion de la gama existente buscando un mayor grado
de personalizacion en los productos. EI BBVA cuenta con una oferta menor en cuanto a
tarjetas de crédito, en torno a seis tarjetas son ofrecidas por esta entidad en Espafa; por un
lado nos encontramos con las tarjetas basicas de crédito, existiendo dos tarjetas diferentes en
funcién del momento en que se realiza el pago, tarjetas que, en funcién de los datos obtenidos
en la web de la entidad, no llevan asociado ningun seguro de proteccion, accidente, hogar
etc., notandose aqui una gran diferencia respecto al Banco Santander. Por otro lado tenemos
las tarjetas co-branding, como la “Visa Repsol BBVA?”, la “Iberia Sendo BBVA” o la “Iberia
Max”, asi como la “Via T” que permite realizar los pagos en los peajes, pudiendo conseguir
asi mismo descuentos por parte de las empresas concesionarias. Apreciamos, como hemos
dicho, una diferencia en cuanto a no incorporar ciertos seguros que van asociados a las
tarjetas, lo que genera un valor afiadido para el cliente, asi como un mayor nimero de
acuerdos co-branding. En el caso del Banco Sabadell, la entidad cuenta con una oferta en
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torno a nueve tarjetas de crédito, entre ellas, al igual que las otras entidades, existen
diferentes alternativas en funcion de como queramos hacer el pago. A diferencia del BBVA,
se ofrecen seguros de accidentes de viaje en transporte publico asi como accidentes
cotidianos. La tarjeta “Planitum” es una tarjeta de “prestigio” que nosotros englobamos
dentro de una estrategia co-branding, gracias a la cual se pueden obtener beneficios de hasta
un 50% en cadenas hoteleras o descuentos en alquiler de coches asi como los seguros
mencionados. Siguiendo con el andlisis de la estrategia co-branding, se presenta la tarjeta
“Repsol Maxima” que ofrece un descuento del 2% en gasolina o la “Via T”, al igual que el
BBVA. Especial atencion nos merece la tarjeta “InstantCart”, la cual permite ser
personalizada con una imagen o colores a peticién del cliente. En este caso no es tan
necesario desarrollar ventajas adicionales pues se pretende buscar singularidad o
reconocimiento a través de su uso (Barrutia 2002). Por lo tanto, estamos ante un elemento
innovador que no habiamos percibido en las dos entidades analizadas anteriormente
(Santander y BBVA). Si nos detenemos en la oferta presentada por las Cajas Rurales, se
ofrecen tres tarjetas de crédito y otras tres tarjetas que podemos englobar dentro de la
estrategia denominada co-branding. Destacamos la Tarjeta Oro, que ademéas de ofrecer
facilidad en el pago lleva asociados una serie de seguros como accidentes, pérdida de
equipajes, asistencia en viajes o uso fraudulento. Cuentan ademas con la “Via T” que también
ofrecen BBVA y Sabadell asi como la tarjeta para la compra de gaséleo bonificado.
Novagalicia actla en el mercado a través de una oferta sencilla en cuanto a tarjetas de crédito
y que recuerda a la presentada por Caja Rural. Nos llama la atencién la amplia gama de
ofertas a colectivos (Castillo, Gabaldén & Torrent, 2010) , como el “Carné Xove” orientado a
menores de 30 afios con el que podran conseguir descuentos especiales en comercios, la Visa
Electron Dorada Renfe, orientada a mayores de 60 afios o pensionistas con discapacidad con
la que podran conseguir hasta un 40% de descuento en los viajes en tren, las tarjetas de pesca
0 caza con ventajas para los cazadores y pescadores, ventajas para los médicos colegiados a
través de la Visa Oro Médicos de Galicia y muchas otras orientadas a diversos colectivos. Por
lo tanto, podemos afirmar, que se presenta aqui un elemento diferenciador de Novagalicia en
cuanto a la union de fuerzas para crecer asi como a la hora de crear valor mejorando
productos actuales. Es la entidad con mayor oferta en cuanto a tarjetas y apreciamos como
estas se estructuran en base a colectivos. En el caso de Bankia, detectamos diferencias
notables en sus tarjetas de crédito, pasando por tarjetas basicas como la “Tarjeta Crédito

Particulares” que no ofrece grandes ventajas o la “Tarjeta Crédito Oro”, ofertada para
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pertenecer a un club de prestigio con una serie de ventajas, entre las que destacamos un
seguro de accidentes. Cuentan también con la tarjeta Gasoleo Bonificada, la Tarjeta Iberia
Sendo y la Iberia Max al igual que lo hacia el BBVA, carnet joven de diferentes comunidades
o la tarjeta Dorada Renfe como veiamos en Novagalicia asi como tarjetas solidarias de
diversas ONG utilizando una estrategia de afinidad, a lo cual se refiere Leiva (2001) en sus
estudios. En cuanto a las tarjetas para ahorrar en carburante, Bankia tiene un acuerdo con
Galp. En definitiva, Bankia se mueve en una linea mas proxima a Novagalicia en cuanto a
tarjetas de co-branding, si bien presenta una mayor oferta respecto de esta, como hemos visto
a través de las tarjetas Iberia Sendo e Iberia Max. Catalunya Caixa parece moverse en un
sentido similar a Bankia, pues cuenta con tarjetas de crédito sencillas que no ofrecen grandes
ventajas, por un lado, y tarjetas como la Platinum Black, que ofrece seguros de viajes,
accidentes asi como ofertas para hoteles, por ejemplo. Por otro lado, cuenta con una oferta de
tarjetas solidarias asi como tarjetas para colectivos, como jovenes, mayores, o la tarjeta Via T

mencionada.

13.3. Crear valor ofertando nuevos productos complementarios y
sustitutivos: la banca-seguros.
La venta de productos complementarios asi como de productos sustitutivos para crear valor

por parte de la banca, surge al tiempo que otros sectores se apropian de parte del valor que
tradicionalmente ha correspondido al sector bancario. Debemos, por lo tanto, diferenciar dos
tipos de productos, por un lado tenemos los productos complementarios de los bancarios,
como aquel que se puede ofrecer a una persona que adquiere una vivienda y solicita un
préstamo hipotecario, pues se puede hacerle sentir la necesidad de contratar un seguro de vida
que garantice ante algin imprevisto personal que su familia mantenga la vivienda sin realizar
ningun pago adicional. Otro ejemplo lo tenemos en un cliente que acaba de adquirir un coche
a través de un préstamo, sabemos que tendrd, necesariamente, la necesidad de contratar un
seguro de automavil. Los productos sustitutivos los tenemos, por ejemplo, en los seguros de
vida que invierten en fondos de inversion, consistentes en una alternativa de inversion a largo

plazo.

Por lo tanto, estas dos opciones resultan de especial interés para los bancos, especialmente los
tradicionales, al contar con extensas redes de distribucion comercial. Sin embargo, nos
encontramos con un inconveniente, puesto que se aprecia una falta de formacion en los

empleados de banca. Si bien este inconveniente presenta mayores problemas en el caso de
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seguros complementarios, pues en el caso de seguros sustitutivos de alternativas de inversion,
esta debilidad se convierte en fortaleza por la dificultad que tienen las redes de agentes de las
aseguradores tradicionales para comercializar estos productos (Barrutia 2002: 247).

Por ello, nos parece acertado investigar y obtener informacion acerca de los seguros que se
pueden contratar en las diferentes entidades, asi como ciertas peculiaridades en torno a
“coaseguradoras”, “mediadores”, “aseguradora propia” etc. con el fin de determinar aquellas
entidades que parecen crear mayor valor a través de esta estrategia. Por la mayor facilidad a
la hora de obtener informacion nos centraremos en los seguros de automovil, que calificamos

como un seguro complementario.

El Banco Santander cuenta con la herramienta denominada “Superbuscador”, disponible
tanto en oficinas como en internet. Con ella, se permite realizar una bdsqueda para asi
obtener una comparativa entre las siete compafiias aseguradoras que trabajan con la entidad.
El caso del BBVA es diferente, pues tienen un acuerdo exclusivo con Liberty para este tipo
de productos ya que estos estdn coasegurados entre el operador del BBVA vy Liberty. A la
hora de analizar el Banco Sabadell, no podemos obtener demasiada informacion, Gnicamente
observamos que estos son ofrecidos con la garantia de Zurich. Pasando ahora a las tres
entidades nacionalizadas, citamos en primer lugar a Novagalicia, la cual presta sus servicios a
través de seis compariias aseguradoras, como podemos ver en la tabla inferior. En relacion a
Bankia, comentar que a través de la web no hemos encontrado ninguna informacion al
respecto de este tipo de productos, por lo que entendemos que no estan presentes dentro de su
catdlogo de servicios y productos o que son ofrecidos sin ningin acuerdo estable con
compafiias de seguros. Por Gltimo, Catalunya Caixa ofrece su seguro de coche a través de
CatalunyaCaixa Assegurances Generals.

Tabla 25. Aseguradoras que trabajan con las entidades

Santander BBVA  Sabadell Cooperativo Novagalicia Catalunya Banc

Axa X X

Direct X X X

Liberty X X X

Pelayo X X
Plus Ultra X

Reale X X

Zurich X X

Mapfre X
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Caser X
Click X
Propia X X

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacion disponibles en las
paginas web de las diferentes entidades

13.4. Crear conveniencia para el cliente.
Nos gustaria hacer una pequefia referencia en lo que a crear valor a través de la conveniencia

para el cliente se refiere. Nos centraremos concretamente en la conveniencia a través de la
ampliacién del horario de atencion al publico, pues una de las entidades que estamos
analizando se diferencia de sus competidores, entre otras acciones, a traves de la apertura de
sus oficinas en horario de tarde. Esta es Novagalicia, que ha recuperado el horario partido de
9h a 14h y de 16h a 18h. Si bien puntualizamos que se trata de una medida para evitar
despidos en sus oficinas, creemos que puede actuar al mismo tiempo como una mayor
conveniencia para el cliente, pues otras entidades forzadas por esta medida van a hacer lo

mismo la mayoria de las entidades, empezando por las extranjeras (Segovia, 2012).

14. Relacion entidad — cliente: la importancia de la atencion a las
reclamaciones.
La gestion de la calidad se confirma como uno de los pilares para la mejora competitiva. La

calidad es ventajosa en las entidades financieras, por varios factores, que se podemos ordenar

segun la importancia otorgada a cada factor del siguiente modo: (Bueno & Rodriguez 1995)

Tabla 26. Orden de los factores determinantes de la calidad

Orden de valoracién de factores

1 Grado de satisfaccidn
2 Imagen

3 Fidelidad

4 Vinculacidn

5 Rentabilidad

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bueno & Rodriguez (1995)
Por lo tanto, ante la importancia de la satisfaccién del cliente, creemos que una buena forma
de observar la relacion entidad — cliente en base a lograr una mayor satisfaccion de este y
corregir posibles errores, consiste en analizar indicadores referentes a la atencion al cliente,

concretamente en la respuesta de las entidades ante las reclamaciones presentadas por los
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clientes. A continuacion, pasamos a detallar el nimero de reclamaciones presentadas ante el

servicio de reclamaciones del Banco de Espafia distribuidas por entidades.

En el siguiente grafico se presenta la informacion individualizada correspondiente a las 10
entidades que han sido objeto de mayor nimero de informes y allanamientos (informes y
allanamientos), conjuntamente considerados, comparandose esta cifra con la ratio que
representa sobre el volumen medio de actividad de cada entidad (ratio sobre volumen de
actividad). A estos efectos, se entiende por volumen medio de actividad la media de

créditos/depositos en miles de millones.

Debemos notar tres salvedades. El grafico no se refiere al nimero absoluto de expedientes
tramitados, sino que esta basado en las reclamaciones que han sido informadas o sobre las
que ha habido un allanamiento. Por otro lado, algunas de las entidades individuales que
aparecen en el mismo estadn directamente afectados por los procesos de reordenacién
societaria. Citibank, Barclays, Novacaixa, Banesto y Banco CAM figuran como las entidades
con una mayor ratio de reclamaciones. El caso de Citibank, requiere una matizacion
adicional, y es que su tipologia de negocio, centrado principalmente en la comercializacion

de tarjetas, hace que su volumen medio de actividad en créditos y depdsitos sea muy

reducido.
Tabla 27. Entidades con mayor numero de informes y allanamientos
iig Ratio sobre volumende
tividad -

130 activida O | Citibank
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8 O Barclays Novagalicia

! o)

6 QO  Banesto

2 Banco Cam

3 (@) Santander | Bankia

2 Popular b o O o)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Banco de Espafia
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Para analizar el grado de respuesta de las entidades, se relacionan las entidades que, tras la
tramitacion del expediente, se han encontrado con 15 o mas dictdmenes favorables al
reclamante, desglosando en cada caso el nimero de allanamientos, rectificaciones, informes
favorables e informes contrarios al reclamante, y calculando los porcentajes de rectificaciones
sobre informes favorables al reclamante y de allanamientos sobre el total de informes. Estos
dos indicadores reflejan la medida en que las entidades dan la razon al reclamante tras la
intervencion del Servicio y permiten discernir los casos en que esto se hace antes de la

emision del informe (allanamiento) o con posterioridad a la misma (rectificacion).

La media de rectificaciones se sitla, para este grupo de entidades, en el 19,3 % de los
informes favorables al reclamante, aunque la distribucion de esta media es bastante dispar.
Hay un subgrupo de entidades (MBNA, Unicaja, Sabadell y Accordfin) que rectifican en
porcentajes superiores al doble de la media, mientras que otro subgrupo de entidades (Banco
de Valencia, Cajamar, Banesto, Barclays, NCG y Cajatres) presentan ratios de rectificacion

inferiores a la mitad de esa media.

La distribucion de los allanamientos, que, en media, equivalen al 24,4 % de los informes
emitidos, es mas homogénea entre las entidades, aunque por la parte alta destacan Accordfin,
BBVA y Banco CAM, con porcentajes superiores al 40 %, mientras que por la parte baja lo
hacen Banco Pastor, Cajamar, Unicaja, MBNA y Caja Espafia, que en ningin caso alcanzan
el 10 % de allanamientos. Por altimo, si se toman conjuntamente los dos indicadores (los
porcentajes de rectificaciones y de allanamientos), se observa que solo cuatro de las 33
entidades (Bankia, Santander, BBVA y Accordfin) se sitlan en ambos casos por encima de

la media.
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Tabla 28. Grado de respuesta de las entidades financieras

Informas Tatd info E 2z zh Tat

Entidzd Rectficaionss - -
BancoEspafiol de Cradita 34 37 z 338 5% 158 23
HNcgBanco, 54 13 5 311 R M 107
120 0 320 167 13 56
Banco Populer Ezp E 10 21 134 055 13 51
Bankiz, 5A 22 17 373 15.3% 26 112

Banm Santandar, 34 21 30 333 33,0 250 3
Banm Bilbzo Viayz Argntari, 54 &7 15 407 1144 ] 181
Ibarzjz Banoo, 5A 54 11 152 17. % 130 i)
2= Civice, B 56 T 151 11.5% 135 36 1$e
34 T 142 13,0 117 32 L5
52 z 183 173% 135 B 3, T
5l 2 158 ER 133 5 riis
42 T 17¢ 1480 150 1z 162a
Catzlunyz Bane, 34 5 16 117 35,640 o8 1 17.%%
Banco de Czip Espefiz de Inverdonss 40 10 112 15006 113 & 500
Hostmem, 34 3t z 10 NG B 20 MNEa

EFC. 3A 36 13 B 45 4 37 4T

Unizjz Banzo, 4 35 18 22 31%% BO B 2.1%
Cajemar Tz Furel 30C 16 2 & TR 59 6 8.1%

znm de Zastills-Ta M anchs 2A 26 E & 0B 51 11 17 7%
Banco Pestar, B4 15 3 & 15.0% 55 5 2%
Umiz Banc, 34 15 3 4 1204 36 4 L
Liparbenk 24 24 T i 187 47 13 1L T4

Moz Europe Bantk Limited. 2E 13 12 BE] 51 P4 BS T 5%
Banm Gropo Czjans, A 23 1 51 43 44 7 13T
B Bank Czjpaue BA 22 3 5 13.F% 43 12 1L 1%
Foumzbank 54 21 5 & 13.Bq 47 15 e
Bancode W 2 EA 21 1 41 2% 35 & 14 5%

10 m 50,00 L 14 17, 1%

Banco ds Szbadell EA it

Dantzche Bank 3 20 3 42 1504 4 B &7
Bardzvz Bz 20 3 33 15.0%% 35 4 1034
Bancolatden B4 5 1 i 11 .54 a0 12 31%4
InzDirzct v, Sucwrszs] & Espefe & 3 50 18 B 37 13 2800

TOTAL 1588

iy
=
a
=)

1830% 3504 1155 2440%

Fuente: Banco de Espafia
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15. La orientacion relacional de las entidades bancarias espariolas

A la hora de captar las caracteristicas de la orientacion de las empresas bancarias espafiolas
en cuanto a una actividad mas o menos relacional, se presta atencion a un conjunto de
indicadores referidos a los productos en los que se especializan los bancos, al uso de
factores cuyo empleo se intensifica en la relacion con los clientes asi como a la densidad de
su red de oficinas, en este sentido se mueve Pérez (2006) y que nos lleva a presentar la
distribucion de los préstamos y depositos bancarios de las empresas pertenecientes a
nuestra muestra asi como ratios tales como cajeros automaticos por oficina, clientes por

oficina y clientes por empleado.

Por el lado de los activos, partiremos de la hipotesis planteada por Pérez (2006) que gira en
torno a que la mayor actividad en préstamos reflejard una vocacion mas relacional

(concretamente los que no llevan aparejada una garantia real®?.)

Por el lado de los pasivos, huevamente recurriremos a Pérez (2006), adaptando la hipdtesis
de partida a la informacion que hemos obtenido. Incluiremos en el analisis tres masas
diferenciadas en cuanto a los pasivos bancarios: pasivo captado mediante cuentas vista,
pasivo captado a través de imposiciones a plazo y el pasivo captado mediante otros débitos.
Considerando las “cuentas vista” asi como las “imposiciones a plazo” aquellos productos
con mayor peso relacional. Tanto para los activos y pasivos bancarios relacionales,
analizaremos las partidas que se relacionan con los clientes. Descartando asi, a modo de
ejemplo, partidas como depésitos en entidades de crédito, que si bien la contabilidad de las
entidades las engloba en inversiones crediticias (Activo), no responde a una relacion

entidad-cliente.

En tercer lugar, consideramos los indicadores referidos a namero de oficinas, numero de
clientes, empleados y cajeros automaticos para tratar de determinar aquellas entidades que
emplean técnicas mas relacionales. Con este fin y en base a los indicadores comentados

anteriormente presentamos los siguientes ratios: cajeros automaticos por oficina, clientes

31 Véase apartado 16 para una mayor informacion acerca del debate existente en torno a esta hipétesis.
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por oficina y clientes por empleado. Ello nos permitira observar cuan cercana es una
entidad en base a recursos productivos puestos a disposicion de sus clientes.

Complementaremos el anélisis con datos referentes a inversion en tecnologia y publicidad.

Por lo tanto, nuestro analisis se basa en nueve variables. Una de ellas hace referencia al
activo, concretamente al crédito de caracter relacional, tres hacen referencia al pasivo y
cinco al uso de factores que favorecen la relacién con los clientes a través del uso de

factores productivos, inversion en tecnologia y publicidad.

Atendiendo al volumen de activo de las entidades®?, observamos dos grandes bancos que se
sitian como la Gran Banca Espafiola (Santander y BBVA), a continuacién, se presentan
una serie de entidades que se pueden situar dentro de la Banca de Mediano tamafio y de las
gue nosotros escogeremos como representante al Banco Sabadell. Otra peculiaridad que
observamos es un modelo empresarial que difiere de las demas entidades, denominado
Banca Cooperativa, en este caso, seleccionaremos los datos agregados de la Asociacion de
Cajas Rurales como representante de este modelo. Y por ultimo, existen cuatro entidades
gue han sido nacionalizadas debido a sus necesidades de efectivo, de las cuales

escogeremos para nuestro analisis a tres de ellas, Novagalicia, Bankia y Catalunya Banc.

Queremos puntualizar, que a la hora de analizar los activos y pasivos bancarios con mayor
perfil relacional, debemos escoger aquel procedimiento que mejor nos permita comparar las
entidades y extraer conclusiones lo mas contrastadas y validas posibles. Nosotros, tras
analizar diversas posibilidades, creemos oportuno expresar los datos de dos modos. En
primer lugar, presentaremos los activos bancarios més relacionales (que llamaremos
créditos relacionales) y los pasivos bancarios con mayor grado relacional (que llamaremos
depdsitos relacionales de la clientela) en relacion a las inversiones crediticias totales y a los
depdsitos de la clientela totales, para ver en qué grado la entidad, dentro de ambas
actividades, es mas relacional. Sin embargo, ello solo lo podemos considerar valido para
analizar entidades de manera individualizada, pues a la hora de establecer comparaciones,

pueden darse situaciones en las que una entidad presente, por ejemplo, un alto grado

32 \Véase analisis econdmico-financiero del Bloque I, en el que se detallan estas diferencias que nos permiten
establecer nuestra muestra para el analisis. Concretamente la Tabla 3.

95|Pagina



Marketing relacional en el sistema financiero espafiol

relacional desde el punto de vista del crédito pero con una actividad crediticia minima, lo
que hace que otra entidad con menor orientacién relacional pero con una mayor actividad
crediticia pueda estar en una mejor disposicion de establecer relaciones de confianza con un
mayor nimero de clientes; es por ello, que en segundo lugar, presentaremos los datos en

funcién del volumen total de activo.

Nos disponemos a continuacion a analizar el pasivo bancario mas relacional de las
entidades objeto de estudio (Depdsitos de la clientela). En primer lugar mostraremos los
datos para los afios 2011 y 2012 para determinar la evolucion que estan experimentando las
entidades para presentar en segundo lugar el desglose en funcién de la tipologia de pasivo
financiero para determinar la procedencia de dichos pasivos asi como las entidades con un
perfil mas relacional.

Tabla 29. Depdsitos de la clientela®

Entidad 2012 2011
. 115.829.879 159.552.956
Bankia

40,11% 55,25%

82.464.410 58.444.050

Sabadell

62,95% 44,62%

292.716.000 282.173.000

BBVA

47,39% 45,68%

626.639.000 632.533.000

Santander
49,71% 50,18%
. 1.685.160 1.803.547
Cooperativo

9,02% 9,66%

40.691.456 43.287.117

Catalunya Banc

52,75% 56,12%

. 38.424.317 46.318.690

Novagalicia

58,12% 70,06%

Fuente: Elaboracion propia a partir de AEB e informes anuales

Lo primero que nos llama la atencion son los datos referentes al Banco Sabadell®* y BBVA,

por ser las dos entidades que experimentan una evolucion positiva de los pasivos

33 El importe de los depdsitos de la clientela se extrae de los informes econdémicos de las entidades,
concretamente, representa la suma de los depdsitos a la vista, imposiciones a plazo y otros pasivos
financieros. El porcentaje de depositos a la clientela con el que cuenta cada entidad, esta referenciado al
volumen total de activo de cada entidad.
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financieros (18.33 y 1.71 puntos porcentuales respectivamente), vislumbrando
posiblemente un mayor caracter relacional. En el lado opuesto, con una evolucion negativa
en este aspecto se sitla Bankia (presentando una minoracion de 15.14 puntos porcentuales),
Novagalicia (-11.94 puntos porcentuales) y Catalunya Banc (-3.37 puntos porcentuales).
Santander y Banco Cooperativo presentan una minoracion de sus pasivos financieros
inferior al 1%. Otra de las notas predominantes se produce al ser la banca nacionalizada
aquella que esta viendo sus pasivos financieros reducidos. En cuanto al desglose de esta

masa, presentamos para el analisis la siguiente tabla:

Tabla 30. Desglose depdsitos a la clientela.

A la vista Imposiciones Otros

Bankia 35.562.711 62.539.151 17.728.017
30,70% 53,99% 15,31%

Sabadell 27.084.643 53.526.063 1.853.704
32,84% 64,91% 2,25%

BBVA 138.209.000 108.147.000 46.360.000
47,22% 36,95% 15,84%

Novagalicia 12.013.613 21.136.305 5.274.399
31,27% 55,01% 13,73%

Santander 300.224.000 254.917.000 71.498.000
47,91% 40,68% 11,41%

Cooperativo 450.909 13.919 1.220.332
26,76% 0,83% 72,42%

Catalunya 9.488.779 20.365.351 13.143.318
22,07% 47,36% 30,57%

Fuente: Elaboracion propia a partir de AEB e informes anuales

Como habiamos comentado, las partidas “a la vista” e “imposiciones a plazo” de clientes
son aquellas con mayor perfil relacional, al contrario de los depdsitos de bancos centrales o
entidades de crédito, por ejemplo. Por lo que el Banco Sabadell se presume la entidad con
un mayor perfil relacional, seguida del Santander, Novagalicia, Bankia y BBVA. Siendo las

menos relacionales Banco Cooperativo y Catalunya Caixa.

34 Debemos ser cautelosos a la hora de expresar dicha valoracion, pues la compra de la Caja de Ahorros del
Mediterraneo puede alterar los datos de algin modo.
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Si tomamos los resultados de ambas tablas, situamos al Banco Sabadell como la entidad
con un mayor caracter relacional en base a los pasivos financieros, tanto por el peso de las
masas con mayor caracter relacional asi como por la evolucion experimentada en los
ultimos dos afios. Con el mismo razonamiento, situamos a Catalunya Caixa y Banco

Cooperativo como aquellas organizaciones con menor perfil relacional en este sentido.
En cuanto a la partida de activo objeto de andlisis, presentamos la siguiente tabla:

Tabla 31. Porcentaje de crédito con perfil mas relacional sobre inversiones crediticias

‘ 2.012 2.011 2.010 2.009

BANCO COOPERATIVO 89,78% 73,20% 69,92% 83,00%

BANCO SANTANDER 40,56% 40,10% 41,05% 40,38%

BBVA 52,05% 53,26% 54,23% 50,19%

BANCO SABADELL 41,87% 44,14% 41,86% 37,99%
BANKIA 39,42% 36,33% 15,02% -
CATALUNYA CAIXA 35,66% 27,35% 24,63% -
NOVAGALICIA 41,56% 44,35% - -

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes anuales

Gracias a los datos obtenidos, en este sentido, tenemos dos aspectos a comentar, por un
lado la evolucion experimentada en los Gltimos afios del porcentaje de crédito relacional

sobre crédito total, y la comparacién de dicho porcentaje entre las entidades.

Nos fijamos en primer lugar en aquellos que mas nos llama la atencién, y es el aumento del
peso de crédito relacional en Bankia, Catalunya Banc y Banco Cooperativo. A la vista de
los datos, otra conclusién que podemos extraer, es que el Banco Santander es la entidad
mas estable en cuanto a peso de crédito relacional, pues durante los Ultimos cuatro
ejercicios practicamente ha conseguido mantener el peso en torno al 41%, sin experimentar
grandes variaciones. BBVA tras dos afios en los que vio aumentado este porcentaje,
experimenta un ligero decremento en los ejercicios 2011 y 2012. Algo similar le ocurre al
Banco Sabadell, el cual recupera para el 2012 el nivel del 2010. Por ultimo, Novagalicia
presenta en el 2012 un decremento de 2.79 puntos porcentuales. Por lo que atendiendo a los
dos ultimos ejercicios, Novagalicia, Sabadell y BBVA son las entidades que experimenta

un decremento del crédito relacional.
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Vista la evolucidén, observamos el peso del crédito relacional entre las diferentes entidades
para concluir que Banco Cooperativo y BBVA son las entidades con mayores niveles en
este sentido, si bien la entidad mejor posicionada de las que han presentado incrementos en

este sentido, es el Banco Cooperativo.

En este momento, visto el grado relacional de las entidades teniendo en cuenta Unicamente
el volumen de sus actividades de inversiones crediticias y depositos a la clientela,
presentamos los datos agregados de préstamos y créditos relacionales (recordemos, sin
garantias reales) y depositos relacionales a la clientela (a la vista e imposiciones) en
relacion al volumen de activo de las entidades, resultado los siguientes resultados.

Tabla 32. % sobre activo total. Préstamos relacionales + depositos relacionales

2012
NOVAGALICIA 78,59%
BANCO SABADELL 77,14%
BBVA 68,50%
BANCO SANTANDER 67,56%
CATALUNYA CAIXA 58,81%
BANKIA 55,99%
BANCO COOPERATIVO 6,93%

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes econémicos de las
entidades

Presentamos en la siguiente tabla los datos relativos nimero de oficinas, clientes,
empleados y cajeros automaticos para analizar los ratios oficinas por cliente, clientes por

empleado y cajeros automaticos por oficina.

Tabla 33. Oficinas por cliente, clientes por empleado y cajeros automaticos por oficina

Banco

Santander BBVA Sabadell . NGB Bankia Catalunya
Cooperativo

NUmero de oficinas 14.756 7.457 1.382 2.826 1.049 3.083 1.200
NUmero de clientes 102.100.000 50.000.000 2.700.000 - 2.704.696 7.500.000 4.100.000
Empleados 193.349 110.645 10.675 9.909 6.332 20.005 7.200

Cajeros automaticos - 18.794 1.612 3.500 1.494 7.500

Cajeros automaticos por oficina 2,52 117 124 142 243
Oficinas por cliente 0,00014 0,00015 0,00051 0,00039 0,00041 0,00029
Clientes/Empelados 528,06 451,90 252,93 427,15 37491 569,44

Fuente: Elaboracion propia a partir de informes financieros, memorias
anuales y AEB
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Observamos que las entidades, BBVA y Bankia, son las Unicas de la muestra analizada que
presentan una media superior a dos cajeros por oficina bancaria. Siendo el Banco Sabadell
la entidad que muestra una menor ratio en este aspecto (1,17). En cuanto a los clientes por
oficina, Banco Santander y BBVA son las entidades que muestran un mayor volumen de
clientes por unidad de oficina, siendo Sabadell y Bankia las entidades que ponen mayor
numero de oficinas a disposicién de sus clientes. El tercer ratio a analizar son los clientes
por empleado. Siendo en este caso el Banco Sabadell la entidad que méas empleados pone a
disposicion de sus clientes. Novagalicia Banco, Caixa Catalunya y Banco Santander, al
contrario que el Sabadell, son las entidades que mayor nimero de clientes deben atender

por cada empleado.

Por lo tanto, una de las primeras conclusiones que podemos extraer al hacer referencia a los
tres ratio de forma conjunta, es que el Banco Sabadell y Bankia son las entidades que ponen
a disposicion de sus clientes mayor numero de recursos productivos. En el caso de Bankia,
tanto cajeros como oficinas y en el caso del Sabadell, centrandose en las oficinas y los

empleados, no siendo asi en el numero de cajeros.

Nos llama la atencion el BBVA, una de las entidades, junto al Banco Santander que mayor
volumen de clientes presenta de media por oficina lo cual puede justificar la necesidad de
desplazar empleados a canales alternativos, como los cajeros automaticos y situandose
como la entidad que mayor numero de cajeros presenta por oficina. A falta de datos para el
Banco Santander en cuanto al nimero de cajeros, debemos advertir, que al ser la entidad
con mayor volumen de clientes por oficina, asi como la tercera en funcion de clientes por
empleado, resultaria relevante disponer del ratio cajeros por oficina para determinar si esta
Ilevando a cabo una estrategia similar al BBVA en cuanto a desplazar clientes hacia canales

alternativos.

Novagalicia y Catalunya Caixa presentan el mayor ratio en cuanto a clientes por empleado,
presentando valores medios en cuanto a clientes por oficina, lo que se mueve en direccion
contraria a la esencia de estas entidades, que buscan proximidad y territorialidad en sus

estrategias.
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Presentamos a continuacion la inversion en publicidad y tecnologia realizada por las
entidades de la muestra durante el afio 2011. Ademas, con el fin de facilitar el analisis
comparativo, presentamos los valores en relacion al activo total de la entidad asi como a los

gastos administrativos totales.

Tabla 34. Inversion en publicidad

Entidad | Publicidad Volumen Activo % sobre activo Gastosadmon % Sb costes admon
Satander 695.000  1.251.524.819 0,056% 17.781.000 3,91%
BBVA 378.000 597.688.250 0,063% 9.951.000 3,80%
Sabadell 35.585 100.437.380 0,035% 1.145.091 3,11%
Cooperativo 189 15.886.806 0,001% 24.345 0,78%
NGB 11.384 72.238.788 0,016% 1.028.088 1,11%
Bankia 83.725 298.366.696 0,028% 2.015.398 4,15%
Catalunya 25.976 76.527.715 0,034% 438.068 5,93%

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes financieros

Apreciamos como la gran banca (Santander y BBVA) asi como Banco Sabadell y
Catalunya Banc, son las entidades que mayor inversion en publicidad realizaron en el afio
2011, tanto en funcién del activo total como de los costes de administracion. En el polo
opuesto se situa el Banco Cooperativo. Novagalicia se sitla por debajo de la media a una
distancia considerable de los tres bancos lideres en este aspecto. Bankia, por el contrario, se
sitla como la segunda entidad que mas invierte en publicidad si relacionamos la inversion
con los gastos de administracion, sin embargo, se sitGan en una inversion proxima a
Catalunya Banc o Banco Sabadell si nos fijamos al porcentaje destinado a publicidad sobre

el activo total.

En cuanto a la inversion en tecnologia, en este caso, resulta llamativo el liderazgo en
términos relativos del BBVA (0,111%), muy superior en inversion tecnoldgica a sus dos
mayores rivales en este aspecto, Novagalicia (0,071%) y Santander (0,070%). A
continuacion se presenta Sabadell (0,058%) y Bankia (0,057%) y. Las entidades que menos
invierten en este sentido son Banco Cooperativo (0,014%) y Catalunya Banc (0,026%). Sin
embargo, si nos centramos en el porcentaje de inversion en tecnologia sobre el total de
costes de administracion, Banco Cooperativo (8,83%), Bankia (8,45%) y BBVA (6.65%)
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son las entidades que mas invierten. Por el contrario, Catalunya Banc (4.49%), Santander

(4.92%) y Novagalicia (5.01%) son las entidades que menores inversiones llevaron a cabo.

A nosotros nos parece mas acertado aceptar con mayor validez los datos que se refieren a la
inversion sobre el total del activo, pues nos da una vision mas homogénea para comparar
entidades, sin embargo, hemos de tener presentes también los datos en base al porcentaje
sobre el total de costes de administracion, pues nos da informacion de cuan importante es la
tecnologia para la empresa frente a los demas costes de administracion.

Tabla 35. Inversion en tecnologia®

Entidad |Tecnologia Volumen Activo % sobre activo Gastos admon % Sb costes admon
Satander | 875.000 1.251.524.819 0,070% 17.781.000 4,92%
BBVA 662.000 597.688.250 0,111% 9.951.000 6,65%
Sabadell 58.007 100.437.380 0,058% 1.145.091 5,07%
Cooperativo 2.149 15.886.806 0,014% 24.345 8,83%
NGB 51.457 72.238.788 0,071% 1.028.088 5,01%
Bankia 170.384 298.366.696 0,057% 2.015.398 8,45%
Catalunya 19.670 76.527.715 0,026% 438.068 4,49%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los informes financieros

Antes de terminar, nos gustaria presentar, en la medida de lo posible y con la finalidad de
ayudar de forma grafica a la comprension de lo aqui expuesto, una tabla en la que
incorporaremos las cinco variables relacionadas con los recursos destinados por la empresa
a cada cliente, concretamente (cajeros automaticos por oficina, oficinas por cliente,

empleados por cliente, publicidad y tecnologia).

El procedimiento que hemos seguido para poder generar un ranking entre las diversas
entidades que nos permita comparar estas y otras variables, siempre con la debida cautela,
ha sido el establecimiento de una serie de puntuaciones a todas las entidades en funcion del
resultado de sus variables. Dicha puntuacion se ha determinado del siguiente modo: a la
entidad que en una de las variables ha obtenido el maximo ratio o valor, se le han otorgado

diez puntos, de forma que las demas entidades que han obtenido un valor inferior, se les ha

% Utilizamos las inversiones en informatica y comunicaciones como partidas representativas de las
inversiones en tecnologia.
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otorgado una nota equivalente proporcionalmente a sus resultados. Otras de las dificultades

encontradas han sido la falta de datos para algunas de las variables, por lo que a la suma de

las notas otorgadas a las entidades, se les ha aplicado una ponderacion en funcién del

namero de variables con informacién disponible, obteniendo asi, una puntuacion media.

Con este procedimiento, hemos tratado de suavizar en la medida de lo posible la falta de

informacién, al mismo tiempo que nos servimos de una herramienta que nos permite

establecer comparaciones.

Tabla 36. Recursos puestos a disposicion del cliente.

Santander BBVA Sabadell Cooperativo NGB Bankia Catalunya
Cajeros automaticos/oficina - 10 4,64 4,92 5,63 9,64 -

Oficinas por cliente 2,74 2,94 10 - 7,65 8,04 5,69
Clientes/Empelados 4,75 5,5 10 - 575 6,75 4,50
Publicidad 8,89 10 5,55 0,16 2,54 4,44 5,40
Tecnologia 6,31 10 5,22 1,26 6,40 5,13 2,34
Puntuacién 22,69 38,44 35,41 6,34 27,97 34 17,93

Media 5,67 7,69 7,08 2,11 559 6,80 4,48

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion
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16. Consideraciones de relevancia en torno a las hipotesis
planteadas.
Creemos necesario desarrollar un epigrafe dentro de la presente investigacion para poner de

manifiesto un debate existente en torno a nuestra hipotesis relativa al crédito relacional. Si
bien dichas consideraciones las podriamos haber hecho en el desarrollo y explicacion de
estas, debido a la controversia en torno a este tema y con el objetivo de no desviar
demasiado la atencién en los demas apartados, creemos acertado introducirlo dentro de un

nuevo punto para aquel lector que desee una mayor informacién al respecto.

La hipdtesis afectada es una de las que nos determina el grado de compromiso del cliente
con la entidad, concretamente “mayor actividad en préstamos reflejara una vocacién mas
relacional, en especial los que no llevan aparejada una garantia real”; sentido en el que se
mueve Pérez (2006). El hecho de considerar los préstamos como actividades financieras
relacionales surge por considerar dicha actividad mas propicia para el aprovechamiento de
las ventajas de informacion especifica del cliente al atribuirse valor al establecimiento de
un horizonte de trabajo a largo plazo (Barrutia, 2002) y (Pérez, 2006). Pero dentro de las
actividades crediticias, se sitlan préstamos con garantia real, como las hipotecas y los
arrendamientos financieros, asi como los préstamos sin garantia real, como el crédito
comercial, los deudores a la vista o deudores a plazo. Y es aqui donde surge la controversia,
puesto que Pérez (2006) se muestra partidario de considerar a los créditos basados en
garantias reales como actividades que no dependen fundamentalmente de la confianza
personal, el andlisis del riesgo y la monitorizacion de los préstamos. De aqui se desprende
un interrogante fundamental que gira en torno a si este tipo de productos con garantia real
no dependen en si de la confianza. Es decir, ;qué puede mover a un cliente a acudir a la
entidad a contratar el producto? Pues bien, como nos comenta Barrutia (2002) la utilizacion
de productos gancho puede ser una estrategia de captacion, si bien dicho autor la engloba
como una estrategia relacional en base al factor precio, por lo que un préstamo hipotecario,
por ejemplo, se puede comercializar en base a estrategias relacionales considerando la
variable Valor en Vida (Barrutia & Echebarria, 2002) y cruzando otros productos que

hagan viable aplicar un peor precio para la entidad. Por lo cual, creemos que un créedito
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hipotecario puede ser relacional, no solo por lo expuesto, sino también por la mayor

orientacion a largo plazo que puede tener respecto de otro crédito sin garantia real.

Por lo tanto, la clave parece situarse en la tecnologia utilizada a la hora de la concesion de
un préstamo hipotecario, para considerarlo de perfil mas o menos relacional. Nosotros en
este trabajo creemos que el crédito hipotecario supone una vinculacion a largo plazo entre
banco y cliente y un cierto nivel de compromiso mutuo, debiendo existir un cierto nivel de
confianza inicial entre ambas partes: el cliente espera un cumplimiento de lo pactado
(comisiones por amortizacion adelantada, a modo de ejemplo) y el banco una cierta
confianza en la devolucion del préstamo. Si no existiera esa confianza por alguna de las
partes no se realizaria el préstamo por el elevado coste que supone para la entidad. Sin
embargo, los procedimientos de concesion de créditos con garantia real son bastante
estandarizados y se basan en procedimientos estadisticos mas que en relaciones humanas
banco-cliente (Carbé & Martinez, 2006), por la propia naturaleza de la garantia real y que
segun Casas (2013) hace que los préstamos sin garantia real tengan un precio menos
atractivo para el cliente. Es por ello que nosotros creemos mas acertado considerar los
créditos sin garantia real como indicador de un mayor perfil relacional, basdndonos en esa
estandarizacion a la hora de conceder los productos hipotecarios comentada, si bien,
advertimos que estos procedimientos complementan y no sustituyen la necesidad de una
cierta confianza inicial del banco en el cliente. Con ello, no queremos ser estrictos, pues
para un correcto contraste de la hipdtesis comentada, se requeriria un analisis exhaustivo de
la tecnologia aplicada a la hora de la concesion del producto, algo que por la insuficiente
informacién disponible no podemos llevar a cabo y que nos limita a tomar la decisién
descrita. Si bien, entendemos que los préstamos hipotecarios ofrecen ventajas reales a las
entidades a la hora de establecer relaciones de confianza a largo plazo, pues el cliente va a
estar vinculado a la entidad durante un tiempo importante y de ahi que algunas entidades
opten por la utilizacion, como hemos comentado, de estrategias basadas en productos
gancho en base al factor precio para captar clientes con el objetivo posterior de fidelizar a
estos a través de otros productos, aumentando asi el poder de negociacion del banco
respecto del cliente a la vez que disminuye el poder de negociacion del segundo al verse

incrementadas sus barreras de salida.
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17. Conclusiones
Llegados a este punto, debemos advertir al lector de la dificultad a la hora de evaluar el

grado de “enfoque relacional” aplicado por las diferentes empresas debido a la diversidad
de actuaciones que estas desarrollan asi como la dificultad a la hora de acceder a la
informacion. Por otro lado, cada accion empresarial desarrollada y aplicada lleva
emparejados sus propios objetivos, puesto que las entidades detectan entre el mercado meta
segmentos a los que dirigirse para posteriormente evaluar las herramientas mas adecuadas a
utilizar para llegar a este. Por lo tanto, determinadas acciones pueden considerarse
relacionales de cara a algunos segmentos de mercado, no siendo eficaces frente a otros. Sin
embargo, y pese a las dificultades comentadas que nos hemos encontrado en el desarrollo
de nuestra labor, hemos detectado diferencias relevantes entre las organizaciones
analizadas, siendo posible distinguir, siempre con la méaxima cautela, diferencias
significativas en cuanto a distintos grados de inclinacion por un enfoque relacional en sus

estrategias.

Por lo tanto, a la vista de los datos obtenidos asi como de su analisis y descripcion, la
primera de las conclusiones que extraemos se relaciona con el posicionamiento de valor
planteado por las siete entidades objeto de estudio, poniéndose de relieve tres grupos
diferenciados en este sentido. Por un lado, Santander y el BBV A ofrecen un mayor servicio
a un precio peor y similar, respectivamente; el Banco Sabadell y el Cooperativo, a través de
una oferta similar a un mejor precio y por ultimo, la banca nacionalizada, mediante un
posicionamiento de valor orientado a ofrecer un mismo servicio a precios mucho mejores.
Si bien debemos puntualizar que estas diferencias no son tan significativas como puede

parecer en la ilustracion nimero 5 presentada anteriormente.

Por otro lado, hemos analizado diferentes estrategias de captacion, retencion y fidelizacion
de clientes en base a dos criterios, el precio y la oferta de mayores beneficios en cuanto a
servicio y producto. Desde el punto de vista del precio, nos hemos detenido en la oferta de
paquetes “ndémina” asi como en los depdsitos y préstamos hipotecarios. Observamos dos
tendencias claras, por un lado el Banco Sabadell y Catalunya Banc., son las entidades mas
innovadoras en este aspecto, lo que podemos identificar con una oferta proactiva en cuanto

a captacion de clientes a través de este tipo de productos. El BBVA ofrece en sus paquetes
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nomina regalos materiales, siendo la Unica entidad que utiliza la estrategia del beneficio
inmediato a la hora de captar clientela. EI Santander ofrece un paquete basico, si bien hace
referencia a la opcion preferente de determinados productos, especialmente tarjetas y
adelanto de pensiones, lo cual parece justificar en la venta cruzada la idoneidad de un
paquete béasico. En el lado opuesto, se mueven Caja Rural, Bankia y Novagalicia, con
paquetes nomina sencillos y en ocasiones con limitaciones en la exencion de sus
comisiones, lo que nos recuerda a una estrategia de seguimiento o de menor innovacion.
Serdn Catalunya Caixa y Bankia, las entidades que parecen optar, sin embargo, por la
captacion de sus clientes a través de productos gancho, como los depésitos y préstamos

hipotecarios.

En cuanto a la oferta de beneficios de producto y servicio, especialmente en relacién a la
union de fuerzas a través de las tarjetas de crédito, observamos diferencias notables entre
entidades, estableciendo un grupo (Novagalicia, Bankia y Catalunya Banc) que cuenta con
tarjetas de colectivos y afinidad, especialmente Bankia, a través de sus tarjetas de ONG. La
diferencia entre Bankia y Catalunya Banc, respecto de Novagalicia, radica en que esta
ultima no cuenta con las tarjetas “lberia Sendo” o “Iberia Max” en cuanto a estrategias de
co-branding. Santander, BBVA y Sabadell, son las entidades que cuentan con un mayor
namero de tarjetas de crédito, especialmente Santander, si bien esta entidad, segun los datos
obtenidos, no ofrece grandes ventajas adicionales en sus tarjetas en cuanto a seguros se
refiere, tal como oferta BBVA y Sabadell. Es el Sabadell, la entidad que presenta un
elemento innovador, como la tarjeta “InstantCard”, utilizando una estrategia de afinidad. El
Banco Cooperativo presenta una oferta sencilla en cuanto a nimero de tarjetas pero entre
las que podemos detectar su oferta a determinados colectivos y productos adicionales, tales
como los seguros mencionados. En el desarrollo de nuestra investigacion, también nos
hemos fijado en la innovacion online, concretamente en una nueva alternativa a los canales
de distribucion tradicionales, como es el caso de la Banca Mavil, entendiéndose como una
nueva oportunidad de fidelizar y retener a los clientes insatisfechos que se plantean cambiar
de entidad, mereciendo ser destacados el BBVA y Santander en cuanto a mayor numero de
usuarios de este canal, dentro siempre de la muestra analizada, y entidades como Sabadell o

Bankia desde el punto de vista de la innovacion online.
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Visto esto y una vez finalizado el desarrollo del presente, nos debemos preguntar cuéles son
las dimensiones que mejor permiten describir el enfoque relacional de las entidades.
Encontrandonos con tres ejes claramente diferenciados y que nos pueden permitir cumplir

los objetivos propuestos.

En primer lugar, el “grado de compromiso de los clientes con la empresa”, lo cual se
manifiesta a través de una mayor presencia en la entidad de productos (de activo y pasivo)
con orientacion a largo plazo para el cliente. En nuestro analisis hemos desarrollado los
créditos sin garantia real asi como los depdsitos de la clientela (vista e imposiciones a

plazo).

En segundo lugar, “el nivel de recursos destinados por la empresa a cada cliente”, que
hemos analizado a través de ratios y otros indicadores como cajeros automaticos por

oficina, oficinas por cliente, empleados por cliente, publicidad y tecnologia.

En tercera y Ultima instancia, tomamos “las ventajas en precio” ofrecidas al cliente y entre
las que destacaremos los precios aplicados a los depositos. Si bien no debemos olvidarnos
de otros aspectos como la innovacion online, las tarjetas de crédito, el precio de los
préstamos asi como mayores beneficios de producto y servicio que hemos analizado y que
el lector no debe perder de vista a pesar de los resultados aqui expuestos.

Por lo tanto, presentamos tres graficos que representaran las tres dimensiones cruzadas dos

a dos, con el fin de posicionar a las entidades estudiadas en torno a su grado relacional.

El primer gréfico, representa el compromiso de la clientela y los recursos destinados a los
clientes. El dato méas llamativo es el del Banco Cooperativo, que destina pocos recursos a
sus clientes, obteniendo menor compromiso de estos, si bien es la entidad para la que
menos datos hemos obtenido de la muestra. En el lado opuesto se sitia Banco Sabadell,
como la entidad mejor posicionada en torno a compromiso y recursos a disposiciéon de
clientes, seguida del BBVA y Novagalicia, por este orden, situandose a continuacion, en un

mismo grado relacional, Santander y Bankia.
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Tabla 37. Compromiso de la clientela y Recursos a disposicion del cliente
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Este segundo gréfico presentado a continuacion, hace referencia al precio de los depdsitos y

compromiso de la clientela, tras advertir de las mismas limitaciones respecto del Banco
Cooperativo, se sittan en un mayor grado relacional Sabadell, Novagalicia y Catalunya

Banc, seguidas por Bankia, Santander y BBVA.
Tabla 38. Precio de los depdsitos y Compromiso de la clientela
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Fuente: Elaboracion propia a partir de investigacion
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El tercer grafico pone de relieve las dimensiones “precio de los depositos” y “recursos
puestos a disposicion de la clientela”. En este caso, nuevamente nos enfrentamos a las
limitaciones por la falta de informacion del Banco Cooperativo; las entidades mejor
situadas en torno a los dos ejes comentados son Catalunya Banc, Sabadell y Novagalicia; a
continuacion se sitla Bankia, Santander y BBVA.

Tabla 39. Precio de los depdsitos y Recursos a disposicidn de los clientes
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