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Banca de Relaciones:
de la declaracion de intenciones
a la implantacion real

JOSE M.2BARRUTIA LEGARRETA*
CARMEN ECHEBARRIA MIGUEL**

En este articulo se defiende que la creacion de relaciones duraderas y mutuamente
ventajosas con |os clientes valiosos, 0 10 que es o mismo, €l desarrollo de una Banca de
Relaciones, sera la Ginica manera de crear valor para el accionista en un sector maduroy
crecientemente competitivo como el sector bancario en Espafia. Para ello, se realiza €
computo del «Valor en Vida» de un cliente bancario particular medio y se muestra como es
posible multiplicar este valor através de la satisfaccion y la relacion. Asimismo, se describe
el proceso de captacion, retencion y vinculacion de clientes en un Banco orientado con un

enfoque relacional.

Palabras clave: sector bancario, clientes, satisfacion del cliente, marketing, ventaja com-
petitiva, comportamiento del consumidor, mercado potencial.

Clasificacion JEL: G21, M31.

1. Introduccion

Tradicionalmente se ha enfatizado el enfoque
transaccional del marketing, vinculado a concep-
tos como las ventas aisladas de productos o la
cuota de mercado. En los ultimos afios, este mar-
keting transaccional ha sido oscurecido por el
marketing relaciona que pone el énfasis en con-
ceptos como la fidelizacion del cliente o la cuota
en la carteradel cliente. No importa tanto cuantos
productos se han vendido, sino en cuantos clien-
tes se ha desarrollado €l nivel de vinculacion real
0 emocional con laempresa.

Nuestro primer objetivo es poder concluir i,
en un sector como el bancario, el marketing rela-
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cional es una fuente valiosa de creacion de valor
para €l accionista 0 s6lo una moda més del
«management». Adicionalmente, mostramos
como los Bancos pueden implantar una estrate-
gia de marketing relacional, captando, retenien-
do y desarrollando la vinculacion de los clientes
valiosos.

2. Del concepto de marketing relacional a
labanca derelaciones

Como afirma Kotler (1999), e marketing «es
lacienciay €l arte de encontrar, conservar y desa-
rrollar a los clientes valiosos»; valiosos, porque
cumplan las condiciones necesarias para crear
«valor en vida» para el banco. En este marco con-
ceptual, € marketing relacional pone el énfasisen
la gestion de la base de clientes, con el fin de
desarrollar relaciones duraderas y mutuamente
ventajosas con |0s clientes valiosos. Para lograrlo
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la empresa debe ser capaz de crear relaciones de
lealtad con sus clientes, sustentadas en la confian-
za 'y en la blsqueda de soluciones que creen un
nivel de satisfaccion globa en el cliente dificil-
mente igualable por los competidores. Para €llo,
es fundamental que a medida que crecen las rela-
cionesy larentabilidad paralaempresa, € cliente
obtenga beneficios adicionales, que funcionen
como barreras de salida, incrementando |os costes
de cambio. Ademas, |la empresa debe gestionar la
voz del cliente, pidiendo su opinion, escuchdndole
y transformando sus productos y sus procesos de
acuerdo con esta retroalimentacion. La empresa
debe recoger en su base de datos, la informacion
cuantitativa del clientey la cualitativa obtenida en
cada uno de los contactos con la misma (McKen-
na, 1991).

La implantacion de una estrategia de marke-
ting relacional es especialmente recomendable en
los sectores maduros y altamente competitivos en
los que: 1) esfactible alcanzar de forma eficiente
a cliente individual; 2) es posible adaptar el
disefio y produccion, o entrega, del producto alos
deseos del cliente; y 3) existe un elevado poten-
cial de obtener valor del cliente a través de una
relacion duradera y diversificada en productos.

Todas las condiciones anteriores concurren en
el sector bancario en Espafia. Por estarazdn, pro-
fundizaremos en como un Banco puede crear
relaciones de lealtad, basadas en |a satisfaccion y
en la intimidad con el cliente, o lo que es lo
mismo, desarrollar una Banca de relaciones con
sus clientes. Asimismo, aunque con menor pro-
fundidad nos referimos a la captacion de clientes
y a su cdificacion, diferenciando entre los clien-
tes més y menos valiosos para € Banco, aspecto
menos enfatizado pero también incorporado en la
perspectiva de marketing relacional.

3. Definir eidentificar al mercado objetivo

Los Bancos no pueden definir sin mas todo €
mercado como su mercado objetivo. Asi, 1o hizo,
por giemplo, Barclays en Espafia hasta que com-
prendié que debia dirigirse ala parte ata del seg-
mento de particulares. En la misma linea, Deuts-
che Bank define su mercado objetivo en Espaia
como aquellos clientes con una cifra de recursos

parainvertir superior alos 24 mil euros. Su red de
oficinas es limitaday su estrategia debe reconocer
esta realidad. Lo mismo sucede con los Bancos
pequerios y medianos. Sus limitaciones para ope-
rar en determinados mercados como el de los
comercios con TPV's (terminales en e punto de
venta) 0 en el de las medianas y grandes empresas
son claras.

En el caso de los TPV's de los comercios la
sSituacion es la siguiente. Cada vez que se redliza
un pago a través del terminal, el Banco que lo ha
instalado cobra a su comercio cliente una tarifa
que puede ser de, por gemplo, un 2 por 100, y
paga una tarifa interbancaria (denominada tasa de
intercambio) del 1,5 por 100 a Banco que ha
emitido la tarjeta de crédito con la que se hace €
pago. El problema es que en la situacion actual de
voracidad competitiva, el comercio negocia el
precio, en ocasiones por debajo de la tasa de
intercambio. En este caso, € Banco que hainsta:
lado el TPV perderia dinero a no ser que tenga
unaimportante cuota en el mercado local detarje-
tas, con lo que muchas de |as tarjetas utilizadas en
el comercio serian de sus propios clientes y no
tendria que ceder la tasa de intercambio. En caso
contrario, €l Banco no podra definir como seg-
mento objetivo el sector del comercio, puesto que
la tasa del TPV es muy importante para este
grupo.

Una situacion similar se produce en el caso de
las medianas y grandes empresas. Cuando una
empresa descuenta papel comercial a cargo de un
cliente de otra provincia en la que no esta estable-
cido el Banco, este ultimo debe ceder un 0,2 por
100 de comision a Banco en e que se domicilia
el pago. Supongamos que el margen financiero
para el Banco en el descuento es de un 1 por 100.
Si el papel se descuenta a dos meses (6 rotacio-
nes), el efecto de la comision en términos de tipo
de interés sera de 0,2 por 100 x 6 = 1,2 por 100.
Es decir, el Banco estaria perdiendo dinero. Sin
embargo, e descuento de papel comercia es un
producto clave para la empresa. El Banco Local
deberia probablemente centrarse en las pequefias
empresas que operan en su dmbito de influencia
Sin embargo, muchos de €llos designan también a
estos mercados como «target» malgastando sus
recursos limitados.
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Laidentificacion del mercado objetivo es sen-
cilla. Los servicios estadisticos de las Comunida
des Autonomas facilitan, a bajo costo, bases de
datos de comercios, negocios y empresas que se
pueden tratar informéticamente y ordenar en base
a criterios como € tamafio, o la geografia. Bases
de datos de empresas, son también facilitados por
compafiias especializadas como Duns and Brads-
treet. Algunas organizaciones privadas ofrecen
también relaciones de clientes particulares. ES
importante que las oficinas bancarias tengan cla-
ramente definidas sus Areas de Influencia o zonas
geogréficas en la que tienen que centrar su esfuer-
20 de captacion de clientes; y que dispongan de
listas cualificadas de los clientes potenciales.

4. Considerar losfactorespor losque
eligen los clientes a sus bancos

Los estudios genéricos de mercado ofrecen
conclusiones interesantes en relacion a las razo-
nes por |as que los consumidores bancarios eligen
asus proveedores. El Cuadro 1 recoge los resulta-
dos de un estudio de FRS en relacion con los
motivos por 10s que un cliente particular elige una
entidad financiera. Algunas de las conclusiones
que se obtienen de dicho estudio no parecen muy
aentadoras para los profesionales del marketing.
Asi, el 39 por 100 de los consumidores citan
como factor de eleccion del primer proveedor la
proximidad a domicilio. Aunque este factor
representaba un 50 por 100 a finales de la década
delos 80y representa un 39 por 100 en la actuali-
dad, su fuerza parece seguir siendo excesiva.

CUADRO 1
MOTIVOS DE ELECCION DE UNA ENTIDAD FINANCIERA
POR PARTE DE LOS CLIENTES PARTICULARES

Antigtiedad como

Tl i cliente < 2 afios

Motivos

i 20-3° 1° proveedor 20-3°
proveedor ~ proveedor  proveedor  proveedor
Proximidad domicilio....... 39 26 30 14
Ingr. nomina/pension ..... 21 8 16 8
Tradicién/costumbre....... 20 15 11 8
Rec. familiar/amigo ........ 15 14 20 18
Trato amable.................. 12 9 8 7
Domiciliacién recibos...... 11 10 5 7
Eficacia ........cocovveriiniinns 9 9 6 6
Buena reput./imagen...... 6 5 5 6
Proximidad trabajo......... 5 7 5 6
Seguro/solvente ............. 4 4 — —
Por la hipoteca............... 4 7 6 12
Mayor n°. de oficinas ..... 8 2 2 1

Fuente: FRS 2000.

De hecho, la importante relevancia del factor
proximidad a domicilio, podria hacer pensar que
la tnica preocupacion de las entidades debe ser
abrir oficinas. Nosotros nos inclinamos a pensar
que, dado que la proximidad existe casi siempre,
en un modelo de distribucion tan saturado de ofi-
cinas como €l del sector bancario en Espafia, este
resultado debe interpretarse en la siguiente direc-
cién: e consumidor bancario €elige, de entre las
entidades proximas al domicilio, las que se ade-
cuen al resto de los factores mencionados (refe-
rencias, eficacia, personal competente, etcétera).
Por otra parte, es necesario mencionar que este
factor desciende en importancia en €l caso del 2°
y 3° proveedor.

Una segunda conclusion de interés se refiere a
la manera en la que esta cambiando € perfil del
consumidor. Los motivos de eleccion de los clien-
tes con antigliedad inferior a 2 afios, difieren sig-
nificativamente de los del total de la muestra. El
factor proximidad al domicilio pierde relevanciay
la ganan otros como la recomendacion de un
familiar/amigo («el boca-oido») y la firma de un
préstamo hipotecario. Se trata méas de un consu-
midor que va buscando ventajas reales que de un
consumidor que parece entablar relaciones banca-
rias por cuestion de oportunidad/comodidad y
para el que todas las entidades parecen ser igua-
les. Una conclusion adicional es que la blsqueda
de ventajas reales es mayor cuando se trata del 2°
y 3° proveedor.

En cualquier caso, las conclusiones vuelven a
confirmar |a relevancia de establecer una Banca
de relaciones. La eficacia, el trato amable y la
buena reputacion son factores relevantes para la
captacion de clientes. Pero, ademas, estos clientes
satisfechos se lo cuentan a otros clientes que

CUADRO 2
MOTIVOS PARA LA ELECCION DE LAS ENTIDADES

FINANCIERAS POR PARTE DE LOS CLIENTES PARTICULARES.
OPORTUNIDAD vs. VENTAJAS REALES

Antigiiedad como

Total muestra cliente < 2 afios

Motivos i 20-3° 1° proveedor 20-3°
proveedor  proveedor proveedor proveedor
(%) (%) (%) (%)
Oportunidad (1)............. 96 56 67 43
Ventajas reales (2).......... 53 49 47 50

(1) Oportunidad: Proximidad al domicilio + Ingreso de némina + Tradicion/cos-
tumbre + Domiciliacion de recibos + Proximidad al trabajo.

(2) Ventajas reales: Recomendacion familiar/amigo + Trato amable + Eficacia +
Imagen + Seguro/solvente + Hipoteca

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de FRS 2000.

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2737
DEL 29 DE JULIO AL 1 DE SEPTIEMBRE DE 2002

COLABORACIONES

15



COLABORACIONES

16

- lChke

GRAFICO 1
RAZONES PARA LA ELECCION DE UN BANCO O CAJA,
MERCADO DE EMPRESAS
(En %)

Solidez y seguridad | 172
Rentabilidad | 164
Agilidad y rapidez [ 59
Asesoramiento [T 46
Personal profesional [ 44
Informacion [T 36
Trato personalizado [T 27
Futuro claro [T 26
Prestigio [ 26
Productos y servicios [FE 25
Resultados [ 20
Esfuerzo desarrollo =118
Servicios avanzados 15
Adaptacion mundo empresarial [F220 15
0 20 40 60 80

Fuente: LKS Consultores.

toman esta recomendacion como base de sus
decisiones.

Los criterios de |las empresas para seleccionar
un Banco o Caja son muy diferentes. Estén ligados
a las ventgjas reales ofrecidas por las entidades.
Factores como la dimension (solidez/seguridad),
rentabilidad, agilidad y rapidez, asesoramiento y
persona profesional son los més citados (ver Gré
ficol).

5. Calificar alosclientes

No todos los compradores potenciales son
igualmente interesantes para un Banco. Las varia-
bles que determinan el mayor o menor valor de
un cliente para el Banco son su tamafio y su nivel
de vinculacion. El Cuadro 3 recoge el margen
ordinario tipico de los segmentos més habitual-
mente identificados por los Bancos comerciales
(excluimos el &rea corporativa). Puede apreciarse
como por ejemplo e margen ordinario medio de
un cliente de Banca personal totalmente vincula
do, es més de tres veces superior a de un particu-

lar del nivel més bgjoy e doble que el de un par-
ticular medio.

Aunque los costes de servir a cliente de
Banca persona son también superiores, no cabe
duda que un cliente de este segmento ofrece un
potencial superior para crear valor para el Banco.
Pero esto solo es verdad en laprécticas € cliente
tiene un comportamiento relacional. Es decir, s
busca un Banco con el que mantener relaciones
mutuamente ventajosas en el largo plazo. Si su
comportamiento es meramente transacciona (es
decir, busca el Banco que le ofrezca la mejor
oportunidad en cada transaccion), serd mucho
més valioso para el Banco un cliente con un nivel
de renta 'y patrimonio méas bajo pero con un com-
portamiento relaciona. Los Bancos deben incor-
porar mecanismos que tengan esto en cuenta. Por
glemplo, en el nicho de los compradores de prés-
tamos hipotecarios, el Banco no debe hacer el
mismo esfuerzo en la captacion de todos los
clientes potenciales. Asi, un Banco esta mas inte-
resado en hacer un esfuerzo en el precio de la
hipoteca cuando el comprador esta dispuesto a
vincularse con la entidad adquiriendo otros pro-
ductos relacionados (domiciliacion de némina,
tarjetas, seguro multirriesgo y de vida) y cuando
el consumidor no solicita un volumen de présta-
mo excesivo en relacion a su salario, con lo que
es previsible que también sea en el futuro consu-
midor de productos de ahorro, como los planes de
pensiones o los fondos de inversion y pueda man-
tener un buen saldo en cuentavista

En cualquier caso, d Banco le interesara bas-
tante menos el cliente oportunista que coloca su
dinero a plazo, aprovechando la oferta del mejor
postor. En definitiva, la calificacion de los clien-
tes debe venir menos por 1o que € cliente «es» y
més por lo que e cliente «hace». Una apreciacion

CUADRO 3
ESTIMACION DEL MARGEN ORDINARIO POR SEGMENTOS DE CLIENTES DE LOS BANCOS COMERCIALES

Segmentos

Particulares (familias) ...........ccocoerisreiniinniinnineiinisninns
Banca privada........
Banca personal.

EMPIESAS. ...oovvviierisriieiiiiess e
Medianas ....
Pequefias

Fuente: Elaboracion propia. Cifras de base obtenidas de Bancos representativos.

Criterios

Patrimonio financiero > 600.000 euros
Patrimonio financiero > 60.000 euros
Patrimonio financiero < 60.000 euros

Ventas > 2 millones euros
Ventas < 2 millones euros

Margen ordinario medio aportado
al Banco con vinculacion completa

1.250 euros
15.000 euros
200 euros
800 euros

8.000 euros
17.000 euros
2.500 euros
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errénea muy habitual por parte de los directoresy
gestores comerciaes de las oficinas bancarias es
la calificacion del cliente en base a su nivel de
renta y patrimonio, cuando la clave esti en su
comportamiento financiero y en la susceptibilidad
a establecer relaciones plenas y de largo plazo
con el Banco. Supongamos dos clientes potencia
lesA y B. Ambos solicitan un préstamo hipoteca-
rio para la compra de una vivienda. A, es un
cliente potencial de elevado patrimonio inmobi-
liario (considera que mantener el dinero en un
Banco es perder vaor) que se acerca a la entidad
con la intencion de obtener un préstamo barato y
que no tiene intencion de desvincularse de su
Banco actual, ni adquirir otros productos del
Banco. B, es un trabajador medio que busca un
préstamo barato pero que en contrapartida esta
dispuesto a vincularse plenamente con la entidad
adquiriendo los otros productos relacionados con
el préstamo (domiciliacion de némina y recibos,
tarjetas y seguros multirriesgo hogar y vida).
¢QuEé cliente es més interesante para el Banco?
Creemos que el B, aunque probablemente
muchos directivos bancarios dirian que e A.

6. Atraer alosclientesutilizando
las herramientas de comunicacion

Los Bancos no pueden dejar |a responsabili-
dad de captar clientes exclusivamente en manos
de sus gestores comerciaes. El sdir alacaley
visitar, sin apoyo, es una forma muy cara de cap-
tar clientes. No es en absoluto disparatado afirmar
que el coste de captar cada cliente, en términos
del tiempo utilizado por los gestores comerciales,
supera las 50.000 pts. Por eso, cada vez més, se
considera que la responsabilidad de la generacion
de clientes debe quedar en manos del Banco. El
Banco debe desarrollar productos que ofrezcan
ventgjas reales y utilizar adecuadamente las
herramientas de comunicacion. Por supuesto
hablamos de la atraccion de clientes; de la gene-
racion de tréfico hacia las oficinas. Una vez con-
seguido esto el papel de la interaccion persona
para el cierre de la venta es clave. El Banco debe
considerar, ademas, € potencia de las diferentes
herramientas y |a percepcion del cliente en rela
cion alas mismas.

El Consgjo Superior Bancario encargo laredli-
zacion de un estudio sobre la eficacia de los dis-
tintos canales de comunicacion que las entidades
de crédito utilizan en las relaciones con su clien-
tela actual o potencial, con objeto de contar con
una base de informacion que permitiese adoptar
con mayor fundamento decisiones sobre la utili-
zacion de unos u otros medios. El estudio, que
fue realizado por FRS Ibérica y el Instituto
Abaco, se proponia determinar el nivel de
influencia de los distintos medios de comunica-
cion en ladecision final de adquisicion de los dis-
tintos servicios o productos.

GRAFICO 2
EL MEDIO MAS ADECUADO EN CADA FIN PUBLICITARIO EN BANCA

Television
Correo
Prensa

Lograr un mayor impacto/atencion

Television
Correo
Prensa

Dar a conocer un producto servicio

Carta/correo
Television
Folletos oficina

Informar a fondo sobre un producto/servicio

Television
Correo
Prensa

Dar a los mensajes una mayor credibilidad

Television
Prensa
Radio
Television
Prensa
Correo

Dar a conocer el Banco/Caja

Transmitir mejor la imagen del Banco/Caja

Dar a conocer promociones de productos
no financieros del Banco/Caja Television
Correo
Folletos oficina

Fuente: Consejo Superior Bancario, 1993, pagina 9.

Lainvestigacion se dividio en dos partes: una
fase cudlitativa previa, mediante cuatro reuniones
de grupo; y una encuesta, realizada sobre una
muestra aleatoria de 1.200 personas de entre 25 y
64 afios. En la fase cudlitativa, € colectivo andli-
zado consideraba como medios mas idoneos de
publicidad financiera, una combinacion de televi-
Sion primero (para dar a conocer e interesar sobre
el tema) y la carta después (parainformar afondo
del asunto). Los resultados de la encuesta confir-
maron las preferencias identificadas en la fase
cualitativa. La television aparecia en primer lugar
en seis de |as siete ocasiones recogidas en € Gra
fico 2, lacarta/ correo erala segunda en cuatro; y
tercera, cuartay primera en los demés casos. Asi-

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2737
DEL 29 DE JULIO AL 1 DE SEPTIEMBRE DE 2002

COLABORACIONES

17



COLABORACIONES

18

- wlCEe

mismo, destacaba como conclusion el hecho de
que la carta aparecia como un medio muy adecua-
do parala publicidad financiera, mientras el telé-
fono era muy rechazado (confirméndose asi otro
de los resultados cualitativos). En cualquier caso,
los resultados mejoran cuando se combinan e
integran |os diferentes medios.

7. Vender alos compradores potenciales

En esta fase el gestor comercial del Banco
contacta con € cliente potencia. En su contacto
con € cliente potencial € gestor comercial debe
sobre todo escuchar y aprender, tratando que sea
el propio cliente e que perciba/sienta la necesi-
dad de empezar atrabajar con el Banco. El méto-
do SPIN de Neil Rackham (1) forma a los gesto-
res comerciales para plantear cuatro tipo de
preguntas a | os candidatos.

GRAFICO 3
TIPOS DE PREGUNTAS A REALIZAR
A UN CLIENTE POTENCIAL DEL SEGMENTO DE EMPRESAS

Preguntas sobre la situacion:  Acerca de la situacion actual del candida-
to. Por ejemplo, «;Con cuantos Bancos
estais trabajando? ¢ Estais exportando?».

Preguntas sobre el problema: Acerca de los problemas, las dificultades
y las insatisfacciones que experimenta el
candidato con la situacion presente, y
que el Banco puede resolver con sus pro-
ductos y servicios. Por ejemplo, «;Tenéis
muchas devoluciones por errores banca-
rios?».

Acerca de las consecuencias o efectos de
los problemas, dificultades o insatisfac-
ciones del candidato. Por ejemplo, «;De
qué manera este problema afecta la pro-
ductividad de vuestro personal?».

Preguntas de implicacion:

Acerca del valor o utilidad de una solu-
cién propuesta. Por ejemplo, «;Cuanto
ahorrarfais si nosotros pudiéramos redu-
cir los errores en un 80 por 100?».

Preguntas sobre resultados:

Fuente: Método Spin de Nail Rackman.

Como sugiere Rackham el gestor comercial
deberia vender capacidades para resolver proble-
mas y no productos. Posteriormente deberia
intentar obtener un compromiso paratrabajar jun-
tos en ¢ largo plazo. Sirve de muy poco que un

(1) Neil Rakham, «SPIN Selling, Nueva York», McGraw-
Hill, 1988 y «SPIN Sdling Fieldbook», Nueva York, McGraw-
Hill, 1996.

gestor comercial consiga vender un préstamo a
bajo precio a un cliente potencial, S no consigue
nada més. El gestor comercial deberia hablar con
el candidato de cdmo las capacidades del Banco
pueden ayudarle a cubrir sus necesidades transac-
cionales y financieras globales: descuento de
papel comercial, avales, operaciones de exterior.
Asimismo, deberiaintentar obtener un compromi-
so para trabgar globalmente en el largo plazo y
deberia tratar de empezar por algunos productos,
que permitan que e candidato pueda apreciar las
capacidades del Banco para resolver sus proble-
mas y que acerquen a candidato al Banco en el
diaadia

8. Conservar, desarrollar y fidelizar
alosclientesrentables

El marketing consiste en encontrar, conservar
y desarrollar clientes. Pero, ¢donde debe ponerse
el foco? La respuesta depende de la situacion de
cada Banco. Si un Banco no tiene una masa criti-
ca minima de clientes que le garantice la subsis-
tencia, probablemente tenga que hacer especial
énfasis en la captacion de clientes nuevos. Pero,
incluso en este caso e mantenimiento y desarro-
llo de los clientes actuales debe ser la maxima
prioridad.

Tras una fase de reactividad (atencion a las
demandas explicitas del cliente), que Ilega hasta
mediados de los 80, los Bancos pasaron a una
fase de proactividad desenfocada. Los gestores
comerciales debian estar siempre en la calle cap-
tando clientes nuevos. La satisfaccion de los
clientes actuales parecia no importar. El gestor
no debia estar nunca en la oficina para atender-
los y desarrollar la relacion; sus objetivos se
centraban en la captacion de clientes nuevos sin
importar la satisfaccion de los actuales e incluso
la evolucion del stock de clientes (entradas de
nuevos clientes menos abandonos). En los ulti-
mos afios, algunos Bancos estan reenfocando su
estrategia. Consideran que el foco debe ponerse
en el mantenimiento de los clientes actuales,
para |0 que es necesario ganar su satisfaccion.
La razon es que la satisfaccion de los clientes
actuaes tiene un impacto crucial sobre la crea-
cion de valor para el accionista.
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CLIENTE PARTICULAR

GRAFICO 4
EJEMPLO DE VINCULACION PROGRESIVA DE UN CLIENTE A UN BANCO

CLIENTE EMPRESA

Consumidor de primera compra

Consumidor de primera compra

El consumidor coloca una imposicién a un plazo fijo de 6 meses.

La empresa descuenta una remesa de papel comercial.

Y

Y

Consumidor de compra reiterada

Consumidor de compra reiterada

El consumidor remueva la imposicion a plazo fijo e incrementa el importe

La empresa y el Banco cumplen sus compromisos (precio, volumen por-

inicial. centaje de impagados, agilidad, eficacia, atencién a dudas, informacién,
etcétera) y se descuentan remesas sucesivas.
Cliente Cliente

El consumidor adquiere progresivamente otros productos del Banco
(cuenta vista, domiciliacion de recibos, domiciliacion de némina, tarjetas
de débito y de crédito, plan de pensiones, seguro multirriesgo hogar).

La empresa comienza a trabajar con el Banco en otras lineas (préstamo,
comercio exterior, avales, Banca electronica).

v

Y

Defensor

Defensor

El cliente recomienda el Banco a sus amigos y conocidos. El Banco capta
nuevos consumidores a través de la recomendacion de su defensor.

La empresa muestra en los foros de directivos su satisfaccion con el
Banco. Se obtienen nuevos consumidores de primera compra. La empresa
trabaja con el Banco en todas sus lineas de negocio. Es uno de sus princi-
pales banqueros.

Y

Y

Miembro

Miembro

El cliente de relacion es miembro del club de clientes del Banco. El Banco
tiene atenciones especiales con el cliente, que aumentan a medida que
incrementa su relacién con el Banco.

El Banco incluye a la empresa en un club de clientes al que otorga aten-
ciones especiales.

Y

Y

Socio

Socio

El cliente le habla al Banco de la competencia. Le ensalza o critica actua-
ciones de la competencia. Le sugiere lineas de crecimiento.

El Banco se convierte en el Banco pagador del cliente. Los pagos a los
proveedores se canalizan a través del Banco. La empresa favorece la
domiciliacion de las néminas de sus trabajadores en el Banco. El Banco
pide a la empresa en el desarrollo de nuevos productos.

Y

Y

Copropietario

Copropietario

El Banco convierte al cliente en accionista.
El Banco convierte al cliente en colaborador y le compensa por los clientes
que atrae el Banco.

Banco y cliente crean una oficina virtual con los empleados de la empresa
y sus proveedores.
Comparten heneficios.

Fuente: Elaboracién propia basada en Kotler 1999.

Pero ¢coémo se consigue el desarrollo de un
consumidor que realiza la primera compra? El
Banco debe ganar su satisfaccion. Esa es la via
para convertir a un consumidor de primera com-
pra en un cliente vinculado. Kotler (2) divide a

(2) Véase Philip Kotler, «El marketing segun Kotler», Edito-
rial Paidos, Barcelona, 1999. Diferentes autores han propuesto
otras etapas de desarrollo del consumidor. Pueden verse Murray
Raphel y Neil Raphel, «Up the Loyalty Ladder: Turning Someti-
me Customers into Full-time Advocates of Your Business»,
Nueva York, HarperBusiness, 1995; y Jill Griffin, «Customer
Loyalty: How to Earn It, How to Keep it», Nueva York, Lexing-
ton Books, 1995.

los clientes seglin su mayor 0 menor vinculacion
a una empresa en siete categorias. consumidor de
primera compra, consumidor de comprareiterada,
cliente, defensor, miembro, socio y copropietario.

El consumidor de primera compra es aquel
que adquiere, por ejemplo, una imposicion a
plazo fijo, un producto estructurado o un présta-
mo personal. Antes de comprar, habia desarrolla-
do una cierta expectativa, basada en lo que los
otros le habian dicho, en lo que el vendedor
habia prometido, y en su experiencia anterior en
adquisiciones similares. Después de la compra,
experimentar uno de estos cinco niveles de
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satisfaccion: sumamente satisfecho, satisfecho,
indiferente, insatisfecho y muy satisfecho.

Los Bancos que desean atraer a los nuevos
clientes deben investigar peridicamente su nivel
de satisfaccion. En términos del sector en su con-
junto y de acuerdo con los estudios de FRS, sola-
mente una cuarta parte de los consumidores ban-
carios estdn muy satisfechos con sus proveedores.
Casi un 60 por 100 se consideran simplemente
satisfechos. Algo mas de un 15 por 100 de los
clientes son candidatos claros a abandono. Se
encuentran insatisfechos o indiferentes. Los mis-
mos estudios constatan la relacion entre satisfac-
cion y vinculacion. La satisfaccion es superior en
el caso del primer proveedor.

Si el indice de satisfaccion del consumidor
de un Banco revela que existen muchos clientes
insatisfechos, el Banco debe averiguar las cau-
sas. Una posibilidad es que el persona de ven-
tas de la empresa sea demasiado agresivo; per-
suaden a los clientes de comprar productos o
servicios que realmente no corresponden a sus
necesidades. Otra posibilidad es que el Banco
haya exagerado el rendimiento de sus productos
0 servicios, no explicando los inconvenientes y
consiguiendo el enfado del cliente. Asi, por
gjemplo, cuando el Banco vende un fondo de
inversion con agin componente de renta varia-
ble a un cliente, debe dejarle claro que asume
un riesgo y que implicaciones puede tener.
|gualmente cuando vende un producto estructu-
rado no solo debe hablarle de su ata rentabili-
dad, sino también del riesgo que se asume como
contrapartida.

FRS aporta también algunas claves para mejo-
rar la satisfaccion de los clientes. Los factores
que podrian mejorar |a satisfaccion del cliente
son: «Cobrar menos comisiones» (22 por 100);
«Més personal en hora punta» (13 por 100) el
«Pago de mayores intereses» (8 por 100); «Menor
interés en los préstamos» (7 por 100); «Cambiar
horarios» (6 por 100); «Abrir los sébados» (5 por
100); «Amabilidad en el trato» (5 por 100), y
«Agilidad en operaciones» (4 por 100).

Un resultado alentador se deriva del hecho de
que los clientes insatisfechos no necesariamente
se pierden. Si las quejas y reclamaciones de los
clientes se resuelven répidamente, méas de la

mitad de los clientes podran recuperarse. Por eso
€S importante poner en marcha un procedimiento
para recuperar la confianza del cliente del tipo del
siguiente (Kotler, 1999):

1. Establecer una «linea de emergencia» (por
teléfono, fax o correo electronico), que funcione
durante las veinticuatro horas, los siete dias de la
semana, para recibir y actuar sobre las quejas del
cliente.

2. Establecer contacto con el reclamante tan
rapidamente como sea posible. Cuando més lento
sea el Banco en responder, mayor serd la insatis-
faccion y més se difundira la noticia negativa.

3. Aceptar la responsabilidad por la decep-
cion del cliente; no echar la culpa a cliente. El
personal del servicio a cliente debe ser capaz de
manifestar empatia.

4. Resolver rapidamente la queja y recuperar
la satisfaccion del cliente.

Los consumidores de compra reiterada son
aquellos que repiten su compra. En los ejemplos
citados anteriormente, e consumidor de primera
compra renovara su imposicion a plazo fijo, com-
prara un nuevo fondo estructurado al vencer al
anterior, o volverd a pedir un nuevo préstamo per-
sona. Ademas podria incrementar el importe ini-
cial. Lareteracion de la compra es una oportuni-
dad adicional para seguir ganando un lugar
privilegiado en lamente del cliente.

El consumidor de compra reiterada se convier-
te en cliente de relacion, cuando establece rela-
ciones mas estrechas con el Banco adquiriendo
otros productos. una tarjeta de crédito, la domici-
liacion de algunos recibos, etcétera. Si su nivel de
satisfaccion es muy alto al Banco le sera fécil
incrementar su nivel de vinculacion. Serd un buen
candidato en muchos de |os lanzamientos de pro-
ductos nuevos por parte del Banco y en sus ofer-
tas promocionaes. El Banco se dirigird a é para
ofrecerle, por gemplo, acudir a la oferta publica
de venta de BBVA, un ordenador financiado,
etcétera. La probabilidad de obtener una respues-
ta positiva es elevada si el nivel de satisfaccion es
muy alto y el Banco se adelanta ala competencia.
Se establece una relacion mas continua entre el
Banco y e cliente en la que existe una empatia y
que en muchas ocasiones va mas ala de lo mera-
mente financiero.
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Cuando €l cliente esta muy satisfecho con el
Banco se convierte en un defensor, un «fan» del
Banco. Llegado a este punto se convierte en el
mejor vehiculo publicitario del Banco. La gente
confia mucho més en la opinion de amigos y
conocidos que en los anuncios que leen, ven o
escuchan.

Para lograr una mayor lealtad de los clientes,
el Banco podria lanzar un programa de adhesion
que incluya privilegios para sus miembros. La
idea es que s los beneficios especiales que com-
porta la adhesion son suficientes, los clientes se
resistirn a abandonarlo y perder los privilegios.
Algunos Bancos han lanzado programas de este
tipo para sus clientes de més ato perfil. Por gjem-
plo, los titulares de Visa Oro. El Banco les envia
mensua mente una revista con temas de su interés
y les realiza ofertas especiales, como miembros
del club, para comprar bienes de lujo mediante la
utilizacion de latarjeta. Las ventgjas para el clien-
te deberian aumentar a medida que utilizase la
tarjeta (programas de acumulacion de puntos,
devolucion de un porcentgje de las compras reali-
zadas, etcétera). De esta forma se incrementaria
la vinculacion con el Banco (para afrontar los
pagos es necesario domiciliar los ingresos) y se
crearia una barrera de salida (el cliente no quiere
perder |as ventajas conseguidas).

La proliferacion de estos programas reduce la
valoracion que el cliente hace de los mismos,
pero al mismo tiempo los convierte en méas nece-
sarios. No obstante, la satisfaccion del cliente
debe sustentarse en la puesta en préctica de la
propuesta de valor total del Banco. La lealtad del
cliente no se puede comprar (3). ES necesaria
ganarlaen e diaadia

El Banco puede ir més alla considerando a sus
clientes como socios. Esto queda de manifiesto
cuando pide la colaboracion de los clientes en el
disefio de sus nuevos productos, cuando pide
sugerencias alos clientes paramejorar € servicio
del Banco, o cuando invita a los clientes para
integrar un panel del consumidor. Los clientes
més vinculados estan dispuestos a reunirse con
los consultores encargados de realizar los estu-

(3) Véase FREDERICK NEWELL, «Clienteleal.com», Mc
Graw Hill, México, 2000.

dios de mercado, para sugerirles ideas en relacion
a como mejorar los productosy € nivel de servi-
Cio y aque cosas hace mejor y peor la competen-
cia

La més dta consideracion de cliente es la de
copropietario. Algunos Bancos (como Bankinter
y Deustche Bank) ya ha dado pasos en esta direc-
cién en su relacion con algunas grandes empre-
sas. Un Banco crea una oficina virtual con una
gran empresa, sus empleados e incluso sus prove-
edores, repartiéndose el Banco y la empresa los
beneficios.

En el sector bancario la creciente competitivi-
dad esta llevando a que el margen en cada pro-
ducto/operacion sea cada vez mas estrecho. Por
eso, la manera de conseguir un margen atractivo
con cada cliente es conseguir convertirse en ban-
quero de relaciones, convirtiendo a consumidor
de primera compra en un cliente de relacion con
el Banco.

Larelacion entre vinculacion y margen ordina-
rio es explosiva. A titulo ilustrativo, un Banco
obtiene un mayor margen ordinario con un peque-
fio cliente que mantiene un saldo en la cuenta, a
través de la que cobra su néminay paga sus reci-
bos, utiliza una tarjeta de crédito y tiene un
modesto plan de pensiones, que con un cliente
que mantiene una colocacion a plazo de 20 millo-
nes de pesetas con un pequefio diferencial en
favor del Banco.

Lo mismo sucede en el segmento de empre-
sas. Los margenes son tan estrechos en cada
producto, que |la Unica manera de mantener una
relacion rentable es lograr ser un banquero
importante del cliente y participar en todas sus
lineas de negocio bancario (papel comercial,
extranjero, avales, recaudaciones de impuestos,
transferencias, etcétera).

En definitiva, el margen esté en la relacion.
Solo el Banco que consigue ser un banquero de
relaciones continuadas con el cliente puede obte-
ner un margen aractivo. Banco Popular, que se
caracteriza por su rentabilidad, vende algo més de
4 productos por cliente. Otros Bancos menos ren-
tables no pasan la frontera de 2 productos por
cliente.

El Cuadro 4 recoge un gjemplo ilustrativo en
el que puede apreciarse como el margen se
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CUADRO 4
CASO ILUSTRATIVO. CLIENTE DEL SEGMENTO DE EMPRESAS.

COMO SE INCREMENTA EL MARGEN ORDINARIO CON LA BANCA DE RELACIONES

Volumen
(Miles euros)

Inversion (papel comercial, préstamos)................ 400
CUENER VISEA ..o 20
Colocaciones a plazo..........cceeeerevenreereienniennns 60
Saldo medio por recaudacion ..............cocveenens 100
CREQUES. ... 300
Transferencias ........co.cvvvveieirinriisnisiissiinsis 300
IMPOTTACIONES. ... 3.000
EXPOITACIONES ... 3.500
Diferencias de cambio ..........c..coeveiiineiniiiiiinns 600
AVAIES .....oooooici s 100

Diferencial Margen Margen acumulado Margen sfinversion

(%) (Miles euros) (Miles euros) (%)
0,75 3 8 0,8
4 08 38 1,0
0,20 0,12 3,92 1,0
2 2 5,92 15

18 7,72 19

0,3 8,02 2,0
0,15 45 12,52 31
0,15 5,25 17,77 44
0,3 18 19,57 49
0,8 08 20,37 51

BANCA DE RELACIONES E INCREMENTO DEL MARGEN

Margen sobre inversion
w
o

0,0

Inv. Ctavta. Plazo Recaud.

Fuente: Elaboracion propia.

incrementa de manera crucia cuando el cliente
es un cliente satisfecho y Banco y cliente esta-
blecen una relacion que abarca todas las necesi-
dades bancarias del cliente. Un consumidor de
primera compra del segmento de empresas pro-
porcionaria un margen ordinario (antes de cos-
tes operativos) sobre la inversion realizada del
0,8 por 100. Con 5 productos el consumidor
seria ya un cliente del Banco y proporcionaria
a mismo un margen ordinario del 1,9 por 100.
Este margen llegaria a ser del 5,1 por 100 con €l
establecimiento de relaciones plenas (cliente de
plena relacion). El caso no incluye otros multi-
plicadores de |a rentabilidad como los comenta-
rios favorables sobre el Banco a otras empresas
y la captacion de sus empleados, clientes'y pro-
veedores.

9. El enfoque dela planificacion comercial
bancariaen laerarelacional

Tradicionalmente, los Bancos Comerciales
han orientado sus campafias comerciales en ter-

Cheques

Transf. Imp. Exp. Dif. cam.  Avales

Productos

minos de productos. Asi, han definido, por gjem-
plo, campafias para vender mas planes de pen-
siones 0 mas seguros multirriesgo del hogar o
mas imposiciones a plazo fijo. En la actualidad,
algunos Bancos comienzan a clasificar a sus
clientes de acuerdo con su potencial para crear
valor para el Banco y su nivel de vinculacion, y
definen planes especificos para cada grupo de
clientes. Su objetivo ya no es conseguir unas
cuantas ventas de determinado producto sino
retener a los clientes con signos de abandono,
vincular a los clientes recientemente captados a
través de la venta cruzada (o mejor compra cru-
zada) y desarrollar, en general, la vinculacion de
los clientes haciendo énfasis en los mas valiosos.
Los productos son sdlo una herramienta para la
retencion y vinculacion de clientes, que es el
verdadero objetivo y la guia que debe orientar la
actividad comercial.

El Gréfico 5 congtituye un eiemplo simplifica
do de cdmo un Banco puede clasificar alos clien-
tes particulares de acuerdo con su potencia y su
nivel de vinculacion. El potencial puede definirse
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GRAFICO 5
EJEMPLO DE CLASIFICACION DE CLIENTES DESDE UNA PERSPECTIVA RELACIONAL.
PLANES DE ACTUACION DIFERENTES PARA CADA GRUPO

A 15%0 4490 3UY%0 11%
>& N
=} =
5£] O Q 8% O5% 01% S
o] -z

= - Elanes de retelngon | — Planes de retencion y desarrollo R
g - Estrategia multicana O o0 | . g
5 O 3% 10% 0 O 4% Q
=

— Segmentos diferenciadcle

Vinculacién

- Planes de venta cruzada
— Estrategia multicanal

O

26%

Baja

— Planes de vinculacion y venta cruzada

Q 19% Oe%

59%

Bajo Medio

Fuente: Elaboracion propia.

Potencial

Y

Alto Muy alto

atraves de indicadores como € nivel de estudios,
larentay e patrimonio. El nivel de vinculacion
puede aproximarse a través de indicadores como
el nimero de productos consumidos y el volumen
de recursos e inversion en relacion a unos estén-
dares definidos en funcion del nivel de rentao la
edad. En ¢ caso concreto de nuestro ejemplo, el
Banco ha definido las siguientes lineas de actua-
cion:

— Clientes de potencial medio-bgo y vincu-
lacion media-dtay muy ata

* Planes de Retencion. Para ello el Banco
incentiva la compra de productos con mayores
costes de cambio, como los planes de pensiones o
especiamente utilizados por este grupo, como las
colocaciones a plazo fijo.

* Estrategia multicana. El Banco incentiva el
uso por parte de este grupo de canales como
Internet, que ademés de aportar valor alos clien-
tes (agilidad, ausencia de errores de transmision
de informacidn, servicio en todo momento y
lugar, etcétera), son de mucho menor costo para
el Banco.

— Clientes de potencial alto o muy atoy vin-
culacion baja

* Planes de vinculacion. Para ello el Banco
desarrolla los segmentos de Banca privada y
Banca personal, creando lafigura del gerente per-
sonal y potenciando la venta de productos que
atraigan la transaccionalidad del cliente, como los
préstamos hipotecarios o la domiciliacion de la
nomina.

Otras actuaciones diferentes son definidas para
los otros grupos no mencionados.

10. Laconexion entrela satisfaccion
del clientey la creacion de valor
para e accionista

El modelo desarrollado en el Gréfico 6 profun-
dizaen la conexion entre la satisfaccion del clien-
tey larentabilidad. El primer conector de la crea-
cion de valor para e accionista y la creacion de
valor para el cliente es la repeticion de ventas o
venta reiterada; clientes satisfechos utilizarén los
productos de la entidad bancaria una y otra vez.
El segundo de los conectores es la venta cruzada.
Esta variable resulta especialmente relevante en
un sector como el bancario en e que las entidades
se han posicionado mayoritariamente como Ban-
cos universales. Logicamente es mas fécil vender
un producto adiciona a un cliente satisfecho. El
tercero es el sobreprecio. En los Foros Bancarios
de mayor prestigio es comdn afirmar que un
cliente satisfecho esta dispuesto a pagar hasta un
15 por 100 més. Esto es algo que conocen muy
bien los directores de oficinas y ejecutivos de
cuentas que luchan por araer clientes satisfechos
de la competencia. Un cuarto conector es la
reduccion de costes de servir. Cuando el cliente
conoce la entidad y la entidad conoce d cliente
los costes de servir se reducen.

Pero existen otras relevantes conexiones
entre la satisfaccion de los clientes actualesy la
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creacion de valor para el accionista. En primer
lugar, esta el proceso de referencias. De acuerdo
con los estudios de TARP (4) un cliente satisfe-
cho lo cuenta a, entre 3 y 5 personas. De acuer-
do con el Ultimo estudio de FRS (2000), del
orden del 15 por 100 de los clientes eligen una
entidad bancaria por la recomendacion de un
familiar 0 amigo. Ademés, del orden del 20 por
100 lo hacen por tradicion familiar (en este caso
aunque no es necesaria la satisfaccion si es, a
menos, necesaria una no insatisfaccion mani-
fiesta). Un resultado alin menos esperanzador,
para las entidades que no prioricen la satisfac-
cion de sus clientes actuales, es que un cliente
insatisfecho lo cuenta a entre 15y 20 personas,
y cada una de ellas lo comunica a otras de
forma tal que el nimero de personas que oyen
hablar mal del Banco puede ser muy importan-
te, dificultando la captacion de nuevos clientes
por parte de la entidad.

Los ultimos dos conectores estan relaciona-
dos con los costes de captacion de nuevos clien-
tes. En términos aproximados es posible afirmar
que captar un nuevo cliente implica unos costes
de comunicacion y promocion del orden de los
180/240 euros, a los que habria que afiadir los
otros costes de comercializacion (dedicacion del
personal de ventas implicado y otros costes
menores) que pueden aproximarse en otros 300
euros 'y en ocasiones la necesidad de incurrir en
mérgenes financieros negativos. En el caso de
los Bancos solo por Internet, |os costes de comu-
nicacion y promocion se disparan. En 1999 Jupi-
ter Communications estimaba estos costes para
las web de inversion financiera en unos 200/400
$ (36.000 / 72.000 pts). En octubre del 2000 e
Banco por Internet First-e (grupo BBVA) cance-
|6 una campafia publicitaria a las dos semanas
de haberse iniciado en la television briténica al
costarle captar cada cliente una media de 438
euros. A este coste hay que sumarle las pérdidas
financieras de la oferta inicial, norma mente por
encima de los precios de mercado. En cuaquier
caso, como hemos podido apreciar, satisfacer a

(4) Véase John Coodman, «Complaint Handling in Americax,
Estudio de Technical Assistance Research Program (TARP), Ofi-
cinadel Consumidor de los Estados Unidos, 1986.

GRAFICO 6
CONEXION ENTRE LA SATISFACCION DEL CLIENTE
Y LA CREACION DE VALOR PARA EL ACCIONISTA

ALTO VALOR
PARA LOS CLIENTES

\] v
SATISFACCION CLIENTES CAPTACION NUEVOS
ACTUALES CLIENTES

— Repeticién de ventas — Cuota de mercado

— Ventas cruzadas — Imagen de la entidad

— Sobreprecio (1)

— Referencias (2)

— Menores costes de adquisicion
de clientes

— Menores costes de servir

— Menor necesidad de incurrir
en costes de reponer clientes
perdidos (3)

v

Incremento de las cifras de negocio
Incremento de precios
Reduccion de coste

v

CREACION DE VALOR
PARA EL ACCIONISTA

(1) Un cliente satisfecho esté dispuesto a pagar un 15 pot 200 més.

(2) Un cliente satisfecho lo comenta a, entre 3 y 5 personas. Un insatisfecho lo
hace de 15 a 20.

(3) Cuesta 5 veces mas captar un nuevo cliente que mantener un cliente actual.
Fuente: Elaboracién propia.

cliente es una labor rentable. Al mismo tiempo
restablecer |as relaciones con los clientes perdi-
dos es también una labor costosay complicada.
L 6gicamente la satisfaccion de clientes y su
retencion reduce la necesidad de incurrir en
ambos tipos de costes.

11. El valor en vidadeun cliente
bancario

11.1. El Concepto y Computo deValor en Vida

El valor en vida de un cliente bancario es el
valor actual de la corriente futura de benefi-
cios que representa para la entidad. Puede
aproximarse a través de los datos medios del
sector bancario, tal como se recoge en el Cua-
dro 5.

Como puede apreciarse en el citado Cuadro
5, un cliente particular medio genera para la
Banca en su conjunto un beneficio antes de
impuestos (BAI) de 386,4 euros. Como cada
cliente trabaja como media con 1,57 Bancos,
tenemos que para un Banco concreto el BAI
seriade:
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CUADRO 5
BENEFICIO ANTES DE IMPUESTOS DEL CLIENTE BANCARIO MEDIO (FAMILIAS)

Volumen sector

bancario

(Mil. euros)
Recursos (ctas. vista, IPF’s...).. 529.233
Inversién (préstamos, créd 458.826
Fondos de inversion.... 190.193
Fondos de pensione: 16.000
Servicios............ 5.260
TOAl INGIESOS ...
COSES OPEIALIVOS ......vvovervrrecieieeiereieienea
Margen de explotacion....
Saneamientos de Crédito ...........c..ovweeveerererieens 1.253

Beneficios antes de impuestos del clientes
bancario Medio ...

; Volumen por familia Diferencial (1) Ingresos/costes

% particulares e ) )

60 28.867,3 4(2) 859,6
42 17.518,8 4(2)

85 14.696,7 0,95 139,6

100 1.4545 0,95 13,6

50 239,1 239,1

1.252,2

820,2

432,0

40 45,6 45,6

386,4

(1) Se considera un diferencial de clientes del 4 por 100. El diferencial de clientes (Familias + Negocios) fue de un 2,96 por 100 en 1999 (Bancos + Cajas); siendo 5,40 por
100 el tipo de la Inversion crediticia y 2,44 por 100 el de los recursos. En base a la experiencia consideramos un 6 por 100 para la inversion crediticia de las Familias y un 2

por 100 para los Recursos, resultando un margen del 4 por 100.

Este porcentaje se aplica a la cifra de recursos casada con la de inversion, 17.518,8 (euros). Al resto de los recursos se les aplica un diferencial del 1,40 por 100 (diferencia

entre el 4 por 100 y tipo del mercado interbancario).
Fuente: Elaboracion propia. Cifras del sector obtenidas del Banco de Espafia.

BAI cliente medio _ 3864 euros

(por un banco concreto) ~ 1 57 = 2161 euros

Pero, s e Banco es capaz de mantener a clien-
te este no reportaré beneficios durante un solo afio,
sino alo largo de toda su vida activa. De hecho los
clientes bancarios mantienen una antigiiedad
media de 11 afios en |as entidades con las que tra-
bajan. ;Cudl serda e valor actud de esta corriente
futura de beneficios? Para responder necesitamos
definir una tasa de crecimiento del BAI y € coste
del capita. Merryll Lynch en un reciente informe
sobre laBancaeuropea (5) utiliza:

— Tasade crecimiento: 3 por 100

— Coste de capital: 10 por 100

El coste del capital coincide con € més bajo
que habiamos calculado anteriormente. Lo consi-
deramos apropiado al tratarse del negocio mino-
rista en Espafia.

El céculo del valor en vida del cliente medio
esel siguiente:

VaorenVida ) i
Clente Medio= AL L), BALLSGY -, BAI (119
(praunBanco 1+ (141 (L+#1)
concreto)

Donde: BAI = 246,1 Euros
g = 3 por 100 (tasa de crecimiento)
r =10 por 100 (coste de capital)

(5) Merryll Lynch: «e-banking in Europe». Mayo 2000.

Conloque:
Valor en Vida Cliente Bancario Medio = 1.810,3 euros

Para el conjunto de la Banca, el vaor en vida
de un cliente particular concreto sera de 2.808
eures.

11.2 LosImpulsores del Valor en Vida
del Cliente

Un Banco tiene posibilidad de desarrollar este
valor através de la excelencia en la implantacion
de una banca de plenas relaciones, consiguiendo
ser € unico Banco del cliente (el 50 por 100 de
los clientes trabajan con un solo Banco) y alar-
gando la vida media de la relacion. El Cuadro 6
muestra como puede multiplicarse por més de 2
el valor del cliente. Dentro de esta linea de actua-
cién el Banco podria hacer un esfuerzo de califi-
cacion de los clientes centrando sus esfuerzos en
aquellos que prometen un mayor valor en vida.

CUADRO 6
POTENCIAL DE CRECIMIENTO. EL VALOR EN VIDA DEL CLIENTE MEDIO
(Desarrollando la linea superior)

Impulsor del valor BAI Valor en vida Salto
Unico banco del cliente ............. 386,4 (euros)  2.842,1 (euros) x 1,6
Alargar la vida del cliente 246,1 (euros)

20 A0S ..o 2.572,2 (euros)  x1,4
40 A0S ....vveeieieei e 3.262,5 (euros)  x 1,8
Unico banco del cliente + alargar

la vida media a 20 afios.............. 386,4 (euros)  4.038,4 (euros)  x 2,2

Fuente: Elaboracion propia.
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El vaor en vida del cliente se puede desarro-
llar ademas, mejorando el margen que se obtiene
del mismo. No es, sin embargo, una medida facil
de aplicar si se quieren ganar nuevos clientes y
aumentar la vinculacion de los clientes actuales.
La mayor parte de los comerciales de productos
bancarios consideran incompatibles ambas
medidas. En el mercado doméstico encontramos
no obstante, un Banco (Banco Popular) que,
durante afios, ha sabido ganar cuota de mercado
con un margen de clientes superior a de sus
competidores sustentado en una Banca de rela-
ciones. También, son conocidas, sin embargo,
las dificultades del citado Banco para mantener
este modelo de crecimiento en los afios 98 y 99.
La mejora del mix de clientes, a través de una
politica de captacion de los segmentos mas ren-
tables, constituye una via mas efectiva, aunque
también compleja.

Aparentemente el potencial de la mejora del
valor del cliente através de lamejora del margen
y de los ingresos por servicios es importante. Sin
embargo, cuando los ejecutivos bancarios actian
guiados por la aparente fuerza de las cifras des-
preciando el impacto en el mercado, corren el
riesgo de perder clientes y volver a la politica
inicial de precios mas bajos para intentar recupe-
rarlos.

Las actuaciones sobre € margen pueden tener
més sentido en aquellos Bancos con margenes
muy inferiores a los de sus competidores, aunque
estos Bancos no deben olvidar que un margen
diferente no es solo producto de una maa ges-
tion, sino que responde a valor de su oferta total
(factores como la imagen de marca de la entidad,
lacalidad ofrecida, el perfil de los clientes que ha
sabido captar, latrayectoria, etcetera).

Centréndonos en |a parte de abgjo de la cuenta
de Resultados, la mejora del ratio de eficiencia, a
través de medidas que reducen los costes de pres-
tacion del servicio, inducirg, asi mismo, a incre-
mentar €l valor en vida del cliente, siempre, por

CUADRO 7
POTENCIAL DE CRECIMIENTO DEL VALOR EN VIDA DEL CLIENTE MEDIO

(Mediante la mejora del margen)

Impulsor del valor BAI Valor en vida Salto

Incremento del margen un 0,50
por 100 y de los ingresos por
servicios un 10 por 100 .............

433,7 (euros)  3.189,8 (euros) x 1,8

CUADRO 8
POTENCIAL DE CRECIMIENTO DEL VALOR EN VIDA DEL CLIENTE

(Desarrollando la parte de abajo de la cuenta de resultados)

Impulsor del valor BAI Valor en vida Salto

Mejora del ratio de eficiencia
hasta el 50 por 100 (en linea

con los bancos més eficientes)...  369,7 (euros)  2.719,5 (euros)  x 1,5

Fuente: Elaboraci6n propia.

supuesto, que esto no reduzca la calidad de servi-
cio entregada d cliente.

Los Bancos por Internet esperan obtener un
mayor valor en vida de sus clientes, mediante una
prestacion del servicio a través de un canal més
eficiente en coste y la captacion de segmentos
clientes de mayor margen. Los Bancos tradiciona-
les esperan conseguir € mismo efecto a través de
las economias de escala y la migracion de los
clientes a canales de menor coste.

Todo lo mencionado hasta aqui resume en lo
que hemos denominado la formula del valor en
vidadel cliente bancario:

LA FORMULA DEL VALOR EN VIDA DEL CLIENTE BANCARIO

Cuota en la cartera de los clientes
+
Mejora del margen de los clientes (mix de clientes, calidad, marca...)
+
Retencion en el tiempo de los clientes
+

Eficiencia (economias de escala, canales de menor costo, etcétera)

MAXIMO VALOR EN VIDA DEL CLIENTE

11.3. El Valor en Vida del Cliente como Criterio
de Toma de Decisiones

Cuando un Banco toma sus decisiones en base
a vaor en vida del cliente, su sensibilidad hacia
los requerimientos del consumidor es mucho més
elevada. Un gjemplo, en relacion con la fijacion
de las condiciones aplicables (precios y comisio-
nes), a un producto adquirido por un consumidor
puede ayudar a entender esta realidad.

Tradicionalmente |la Banca ha utilizado una
perspectiva de producto en la determinacion de
los precios. Asi por giemplo, si el precio del mer-
cado interbancario a un afo se situaba en el 5 por
100, el precio maximo a pagar a un cliente que
dispusiese de fondos para colocar a 1 afio en una
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Imposicidn a plazo fijo, era de ese 5 por 100,
menos |0s costes inherentes a la operacion (reper-
cusion de coeficientes més costes operativos),
menos el margen minimo definido por e Banco.
Si el cliente solicitaba un precio superior el
Banco podria decidir perder la posicion e incluso
d cliente en su conjunto.

Lapresion de la competencia ha hecho que, en
muchas ocasiones, los Bancos hayan tenido queir
renunciando al margen definido e incluso a sus
costes operativos, estableciendo el limite en tipos
muy cercanos aese 5 por 100. En laaplicacion de
tipos altos normalmente |os Bancos han adoptado
un enfoque de margen del cliente (enfoque de
cliente pero entendido a corto plazo, normalmen-
te 1 afio). Si @ cliente ha comprado algunos otros
productos del Banco, el margen global anual
puede ser suficiente para cubrir los costes operati-
vos, la repercusion de coeficientes y el margen
minimo definido. Desde este prisma no interesa
pagar aun cliente un 5 por 100 (o un tipo cercano
a mismo) cuando no tiene ninguna otra vincula
cion con e Banco.

La voracidad competitiva que sacude a sector
esta haciendo que se transformen los habitos
competitivos. Con tipos de mercado a corto plazo
en el entorno del 5 por 100, los nuevos entrantes
por Internet irrumpieron ofertando depdsitos a 7
por 100 (cuando podian estar obteniendo ese
dinero en e mercado interbancario a 5 por 100).
Un Banco establecido como Bankinter ha pagado
precios de hasta el 15 por 100 en sus primeras
subastas de depdsitos quincenales. Otros bancos
tradicionales estén realizando ofertas con precios
superiores a los del mercado para captar clientes
nuevos, reactivar clientes o defenderse de los
competidores mas agresivos.

Estos Bancos estan superando €l concepto de
margen del cliente y adoptando una perspectiva
de valor en vida del cliente. Estan asumiendo un
coste de captacion con la expectativa de convertir
a este consumidor en un cliente que ofrezca un
valor en vida a Banco superior a coste del capi-
tal utilizado. El Banco espera llevar a ese cliente
hacia precios més acordes con los de mercado y
cruzarle los productos necesarios para convertirle
en un cliente medio 0 mejor aln en un cliente ple-
namente vinculado en €l largo plazo.

El concepto de valor en vida del cliente banca-
rio (Ver Gréfico 7) puede utilizarse, asimismo,
para dar respuesta a la cuestion de si ha merecido
la pena captar a un determinado cliente, a con-
trastarlo con el coste de captacion. Como hemos
mencionado, los Bancos por Internet estan incu-
rriendo en unos costes medios de marketing cer-
canos a los 180/240 euros en |a captacion de nue-
vos clientes. A esta cifra habria que sumar los
costes de comercializacion (unos 300 euros) y las
pérdidas financieras de la primera colocacion.
Esta pérdida financiera no es importante si se
limita el volumen maximo de fondos por cliente.
Por giemplo, en una colocacion de 60.000 euros
con una pérdida del 0,25 por 100 durante seis
meses, el coste seria de 75 euros. Este coste es
inferior a de un vendedor (superior a los 300
euros por cliente captado). En cualquier caso, este
esfuerzo, solo habra merecido lapenasi € cliente
captado tiene un potencia suficiente para ofrecer
un valor en vida superior alacifrainvertidaen su
captacion (cosa no demasiado dificil como hemos
visto) y s @ Banco tiene la capacidad suficiente
como pararepetir laventainicia con una margen
positivo y convertirse en banquero de relacion del
cliente cruzandole més productos. El riesgo esta
en:

— La captacion de «posiciones» oportunistas
que se mueven a ritmo que marca el mejor pos-
tor, muy dificiles de desarrollar.

GRAFICO 7
DEL MARGEN DEL PRODUCTO AL VALOR EN VIDA DEL CLIENTE

Criterio dominante en
la toma de decisiones

Década de los 80 Producto » Se pierde vincula-
cion con el cliente o
al cliente en su con-
junto si el producto
no proporciona el
margen  minimo

establecido.

Década de los 90 Margen del cliente

(entendido a corto plazo)

Se pierde vincula-
cion con el cliente o
al cliente en su con-
junto si el margen
actual del cliente es
inferior al minimo
establecido.

Era de la informacion| Valor en vida del cliente [» Sélo se pierde vincu-
lacién con el cliente
o al cliente en su
conjunto si su valor
en vida es negativo.

Fuente: Elaboracién propia.
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— El hecho de que €l esfuerzo de captacion
no se vea acompanado de un eficiente esfuerzo de
desarrollo del cliente.

11.4. El Valor que los Bancos Pierden
cada Afio como consecuencia
del Abandono de Clientes

Las entidades bancarias consideradas indivi-
dualmente pierden cada afio, como media, una
cifra del orden del 3,5 por 100 de sus clientes
particulares. Es decir unas 385.000 economias
domesticas abandonan una entidad bancaria
cada afio, perdiendo un potencia de valor actual
de beneficios futuros del orden de 694 millones
de euros (= 115.000 millones de pesetas). Ade-
més esta pérdida de clientes les obliga a centrar-
se en un esfuerzo de captacion de clientes nue-
vos, con importantes desembolsos econdmicos
y desgaste humano. Al centrarse la organizacion
en la captacion de nuevos clientes no se presta
el servicio adecuado a los clientes actuales, con
lo que no solo no se gana penetracion en la car-
tera de los clientes que ya posee la entidad, sino
que se pierden mas clientes. Se genera asi un
circulo vicioso del que es dificil salir. Por eso,
la primera prioridad de cualquier Banco debe
ser mantener y desarrollar 1os clientes que ya
tiene. A titulo ilustrativo, se recoge a continua-
cion el efecto tedrico que este abandono de
clientes tendria sobre la capitalizacion bursétil
de los principales Bancos:

Como puede apreciarse en € Cuadro 9, con un
comportamiento similar a la media, estos Bancos
podrian estar perdiendo entre un 2,50 por 100y un
2,75 por 100 de su valor cada afio como conse-
cuencia de la pérdida de clientes. El caso de Ban-
kinter es especial. El mercado esté valorando posi-

BBVA

Numero de clientes tedricos perdidos
(aplicando el % medio del sector)............ccceunene 19 Mn

665.000

1.203,8 Mn Euros
(200.303,7 Mn pts)

Valor en Vida de los clientes perdidos.................

Capitalizacion bursétil (26.03.01).........ccccccevrernne 46.979 Mn Euros

% Perdidas de capitalizacion bursatil .................. 2,56 %

Fuente: Elaboracion propia.

tivamente las posibilidades de futuro de su apuesta
por Internet. Por ello hay una menor relacion entre
su valor de mercado y sus clientes actuales.

Resulta palpable, por tanto, que satisfacer y
fidelizar a cliente conduce a la creacion de valor
parael accionista.

12. Captar un clienteatravesdeotro
cliente. EI marketing viral

Como hemos visto, una de las mejores vias de
atraccion de clientes nuevos para los Bancos es la
utilizacion del apoyo de un cliente actual. Cuando
el cliente estamuy satisfecho con e Banco, etavia
funciona por g sola. El cliente se comporta como
un defensor del Banco y se convierte en e mejor
gestor comercia. En ocasiones, los Bancos toman
lainiciativa con € fin de impulsar esa actitud. De
hecho, los directores y gestores comerciales que
prestan un ato nivel de servicio a sus clientes, pue-
den pedirles referencias de amigos o conocidos.
Esta actuacion, se ha potenciado por parte de los
Bancos lanzando campafias especificas, con deno-
minaciones como «difusion por amistad» 0 «uno +
uno» apoyadas en la entrega de un obsequio a
cliente presentador y d cliente presentado.

En e segmento de empresas esta via es tam-
bién de vital importancia. Tradicionalmente los
Bancos han aprovechado € descuento comercial
de un cliente empresa como via de atraccion de
nuevos clientes. Una empresa gira papel comer-
cid acargo de otray esta otra tendré que hacer €
pago através de un Banco, cuando llegue lafecha
de vencimiento de la letra o recibo. El Banco
puede aprovechar la referencia para contactar con
la empresa librada. El argumento de venta seré la
buena relacion con el librador del efecto y la
mayor facilidad para un servicio &gil y sin erro-

BSCH Popular Bankinter

20 Mn
700.000

3,5Mn
122.500

0,35 Mn
12.250

1.267,2 Mn Euros
(210.846 Mn pts)

22,1 Mn Euros
(3.689,8 Mn pts)

22,1 Mn Euros
(3.689,8 Mn pts)

45798 Mn Euros 8.054 Mn Euros 2779 Mn Euros

2,77 % 2,75 % 0,80 %
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res, yaque el cargo y el abono se produce en dos
cuentas del mismo Banco.

Mas recientemente los Bancos han desarrolla
do un nuevo producto denominado «Pago a Pro-
veedores». EI Banco Ilega a un acuerdo con la
empresa para convertirse en su Banco pagador; es
decir todos los pagos se canalizan a través del
Banco. El Banco puede ofrecer a los proveedores
la financiacion de las facturas e incluso la garan-
tia de que el pago se efectuard en cualquier caso;
pague 0 no pague la empresa. Como contrapartida
el Banco puede ofrecer a la empresa, pagar las
facturas con unos dias de antelacion alafechaen
la que se producira el cargo en su cuenta 0 unas
buenas condiciones en otros productos. Como ya
hemos mencionado, algunos Bancos han ido més
alay han ofrecido a su empresa-cliente la posibi-
lidad de crear una oficina virtual con sus provee-
dores en la que los beneficios se repartan.

Por otra parte, el director financiero o el
gerente de la empresa pueden ayudar a Banco a
establecer relaciones con los empleados o comités
de empresa, para ofertar condiciones especialesy
captar asi a los trabajadores de la empresa como
clientes. También aqui, es posible establecer una
oficinavirtual en laempresa.

En e mundo de Internet se ha puesto de moda
el concepto de marketing viral, que consigue que
la condicion de cliente se propague como un virus
através de la Red. Es € caso de campafias como
las de, «consigue gratis tu e-mail y remite este
mensgje a tus amigos para que también lo consi-
gan». También en la Red |os programas de dfilia
dos constituyen un gjemplo a seguir. La idea es
(ue un sitio paga a otro, bien por todos los usua
rios que este Ultimo atraiga 0 bien solamente en
aquellos casos en |os que se produzca una conver-
sion y el usuario realmente realice una primera
compra. Los Bancos tienen que avanzar buscando
formulas renovadas para premiar a los clientes
que consigan atraer nuevos clientes para el
Banco.

13. Conclusiones

Los Bancos que consideran que el marketing
relaciona es s0lo una moda pasgjera se equivo-
can. Captar, retener y establecer relaciones dura

deras mutuamente ventajosas con los clientes
valiosos es la inica forma de subsistir en un sec-
tor maduro y fuertemente competitivo como €l
bancario en Espafia. Los Bancos obtienen sus
beneficios de los clientes satisfechos con los que
mantienen relaciones en un amplio abanico de
productos y duraderas en el tiempo. Las transac-
ciones ocasionales con clientes de primera com-
pra gportan en si mismas muy poco ala cuentade
resultados y al valor del Banco. Por tanto, los
Bancos necesitan investigar el mercado, planificar
aquellos segmentos valiosos en los que puedan
desarrollar ventgjas competitivas, definir una pro-
puesta de valor total atractiva paralos mismos, en
linea con su imagen de marca, y centrarse en la
captacion y desarrollo de la satisfaccion y la vin-
culacion de este grupo de clientes. Esta sera la
Unica viade crear vaor para el accionista a través
de la suma del valor en vida aportado por sus
clientesindividuales.
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