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1.1. RESUMEN.

El objeto del proyecto trata de analizar el negocio de la nueva banca, su
posicionamiento a través de un sistema de atencion personalizado y de
asesoramiento, para conseguir la diferenciacién y darle valor afiadido al cliente.

Los principales objetivos son explicar la evolucion que ha tenido la banca tras
la crisis econdmica financiera sufrida, explicando los motivos que nos llevaron a
esta situacion.

La necesidad de innovar en la digitalizacion para mantenerse competentes en
el mercado, y como buscamos diferenciarnos del resto del sector, a través de
una mejora en la calidad relacional con el cliente.

Para explicar dichos objetivos tomaremos como ejemplo el caso de la empresa
Bankia, sus cambios ante la crisis, y cdbmo ha superado con creces las
expectativas de resultados con sus estrategias de marketing y RRHH.

La importancia del estudio radica en construir una prueba piloto, un nuevo
modelo de atencidn relacional con el cliente, y analizar si dicho modelo es el
camino correcto hacia el éxito o no.

Para ello vamos a tener en cuenta diversas encuestas de calidad realizadas a
los clientes y el resultado de las ventas tras instalar la prueba piloto del modelo.

Las principales conclusiones seran:

- Los motivos que nos llevaron a la crisis econdmica financiera.

- La necesidad de innovar en digitalizacion para seguir siendo
competitivos.

- Y analizar si el nuevo posicionamiento de Bankia en su modelo de
calidad relacional desarrollado se traduce en resultados positivos.

Las palabras clave del proyecto por tanto serian: Crisis; Digitalizacion;
Asesoramiento; Calidad.

10
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ABSTRACT.

The purpose of the project is to analyze the business of the new bank, its
positioning through a system of personalized attention and advice, to achieve
differentiation and give added value to the client.

The main objectives are to explain the evolution of the banking system after
the financial crisis suffered, explaining the reasons that led us to this situation.

The need to innovate in digitization to remain proficient in the market, and how
we seek to differentiate ourselves from the rest of the sector, through an
improvement in relational quality with the client.

To explain these objectives we will take as an example the case of Bankia, its
changes in the crisis, and how it has far exceeded the expectations of results
with its Marketing strategies and Human Resources.

The importance of the study is to build a pilot test, a new model of relational
care with the client, and analyze whether this model is the correct way to
success or not.

To do this we will take into account various quality surveys made to customers
and the result of sales after installing the pilot model.

The main conclusions will be:

- The reasons that led us to the financial crisis.

- The need to innovate in digitization to remain competitive.

- And analyze if the new positioning of Bankia in its model of relational quality
developed translates into positive results.

The key words of the project would therefore be: Crisis; Digitization; Advice;
Quality.

11
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1.2. OBJETO DEL TFC (Trabajo Final de Carrera) Y ASIGNATURAS
RELACIONADAS.

Desarrollamos el TFC con el fin de explicar los avances de nueva banca, hacia
donde se dirige su nuevo modelo de atencidn a los clientes, pero antes,
comentaremos la crisis, y como ha obligado tras su impacto a modificar y
reestructurar el sistema bancario.

Comentaremos también la nueva era digital con el avance de las tecnologias y
nos centraremos en nuevas estrategias de venta y marketing que
desarrollaremos con diferentes modelos y metodologias orientadas al cliente,
asi como como el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton, herramienta
de gestidn de trabajo que va mas alla de la perspectiva financiera.

12
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JUSTIFICACION ASIGANTURAS RELACIONADAS.

Todas las asignaturas que se han cursado durante la carrera han contribuido
en mayor o menor medida, al enriquecimiento de este proyecto. Sin embargo,
destacamos a continuacion las mas relevantes:

Capitulo  del
TFC

1. Introduccion.2. Antecedentes 2.2. Justificacion de la idea.
2.3. Crisis financiera y econémica.

Asignaturas
relacionadas

Economia de la Empresa 1. Direccion Comercial Gestién de
Calidad. Direccion Estratégica y Politica de Empresa.
Macroeconomia. Introduccién a los sectores empresariales.
Economia espaniola y regional.

Justificacion

Comentaremos brevemente el motivo que nos ha llevado a la
crisis financiera, resumiremos la situacibn econdmica y
encauzaremos el tema del proyecto que es hacia donde va la
nueva banca para mantenerse competitivos en el mercado.
Hablaremos también de como surgié la idea de desarrollar
este tema.

Capitulo  del
TFC

2.4. Restructuraciéon del sistema bancario espafol. 2.5.
Impacto en Europa. 2.6. La nueva era digital.

Asignaturas
relacionadas

Derecho de la Empresa. Introduccion a los sectores
empresariales. Microeconomia. Economia espafiola vy
regional. Economia espanola y mundial. Gestion del
comercio exterior. Contabilidad analitica.

Justificacion

Ya que la restructuracion exige conocer los limites del
ordenamiento juridico y analisis de los costes. Veremos una

13




" ADE

FALLLTACY BE AW NS THLE DN T
FFECCES [E EMPRESAE i

vision del modelo de banca nacional y lo comentaremos
también a nivel europeo, viendo las caracteristicas del sector
servicio en lo que a banca comercial hace referencia.
Analizaremos los fendmenos microeconémicos relacionados
reales.

Capitulo del
TFC

3. Caso de la empresa Bankia. 3.1. Introduccion. 3.2. Bankia
como modelo para explicar los cambio ante la crisis y su
proyecto piloto de nuevo modelo de atencidn al cliente.

Asignaturas
relacionadas

Contabilidad Financiera. Economia de la empresa |.
Contabilidad de sociedades. Direccion de RRHH. Marketing
en empresas de servicios. Contabilidad analitica.

Justificaciéon Estructuraremos la informacién econdmica financiera de
Bankia, explicaremos sus cambios ante la crisis, del entorno,
y comentaremos los cambios realizados para convertirse en
una de las empresas con mejor ratio de solvencia.

Capitulo  del | 3.7. Modelo de gestidén. 3.8 Asesoramiento, 3.9 El sistema de

TFC Calidad y 3.10. Técnicas de venta.

Asignaturas
relacionadas

Introduccion a la estadistica. Economia de la empresa Il
Métodos estadisticos en economia. Matematicas financieras.
Direccién de proyectos empresariales. Investigacion operativa.
Direccion comercial. Gestion de calidad. Gestién vy
organizacién de empresa de servicios.

Justificacion

Utilizaremos la estadistica para analizar los resultados de
encuestas de calidad y asi sacar conclusiones e intentar

14
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aumentar la satisfaccion del cliente. Nos serviremos de los
resultados obtenidos para la toma de decisiones en el proceso
financiero propuesto. Propondremos un modelo de gestion de
atencion relacional con el cliente, para innovar en el servicio
de atencion que la nueva banca requiere para buscar la
diferenciacion y asi evaluar si se consiguen mejores
resultados de calidad.

Capitulo  del
TFC

4. Plan de mejora.

Asignaturas
relacionadas

Contabilidad general y analitica. Direccidn comercial.
Direccion Estratégica y Politica de Empresa. Gestion de
calidad.

Justificacion

Estudiaremos los resultados del modelo propuesto,
analizaremos sus puntos fuertes y débiles y propondremos
mejoras al respecto en el modelo relacional con el cliente.

15
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1.3 OBJETIVOS Y METODOLOGIA.

Tras la lectura de este trabajo final de carrera, lo que busco es que el lector
entienda que tras la crisis, y la desconfianza de los cliente en el sistema
bancario, la banca de productos ha pasado a ser, banca de particulares, y que
estamos en un periodo de era digital donde existe mucha competencia con los
productos y se busca la diferenciacion para ser el banco elegido. Eso es un
poco la clave, lo que nos gustaria desarrollar mas, la calidad de atencion,
hablar de estrategias de Marketing, de la importancia del departamento de
RRHH (Recursos Humanos) y la formacion exigida para ser mejores
profesionales. No obstante, y para ponernos en situacion, se analizara de
manera resumida la crisis econdmico financiera y el impacto de su
reestructuracion.

Por ultimo propondremos unos cambios en el modelo de atencion con el cliente
y analizaremos si sera el camino hacia el éxito de la nueva banca o no.

16
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CAPITULO 2

ANTECEDENTES (SITUACION ACTUAL)

17
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2.1. INTRODUCCION.

El objetivo de este apartado es explicar las causas y consecuencias de la crisis

econdmica espafola actual. Es un tema sufrido por todos nosotros y que a mi
personalmente me afecta en mi dia a dia, y siempre pensé que el dia que me
dispusiera a realizar el proyecto, lo haria en relacion con la crisis y sobre la
banca, que es a lo que me dedico desde el 2005, y de lo cual pueda aportar
nuevas ideas o conceptos.

Hablaremos un poco de la cronologia de dicha crisis, profundizando también en
la crisis inmobiliaria, que en mi opiniodn, ha sido el factor mas relevante de esta
crisis.

También analizaremos un analisis de los principales indicadores
macroeconomicos, mostrando su evolucion.

Por crisis econdmica entendemos el deterioro pronunciado de los principales
indicadores econdmicos (disminuciéon del PIB (Producto Interior Bruto),
aumento de la tasa de paro, incremento de la deuda, subida de la prima de
riesgo, etc.,) es la fase mas depresiva de la evolucidn de una recesion.
Recordemos que el PIB evoluciona de manera ciclica, y que sus fases son 4:
recesion, depresion, recuperacion y auge. En la actualidad se debate entre
depresion- recesion.

Ademas de la crisis econdmica, cabe nombrar la financiera, la inmobiliaria, la
bancaria, la crediticia y la de la deuda soberana.

18
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2.2. JUSTIFICACION DE ESTA IDEA.

La idea de desarrollar la crisis economica es para explicar mejor el camino
hacia una nueva era bancaria que busca diferenciarse mejorando en la calidad
de su procesos de relaciéon y atencion con el cliente, debido a la desconfianza
que éste siente, tras la reestructuracion del sistema bancario espanol.

Entraremos pues en materia a desarrollar la cronologia de la crisis, la
reestructuracion del Sistema Bancario Espafol y el impacto de la misma en
Europa.

Y comentaremos también la evolucidn de la globalizacion, y las tecnologias que
también nos encaminan a una nueva era digital, donde se premia al desarrollo
de la innovacion para buscar lo exclusivo y diferente.

19
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2.3. INTRODUCCION A LA CRISIS FINANCIERA ECONOMICA Y RESUMEN
DE LA SITUACION.

El origen de la crisis econdmica mundial actual tuvo lugar a comienzos de 2007
en EE.UU con las hipotecas subprime, de alto riesgo, y baja calidad crediticia,
como factor principal. Se traté de una crisis financiera que se propago por toda
la economia mundial.

Esta crisis generé desconfianza crediticia, que se extendié por los mercados
financieros americanos, poniendo en el verano del 2006 su punto de mira en
las hipotecas basura europeas, la cual se evidencio al verano siguiente con una
crisis bursatil, detonante de la crisis econdmica y financiera de 2008.

Las entidades financieras se expusieron a este tipo de activos via titulizacion y
creacion de vehiculos especiales, eso permitio transmitir el riesgo desde los
balances de las entidades financieras a otros inversores, librando de esta forma
recursos y capital para generar nuevas posibilidades de inversion.

Se produjo la reapreciacion del riesgo de los activos, y con ello, un
espectacular incremento de la morosidad. Ademas, mas facilidades a la hora
de contratar hipotecas, periodos de carencia de pago de intereses, interés fijo,
etc.

En consecuencia, a mediados de 2007, la morosidad empezé a tener efectos
negativos en muchos de estos vehiculos especiales que fueron creados para
adquirir y vender este tipo de activos, declarandose muchos de ellos en
quiebra.

Los impagos de hipotecas dieron lugar a una crisis de liquidez.

20
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Grafico 1. La evolucion de la morosidad bancaria en porcentaje desde el ario
2007 al 2013, por el Banco de Espafia.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del Banco de Espaiia

Y fue ya a mediados del 2007 que comenzo6 en Espana la crisis de la burbuja
inmobiliaria. Comenzd con varios indicadores, el descenso de viviendas
vendidas, un 27% menos que el trimestre anterior, una disminucion de la
contrataciéon de hipotecas, un 25% menos, y el aumento de las empresas
constructoras y promotoras con dificultades financieras o declaradas en
quiebra. Recordamos que veniamos del “boom” inmobiliario en lo que se refiere

a precios y actividad de construccién, que fue un fendémeno global, salvo
Alemania y Japoén.

21
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Grafico 2. Tipo medio de adquisicion de la vivienda en porcentaje desde 1989
al 2007, por Garcia Hervas y M. Romero.
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Uno de los grandes problemas que ha derivado de la crisis inmobiliaria son los
desahucios. La ley hipotecaria espaiola dicta que el propietario desahuciado al
no pagar su vivienda esta se subasta, se vende y debe seguir pagando la
hipoteca de una vivienda que ya no es de su propiedad hasta saldar su deuda.

Actualmente, esta situacion por la presién social que ello ha provocado, esta
mas en calma, pero no definida su trayectoria.

Ademas del derrumbe inmobiliario espafol comprometidé la estabilidad de las
entidades financieras, lo cual provoco fusiones, obligo a bloquear el reintegro
de las inversiones de determinados fondos inmobiliarios y convirti6 a los
bancos y cajas de ahorros en improvisadas agencias inmobiliarias.

Por crisis econdmica espanola de 2008 entendemos el deterioro que ese afo
empezd a advertir negativamente en los principales indicadores
macroecondmicos, entre otros problemas como el estallido de la burbuja
inmobiliaria, la crisis bancaria, el fuertisimo aumento del paro, los mayores
puntos de inflacion alcanzados, encarecimiento del petrdleo y productos
basicos, descenso del consumo de los hogares, descenso en la recaudacion de
impuestos y descenso en el numero de hipotecas concedidas.

22
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A continuacién, insertamos graficos, de la evolucion de indicadores

macroeconomicos resumidos anteriormente para las fechas del inicio de la
crisis:

Grafico 3. Evolucién del Paro en porcentaje desde 2007 al 2013 por el Instituto
Nacional de Estadistica (INE).

PARO
(%, al final de cada periodo)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del INE

Grafico 4. Evolucién de la Inflacion en Espafia en porcentaje desde el 2007 al
2013 por el INE.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del INE
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Tras esta situacion, para mantener el PIB constante y evitar entrar en recesion,
el Gobierno se bas6 en compensar el descenso del consumo con un aumento
del gasto publico, con una inyeccion de 10.000 millones de euros, la mayoria
provenientes de la rebaja tributaria.

Fue asi como el Euribor supero el 5% en mayo de 2008, encareciendo
notablemente las cuotas de los préstamos hipotecarios y en julio se evidencio
el estancamiento de las ventas del sector inmobiliario, la reestructuracion del
crédito y la falta de confianza en una recuperacion.

Grafico 5. Evolucion del Euribor a 12 meses en porcentaje desde junio de 2006
a junio de 2013 por el Banco De Espafia (BDE).
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del Banco de Espaiia

En octubre se anuncié el aumento del Fondo de Garantia de Depdsitos
espanoles de 20.000 a 100.000 euros, en caso de quiebras bancarias.

Los lideres de los paises de la eurozona adoptaron una ayuda conjunta que
supero el billon de euros, cien mil millones de ellos para garantizar avales
bancarios por parte de Espafa.

En diciembre se rozaron los 3 millones de parados y en el cuarto trimestre de
2008 ya se declaré Espafa en recesion, debido también al gran descenso del
producto interior bruto a minimos histéricos.
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Grafico 6. Evolucion del PIB Espariol en porcentaje desde 2008 al 2013
publicado en el periédico El Pais.
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Fuente: A, Bolafios, Articulo de “El Pais™ (Consulta 30-05-2013)

2.4. REESTRUCTURACION DEL SISTEMA BANCARIO ESPANOL.

Para llevar a cabo las medidas econdmicas en 2009 e iniciar asi una mejora, el
Gobierno presento el PLAN E, que consistié en la creacién de un fondo de
3.000 millones de euros para sectores estratégicos (automocién, Investigaciéon
y Desarrollo (I+D), medioambiente, etc.) ademas de un fondo de inversién local
de 8.000 millones de euros para obras publicas, también subid el IVA
(Impuesto sobre el Valor Afadido), y entr6 en vigor la Ley de Economia
Sostenible.

Tras invertir enormes cantidades de dinero publico en planes de choque contra
la crisis, el Gobierno cambio de politica econémica. Al inicio del segundo
trimestre de 2010 teniamos un déficit publico del 11,2% y una tasa de paro del
20,10%, con 4,6 millones de personas paradas.

Desde entonces el gobierno ha tratado de evitar que a Espana le suceda lo
mismo que a Grecia, Irlanda y Portugal, que han sido intervenidos directamente
y son gobernados por: la Comision Europea, Banco Central Europeo y Fondo
Monetario Internacional. A cambio Espana esta sufriendo un severo plan de
ajuste.

Todo esto fue debido a que en abril comenzd la crisis de la deuda soberana
que estaba afectando a toda Europa y que fue debida al elevado déficit de los
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estados miembros de la UE (Unién Europea). Se adoptaron pactos y medidas
para combatirlo y para intentar respetar los acuerdos establecidos en el Pacto
de Estabilidad y Crecimiento situando el déficit publico en un maximo del 3%.

Grafico 7. La evolucion de la Deuda Publica Espafiola en porcentaje desde el
2007 al 2012 por el INE.
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Fuente: Elaboracion propia a pariir de los datos del INE

En esta época también se llevd a cabo un recorte del gasto publico social por
valor de 15.000 millones de euros.

En septiembre se aprobé la primera reforma laboral, cuyas principales medidas
fueron: novedades en la contratacion temporal limitadas, y con aumento de
dias de indemnizaciéon, modificacion a la extincion del contrato por causas
objetivas, ampliacion de los casos en los que se podria realizar un contrato
para el fomento del contrato indefinido, y por ultimo no aplicar, en empresas en
crisis, el régimen salarial del convenio del sector.

En agosto de 2011 el Banco Central Europeo (BCE) decidié la compra de
deuda publica espafola e italiana. A cambio exigié una serie de reformas: una
reforma laboral profunda, la eliminacién de la vinculacién de los salarios con la
inflacion, subidas de impuestos y la activacién de las reformas de energia,
alquiler de viviendas y servicios profesionales. Partido popular (PP) y Partido
Socialista (PSOE) pactaron la reforma urgente de la Constitucién para fijar un
tope de déficit del 0,4% a partir del ano 2020.
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En febrero de 2012 el Gobierno aprobdé su primera reforma financiera, donde
pretendia sanear el sistema bancario espafol, impulsar el crédito y abaratar la
vivienda. Para ello presupuesto 50.000 millones de euros.

En marzo de 2012 el Gobierno presenté el proyecto de Presupuestos generales
del Estado, en el cual se establecié un recorte del gasto publico de 13.400
millones de euros y una nueva subida de impuestos y en abril se decidid un
recorte adicional de 10.000 millones mas, 3.000 para Educacion y 7.000 para
Sanidad.

En mayo el Gobierno aprobd su segunda reforma financiera cuyo objetivo
principal era obligar a los bancos a que provisionasen el crédito sano al
negocio promotor en unos 28.000 millones de euros, con lo que quedaria
situado en el 45% del total de créditos relacionados con la construccién
cubiertos antes de un posible impago.

En julio de 2012 entr6 en vigor la segunda reforma laboral, que tuvo como
principales medidas, autorizacion de las empresas de trabajo temporal como
agencias de colocacion, modificaciones en la contratacién, clasificacion
profesional, condiciones de trabajo negociacion colectiva, y subida de los dias
de indemnizacion de 33 a 45.

En enero de 2013 comenzod la reforma del sistema de pensiones, aprobada en
2011, consistente en retrasar la edad de jubilacién de los 65 a los 67, ademas
de que para poder jubilarse hay que tener sino 37 anos cotizados en lugar de
35 para cobrar el 100% de la pensién y se retrasa la edad de prejubilacion de
los 61 a loa 63.
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Grafico 8. Crecimiento de la poblacion en porcentaje y grupos de edades entre
1996 y 2007 por A. Hervas y G. Romero.
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Fuente: GARCIA, A.; HERVAS, G.; ROMERO, M. (2007).
En abril del 2013 el Gobierno aprobd el programa de Estabilidad y el Plan
Nacional de reformas que consistira en la subida de impuestos especiales,

modificacion de las tasas medioambientales, aplicacion de gravamen a los
depdositos bancarios, etc.
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2.5. EL IMPACTO DE LA RESTRUCCTURACION EN EUROPA.

llustracion 1. Sede del BCE en Frankfurt por la web de www.bce.es

La crisis ha hecho dificil o imposible a algunos paises en la zona euro
refinanciar su deuda publica sin la asistencia de terceros. Desde finales de
2007, el miedo a una crisis de deuda soberana comenzé a crecer entre los
inversores como consecuencia del aumento de los niveles de deuda privada y
publica en todo el mundo, al tiempo que se producia una ola de degradaciones
en la calificacion crediticia de la deuda gubernamental entre diferentes estados
europeos. Las causas de la crisis eran diferentes segun el pais. En muchos de
ellos, la deuda privada surgida como consecuencia de una burbuja en el precio
de los activos inmobiliarios fue transferida hacia la deuda soberana, y ello como
consecuencia del rescate publico de los bancos quebrados y de las medidas de
respuesta de los gobiernos a la debilidad econdémica post burbuja. La
estructura de eurozona como una unidn monetaria (esto es, una unién
cambiaria) sin unioén fiscal (esto es, sin reglas fiscales ni sobre las pensiones)
contribuyé a la crisis y tuvo un fuerte impacto sobre la capacidad de los lideres
europeos para reaccionar. Los bancos europeos tienen en su propiedad
cantidades considerables de deuda soberana, de modo que la preocupacion
sobre la solvencia de los sistemas bancarios europeos o sobre la solvencia de
la deuda soberana se refuerzan negativamente.

Las preocupaciones se intensificaron de 2010 y posteriormente, conduciendo a
los ministros de finanzas europeos el 9 de mayo de 2010 a aprobar un paquete
de rescate de 750 000 millones de euros dirigido a asegurar la estabilidad
financiera en Europa mediante la creacién de un Fondo Europeo de Estabilidad
Financiera (FEEF). En octubre de 2011 y febrero de 2012, los lideres de la
eurozona acordaron mas medidas disefiadas para prevenir el colapso de la
economia de sus miembros. Estas incluyeron un acuerdo por el que los bancos
aceptaban una quita del 53.5% de la deuda griega debida a acreedores
privados, el aumento del FEEF hasta un importe superior a mil millones de
euros, y el requerimiento a los bancos europeos de alcanzar un 9% de
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capitalizacion. Para restaurar la confianza en Europa, los lideres de la UE
también acordaron crear un Pacto Fiscal Europeo incluyendo el compromiso de
cada pais participante en introducir una regla de oro presupuestaria en sus
constituciones. Los politicos europeos también propusieron una mayor
integracion en la gestion bancaria europea desarrollando un seguro de
depositos, una supervision bancaria y medidas de recapitalizacion a escala
continental. El Banco Central Europeo ha tomado medidas para mantener los
flujos de dinero entre bancos europeos bajando los tipos de interés y
proveyendo a los bancos mas débiles con préstamos baratos por un importe de
hasta mil millones de euros.

Aunque la deuda soberana aumentd sustancialmente solo en algunos paises
europeos, se instald la percepcion de que el problema era compartido por la
zona en su conjunto, lo que condujo a la especulacion constante sobre la
posibilidad de que la zona euro se quebrara. No obstante, hacia mediados de
noviembre de 2011, el Euro se intercambiaba por un precio incluso superior al
del bloque de principales socios comerciales de la UE que antes de la crisis,
antes de perder algo de terreno como durante los meses siguientes. Los tres
paises mas afectados, Grecia, Irlanda y Portugal (los tres primeros en requerir
un rescate), colectivamente sumaban el 6% del Producto Interior Bruto (PIB) de
la eurozona. En junio de 2012, también Espana se convirti6 en objeto de
preocupacion, cuando el aumento de los tipos de interés comenzo a afectar su
capacidad de acceder a los mercados de capitales, conduciendo a un rescate
de sus bancos y a otras medidas. En marzo de 2013 se acordd también un
rescate para Chipre, de 10.000 millones de euros.

Grafico 9. Tipos de interés a largo plazo en porcentaje y desde 2009 al 2016.
Rendimiento en el mercado secundario de bonos soberanos con vencimientos
cercanos a diez afios para todos los paises de la eurozona excepto Estonia.
Un rendimiento igual o superior al 6% indica que los mercados financieros
tienen serias dudas sobre la solvencia de un pais segun
www.wikipedia/crisis.es
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* actual market trade values without cut-off yield for Cyprus
government bond maturing 3@ February 2020
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Para responder a los problemas de fondo y a los desequilibrios econémicos la
mayor parte de los paises de la UE acordaron adoptar el Pacto del Euro,
consistente en una serie de reformas politicas dirigidas a mejorar la solidez
fiscal y la competitividad de sus miembros. Este ha forzado a los paises mas
pequefios a llevar a cabo mas medidas de austeridad para reducir el déficit y
los niveles de deuda nacionales. Este tipo de politicas no keynesianas han sido
criticadas por numerosos economistas, los cuales demandaron una nueva
estrategia de crecimiento basada en el aumento de la inversién publica,
financiada por tasas que permitieran el crecimiento sobre la propiedad, la tierra
y las instituciones financieras, en particular una nueva tasa sobre las
transacciones financieras europea. Los lideres de la UE acordaron aumentar
moderadamente los fondos del Banco Europeo de Inversiones para lanzar
proyectos de infraestructura e incrementar los préstamos al sector privado.
Ademas, se solicitdo a las economias mas deébiles de la UE que restauraran la
competitividad mediante la devaluacién interna, esto es, reduciendo sus costes
de produccién. Se espera que estas medidas reduzcan los desequilibrios de
cuenta corriente entre los miembros de la eurozona y progresivamente lleven al
final de la crisis.

Grafico 10. Crecimiento medio del PIB de la Eurozona en la ultima década
segun www.wikipedia.org/ crisis.es.
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La crisis ha tenido un gran impacto en la politica de la UE, provocando cambios
politicos en 8 paises de los 17 que forman la eurozona, conduciendo a cambios
de gobierno en Grecia, Irlanda, Espafa, Eslovenia, Eslovaquia y Holanda.

La crisis del euro se ha convertido también en una grave crisis social en los

paises mas afectados, con niveles de paro alcanzando el 26,9 % en Espafia en
mayo de 2013 y el 26,8% en Grecia en marzo.

La crisis del euro soberana europea surge como consecuencia de una
combinacion de factores complejos. Entre ellos estan la globalizacién de las
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finanzas, las faciles condiciones para acceder al crédito entre 2002 y 2008 que
incentivaron practicas de préstamo de alto riesgo, la crisis econémica de 2008-
2012, los desequilibrios en el comercio internacional, la existencia de diferentes
burbujas en el sector inmobiliario que durante la crisis fueron pinchadas, la
recesion global de 2008-2012, la politica fiscal elegida en relaciéon a los
ingresos y gastos gubernamentales, y el acercamiento dado a la gestion del
rescate de entidades bancarias y tenedores privados de obligaciones por los
gestores publicos, asumiendo las deudas privadas y socializando las pérdidas.

Una explicacion de las causas de la crisis comienza con el significativo
aumento del ahorro disponible durante el periodo que va desde el afio 2000
hasta 2008, cuando el importe de todos los activos en circulacion en el mundo
aumentaron desde alrededor de 36 billones de dolares hasta 70 billones en
2007. Esta "Gigantesca Reserva de Dinero" (en inglés, "Giant Pool of Money"),
aumentd gracias a la entrada en los mercados de capitales globales de
naciones en desarrollo de alto crecimiento. Diferentes inversores a la busqueda
de mayores rendimientos que los ofrecidos por los Bonos del Tesoro de EEUU
buscaban alternativas globalmente.

La tentacion ofrecida por tal cantidad de ahorro rapidamente disponible superd
los mecanismos de control regulatorios y politicos pais tras pais, a medida que
los prestamistas y prestatarios hacian uso de esos fondos, generando asi una
burbuja econdmica tras otra en todo el mundo. A medida que estas burbujas
fueron pinchando, haciendo que el precio de los activos (como por ejemplo
propiedades inmobiliarias) fue cayendo, las deudas debidas a los inversores
globales que habian financiado esas burbujas mantuvieron sus precios
maximos, generando entonces cuestiones acerca de la solvencia de los
gobiernos y de sus sistemas bancarios.

La manera en cada pais europeo participd en esta crisis tomando dinero
prestado e invirtiéendolo varia. Por ejemplo, los bancos de Irlanda prestaron
dinero a promotores inmobiliarios, generando una burbuja inmobiliaria
gigantesca. Cuando la burbuja pinchd, el Gobierno de Irlanda y sus
contribuyentes asumieron las deudas privadas. En Grecia, el Gobierno
aumentd su compromiso con sus funcionarios en la forma de generosos
beneficios salariales y de jubilacion, doblandose los primeros en términos
reales en el plazo de diez afos. El sistema bancario de Islandia crecié de modo
gigantesco, generando deudas con inversores globales por importe de varias
veces su PIB.

La interconectividad del sistema financiero global hace que si un pais quiebra
en su deuda soberana o entra en recesion poniendo parte de la deuda privada
externa en riesgo, el sistema bancario de los paises acreedores se enfrenta a
pérdidas. Por ejemplo, en octubre de 2011, los prestamistas italianos debian a
bancos franceses 366.000 millones netos de ddlares. Si ltalia fuera incapaz de
financiarse, el sistema financiero de Francia y su economia se verian
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sometidos a una intensa presién, lo que a la vez afectaria a los acreedores de
Francia, y asi consecutivamente. A este fendmeno se le conoce como contagio
financiero. Otro factor que ha contribuido a la interconexion es el concepto de
proteccion de la deuda. Las instituciones firmaron contratos llamados permutas
de incumplimiento crediticio (en inglés, Credit Default Swap, de ahi su popular
acronimo CDS) que obligan al pago en caso de que un determinado
instrumento de deuda entre en quiebra, incluidos los bonos emitidos por los
gobiernos. Pero, desde el momento que varios CDS pueden adquirirse sobre el
mismo activo, no esta clara la exposicién que cada sistema bancario nacional
tiene actualmente a los CDS.

Grafico 11. Déficit publico de la Eurozona comparando con EEUU y Reino
Unido en porcentaje desde 1998 al 2014 segun www.wikipedia.org/crisis.es
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Grecia escondié su creciente deuda y engaid a los funcionarios de la UE
gracias a la ayuda de derivados financieros disefiados por los principales
bancos de inversion. Aunque algunas instituciones financieras claramente se
beneficiaron de la creciente deuda griega en el corto plazo, esto dio comienzo a
una crisis econdémica de largo recorrido.

Tras esta como principal causa, tenemos también las siguientes:
- Aumento de los niveles de endeudamiento de los hogares y gobiernos:

En 1992, los miembros de la Unidén Europea firmaron el Tratado de
Maastricht, bajo el cual se comprometieron a limitar su déficit publico y sus
niveles de deuda. No obstante, un numero de paises miembros de la UE,
entre los que estan Grecia e lItalia, fueron capaces de soslayar estas reglas
y de enmascarar sus niveles de déficit y deuda gracias a la utilizacién de
complejos instrumentos financieros, en particular derivados de crédito y de
divisa.
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- Desequilibrios en el comercio internacional:

La causa raiz de la crisis hay que buscarla en los desequilibrios en la
balanza de pagos. Sefiala que en el periodo que llevo hasta la crisis, desde
1999 hasta 2007, Alemania tenia niveles de deuda y déficit publicos
relativos a su PIB peores que los de algunos de los paises mas afectados
por la crisis como Espana e Irlanda. Al mismo tiempo, durante ese periodo
los paises mas afectados (Portugal, Irlanda, Italia y Espafia) mantuvieron
posiciones de su balance de pagos mucho peores que la de Alemania.
Mientras que los superavit comerciales de Alemania aumentaron como
proporcion del PIB a partir de 1999, los déficits de lItalia, Francia y Espafa
no hicieron sino empeorar.

Un déficit comercial también se puede ver afectado por cambios en los
costes laborales relativos, que hicieron a las naciones del sur menos
competitivas e incrementaron sus desequilibrios. Desde 2001, los costes
laborales unitarios de Italia crecieron el 32% en comparacién con Alemania.
Los costes laborales unitarios de Grecia crecieron mucho mas rapido que
en Alemania durante la década pasada. La mayor parte de paises de la UE
tuvieron aumentos de los costes laborales mayores que Alemania. Los
paises que permitieron que sus "salarios crecieran mas rapido que la
productividad" perdieron competitividad. Los costes laborales controlados
de Alemania, aunque sean una cuestion debatible en relacion a los
desequilibrios comerciales, son un importante factor en relacion a su baja
tasa de desempleo.

- Problema estructural del sistema de la eurozona:

Existe una contradiccion estructural en el sistema del euro: hay una unién
monetaria (una divisa comun) sin unién fiscal (esto es, sin impuestos,
pensiones y funciones del Tesoro comunes. En el sistema de la eurozona, se
requiere al pais miembros que sigan un patron fiscal similar, pero no disponen
de un Tesoro comun para hacerlo valer. Esto es, paises con el mismo sistema
monetario tienen libertad en cuanto a sus politicas fiscales en materia de
imposicion y gasto. Asi que incluso aunque existan algunos puntos de acuerdo
sobre la politica monetaria a través del Banco Central Europeo, los paises
pueden no ser capaces 0 simplemente pueden elegir no seguirla. Esta
caracteristica ha provocado un cierto comportamiento de free riding de las
economias periféricas, especialmente representadas en este sentido por el
caso de Grecia, dado que es dificil controlar y regular las instituciones
financieras nacionales. Ademas, existe también el problema de que el sistema
de la zona euro tiene una estructura compleja para responder y actuar con
rapidez. Con 17 naciones como miembros, requiere unanimidad para la toma
de decisiones. Esto puede conducir al fracaso en la prevencion del contagio a
otras areas, al ser dificil para la zona euro responder rapidamente ante un
problema financiero de envergadura.
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Adicionalmente, no existe una "unién bancaria", lo que significa que no existe a
nivel europeo una supervision bancaria ni vias de recapitalizacién o resolucion
de bancos fallidos.

- Inflexibilidad monetaria:

Dado que la pertenencia a la eurozona implica una politica monetaria comun,
los estados miembros individuales no pueden actuar de modo independiente, lo
que les impide imprimir dinero para pagar a sus acreedores y relajar el riesgo
de impago. Al "imprimir dinero", la divisa de un pais se devalua en comparacion
con sus socios comerciales de la eurozona, haciendo sus exportaciones mas
baratas, lo que conduce normalmente a una mejora de la balanza comercial, un
aumento del PIB y mayores ingresos por impuestos en términos nominales. No
obstante, los paises afectados por la crisis en Europa no han tenido este tipo
de herramientas de politica econdmica a su disposicion, siendo criticada la
actitud del Banco Central Europeo, unico detentador de la politica monetaria en
la eurozona, por su excesiva ortodoxia.

- Falta de unificacién fiscal y movilidad laboral:

Dénde se senala la importancia de la movilidad laboral, para corregir los
desequilibrios dentro de un area monetaria como el euro. Sin embargo, los
paises del euro distan mucho de tener buena movilidad laboral, debido a la
existencia de estados nacionales, fronteras linguisticas y culturales.

- Pérdida de confianza:

Antes del desarrollo de la crisis, se asumia tanto por los reguladores como por
los bancos que la deuda soberana de la zona euro era segura. Los bancos
mantenian importantes carteras de bonos de paises débiles como Grecia, que
ofrecian una pequena prima y parecian igualmente equilibrados a los mas
saneados. A medida que la crisis se desarrolld, se volvidé obvio que los bonos
de Grecia, y posiblemente los de otros paises, ofrecian sustancialmente mas
riesgo. A la falta de informacién sobre el riesgo de la deuda soberana europea
contribuy6 el conflicto de interés entre diferentes bancos que estaban ganando
importantes sumas al emitir los bonos. La pérdida de confianza se vio reflejada
en el aumento de los precios de los CDS soberanos, indicativo de las
expectativas del mercado sobre la capacidad de crédito de los paises.

Ademas de lo anterior, durante el desarrollo de la crisis en Europa, las dudas
fueron extendiéndose entre los inversores sobre las posibilidades y la
capacidad de la clase politica de la zona euro para contener efectiva y
rapidamente la crisis. Desde el momento que los paises que utilizan el Euro
como su divisa tienen menos posibilidades de politica econdmica, dado que no
pueden imprimir moneda en su propia divisa para pagar a los tenedores de
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deuda, algunas soluciones requieren de la cooperacion multinacional. Ademas,
el Banco Central Europeo tiene como mandato exclusivamente el control de la
inflacion, mandato que no hace referencia al empleo, a diferencia del mandato
dual de la Reserva Federal.

La crisis es tan politica como econdmica y el resultado del hecho de que la
zona euro no esta acompanada por toda la arquitectura institucional de un
estado. La retirada masiva de fondos de los bancos ha tenido lugar en los
paises mas débiles de la eurozona, como Grecia y Espafa. Los depdsitos
bancarios de la eurozona estan asegurados, pero por agencias de cada
gobierno miembro. Si un banco quiebra, es poco probable que el gobierno sea
capaz de cubrir completa y rapidamente todos sus compromisos, al menos no
en euros, por lo que existe la posibilidad de que tuviera que abandonar el euro
y volver a una divisa nacional. De este modo, los depdsitos en euros estan
mejor asegurados en los bancos holandeses, alemanes o austriacos que en los
bancos griegos o espafoles.

Evolucién de la crisis, Grecia

En octubre de 2009, el Partido Socialista griego gané las elecciones legislativas
y George Papandreou llegé al poder. Mas tarde, anuncié que la situacién
econdmica del pais era catastrofica y que el déficit presupuestario para aquel
afo seria del 12,5% en lugar del 3,7% que habia anunciado el gobierno
precedente. También revel6 que se habia disimulado el verdadero tamano de
sus deudas ante la Comision Europea desde hacia una década. En noviembre
y diciembre, se hicieron publicas previsiones estimando el déficit griego en un
12,7% y el endeudamiento en el 113,4% para el afio 2009, niveles muy por
encima del limite del 3% y 60% que fija el Pacto de estabilidad y crecimiento
para los miembros de la Union Europea. El 8 de diciembre, la agencia de
calificacion de riesgo Fitch Ratings bajé la calificacion de la deuda soberana a
largo plazo de Grecia de A- a BBB+, y el 16 de diciembre Standard & Poor's
hizo lo mismo. Esto indicé a los inversores que invertir en ese pais era mas
arriesgado, y vino a confirmar los temores de los mercados. El 22 de diciembre
la tercera gran agencia de calificacién de riesgo, Moody's, rebajé la nota para
Grecia de A1 a A2.

Mientras tanto, en este mes de diciembre el gobierno griego anuncié que no
pediria ayuda externa para reembolsar sus deudas, y tuvo que anunciar un
plan de reduccion del déficit para el afio 2010 a fin contentar a los mercados
financieros y a la Comisién Europea. Sin embargo ese anuncio no fue
suficiente, y en los dias siguientes comenzaron los ataques especulativos en
los mercados financieros y los rumores de que el gobierno iba a declarar la
cesacion de pagos. La Comisién Europea misma pidié al gobierno mas
medidas, juzgando que la situacion del pais amenazaba la estabilidad de los
otros paises europeos.
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Grafico 12. Deuda de Grecia en porcentaje entre 1999 y 2010 comparado a la
media de la eurozona segun www.eldiario.es/internacional/graficos-explican-
crisis-Grecia_0_348915979.htm.
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El 8 de diciembre, la agencia de calificaciéon de riesgo Fitch Ratings bajo la
calificaciéon de la deuda soberana a largo plazo de Grecia de A- a BBB+,y el 16
de diciembre Standard & Poor's hizo lo mismo. Esto indico a los inversores que
invertir en ese pais era mas arriesgado, y vino a confirmar los temores de los
mercados. El 22 de diciembre la tercera gran agencia de calificacion de riesgo,
Moody's, rebajé la nota para Grecia de A1 a A2.

Mientras tanto, en este mes de diciembre el gobierno griego anuncié que no
pediria ayuda externa para reembolsar sus deudas, y tuvo que anunciar un
plan de reduccion del déficit para el afio 2010 a fin contentar a los mercados
financieros y a la Comisién Europea. Sin embargo ese anuncio no fue
suficiente, y en los dias siguientes comenzaron los ataques especulativos en
los mercados financieros y los rumores de que el gobierno iba a declarar la
cesacion de pagos. La Comisién Europea misma pidié al gobierno mas
medidas, juzgando que la situacion del pais amenazaba la estabilidad de los
otros paises europeos.

Uno de los obstaculos para el gobierno griego en aquel periodo fue que las
medidas de austeridad que estaba obligado a cumplir para recibir su rescate
econdmico y recuperar la confianza internacional generaron protestas que
encabezaron los sindicatos, ademas de enfrentamientos violentos. De ahi la
dificultad para presentar un plan de ajuste radical y la consiguiente
desconfianza de los mercados sobre la capacidad del pais de iniciar una
reduccion sostenible de la carga de la deuda publica

En las semanas siguientes, la Comision Europea y la canciller de Alemania
Angela Merkel pidieron al gobierno griego que pusiera mayor empefio por
reducir el déficit publico y la deuda acumulada. A raiz de esta situacion
emergieron tanto en Berlin como en Bruselas los miedos acerca de que la crisis
griega tuviera repercusion en el euro. Asi, Angela Merkel insistié varias veces
en que cada miembro de la Union Europea tiene la responsabilidad de
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mantener las finanzas publicas en orden, condicién de estabilidad de la propia
union y de la eurozona.

Como respuesta, el gobierno griego desvel6 a principios de enero de 2010 un
drastico plan de reduccion del gasto publico y prometid limitar el déficit en un
3% para 2012. No obstante la desconfianza continud, y mientras las tasas de
préstamo para Grecia subian regularmente, la Comision Europea reclamoé mas
detalles de las medidas. El 2 de febrero, el gobierno revis6 el plan de
austeridad, endureciéndolo con nuevas medidas como el bloqueo de los
sueldos a los funcionarios, la subida de los impuestos y el aumento de la edad
de jubilacién, a pesar de que hubo nuevas huelgas generales.

Un desafia a la Union Monetaria

Durante el transcurso de la "crisis griega", la Union Europea (UE) se enfrent6 a
un dilema. No habia clausula en el tratado inicial que regula la Unién que
permitiera a sus paises rescatar financieramente a uno o varios de ellos. El
rescate colectivo de un pais por los otros miembros esta prohibido porque tiene
un efecto contraproducente: eso no incitaria a los gobiernos a reducir sus
déficits. Asi, durante semanas, Alemania se neg6é a ayudar directamente a
Grecia, alegando que los otros miembros de la zona euro no estaban
dispuestos a pagar por los errores griegos, ademas de sufrir las protestas
populares y una denuncia particular contra el gobierno.

Por otro lado, una intervencién del Fondo Monetario Internacional (FMI) y, por
tanto, una relacion de dependencia respecto de él, no contentaba a todos los
miembros de la Eurozona, porque recurrir al FMI hubiera podido dafar la
credibilidad del euro; conllevaba admitir que la moneda unica tenia problemas
que debian gestionarse desde el extranjero. Asi, a pesar de que el director del
FMI, Dominique Strauss-Kahn, senalé varias veces que estaria dispuesto a
prestar dinero, Grecia y la UE se negaron a aceptar esta intervencion.

Mientras la situacion ganaba urgencia surgieron rumores sobre otros paises y
amenazo el riesgo de contagio: Portugal (deuda del 77% de su PIB), Espafia
(déficit similar al griego, pero deuda publica sensiblemente mas baja), Italia
(deuda publica mas elevada, pero déficit mucho menor). La situacién griega
alteré la confianza en los mercados financieros y llevo a los inversores a retirar
su dinero de esos mercados, amenazando romper la estabilidad econémica
europea. Los primeros rumores sobre los bonos de estos paises empezaron
desde diciembre, y no dejaron de reforzarse en los meses siguientes.

Dificil rescate europeo en 2010.

El 3 de febrero, la Unién Europea anuncio durante una cumbre en Bruselas que
respaldaria los planes del gobierno griego para reducir su déficit y que
someteria a Grecia a una supervision severa para garantizar que el pais
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tomaba las medidas anunciadas. No se anuncio ninguna ayuda financiera. Esta
intervencién de apoyo y supervision fue insuficiente para calmar los temores de
contagio a otras economias mayores de la zona euro como la espafola, con lo
que no se frenaron los ataques especulativos.

El 11 de febrero, los lideres de la Unién Europea acordaron en que no dejarian
sola a Grecia y la ayudarian a sortear su crisis, que amenazaba otros paises y
la moneda comun. Prometieron llevar adelante una accién coordinada para
salvaguardar la estabilidad financiera de la eurozona. Sin embargo, no
revelaron detalles sobre cdmo seria el rescate, por o que no se disiparon las
dudas sobre la economia helena entre los inversores.

En los dias sucesivos la Unidon Europea pidi6 de nuevo a Grecia que
intensificase sus esfuerzos para reducir el déficit publico, porque ni el plan de
ajuste (reduccién del déficit a un 8,7 % en 2010 y 3% en 2012) ni los anuncios
de apoyo econdmico disiparon la desconfianza en los mercados. Asi el 5 de
marzo, algunos dias después de una huelga general, el gobierno griego
anunci6 nuevas medidas.

El 15 de marzo, mientras que los mercados financieros seguian especulando
sobre si la ayuda europea prometida a Grecia se iba a materializar, los
ministros de finanzas de la Unién Europea (Euro grupo) llegaron a un acuerdo
no detallado sobre préstamos. Sin embargo, solo afirmaron que los paises de
la eurozona habian acordado una manera de ayudar a Grecia en caso de que
fuese necesario, pero reiteraron que Grecia no necesitaba un rescate y que la
crisis griega era un problema nacional. La dificultad de llegar a un acuerdo se
debia principalmente a un desacuerdo entre Alemania y los otros miembros de
la eurozona en la solucion para salir de la crisis. Alemania se negaba a ayudar
colectivamente a Grecia, e incluso propuso excluir de la eurozona a los paises
que no respetan las reglas y amenazan la viabilidad de la moneda. Sin
embargo, la Comision Europea y otros paises de la eurozona como Francia
estaban a favor de una ayuda a Grecia y descartaban una exclusién, por eso
pusieron presion sobre Angela Merkel para llegar un acuerdo. Ademas, George
Papandreou dio un ultimatum a la UE para aprobar el plan de rescate,
amenazando con incumplir el plan de ajuste en caso de no rescate.

Finalmente, el 25 de marzo Francia y Alemania acordaron un plan para
rescatar las finanzas griegas con la participacion del FMI y los paises de la
eurozona. Sin embargo, solo se trataba de un plan de ultimo recurso para
rescatar a Grecia si se encuentra en situacién de suspension de pagos. El
paquete de rescate totalizaria 23.000 millones de euros Sin embargo, en los
dias siguientes continuaron las dudas sobre el rescate, lo que reactivo la
presion sobre la deuda griega. El 9 de abril, Fitch rebajé la calificacién de la
deuda griega a largo plazo BBB+ a BBB-.

39


https://es.wikipedia.org/wiki/Anexo:Jefes_de_Estado_y_de_Gobierno_(ordenados_por_continente)#Uni.C3.B3n_Europea
https://es.wikipedia.org/wiki/George_Papandreou
https://es.wikipedia.org/wiki/George_Papandreou
https://es.wikipedia.org/wiki/Suspensi%C3%B3n_de_pagos
https://es.wikipedia.org/wiki/Fitch

" ADE

FACLLTAD B A0 e LM T
EEECLIOS OF EMPRESAS oM

El 11 de abril, los lideres del Euro grupo revelaron los detalles del paquete de
préstamos de emergencia, que estarian a disposicion del pais solo si en caso
de que pidiera asistencia, con tasas de interés cerca del 5% (mas baja que el
7% en los mercados). El dinero lo pondrian los paises de la eurozona y el FMI.

El 22 de abril, Eurostat cifr6 en el 13,6% del PIB el déficit publico griego de
2009, un monto muy superior al 12,9% calculado por las estimaciones previas.
A esta revision al alza se sumo la rebaja por la agencia de calificacion crediticia
Moody's de la deuda de Grecia desde A2 hasta A3, lo que hizo que las tasas
sobre los préstamos subieron a un 8,5%.

El dia 23 el primer ministro griego George Papandreou pidié oficialmente que
se pusiera en marcha el plan de rescate para antes del 19 de mayo. El plan no
fue lanzado inmediatamente debido a las reticencias de Alemania, que exigio
condiciones muy duras antes de prestar su ayuda.

Al mismo tiempo, los mercados financieros temieron que los PIGS (Portugal,
Italia, Grecia y Espafia) se vieran afectados por una futura cesacion de pagos.
Las preocupaciones se reforzaron en particular para Espana, donde el
desempleo habia subido hasta el 20%, y Portugal, que tuvo un déficit elevado
(9,3% del PIB en 2009).

Los dias 27 y 28 de abril la agencia de calificacion Standard & Poor's hizo una
rebaja de la calificacion crediticia de Espafa de AA+ a AA, y de la nota de la
deuda portuguesa hasta A- (el 24 de marzo, Fitch ya habia decidido rebajar la
calificacion a AA- desde AA, debido a los riesgos fiscales que enfrentaban esos
paises y a sus débiles perspectivas econdmicas. Esta situaciéon provoco la
caida de los valores bursatiles europeos, encabezados por el espafol, y el
desplome del euro frente al ddlar.

La aprobacion ultima del plan de rescate se hizo en dos etapas:

« EI 2 de mayo, los ministros de Finanzas de la eurozona (Euro grupo)
aprobaron una linea de crédito de 110.000 millones de euros para
ayudar a Grecia durante tres afios, 80.000 millones por la UE y 30.000
millones por el FMI. Sin embargo, todavia quedaba pendiente la
aprobacion individual de cada uno de los gobiernos de la zona.

« En los dias siguientes los gobiernos de la eurozona aprobaron
oficialmente el plan de ayuda a nivel nacional, de modo que el 7 de
mayo, el paquete fue aprobado por el Consejo Europeo.

« EI 10 de mayo, los ministros de Finanzas se reunieron en Bruselas para
crear un nuevo mecanismo de estabilizacién para evitar que la crisis de
la deuda de Grecia se extienda a otros paises. Se trata de préstamos de
750.000 millones de euros en caso de dificultad de un pais. Incluyen
500.000 millones de parte de la UE y 250.000 millones del FMI
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« Bajo este plan, el Banco Central Europeo tomaria préstamos para el
fondo de estabilizacion directamente en los mercados, para prestar este
dinero a gobiernos europeos en dificultades. Es decir, puede prestar
indirectamente dinero a paises europeos.

« La meta de este sistema de garantia de los préstamos es que evite que
la crisis griega se extienda a otros paises de la eurozona que tienen
altos déficits y un débil crecimiento, especialmente Espafa, Portugal e
Irlanda. Por tanto era también una manera de proteger el euro.

La Troika (UE, BCE y FMI), ofrecio a Grecia un segundo préstamo de rescate
por valor de 130.000 millones de euros en octubre de 2011, siendo su
activacion estrictamente condicional a la implementacion de mas medidas de
austeridad y a wun acuerdo de reestructuracion de su deuda.
Sorprendentemente, el Primer Ministro griego George Papandreou respondio a
este anuncio, inicialmente, anunciando en noviembre de 2011 un referéndum
sobre el nuevo plan de rescate,128 129 pero tuvo que echarse atras ante la
intensa presidn de sus socios de la UE, quienes le amenazaron con no
entregar un pago pendiente de 6.000 millones de euros que Grecia necesitaba
hacia mediados de diciembre.128 130 El 10 de noviembre de 2011,
Papandreou optdé a cambio por dimitir tras un acuerdo con los partidos Nueva
Democracia (Grecia) y Concentracion Popular Ortodoxa mediante el cual se
nombraba al tecndcrata Lukas Papadimos como nuevo Primer Ministro de un
Gobierno de unidad nacional interino, responsable de implementar las medidas
de austeridad necesarias para abrir paso al segundo rescate.

Todas las medidas de austeridad implementadas han contribuido, hasta el
momento, a reducir su déficit primario antes del pago de intereses desde
24.700 millones de euros (10.6% del PIB) en 2009 hasta 5.200 millones de
euros (2.4% del PIB) en 2011,133 134 pero como efecto colateral también han
contribuido al empeoramiento de la recesidon griega, que comenzoé en octubre
de 2008 y empeoro en 2010 y 2011.135 En general, el PIB griego tuvo su peor
momento en 2011, con una caida negativa del 6.9%,un afio en el que la
produccion industrial ajustada fue un 28.4% mas baja que en 2005, entrando
en bancarrota 111.000 empresas griegas (un 27% mas que en 2010).

Como consecuencia de todo ello, la tasa de desempleo ajustada por
estacionalidad pasé del 7.5% en septiembre de 2008 a un maximo histérico del
19.9% en noviembre de 2011, mientras que la tasa de desempleo juvenil
durante el mismo periodo aumenté desde el 22.0% hasta el 48.1%.

La proporcion de poblacion viviendo en "riesgo de pobreza o exclusion social"
no aumentd significativamente durante los primeros dos afos de la crisis. Se
estimaba su proporcion de la poblacién en el 27.6% en 2009 y el 27.7% en
2010, pero en 2011 el dato aumento fuertemente hasta el 33%. En febrero de

41



" ADE

FACLLTAD B A0 e LM T
EEECLIOS OF EMPRESAS oM

2012, un funcionario del FMI dedicado a la negociacién de las medidas de
austeridad griegas admitio que los recortes excesivos en el gasto publico
estaban dafiando a Grecia.

El 10 de abril de 2014 el Estado griego colocé 3.000 millones de euros, sobre
todo entre inversores extranjeros, en titulos a cinco anos al 4,95%. Al dia
siguiente la canciller alemana Angela Merkel que se encontraba en Atenas
manifestd: "Grecia ha cumplido sus promesas. La vuelta a los mercados
financieros es una sefal de que la confianza ha regresado. Espero que esta
politica continue”. El primer ministro griego Andonis Samaras afadié: “jGrecia
lo ha logrado! Hoy comienza un nuevo dia y el pais inicia su camino hacia el
crecimiento”.

Tras una breve crisis interna, que llevo al Corralito en Grecia de 2015, el 11 de
agosto de 2015 en Atenas, el Gobierno griego y las instituciones acreedoras
(FMI, Comisién Europea, BCE y Mecanismo de Estabilidad) alcanzaron un
acuerdo sobre un tercer rescate al pais y el paquete de acciones que Grecia
debera cumplir a cambio de recibir el primer desembolso, que fueron
aprobados tres dias después en el Parlamento Helénico, con los votos de dos
tercios de los legisladores de SYRIZA, de su socio de gobierno ANEL y de tres
partidos de la oposicion. El 14 de agosto, en una reunion del Euro grupo fue
autorizado el tercer rescate de Grecia, o que supone un nuevo programa de
asistencia financiera de hasta 86 000 millones de euros y tres afos de
duracion, para evitar la quiebra del pais y la salida del euro o Grexit.

El rescate en Espana.

Como los antecedentes ya han sido explicados en el apartado 2.3 de La Crisis
Financiera Econdmica, adjuntaremos aqui un grafico de la prima de riesgo y
espafnola y nos centraremos un poco a describir mas bien la parte del rescate,
aunque posteriormente, y con el ejemplo de la entidad bancaria Bankia, se vera
nuevamente.
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Grafico 13.Evolucién comparativa entre la prima de riesgo griega (azul) y la
espanola (naranja) entre 2006 y 2014 en porcentaje y segun consultas de la
web del periédico EI Mundo sobre la crisis financiera.

4300

4000

014
(v

El 9 de mayo de 2012 el gobierno del Partido Popular presidido por Mariano
Rajoy nacionaliza el Banco Financiero y de Ahorros, matriz de Bankia, por lo
que se hace con el control de la entidad.

El viernes 25 de mayo el Consejo de Administracion de Bankia decide pedir
una inyeccién de 19.000 millones de euros de dinero publico para el grupo
Banco Financiero y de Ahorros, matriz de Bankia (de los que 12.000 seran para
esa entidad), una cifra que desborda todas las previsiones y que la convierte en
el mayor rescate financiero de la historia de Espana y uno de los mayores de
Europa (y lo que sumara a los 4.465 millones ya concedidos, lo que arroja un
total de 23,465 millones de fondos publicos).

El lunes 28 de mayo, las acciones de Bankia pierden un 13,4%, situandose en
1,36 euros (habiendo perdido ya un 64% de su valor respecto al de salida en
julio de 2010), el IBEX 35 (indice bursatil de referencia de la bolsa espafiola)
cae un 2,17 % (situandose en el nivel que tenia en mayo de 2003), arrastrado
por las pérdidas de los bancos (el Banco Popular perdié un 7,5%, el Banco de
Sabadell y el Caixabank (Caja de Catalufia) mas del 5%, y el Banco Santander
y el BBVA (Banco Bilbao Vizcaya), mas del 3%), y la prima de riesgo se dispara
hasta alcanzar su maximo historico desde la entrada en el euro, los 511 puntos
basicos (por encima del nivel de los 500 puntos en que Grecia tuvo que ser
rescatada por la Union Europea y muy cerca de los 517 en que fue rescatado
Portugal, o los 544 en que fue rescatada Irlanda).

A mediodia Rajoy en una rueda de prensa vuelve a afirmar que "no va a haber
ningun rescate de la banca espafiola", aunque reconoce implicitamente que
Espafa por si misma no va a poder sanear su banca y apunta la solucién (una
vez el BCE se habia negado a volver a inyectar liquidez a los bancos como en
febrero y a comprar masivamente deuda publica espafiola, unica forma en que
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se hubiera podido recurrir directamente a los mercados): que el dinero fuera
directamente a los bancos, sin pasar por los estados. "Mucha gente, yo
también, apoya que se cambien las normas del fondo de rescate para que
pueda inyectar dinero directamente a los bancos", afirmd. A ultima hora de la
tarde el BFA (Banco Financiero y de ahorro), matriz de Bankia, anuncia unas
pérdidas de 3.318 millones de euros, las mayores de la historia espafola, solo
por detras de los 3.510 millones declarados por Banesto tras su intervencién en
1993.

El viernes 1 de junio Rodrigo Rato critica la gestion del gobierno de la crisis de
Bankia, que se suma a la realizada el dia anterior por el presidente del Banco
Central Europeo, Mario Draghi, quien aseguré que el Gobierno espafiol habia
optado "por la peor manera posible de hacer las cosas". Por su parte, el
ministro de Hacienda Cristébal Montoro afirmé: "Hemos vivido situaciones mas
dificiles, y salimos. No estamos solos, tenemos detras a Europa". "Esparia es
un pais grande, internacionalizado, con alta renta per capita. El problema es la
deuda externa, pero los tenedores son los maximos interesados en que a
Espana le salga bien, porque quieren cobrar su deuda integra", anadio a
continuacion.

Tras la "semana negra" que vivio la economia espafiola entre el lunes 28 de
mayo Yy el viernes 1 de junio, el presidente Rajoy declaraba en unas jornadas
del Circulo de Economia celebradas el sabado 2 de junio en Sitges: "No
estamos al borde de ningun precipicio".

El jueves, 7 de junio, el subgobernador del Banco de Espafia anunci6 que las
entidades financieras nacionalizadas Catalunya Caixa y Nova Galicia Banco
necesitaran 9.000 millones adicionales de ayuda publica, que se sumaran a los
5.500 millones de euros ya inyectados por el Estado (2.465 millones en Nova
Galicia Banco, donde el Estado tiene el 93% de las acciones; 2.968 millones en
Catalunya Caixa donde el Estado también posee el control total). Ese mismo
dia se conoce que el FMI estima que las necesidades globales de capital para
la banca espafnola estaran alrededor de los 40.000 millones de euros y que la
agencia de calificacion crediticia Fitch Ratings ha decidido rebajar en tres
escalones el rating de Espafia, desde 'A' a 'BBB' con perspectiva negativa.

El lunes 4 de junio la Comisién Europea, a través de su vicepresidente y
responsable de Asuntos Econdmicos, Olli Rehn, en la linea de lo expresado por
Rajoy una semana antes, propuso modificar las normas actuales para que el
fondo de rescate europeo se use para recapitalizar la banca, sin pasar por los
Estados, que es la solucion demandada por el gobierno espafiol para superar
la crisis del sistema financiero espafiol (empezando por los 19.000 millones que
necesita Bankia), sin recurrir al mercado o a la emisién de deuda, lo que
probablemente dispararia la prima de riesgo espafiola, haciendo casi inevitable
el "rescate" europeo y la intervencion de sus finanzas. Tras el anuncio del
Comisario Rehn la prima de riesgo cayd hasta los 520 puntos basicos (al final
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de la semana ya estaba por debajo de los 500: el viernes cerr6 en 488,7 puntos
basicos) y el Ibex 35 subid casi un 3% situandose en los 6.237 puntos (al cierre
del viernes alcanzaba los 6.552 puntos, en la mayor subida semanal en lo que
iba de afio, un 8,03%). El ministro de economia francés, Pierre Moscovici, que
se encontraba en Bruselas, fue el primero en apoyar la propuesta, pero un
portavoz del gobierno aleman se mostré contrario a modificar la regulacion
actual del fondo de rescate europeo ("los rescates han de hacerse a través de
los Gobiernos para asegurar que los préstamos estén condicionados a ciertas
politicas").

El dia 6 de junio de 2012, se hizo publica la informacion de que un paquete de
rescate para Espafa de entre 40.000 y 100.000 millones de euros estaba
siendo considerado, y que podria ser utilizado en caso de ser solicitado por el
gobierno espanol.

El sabado 9 de junio el ministro de Economia Luis de Guindos anuncia que
Espafa ha solicitado y obtenido de la Union Europea un rescate de hasta
100.000 millones de euros que el Estado utilizara para sanear el sistema
financiero espanol a través del FROB (El Fondo de Reestructuracion Ordenada
Bancaria). A pesar de que el ultimo garante del dinero concedido a Espafia es
el Estado y no los bancos (porque la normativa de los fondos europeos de
rescate no se ha cambiado, como se apresuré a recordar el ministro de
Hacienda aleman, Wolfgang Schauble: "Esparia garantizara el préstamo y
tendra que devolverlo"), el ministro Guindos se nego a llamarlo rescate. "Es un
préstamo en condiciones muy favorables, mejores que las del mercado", afirmo
En el mismo sentido se expreso el presidente del gobierno Mariano Rajoy en su
comparecencia del mediodia del dia siguiente, domingo 10 de junio, y volvié a
evitar el término rescate (aunque era ya el término utilizado por toda la prensa
internacional: bailout, rescue sauvetage, salvataggio) y utilizo el término "linea
de crédito", ademas de considerarlo un éxito de su politica ("hemos evitado el
rescate de Esparia", llegd a decir). El importe exacto del rescate dependera de
las auditorias a la banca espafiola, un ejercicio de analisis que concluird a
mediados o a finales de junio de 2012. El préstamo se realizara en favor del
Gobierno espafol, pero destinado exclusivamente al apoyo de bancos
problematicos. Segun algunos medios al ser la economia espanola mas grande
que la de los otros paises que ya han recibido paquetes de rescate, Espafia
dispuso de un importante poder de negociacion a la hora de cerrar los términos
del rescate. Sin embargo, segun otros medios las condiciones del rescate le
fueron impuestas al gobierno de Rajoy, pues éste hubiera preferido que la
inyeccidon de capital fuera directamente a los bancos, sin contabilizarse como
deuda, o que el BCE hubiera proporcionado liquidez a la banca y hubiera
comprado deuda espanola masivamente para bajar la prima de riesgo, pero
ninguna de las dos propuestas fue aceptada por la UE Al circunscribirse el
rescate al sistema financiero no se incluyen medidas concretas de austeridad
de las cuentas publicas como en el caso de los anteriores rescates aplicados
en Irlanda, Portugal y Grecia. Sin embargo, en el texto difundido por el Euro
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grupo, después de afirmar que se tomaran medidas de control del sistema
financiero espafiol que sera inspeccionado por las autoridades europeas y por
el BCE, se hacia referencia a las reformas o recortes para reducir el déficit
publico que debia seguir haciendo el gobierno espafiol, ya que "el progreso en
estas areas sera estrecha y regularmente revisado en paralelo con a la
asistencia financiera". El comisario europeo Olli Rehn también se refirié a que
Espafa debe "aplicar la condicionalidad normal en el marco de la gobernanza
economica reforzada de Europa". Todo ello parecia indicar que la vigilancia del
cumplimiento del déficit por Espana (el 5,3% del PIB en 2012 para alcanzar el
3% en 2014) por parte de la Comision Europea y del BCE, en el marco del Plan
de Estabilidad, se iba a intensificar. Al parecer los intereses que habra de pagar
Espana por el rescate seran del 3%, muy por debajo del 6,3% de los bonos a
diez afios, y el plazo de amortizacién rondara los 10 afios, aunque no se sabe
si el dinero saldra del FEEF, el llamado fondo de rescate temporal creado en
mayo de 2010 y en vigor hasta mediados de 2013. Los bancos recibiran el
dinero a través del FROB bien en forma de inyecciones directas de capital
(como Bankia, que ha pedido 19.000 millones, que se convertiran en acciones)
o de "bonos contingentes convertibles", los llamados cocos, que son préstamos
a un 10% de interés que se pueden convertir en capital.

El tono triunfalista de Rajoy que utilizé durante su comparecencia del domingo
10 de junio y el rechazo a utilizar el término rescate (hablé de "linea de
crédito"), fue muy criticado por la oposicion que le recordé que el rescate
anunciado era la constatacién del fracaso de su politica, iniciada con la
deficiente gestidn de la crisis de Bankia, y en absoluto un éxito como intentaba
venderlo Rajoy. Alfredo Pérez Rubalcaba, lider del PSOE, afirmé que era "el
momento mas grave para Espafia desde que comenzo la crisis econémica" y
en cambio el gobierno "nos quiere hacer creer que nos ha tocado la loteria".
Ademas la oposicion le recordd que el rescate supondra un mayor control de
las politica econdmica por parte de la Unién Europea y del BCE, e incluso del
FMI, (los "hombres de negro" como los habia llamado el ministro de Hacienda
Cristébal Montoro) como se desprendia de la "letra pequena" del acuerdo.

A lo largo de la semana siguiente se volvio a vivir una "nueva semana negra"
para la deuda, sobre todo tras el anuncio hecho el miércoles 13 de junio por la
agencia Moody's de que rebajaba en tres grados la calificacion de la deuda
soberana espafola y la ponia al borde del bono basura (desde A3 a Baa3),
argumentando que el rescate concedido a Espana elevara su nivel de
endeudamiento (con lo que se unia a las bajadas acordadas en los dias
anteriores por las otras dos agencias de calificacién, Fitch y Standard & Poor's).
Asi el jueves 14 de junio la prima de riesgo alcanzé un nuevo maximo historico
al llegar a los 552 puntos basicos y los intereses pagados en los mercados
secundarios de deuda fueron del 7%, lo que, como indicé el ministro de
economia Luis de Guindos, era un nivel que "no es sostenible en el tiempo" (el
presidente del gobierno Mariano Rajoy eludié hacer declaraciones). La "numero
dos" del PSOE, Elena Valenciano declara que Espafia esta "en su momento
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mas dificil desde la Transicion" y ofrece al gobierno y al resto de los partidos un
pacto de "unidad nacional" ante la Unidn Europea y el ataque de los mercados.

En la cumbre del G-20 celebrada en Los Cabos (México) entre el lunes 18 de
junio y el martes 19 de junio, a la que asistid el presidente Rajoy, uno de los
grandes protagonistas fue Espafia debido a los problemas de solvencia de su
sistema bancario, y de cuya solucién depende en gran medida que se supere la
crisis del euro (una vez que las elecciones griegas del domingo 17 de junio han
dado la mayoria a los partidos que aceptan los duros recortes que lleva consigo
el segundo rescate a Grecia), por lo que se le pidi6 a Espana "claridad y
rapidez" en la peticion del rescate para recapitalizar la banca. En su respuesta
Rajoy reconocio por primera vez que no era una "linea de crédito" lo que habia
obtenido de Europa, sino un rescate del que respondia el gobierno y
computaba como deuda del Estado. Por eso pidid en el plenario del G-20
"romper el vinculo entre riesgo bancario y riesgo soberano, que ha resultado
dafiino" (unas horas antes la prima de riesgo se habia disparado hasta los 589
puntos basicos). El presidente de la Comisién Europea Durao Barroso apoyo
ese punto de vista de que habia que romper el vinculo entre la deuda publica y
la deuda bancaria.

El jueves 21 de junio de 2012 se hacen publicos los informes sobre la banca
espanola elaborados por las consultoras Oliver Wyman y Roland Berger por
encargo del Ministerio de Economia y del Banco de Espana, que cifran las
necesidades de recapitalizacion para hacer frente con solvencia a un
agravamiento de la crisis no previsto entre los 51.000 y los 62.000 millones de
euros (una horquilla muy cercana a las previsiones del FMI y muy por debajo
de los 100.000 millones de euros del tope maximo del rescate europeo). En el
informe se dice que los tres grandes bancos Banco Santander, BBVA y
Caixabank no necesitan mas capital y que las necesidades de recapitalizacion
(en torno a dos tercios de la cantidad estimada, entre los 34.000 y los 41.000
millones) corresponden a las entidades nacionalizadas o en vias de estarlo
(Bankia, Catalunya Caixa, Nova Caixa Galicia y Banco de Valencia). El resto
hasta los 51.000-62.000 millones se destinarian a entidades medianas como
Banco Sabadell, Banco Popular, Unicaja (que incluye Caja Duero Espafia),
Kutxa Bank, Banco Mare Nostrum (BMN), Ibercaja-Caja3-Liberbank vy
Bankinter.?™ Al dia siguiente la prima de riesgo registra su mayor bajada
semanal y se situa en los 477 puntos basicos.

En la reunion del Consejo Europeo del 28 de junio y el 29 de junio Mariano
Rajoy consigue, con el apoyo de ltalia y de Francia, que Alemania ceda y
acepte que el rescate a la banca vaya directamente a las entidades con
problemas sin pasar por el Estado, por lo que no computara como deuda,
desligdndose asi la deuda bancaria de la deuda soberana, aunque la
supervision del proceso pasara al Banco Central Europeo, lo que supone dar
un importante paso hacia la unidon bancaria, que era lo que demandaba
Alemania. La respuesta de los mercados ha sido muy favorable. El IBEX 35 ha
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experimentado la mayor subida diaria de los ultimos dos afios, superando los
7.000 puntos, y la prima de riesgo ha caido mas de 70 puntos, situandose en
los 474 puntos después de haber estado toda la semana alrededor de los 550
puntos basicos.

Entre el lunes 9 de julio y el martes 10 de julio el Euro grupo acuerda las
condiciones para el rescate del sistema bancario espafol, que a partir de la
concesion de los primeros 30.000 millones de euros del FEEF (hasta un
maximo de 100.000 millones) canalizados a través del FROB, con un plazo
medio de amortizacion de 12,5 afos, quedara bajo la supervision directa de la
"troika" formada por la Comisién Europea, el Banco Central Europeo, que
pondra bajo su tutela al Banco de Espania, y por el FMI, por lo que el control del
sistema financiero espafol dejara de estar en manos del gobierno. Las
condiciones quedaron establecidas en un denominado "memorandum de
entendimiento" con 32 medidas a desarrollar en un plazo de un afo.
Paralelamente el Ecofin aprobo flexibilizar los objetivos de déficit para 2012, al
pasar del 5,3% al 6,3%, aunque a cambio exigié al gobierno espafiol que
realice de forma inmediata mas ajustes para alcanzar ese objetivo. Al dia
siguiente el presidente Mariano Rajoy anunciaba el mayor ajuste de la historia
de la democracia: 65.000 millones de euros.
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2.6. LANUEVA ERA DIGITAL.
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llustracion 2. Customer centric. Cliente siempre conectado segun
www.nunkyworld.com

Aunqgue en un primer momento en los afios 80 y 90 la banca lider6 la adopcion
tecnolégica en cuando a sistemas de informatica y en la década del 2000
apostaron muy fuerte por el desarrollo de la banca online, en los ultimos
tiempos la transformacion digital del sector bancario se ha quedado un poco
atras y estan remontando a ritmo acelerado.

A dia de hoy la banca se enfrenta a constantes desafios puesto que su relacién
con el cliente ha cambiado irremediablemente y es necesario volver a conectar
con él. De acuerdo con los datos de McKinsey las perspectivas de la
digitalizacién son alentadoras puesto que la transformacién digital en este
sector se estima que elevara un 30% los ingresos con respecto a los bancos
tradicionales, por eso es necesario comenzar cuanto antes con la
transformacion digital.

El sector bancario tiene que entender que en esta nueva era digital el cliente
tiene que estar en el centro de todas las decisiones de negocio, es necesario
que la estrategia sea customer centric. Este nuevo consumidor esta siempre
conectado, utiliza mas de un dispositivo, opina, comparte y valora en los
espacios digitales y demanda proximidad y transparencia.

Es el cliente el que ahora exige como, cuando, dénde y para qué necesita

interactuar con la entidad y ademas espera que el servicio que se le ofrezca
sea personalizado.
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Es necesario entender que la transformacion digital no es una cosa de un dia,
se trata de un camino largo que afecta a las empresas de forma integral y
transversal: requiere redisefiar los procesos, volver a plantearse la estrategia,
mejorar la eficiencia interna e integrar el mundo online con el offline. Se trata de
un cambio en la cultura de la organizacién y sus empleados, la reinvencion del
modelo de negocio.

La tecnologia ha transformado totalmente la experiencia del cliente, lo digital se
ha convertido en pieza clave para lograr el crecimiento de las entidades y el
fortalecimiento de su relacién con los clientes, por eso es importante que las
distintas entidades empiecen a desarrollar con fuerza esta area puesto que el
dia de mafiana sera un requisito indispensable para seguir formando parte del
sector.

El problema es que mientras los bancos deciden o no ponerse al dia en el
entorno digital, otras empresas empiezan a llenar ese hueco rapidamente, un
claro ejemplo son las startups. Empresas pequeias de alto componente
tecnolégico han irrumpido en el sector financiero aprovechando esa
irremediable brecha que existe entre las demandas de los clientes y lo que les
ofrecen sus bancos, demasiadas veces obsoletos. Gigantes tecnoldgicos
como Apple, Google, Amazon o Alibaba también se han sumado ofreciendo
soluciones de pago o de crédito que ponen en peligro el sector financiero
tradicional.

Ante este panorama, las empresas tecnoldgicas pueden convertirse en serios
competidores de la Banca espafola, sobre todo si ademas tenemos en cuenta
que su segmento prioritario son los particulares y pymes, que es la mayor
porcion del negocio bancario que se realiza en Espana.

Las fortalezas diferenciales respecto a la Banca son las siguientes:

» Son lideres en innovacién y cuentan con una buena reputacioén de marca (e
incluso fans), disfrutando de la confianza de un porcentaje elevado de la
poblacion y de las nuevas generaciones.

+ Estan adaptadas al perfil tecnoldgico y a la demanda de los usuarios.

+ Cuentan con grandes bancos de datos personales que les permiten mayor
oportunidad de contacto.

» Su presencia en las redes y la tecnologia de analisis con la que cuentan,
permiten realizar profundos estudios de marketing para conocer las
necesidades y motivaciones de compra de los clientes.
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Por lo tanto, la transformacion de la Banca ha de sustentarse sobre pilares

fundamentales como:

* La transformacion de las figuras: CEOS+CIOS (Consejeros Ejecutivos de la
Compaiia) como creadores de un ecosistema favorable a la edificacion de una
buena estrategia digital.

+ La transformacion integrada de cultura y tecnologia: tocando las palancas
culturales de la organizacion que permitan aprovechar la tecnologia
eficientemente en pro del negocio, con sistemas de innovacién y marketing
como el Big Data y plataformas moéviles.

* La coordinacioén de la estructura organizativa.

* El estilo de liderazgo, alineado con las nuevas competencias del lider del
Siglo XXI.

» La transformacion de lideres y equipos consiguiendo un gran personal.

La Banca Espafiola, cuenta ahora con aplicaciones para dispositivos moviles
de acceso directo, aplicaciones que nos permiten contratar cualquier tipo de
producto, (Ejemplo, el banco BBVA permite aperturar cuenta con un selfie),
cualquier gestion transaccional, como devolver un recibo, transferencias,
(ejemplo, Bankia permite domiciliar recibos enviando una foto por watshap
desde su aplicacién de movil), compra en comercios a través de aplicaciones
bancarias con tu moévil (ejemplo Bankia Wallet), incluso hacer pagos gratuitos
entre clientes que tengan descargada dicha aplicacién (ejemplo Bankia Bizum).
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Adjuntamos algunas ilustraciones que nos muestran la evolucion de la banca
en la digitalizacion.

llustracion 3.  Nueva  aplicacion  clientes de  Bankia.  Fuente:
www.google.es/fotoslanuevaeradigital.

Tu cuenta online sin > e ? ‘

comisiones y tarjeta gratis v Sencilla -
Cuenta sin comisiones + Tarjeta de ¥ Digital N
débito gratuita +

Acceso canales digitales Contratar

llustracion 4. Nuevo producto digital Bankia cuenta on sin comisiones. Fuente:
www.bankia.es/es/particulares/cuentas-y-tarjetas/cuentas/cuenta
on?bcuid=vS03Jro6JVkbgMpHYV.

Nueva App Bankia Wallet - Pago con tecnologia NFC

llustracion 5. Lanzamiento de Bankia Wallet, para realizar pagos a través de tu
movil de www.bankia.com/es/comunicacion/actualidad/notas-de-prensa/bankia-
lanza-el-pago-por-movil-a-traves-de-bankia-wallet. html.
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Si llevas movil, llevas dinero

llustracion 6. Bankia lanza Bizum, si no llevas dinero, te permite realizar pagos
a amigos o conocidos sin coste, facil, en el momento y sin tener que saber
datos de la cuenta. Fuente: www.bankia.es/es/particulares/servicios/pago-
entre-amigos-bizum.

2.7. EPILOGO

Las concusiones que saco tras desarrollar estos puntos sobre las crisis
principalmente son:

- Destacar Mayo de 2010, donde hubo un fuerte un cambio de politica
economica debido a la crisis de la deuda soberana, pasando de un
elevado gasto publico a unos fuertes ajustes.

- Que la crisis inmobiliaria ha sido el elemento diferenciador de nuestra
crisis con la del resto de paises desarrollados por su gran impacto. Su
causa, la burbuja inmobiliaria, la restructuracion bancaria y la crisis
crediticia.

- Los indicadores macroeconémicos se han visto fuertemente dafados,
destacando una tasa de paro en maximos histéricos y un déficit publico
muy elevado.

- Menos margen de maniobra tras formar parte del euro y politica
monetaria comun, nos ha dificultado quizas salir de la crisis.

Por todo ello estamos en un proceso de ajustes, y todavia es pronto para
afirmar que estemos en un proceso de crecimiento y por tanto de expansién
econdmica.

Para volver crecer de manera sostenida deberian darse las siguientes
circunstancias:

- Que se reduzca el déficit publico, y cumplir lo estipulado en el Pacto de
Estabilidad y Crecimiento, lo que activara el consumo privado.
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Que se reduzca el nivel de deuda, la prima de riesgo debe mantenerse
en niveles bajos sostenibles.

Reactivacion del crédito, tanto particular como a nivel de Pymes.

Vender las viviendas en stock del sector bancario, para recuperar el
sector de la construccion y mejorar asi el PIB.

Y por ultimo, que el sector bancario apueste e invierta en digitalizacion y

tecnologia, para no quedarse atras y actualizarse a las exigencias de
sus clientes para asi no perderlos.
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3.1 INTRODUCCION.

En este tercer capitulo trataremos en concreto la crisis en el caso de la
empresa Bankia y su nacionalizacion, sus impactos y como esta logrando
reponerse a ello incluso lograr obtener beneficios.

En Junio de 2012 el Gobierno anuncié que Espafa habia obtenido de la UE un
rescate de hasta 100.000 millones de euros que el Estado s6lo podra utilizar
para sanear el sistema financiero espafiol a través del FROB.

A cambio el sistema financiero espafol tendria que aceptar una serie de
ajustes y condiciones, ademas de la inspeccion de las autoridades europeas y
del BCE. Se iba a intensificar la vigilancia del cumplimiento del déficit por
Espafa por parte de la Eurozona y el Banco Central Europeo. Los intereses
que Espafia tendra que pagar se situan en el 3%, siendo muy inferior al 6.3%
de los bonos a 10 afos. Los bancos que necesiten financiacion, recibiran el
dinero a través del FROB, como inyecciones directas de capital o como bonos
contingentes convertibles, (préstamos a un 10% de interés que se pueden
convertir en capital).

Se publicaron las necesidades de recapitalizaciéon de la banca espafola para
hacer frente con solvencia a la crisis, las cuales se situarian entre los 51.000 y
62.000 millones de euros. Los tres grandes bancos, Santander, BBVA y
Caixabank, no necesitarian mas capital, y las necesidades de recapitalizacion,
entre 34.000 y 41.000 millones de euros, corresponderian a las entidades ya
nacionalizadas: Bankia, Catalunya Caixa, Nova Caixa Galicia, y el
desaparecido Banco de Valencia. El resto se destinaria a otras como Sabadell,
Unicaja, Kutxabank, BMN, Ibercaja (Caja Murcia) y Bankinter.

La UE aceptd que el rescate a la banca fuese directamente a las entidades con
problemas de financiacion sin pasar por el Estado, en consecuencia no
computara como deuda. La supervisién del proceso pasara por la supervision
del BCE. Destacar que durante este periodo la prima de riesgo alcanzo los 474
puntos basicos, cayendo en mas de 70.

En Julio se acord6 por parte del Euro grupo, las condiciones del rescate. A
partir de la concesidon de los primeros 30.000 millones de euros del FEEF,
hasta 100.000 millones como maximo, canalizados a través del FROB, con un
plazo de amortizacion medio de 12,5 afios, el sistema financiero espafiol quedo
bajo la supervision de la troika, no quedando en las manos del Gobierno
espafnol.
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Como comentabamos en el apartado del capitulo 2, a raiz de la crisis de las
hipotecas subprime, y todo lo que conllevo aquello, con la concesion de
préstamos de alto riesgo, supuso para la actual Bankia, creado en 2011, Ia
fusidn entre 7 cajas de ahorro (Bancaja, Caja Madrid, Caja Canarias, Rioja,
Laietana, y Caja Segovia y Caja Avila).

El Contrato de Integracion tenia originalmente por objeto la configuracion del
Grupo como una organizacion integrada, reconocida como grupo consolidable
desde el punto de vista contable y regulatorio y como instrumento de
concentracion desde el punto de vista de la normativa sobre competencia,
contemplando la articulacién de una integracion financiera de amplio alcance,
la integracion de la gestidén y de la titularidad de las inversiones empresariales
del grupo, y la centralizacion de las decisiones de inversion y desinversion de
las carteras existentes y futuras.

Con fecha 3 de diciembre de 2010 se cre6 la Sociedad Central del SIP bajo el
nombre de Banco Financiero y de Ahorros, S.A. (BFA), constituyéndose como
sociedad cabecera del mencionado SIP y matriz del Grupo Banco Financiero y
de Ahorros en el que se integraron las Cajas y el resto de sus entidades filiales.

Desde el 1 de enero de 2011 Bankia, S.A. es una entidad perteneciente al
Grupo Banco Financiero y de Ahorros y, a su vez, es la entidad cabecera de un
grupo econémico (Grupo Bankia) que, a 31 de diciembre de 2011, cuenta con
un perimetro de consolidacion en el que se incluyen 385 sociedades entre
entidades dependientes, asociadas y multigrupo que se dedican a actividades
diversas, entre las que se encuentran, entre otras, las de seguros, gestion de
activos, prestacion de financiacidn, servicios, promocién y gestién de activos
inmobiliarios.
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llustracion 7. Torre de Bankia, Madrid. Fuente: www.bankia.es

Bankia tiene su domicilio social en Valencia (calle pintor Sorolla 8) y en Madrid
(Paseo de la Castellana 189).

Actualmente su presidente es José Ignacio Goirigolzarri Tellaeche y su
consejero delegado José Sevilla Alvaez.
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3.2 BANKIA COMO MODELO PARA EXPLICAR LOS CAMBIOS ANTE LA
CRISIS, Y SU PROYECTO PILOTO DE NUEVO MODELO DE ATENCION AL
CLIENTE.

El 20 de julio de 2011 salié a bolsa el 55% de Bankia (El 45% restante se
mantenia en manos de BFA), a un precio de 3,75 euros por accion, por el cual
captd 3.092 millones de euros. La salida a bolsa de la entidad estuvo reforzada
por una gran campanfa publicitaria en los medios de comunicaciéon en la que
Bankia animaba a sus propios clientes minoristas a comprar acciones desde
1.000¢€.

Con la apelacién a los mercados de capitales, Bankia cubrié los requerimientos
de capital minimo establecidos por el Real Decreto Ley para el Reforzamiento
del Sector Financiero.

Bankia fue incluida en los indices MSCI (Global Standard de Morgan Stanley
Capital International) y el 3 de octubre de 2011 ocupé el decimocuarto puesto
en el selectivo espafol IBEX 35, siendo la cuarta entidad financiera por
capitalizacion.

Grafico14 .Evolucion precio accion Bankia 2016. Fuente: www.bankia.es

Bankia, ademas de su salida a bolsa, tom¢é diferentes medidas para fortalecer
su capital, como aprovisionar 9.200 millones de euros en 2010 para reforzar el
balance.

Suiguieron tomando medidas para salir de la crisis, tras la fusion tuvo lugar un
sonado ere entre 2012 y 2013, que perjudicaba a 4.500 empleados que fueron
despedios/no renovados, y prejubilaciones anticipadas aquellos que tenian mas
de 54 afos de edad. Esto supuso un grandisimo ahorro en costes, asi como el
cierre de numerosas sucursales repartidas por todo el territorio espafol, lo que
sane6 mucho su balance.
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También se llevaron a cabo ajustes salariales, como la eliminacion de la
variable salarial, la congelacion de las aportaciones de planes de pensiones
promotor , asi como la eliminacion de ciertos pluses.

Todo ello, y la intensidad de trabajo, asi como cambios en las estrategias de
tecnicas de venta y el trato con el cliente, ha hecho que la desconfianza creada
por la situacion de la crisis y la pérdida notable de negocio, poco a poco vaya
recuperandose.

Un posicionamiento comercial estratégico enfocado al cliente, basado en la
cercania, transparencia y sencillez, junto con la profesionalidad, honestidad,
integralidad, que los clientes se merecen. Esta idea la desarrollaremos mas en
los siguientes apartados.

Actualmente, podemos citar hechos relevantes como:

El beneficio atribuido se sitia en 804 millones de euros, con importantes
avances en la estrategia comercial, una soélida posicién de solvencia y nuevas
mejoras en costes y gestion del riesgo. El resultado obtenido permite a Bankia
proponer un incremento del dividendo del 5% respecto a 2015.

El numero de clientes que tienen su ndbmina o pensién domiciliada con Bankia
aumenta en 172.300 en el ano y el crecimiento neto de nuevas tarjetas de
crédito comercializadas se multiplica en 3,5 veces respecto a 2015.

Dinamismo en la captacion de recursos. Los recursos de clientes suben un
2,5% interanual, con un comportamiento destacado de fondos de inversién
(+8,2%), cuentas a la vista (+20,4%) y cuentas de ahorro (+13%). El Grupo
refuerza la cuota de mercado en fondos de inversion, que se situa en el 5,53%
al finalizar 2016 (+9 pbs respecto a 2015).

Importantes avances en la estrategia multicanal. Al cierre de 2016 los clientes
multicanal representan un 37,6% del total de clientes frente al 31,5% de 2015.
El volumen de clientes gestionado a través del servicio de banca digital
“Conecta con tu Experto” alcanza los 300.000 usuarios, casi el triple que un
afo antes.

Las entradas brutas en mora disminuyen un 36,4% en el ano y el saldo de
dudosos se reduce en un 11,7%, manteniendo una elevada tasa de cobertura
que alcanza el 55,1%, después de recoger el impacto del cambio de estimacion
introducido por el Anejo IX de la Circular 4/2016 de BdE.

Esta positiva evolucion en el saldo de dudosos reduce la tasa de mora del
Grupo en 100 pbs respecto a 2015, situandose en el 9,8% al cierre de 2016.
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El Grupo Bankia mantiene una sodlida posicidbn en solvencia gracias a su
capacidad de generacién organica de capital. Al cierre de 2016 el Grupo
alcanza un CET1 Phase In del 14,70% (+81 pbs en el afio) y un CET1 Fully
Loaded (sin incluir las plusvalias de la cartera DPV soberana) del 13,02% (+76
pbs desde diciembre de 2015).

Ponemos ejemplos numericos de la situacion de Bankia a 31 de Diciembre de
2016, comparando con el ejercicio anterior.

Tabla 1. Balnace de Bankia comparando 2015 y 2016. Fuente: www.bankia.es

I I )

Balance (millones de euros)

Activos totales 190.167 206.970 (8,1%)
Préstamos y anticipos a la clientela neto ‘! 104677 110570 (5,3%)
Préstamos y anticipos a la clientela bruto! 110.595 117.977 (6,3%)
Recursos de clientes en balance 125.001 132.629 (5,8%)

Depositos de la clientela 105.155 108.702 (3,3%)

Empréstitos y valores negociables 18.801 22.881 (17,8%)

Pasivos subordinados 1.045 1.046 (0,0%)
Total recursos gestionados de clientes en balance y fuera de balance 145.097 151.645 (4,32%)
Fondos Propios 12.303 11934 3,1%
Capital de nivel | ordinario (CET 1) - BIS Il Phase In 11.329 11.289 0,4%

Solvencia (%)

Capital de nivel | ordinario (CET 1) - BIS lll Phase In 14,70% 13,89% +0,81 p.p.
Coeficiente de solvencia - Ratio Total capital BIS Il Phase In 16,03% 15,16% +0,87 p.p.
Capital de nivel | ordinario (CET 1) - BIS Il Fully Loaded 13,02% 12,26% +0,76 p.p.

Gestion del Riesgo (millones de euros y %)

Riesgos totales'® 117.205 120.924 (3,1%)
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Riesgos totales® 117.205 120.924 (3,1%)
Saldos dudosos 11.476 12.995 (11,7%)
Provisiones para insolvencias 6.323 7.794 (18,9%)
Tasa de morosidad® 9,8% 10,8% -1,0 p.p.
Tasa de cobertura 55,1% 60,0% -4,9 p.p.

_

Resultados (millones de euros)

Margen de intereses 2.148 2.740 (21,6%)
Margen bruto 3.166 3.806 (16,8%)
Margen neto antes de provisiones 1.619 2.148 (24,7%)
Beneficio atribuido al Grupo 804 1.040 (22,7%)

Ratios relevantes (%)

Ratio de eficiencia (Gastos de explotacién / Margen bruto) 48,9% 43,6% +5,3 p.p.
ROA (Beneficio después de impuestos / ATMs)*®! 0,4% 0,5% -0,1 p.p.
RORWA (Beneficio atribuido / APRs)® 1,0% 1,3% -0,3 p.p.
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ROE (Beneficio atribuido / Fondos propios)®® 6,7% 9,0% -2,3 p.p.
ROE ex provision por cldusulas suelo en 2016 y OPS en 2015 7,3% 10,6% -3,3 p.p.
ROTE (Beneficio atribuido / Fondos propios tangibles medios)®© 6,9% 9,2% -2,3 p.p.

Accién Bankia

N° de accionistas 241.879 435.755 (44,5%)
N° Acciones (millones) 11.517 11.517 0,0%
Cotizacién cierre del periodo (euros)”’ 0,97 1,07 (9,6%)
Capitalizacion bursatil (millones de euros) 11.183 12.370 (9,6%)
Beneficio por accién (euros)® 0,07 0,09 (22,7%)
Valor contable tangible por accién® (euros) 1,10 1,08 1,0%
PER (Cotizaci6n al cierre del periodo ™ / Beneficio por accién) 13,91 11,89 16,9%
P/VC tangible (Cotizacién al cierre del periodo  / Valor contable 0,89 0,99 (10,5%)

tangible por accion)

Dividendo efectivo por accion 2,756 2,625 5,0%

Informacion Adicional
NUmero de oficinas 1.855 1.932 (4,0%)
NOmero de empleados 13.505 13.569 (0,5%)

(1) Incluye saldos con BFA (en dic-16 €125 MM y en dic-15 €2.005 MM )

(2) La tasa de morosidad se calcula excluyendo de los riesgos totales los saldos con BFA (en dic-16 €125 MM y en
dic-15 €2.005 MM)

(3) Beneficio después de impuestos anualizado sobre activos totales medios del periodo.

(4) Beneficio atribuido sobre activos ponderados por riesgo.

(5) Beneficio atribuido sobre fondos propios medios de los doce meses anteriores al cierre del periodo.

(6) Beneficio atribuido sobre fondos propios tangibles medios de los doce meses anteriores al cierre del periodo.
(7) Fechas de cierre del periodo: 30 de diciembre de 2016 y 31 de diciembre de 2015.

(8) Beneficio atribuido dividido por el nGmero de acciones.

(9) Patrimonio neto menos activo intangible dividido por el ndmero de acciones.
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Bankia cerr6 2016 siendo una entidad mas sana. Los activos dudosos del
grupo se situaron en 11.476 millones de euros, 1.520 millones menos (el
11,7%) que en diciembre de 2015. Las menores entradas en mora, la buena
gestion de las recuperaciones y la venta de carteras (fundamentalmente de
pymes) explican ese descenso.

La rentabilidad se situé por encima del 10% comprometido, con un beneficio
acumulado a nivel de Grupo BFA de 4.081 millones de euros, por encima de
los 3.100 millones estimados. Este objetivo se alcanzd apoyandose en cuatro
ejes: fortalecimiento del posicionamiento competitivo, reequilibrio del balance,
mejora del nivel de eficiencia y reduccién de la prima de riesgo.

Como consecuencia de ello, la tasa de morosidad bajé 100 puntos basicos,
hasta situarse en el 9,8%, y la cobertura de saldos dudosos alcanzo el 55,1%,
a pesar de los cambios de estimacion introducidos por el Banco de Espafia.

La estrategia de reduccion de activos problematicos se extendio al saldo de
inmuebles adjudicados, que descendié un 16,4%, con la venta de 9.350 de
ellos, lo que permitié ingresar 535 millones de euros. A 31 de diciembre, el 80%
del stock eran activos liquidos (en particular, vivienda usada y obra nueva), lo
que facilita su futura desinversion.

Por otra parte, Bankia acab6 2016 con una estructura de financiaciéon minorista
equilibrada, siendo el ratio de créditos sobre depdsitos del 97,2%. La
financiacion mayorista representa el 11% de los recursos ajenos del grupo.
Durante el afio se han realizado nuevas emisiones por un valor de 2.286
millones de euros. La financiacién procedente del BCE ascendia a 14.969
millones de euros.
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Mostramos los datos arriba indicados de manera esquematizada:
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Para finalizar este apartado, me gustaria

crear un pequefa matriz Dafo segun
mi vision de la situacion actual de Bankia.
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DAFO es el acronimo de Debilidades Amenazas Fortalezas Oportunidades,
siendo en lengua inglesa conocido como SWOT (Strengths Weaknesses
Oportunities Threats). En esencia se trata de detallar nuestra posicion relativa
en el mercado, ante la competencia, ante nuestros clientes, en dos vertientes,
la interna y la externa.

;Por que nos vemos asi? oo

"Si pudiéramos saber
primero

donde estamos
(diagnostico)

y hacia dénde vamos
(vision, direccién de desarrollo),

podriamos juzgar mejor

qué hacer

y como hacerlo
(plan operafivo).

Abraham Lincolin

llustracion 8. Ejemplo de Matriz Dafo segun
www.emprendedores.es/gestion/como-hacer-un-dafo.

Respecto a Bankia hoy:

e FORTALEZAS (Analisis interno):

o Continuar con la prestacion de un servicio eficiente y de gran
calidad a nuestros clientes.

o Seguir retribuyendo a nuestros accionistas de forma competitiva.

o lIrrealizando una aportacién positiva a las finanzas publicas.

o Desarrollo profesional a nuestros empleados. Obligacion de
Formacion como Asesoramiento personal certificado por Efpa.

o Contribuir a la mejora de calificacion y percepcién por los
mercados del sistema financiero.

o Continuar avanzando en la era digital, innovacion y nuevas
tecnologias

o Diferenciacion y competitividad con el sector.
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Politica de Recursos Humanos con flexibilidad horaria y marcaje.
Manejar gran agenda de contactos, carterizar a los clientes, un
knowhow de la marca y sus productos en detalle...

Estrategia nueva sin comisiones.

DEBILIDADES (Analisis Interno):

Desconfianza de los clientes tras la crisis, y afeccién por
preferentes, Ops, y acciones con la salida a bolsa.

Desprestigio de la marca.

Pérdida numerosa de clientes.

Mucha competencia a nivel de entidades y sucursales.
Dependencia de la devolcuion de las ayudas, de los beneficios
obtenidos asi como el pago de dividendos.

Todavia hay empleados con falta de formacion o que le cuesta
adaptarse a la digitalizacion y nueva sistematica comercial
incorporada.

Ausencia de recursos financieros.

OPORTUNIDADES (Analisis externo):

Nuevos cambios en el ambito del consumo hacia lo digital y la
facilidad de operar desde casa y dispositivos moviles.

Crecimiento del PIB, beneficios y dividendos de la entidad.
Avances en las bases de datos y agendas de clientes, todo
carterizado y segmentado para focalizar cliente con su necesidad
y producto adecuado.

Desarrollo profesional a toda la plantilla, no unicamente los
comerciales de productos MIFID (Directiva sobre mercados
financieros).

AMENAZAS (Analisis externo):

o o O o o o O

Numerosas entidades que ofrecen mismo producto y servicio.
Banca online y telefénica, mucha competitividad.

Financieras crédito rapido y online también.

Marco regulatorio.

Cambios sociales, culturales y ciclos econdmicos.

Cambios demograficos que mermen el numero de clientes.
Conflictos internacionales que nos cierren mercados potenciales
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3.3. GESTION DE LOS RRHH.

Los profesionales de Bankia son el pilar fundamental y principal activo de la
entidad ahora.

Profesionalidad, integridad, compromiso, cercania y orientacion al logro son
valores conocidos por los profesionales de la entidad. Esto es lo que marca el
estilo directivo llevado a cabo.

Tras la fusion y origen de Bankia, y su ere, decidieron invertir en masters de
asesoramiento y crear oficinas para dicho servicio, mas exclusivo, dirigido a la
comercializacion especializada y dirigida a los clientes carterizados de la
entidad, eliminando asi en estas el puesto de ventanilla e intentando reconducir
a los no clientes no posibles en un futuro, a las Oficinas Agiles creadas en la
cercania de las de asesorameinto, para una operativa de caja y transaccional
rapida. Por lo que Bankia cuenta con una plantilla poco a poco mucho mas
formada y preparada, econmica, financiera y fiscalemente hablando.

Contar con personas motivadas, preparadas y comprometidas es clave para
poder ofrecer un servicio excelente al cliente, lograr el éxito de la estrategia
empresarial del banco y contribuir a la devolucién de ayudas.

La deteccidén del talento y el desarrollo profesional son esenciales para que
Bankia avance hacia la excelencia y los profesionales vean satisfechas sus
legitimas aspiraciones de tener una carrera profesional.

Asimismo, a través de la formacion continua se garantiza que la plantilla
mantenga unos niveles de conocimientos y competencias/habilidades que les
permiten afrontar con solvencia los retos de un mercado y sector en constante
cambio y evolucién.
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El capital humano de Bankia es el pilar fundamental
de la actividad de la entidad y su principal activo

) SERVICIO
MOTIVACION EXCELENTE

EXITO
ESTRATEGIA

DESARROLLO EMPRESARIAL

DEVOLUCION
COMPROMISO DE AYUDAS

llustracion 9.Capital Humano en Bankia. Fuente: www.bankia.es

Segun este estudio, en el que han participado 7.850 empleados, los
profesionales de Bankia afirman conocer de forma significativa los valores de la
entidad, con una media de 8,17 sobre 10.

Respecto al grado de identificacion de los trabajadores de Bankia con los
valores de la entidad la encuesta arroja una media del 8,08, sobre 10.
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Con el siguiente cuadro identificamos a nuestros empleados en la actualidad

EMPLEADOS
o = 76,59%
',I I %
45,39% 54,61* i
\ 0,25*
Empleados
s < 30 anos

13.159 44,17 *

Empleados

Edad media de la plantilla
100% con contrato fijo

18,33 afios de antigledad media en Bankia

Es una empresa que intenta reinvindicar la igualdad:

PUESTOS DIRECTIVOS

MUJERES HOMBRES
40,72*% 59,28

Nombramientos de directivos
por promocion interna 229
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He invertir en la formacion del empleado cada vez mas.

FORMACION

¢ K

LY R Ll 52,55%

FORMACION POR GENERO

8,02™¢

Inversion en formacion

12.589

Empleados que han recibido formacion

901

Iniciativas de formacion realizadas

50.66

Horas de formancién por empleado

34,02*% 65,02% 60,04%

Mandos intermedios Resto de empleados

0,96%

Directivos

formacion realizada online

Las 3 llustraciones sobre empleados de Bankia. Fuente: www.bankia.es

Para el desarrollo de sus empleados han llevado a cabo:

El Modelo de Talento, que tiene como objetivo identificar, desarrollar y
gestionar el potencial de sus profesionales para garantizar que la organizacion
disponga de personas con talento que permitan el desarrollo del negocio,
consolidando ventajas competitivas diferenciales y sostenibles de forma
coherente con los valores del banco.
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La identificacién
del talento disponible,
adecuado y preparado

para asumir los

retos del negocio

Involucrar a los El diseiio de planes
Directivos en la 3 de desarrollo
gestion del talento para potenciales

sucesores

Establecer un

compromiso mutuo Garantizar la

sucesién dentro
de la entidad

en el desarrollo
de los profesionales
del Banco

llustracion 10. Modelo de talento. Fuente: www.bankia.es

El proceso de conocimiento de las personas, asi como la identificacion del
talento, ha supuesto la realizacion de 6.034 entrevistas desde el afio 2014.
Dichas entrevistas se hicieron extensivas en 2015 a comerciales y técnicos.
Como consecuencia de dicha identificacion de talento, durante 2015 se
produjeron 294 nombramientos y a lo largo de 2016 han promocionado 229
personas.

Programa de Desarrollo de Alta Direccién (PAD): en el que se trata temas de
transformacién del negocio, comunicacion, liderazgo y gestion del cambio.

Planes de Desarrollo de Carrera (PDC): permiten planificar el desarrollo
profesional de personas con talento y potencial, adaptandose también a las
necesidades presentes y futuras del negocio.

Programas de Habilidades Directivas: tanto para directivos como pre directivos,
de red comercial y servicios centrales. Se trabaja de forma individualizada
aquellas habilidades y comportamientos directivos criticos.

Mentoring: ademas del crecimiento personal y profesional, con esta accion de
desarrollo se busca reforzar y promover en Bankia una cultura organizativa
fundamentada en compartir nuestros valores.

Coaching: se busca alcanzar objetivos de desarrollo especificos e inmediatos.
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Planes de Dinamizacion: integran una serie de acciones de desarrollo que
buscan agilizar el crecimiento profesional de las personas y facilitar a la
organizacion una cantera de talento que permita cubrir las necesidades
internas en los proyectos estratégicos.

Programa
habilidades
directivas
ACCIONES DE
DESARROLLO

Planes
Dinamizacion

llustracion 11. Acciones de desarrollo. Fuente: www.bankia.es

Bankia promueve un entorno laboral basado en la seguridad y salud de sus
profesionales, mediante el desarrollo de una politica coherente y coordinada de
prevencion de riesgos laborales.

El desarrollo de una Politica de Prevencion de Riesgos Laborales (PRL) implica
para Bankia no solo el cumplimiento de lo establecido legalmente, sino que
también forma parte de los compromisos voluntariamente asumidos vy
establecidos por medio de su Cédigo Etico y de Conducta y busca situarse
como referente entre las mejores practicas de condiciones de trabajo.

El Plan de PRL es la herramienta a través de la cual se integra la actividad
preventiva del Grupo Bankia en su sistema general de gestién y en la totalidad
de los niveles jerarquicos, estableciendo la politica concreta a desarrollar en
cada momento, mediante los instrumentos esenciales para su gestion.

El Plan de PRL se construye a partir de la identificacidén y control de los riesgos
derivados de dichas actividades y procesos desde los riesgos generales del
centro de trabajo, hasta los especificos de cada puesto y actividad.
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El Sistema de Gestién de la Prevencion del Grupo Bankia, se articula a través
de la programacion anual de actividades preventivas, que surge de su
aprobacion por parte del Comité Estatal de Seguridad y Salud.

Dentro de estas actividades existen diversos acuerdos firmados entre la
direccion y la representacion de los trabajadores en la mejora de las
condiciones de trabajo. Los protocolos de actuacién frente a situaciones de
violencia externa y atracos, se ejecutan de manera coordinada e inmediata
para proporcionar apoyo y ayuda a los empleados.

Asociacion
Espanola

Servicios
Prevencion

AESPLA: Asociacion Espafiola de Servicios de Prevencion Laboral.

Laboral

Declaracion de Luxemburgo: Red Europea de Promocién de la Salud en el Trabajo (ENWHP).

llustracion 12. Los Compromisos Institucionales con los empleados. Fuente:
www.bankia.es

Los retos a los que la nueva entidad debe enfrentarse son los siguientes:
1. El servicio al cliente es fundamental

2. La fidelizacion en la banca corporativa

3. Auge de internet

4. El area de RRHH aumenta su participacion en la direccion estratégica
5. Integracion de canales

6. La formacioén es cara pero imprescindible

Y es por todo esto por lo que la primera propuesta del presidente fue dotar al
Departamento de RRHH de un nuevo peso en la toma de decisiones de la
firma, debido a la importancia de las personas y su gerencia en la actualidad.
Por ello, la nueva situacion de nuestro departamento en el organigrama esta
renovada. La estrategia de nuestra area organizativa se basa en la “Gestidn
Integral de las Personas”, sobre lo que se esta trabajando en estos ultimos
anos.
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3.4. ESTRATEGIAS DE MARKETING.

Segun Philip Kotler, marketing es un proceso social y administrativo por el que
los grupos e individuos satisfacen sus necesidades al crear e intercambiar
bienes y servicios.

En nuestro caso, vamos hablar del Marketing de Servicios, que es lo que
ofrecemos.

El principal elemento diferenciador del marketing de servicios radica en la
intangibilidad de los productos y muy importante es no confundirlo con lo que
se denomina Valor afiadido o Variables diferenciadoras.

El marketing de servicios debe entenderse como una ampliacion del concepto
tradicional. Este debe, por tanto, reafirmar los procesos de intercambio entre
consumidores y organizaciones con el objetivo final de satisfacer las demandas
y necesidades de los usuarios, pero en funcion de las caracteristicas
especificas del sector, en nuestro caso la banca.

Por lo tanto, vamos a nombrar diferentes estrategias de marketing bancarias,
que afectan a la empresa Bankia en parte.

o Cambiar el formato y por tanto concepto de servicio de las actuales
oficinas comerciales del banco. Para ello se plantean cambiar de
pequefias oficinas en muy diferentes localizaciones (estrategia de
cobertura), por grandes mega oficinas que puedan ofrecer un servicio
mas diversificado, orientado a target diferenciados y dotar de una mayor
especializacion de servicio para el cliente (estrategia de especializacion).

« La ventaja de esto al fin y al cabo es clara, que es el ahorro de costes
que supone en locales y recursos.

« Oficinas especificas para mayor rapidez y adecuado servicio. Es asi que
han creado 4 tipologias de oficinas, las perimetrales (oficina de servicio
antiguo habitual), las de asesoramiento (enfocado a la comercializacién
de productos Mifid y atencidon personalizada con mayor dedicacion de
tiempo y atencion al cliente) las oficinas agiles, (situadas cerca de las de
asesoramiento, que ofrecen un servicio de caja y transaccional para los
clientes y no clientes muy rapido y eficaz) y las hibridas, (mezclan una
macro oficina con la parte de un agil y la parte de la de asesoramiento,
para barrios que quedan mas alejados del casco urbano). También
podriamos hablar de una quinta oficina, virtual, la llamada Servicio de
Multicanalidad, donde tienes un experto asesor online personal.
Estrategia de plaza o Distribucion.
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Mas puestos de autoservicio y que ofrecen mayor transaccionalidad,
como pago de recibos en efectivo, ingresos a terceros, auto concesion
de préstamos personales, bloqueos de claves de acceso a la web, etc.
Practicamente puedes hacerlo todo a través de ellos.

Marketing innovador y tecnoldgico, por lo que comentabamos en el
apartado de la era digital, ahora es posible aperturar una cuenta desde
tu movil, sin tener que pasar por la oficina a firmar nada. La estrategia
persigue penetrar mas profundamente en un mercado que le ofrece
mayor amplitud. Estrategia de Comunicacién o Distribucion.

Empleados mas formados y mas motivados, los cuales reciben masters
de asesoramiento, diversos cursos de formacion de todo tipo, calidad
relacional, fiscal, técnicas de venta...informacion y transparencia de todo
lo que ocurre en la empresa, cercania con los directivos y todos los
departamentos, se comparte toda la informacién de interés diariamente,
y se felicita aquel que consigue logros a destacar. Asi como también
consiguen motivacion con el proyecto Talento, comentado en el
apartado anterior, donde se valora y proponen para formar con un tutor a
los futuros directivos. Cabe decir también en contra, que tanta
transparencia de informacion, genera también trabajar con un exceso de
tension e intensidad excesiva, ya que se ven con nombres y apellidos de
manera diaria lo contratado por cada uno de los empleados.

Campafias publicitarias cercanas, frescas, mas proximas a la realidad
del cliente, como demuestran los ultimos anuncios de la empresa,
ejemplo, la nueva hipoteca sin comisiones de Bankia. Estrategia de
Promocién.

Otra estrategia para incentivar el consumo, es la pre concesion de
préstamos personales al alcance de diversos perfiles de clientes, que
quizas antes no lo tenian, y la facilidad con la que se tramita.

Nuevas y nutridas bases de datos, lo que nos ayuda a filtrar mejor a la
hora de contactar con el cliente, y también que nos permite perfilarlo y
ofrecer exactamente lo que mas se adecua a él a través de un programa
que llamamos “Asesor Personal”’, el cual permite planificarte hasta tu
jubilacién.

Eliminacion de las comisiones, en muchos de los productos. Ejemplo,
solo con ingresos domiciliados, cuentas sin gastos ni de mantenimiento,
ni transaccionales, ni de servicios, tarjetas de débito y crédito gratis,
para particulares y para autbnomos (campo nuevo en el cual buscan
expandirse), hipoteca sin comisiones, etc. Estrategia de Precio.
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o Segmentacion, mas importancia a las PYMES (Pequefas y Medianas
Empresas) y auténomos, para los cuales han enfocado productos
especificos y tarifas especiales, asi como para pequefos profesionales,
por ejemplo a los taxistas, tarifa plana de TPV (Terminal punto de Venta)
a 7 euros. Estrategia de Producto.

o Especializacion de los productos, nos adaptamos a los clientes, de todos
los perfiles y para todas las edades, con o sin poder adquisitivo.

Nombramos alguno de nuestros productos innovadores:

i i - [
Tu cuenta online sin ¥ Gratuita
comisiones y tarjeta gratis v Sencilla ) -
Cuenta sin comisiones + Tarjeta de + Digital ﬁ

débito gratuita +
Acceso canales digitales

Contratar

llustracion 13. Cuenta on, sin necesidad de ingresos, sin comisiones, a partir de
18 arios. Fuente: www.bankKia.es.

. . ¥ Sin comision de apertura. }
Solo por domiciliar tus ingresos te

quitamos las comisiones si ¥ Sin comision de estudio.
contratas una hipoteca.

Hipoteca Sin Comisiones

+ Sin comision de cancelacion ni
amortizacion anticipada.

Solicitar

llustracion 14. Hipoteca sin comisiones, solo exige vinculacion de nomina.
Fuente: www.bankia.es.

Tarjeta Pago Seis

Barkia
¢Un viaje? ¢Vacaciones? < S EEEES: i
¢Muebles? ¢(Reformas? ¥ 6 meses, 6 cuotas. SIL% o st skm

v Descuento hasta 15 % en alquiler

Paga tus gastos con la Tarjeta Pago "
g £ ! g vehiculos Hertz.

Seis y podras aplazarlos 6 meses sin
intereses.

Contratar

llustracion 15. Tarjeta gratuita pago 6, fracciona 6 meses sin interés. Fuente:
www.bankia.es.
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Son 3 ejemplos de productos diferenciadores, sencillos y que tras eliminar sus
comisiones, captan mas publicos que otros.

Queria también comentar un estudio reciente que se ha hecho que muestra
una de las claves del Marketing, EI INBOUND MARKETING:

EL MARKETING

TRADICIONAL EL INBOUND
Los atrae.

Persigue a los clientes.

llustracion 16. Inbound Marketing.

Fuente:www.blogginzenith.zenithmedia.es/marketing-en-el-sector-bancario-
como-refrescan-sus-estrategias

El Inhound Marketing nacié para dar respuesta a los cambios en el
comportamiento de los consumidores. Estos ya no son meros receptores
pasivos y permiten cada vez menos las campafias clasicas e interrupciones
publicitarias de los medios tradicionales. Lo que el cliente reclama cada vez
mas es encontrarse con la marca, de manera natural e interactuar con ella de
forma libre, sin interrupciones y aportando valor.

Para conseguirlo se combinan toda una serie de acciones de Marketing Digital
o de Comunicaciones, entre las que destaca el marketing de contenidos y la
presencia en Redes Sociales. El sector bancario no es ajeno a esta nueva
realidad que, dicho sea de paso, es extensible a la mayor parte de sectores.
Pero si algo destaca, esto ha sido el marketing de contenidos.

Son muchas las empresas, sobre todo del sector financiero, que tienen
conciencia de lo importante que es contar con un blog corporativo, en el que la
marca comunica directamente y sin intermediarios ni limitaciones de otros. Es,
por asi decirlo, una forma de humanizar y a la vez dirigirse a usuarios actuales,
medios de comunicacion y potenciales interesados. También lo hacen otras
entidades como ING, EVO, y BBVA, entre otros.

Cabe destacar que Bankia, en un corto plazo, y en cuento a innovacion digital
se refiere, ha obtenido pasos de gigante.
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También tenemos que destacar la Teoria de las 4 P’s Marketing (Producto,
Plaza, Precio y Promocién), que hemos tenido en cuenta para describir las
estrategias de marketing desarrolladas por Bankia en la actualidad.

Pero la estrategia de marketing, mas importante, y donde esta centrada ahora
la entidad, es la Estrategia del Cliente en el Epicentro, donde el cliente es el
centro de todo, y todo gira en torno a él y adaptado a él. Y es de ahi, de donde
nace el buscar nuestra diferenciacion en la calidad del servicio que ofrecemos,
y en la percepcion de satisfaccion que el cliente percibe, ofreciendo un servicio
de asesoramiento profesional personalizado.

3.5. MODELO DE GESTION. ATENCION RELACIONAL CON EL CLIENTE.

En este apartado trataré la estrategia actual de Bankia, la Estrategia de Cliente,
el cliente en el centro de todo.

llustracion 17. Cliente en el centro de todo. Fuente:
www.google.es/search?g=foto+el+cliente+en+el+centro&tbm=isch&tbo=u&sour
ce=univ&sa=X&ved=0ahUKEwj1uqfi8MvTAhWCwxoKHdRqCzkQ7AkIPA&biw.

La misidn, vision y valores de Bankia hacen reconocible a la entidad y generan
unas relaciones de confianza sdlida y estable, imprescindible para su propio
negocio y para sus grupos de interés.

Se trata de hacer una banca mejor y mas fiable, respetando los valores propios
de la entidad y con la mirada puesta en sus grupos de interés, que son para
Bankia un estimulo de cara a revisar y perfeccionar sus productos, servicios y
procesos.
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A continuacién, enumeraremos la mision, vision y valores, para entender hacia
donde se esta dirigiendo el modo de gestidon de Bankia en relacion con el
cliente.

Mision

Prestar un servicio eficiente y de gran calidad a nuestros
clientes.

Retribuir a nuestros accionistas de forma competitiva.
Realizar una aportacion positiva a las finanzas publicas.
Proporcionar desarrollo profesional a nuestros empleados.

Contribuir a la mejora de calificacion y percepcion por los mercados del sistema
financiero.

Vision

Trabajar desde los principios para poner la mejor banca a tu
servicio.

Valores

Profesionalidad. Aportamos conocimiento, experiencia y
rigor. Conocemos bien nuestro negocio, tenemos criterio y somos capaces de
encarar retos con agilidad e independencia, mostrando confianza en nuestro
proyecto. Asumimos nuestra responsabilidad.

Integridad. Orgullosos de nuestro comportamiento. Nuestras actuaciones se
basan en el respeto mutuo y la transparencia, vamos mas alla del simple
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cumplimiento de las normas. Somos coherentes entre lo que decimos y lo que
hacemos.

Compromiso. Con el corazén en Bankia. Estamos unidos emocionalmente a
nuestro proyecto, con el que nos identificamos e involucramos plenamente.
Somos autoexigentes, no nos conformamos, buscamos algo mas que un
trabajo bien hecho.

Cercania. Construimos entornos de confianza. Mantenemos un dialogo
permanente y sincero con nuestros grupos de interés que nos permita
conocerlos y anticiparnos a sus necesidades. Somos una empresa cercana y
accesible.

Orientacion al logro. Nos empefiamos en cumplir los objetivos. Nos
marcamos metas ambiciosas, enfocadas a la creacién de valor econdémico
sostenible para todos los grupos de interés. Transformamos ideas en
resultados.

Bankia busca la calidad relacional suprema en cuanto a relacién con el cliente
se refiere.

Para ellos crea las oficinas de asesoramiento y el gestor multicanalidad, para
que dispongan de un profesional que les ofrezca un trato personalizado y de
confianza y honestidad, tanto en sus necesidades financieras, como en el
seguimiento de sus inversiones.

El éxito finalmente va a depender de las personas, su participacion, si estan
comprometidas, si conocen los productos, los objetivos de la entidad, si son
profesionales, si evolucionan a la vez que la cultura financiera, y asesoran al
cliente con la calidad, empatia y honestidad que se merecen, es cuando sin
duda alcanzas el éxito, y ademas como resultado, tienen un cliente satisfecho
que no te va a cambiar y las cosas salen bien.

Por lo tanto, cierro apartado indicando que la relacion de éxito conlleva 4
objetivos:

1. Mantenerse y crecer con el cliente en la empresa, de forma rentable y
con valor para ambas partes.

2. Vender al cliente de forma proactiva y reactiva, de forma continua.

3. Hacer acopio continuado de informacion clave sobre el cliente,
ganandose el derecho a proseguir la relacion (respecto a las
preferencias y compromiso de calidad, desde el punto de vista del
cliente).
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4. Convertir al cliente en el primer prescriptor de Bankia.

3.6 EL ASESORAMIENTO.

En mi opinion Bankia utiliza la metodologia denominada CESAI, acrénimo que
procede de la unién de aquellas areas que hemos considerando claves para el
cambio, que tras la crisis, nos han conducido a llevar a cabo:

Compromiso organizativo
Estructuracién de la informacion
Segmentacion/ Diferenciacion
Analisis de oportunidades estratégicas

Implantacion (gestion del cambio)

Un asesor tiene la labor de identificar, diferenciar, personalizar e interactuar
con los clientes para incrementar relacion con €l y conseguir el éxito.

- Le ayudamos a identificar sus objetivos,
segin su situacién patrimonial, familiar y
profesional.

- Consideramos la situacién de los
mercados y su perfil inversor.

- Su gestor analiza con nuestros expertos
las alternativas de inversién.

- Encontramos el nivel de riesgo ajustado
a su perfil inversor.

- Selecionamos las més adecuadas

- Valoramos su conocimiento 1 2 para alcanzar sus objetivos.

financiero.
Disediar la
Estrategia

Entender
sus metas

CLIENTE
TVYNOSY3d
401539

3

Soluciones

I

Seguimiento
- Realizamos un seguimiento Yy Evaluacién

proactivo de su inversién.

a medida - Le presentamos propuestas
personalizadas.

- Le informamos personalmente
sobre la evolucién de su patrimonio.

- Las revisamos juntos y realizamos
los ajustes necesarios.

- Identificamos nuevas
necesidades y oportunidades que
puedan ser de su interés.

- Nos aseguramos de que se cumplen
sus expectativas, y usted es quien
toma las decisiones.

llustracion 18. El asesoramiento.

Fuente: www.bancamarch.es/es/asesoramiento-financiero/especialistas-en-
asesoramiento-personalizado/como-trabajamos/.
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Como comentaba en el apartado anterior, y tras la crisis, hay que darle valor al
cliente, para que nos elija, o siga manteniendo su relaciéon con nosotros, si ya
es cliente, dado la gran competencia que hay.

Bankia ha optado en buscar la diferenciacién en el asesoramiento, su trato con
el cliente, y bien, ¢ qué significa la figura de asesor financiero?:

El Asesor Financiero es el profesional que ayuda a descubrir las necesidades
financieras, analizando circunstancias pasadas, presentes y futuras de su
cliente, teniendo en cuenta la edad, su patrimonio disponible, su tipo impositivo,
su situacion profesional y familiar, y el resto de inversiones que pueda
disponer. Una vez analizado su perfil de riesgo y sus necesidades, el asesor
llevara a cabo sus recomendaciones de inversion, asesorandole segun sus
circunstancias y necesidades vayan cambiando y adaptandolas al momento
actual.

La relacion entre cliente-asesor es la base de un buen asesoramiento
financiero, que se basa en un gran grado de confianza (con unos derechos y
obligaciones por cada parte) y el asesor debe velar por los intereses del cliente
como si fueran los suyos propios. Por ello, el asesor debe siempre ofrecer
independencia y objetividad en todas las recomendaciones; contemplando
siempre el largo plazo y lo mas importante: debe crear, cultivar y mantener una
estrecha relacion con el cliente.

Generalmente, un asesor financiero dispone de una titulacién de grado dentro
del campo de las Ciencias Econdémicas (Administracion, Economia o
Contabilidad) con una o varias carreras de posgrado en Finanzas y/o Mercados
de Capitales.

Trasladada la definicion a la mi empresa, Bankia, y como ya hemos explicado
anteriormente, Bankia decide eliminar ciertas oficinas tradicionales y
convertirlas en oficinas de asesoramiento.

. Qué es una oficina de Asesoramiento? Es un nuevo tipo de oficina que se
especializa en el asesoramiento financiero a sus clientes, y donde todos ellos
cuentan con un gestor especializado: su Asesor Financiero.

;Cuadles son los clientes de una oficina de Asesoramiento? Los clientes
incluidos en estas oficinas son aquellos que por su perfil demandan o pueden
demandar un servicio de asesoramiento. Se trata de clientes de alto valor
(entre los que se incluyen clientes de Banca Personal), clientes de medio valor
con recorrido comercial medio y alto, y clientes de bajo valor con un recorrido
comercial alto. Asimismo estan incluidas las personas juridicas con actividad
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empresarial que requieren asesoramiento y una atencion especializada.
Todos estos clientes estan asignados a un gestor/ Asesor Financiero e
incluidos en una cartera.

s.Cuantas carteras de clientes tiene asignadas un Asesor Financiero? Un
Asesor Financiero tiene asignadas cuatro carteras:

\ De Banca Personal
\ Alto Potencial

\ Carteras de Crecimiento: nueva cartera que recoge otros clientes particulares
no incluidos en las carteras de BP o Alto potencial

\ Tutela Adicionalmente, en los casos en los que exista un nimero significativo
de clientes Micro pymes y auténomos, el Asesor Financiero puede gestionar
también un cartera con estos clientes. Si existe un numero significativo de
PYME en la oficina, entonces existira también un gestor PYME.

CARTERAS CLIENTES Estrategia comercial

Asesoramiento y retencion de clientes

Clientes con mayores saldos e ingresos -
Captacion de recursos

Patrimoniales: RACs>75.000

Altos ingresos: >45.000 euros netos anuales V_'HCUIE_'CH?':' i
Financiacién: Consumo /hipotecas
Clientes con alto recorrido comercial y con Captacion de recursos y up-grade a Banca
recursos praximos a BP (>=50.000 €) o con Personal
alto potencial de captacion de Pasivo. Vinculacién
Resto de clientes particulares no incluidos en Vinculacion, venta y rentabilidad
las carteras de BP y AP Financiacion: Consumo /hipotecas

Clientes relacionados por unidades familiares
(UDDS) con un cliente incluido en alguna de
las carteras anteriores

Gestion del grupo familiar
Vinculacién de conyuges e hijos

Microempresas, comercios, autonomos y Rentabilidad y vinculacién
profesionales liberales. Financiacién
Captacion de clientes

llustracion 19. Tipologia de clientes carterizados. Fuente:
www.bankia.origenes.es

..Coémo debo dirigirme a los clientes que tengo asignados? Nos dirigiremos
como su asesor financiero en Bankia, y como su gestor de referencia para
cualquier necesidad financiera.

;. Por qué es importante que nuestros clientes identifiquen a su asesor? La
especializacion y exclusividad favorece la venta de productos de mayor valor y
por lo tanto incrementa la rentabilidad.
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Ademas, las encuestas de calidad reflejan regularmente que los clientes mas
satisfechos, fidelizados y que mas recomiendan Bankia son aquellos que
identifican a su gestor.

Mensajes que debe transmitir en asesor: (ejemplo conversaciones telefonicas)

' Como asesor financiero suyo dispongo de unas herramientas
especializadas que me permiten recomendarle en todo momento las
mejores opciones de inversion desde el punto de vista financiero fiscal,
adaptadas a sus conocimientos, experiencia inversora, a su situacion financiera
y objetivos. Con servicios especificos y exclusivos como el de planificacion
para la jubilacion, para que tenga su futuro bajo control.

Pudiendo realizar propuestas y realizar un seguimiento de sus inversiones
mediante la creacion de una cartera de inversion con sus productos actuales,
que le permita consultar toda su informacién a través de la oficina Internet, o
recibir alertas SMS en su movil con su evolucion.

En una oficina, con unos medios (tecnoldgicos,...) y un entorno adecuado
(confidencialidad,...) para darle el mejor servicio de asesoramiento financiero.

Con un amplio catalogo de productos de inversion, de financiacion y servicios,
para encontrar un “traje a medida” para sus necesidades financieras.

También quiero recordarle que puede ponerse en contacto conmigo, concertar
una cita previa, o incluso solicitar que le llama en una franja horaria, a través de
mi correo electronico y o de mi moévil profesional.
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Como asesor financiero, los clientes esperaran informacion relevante
(vencimientos, abono de dividendos, etc.) y ofertas de productos que encajen
con su perfil inversor. Para ello:

Es necesario perfilar a los clientes en cartera para obtener
recomendaciones de inversion adaptadas a su nivel de riesgo.

Utiliza el Asesor Personal como herramienta primordial para presentar
las ofertas a tus clientes. (herramienta que clasifica el caracter inversor
de cliente y que tras realizar una serie de preguntas personales y de
experiencia inversora, le ofrece ofertas totalmente personalizadas)

Crea carteras con los productos del cliente que le permita consultar toda
su informacion a través de la oficina Internet, o recibir alertas SMS en su
movil con su evolucion

Conoce la fiscalidad aplicable a los productos que ofertamos.

Anticipate a hechos relevantes que se produzcan en la cartera de
productos de nuestros clientes, como incrementos o decrementos de
saldos, avisar al cliente cuando haya operaciones con los valores de los
que es titular, etc...

Consulta la préxima mejor oferta en la ficha del cliente para realizar
venta cruzada de productos.

Recuerda a los clientes las herramientas de contacto a su disposicion:
envio de mensajes y solicitar reuniones por Ol(Oficina Internet), SMS,
whatsapp, etc.

En el caso de clientes con actividad empresarial, conoce sus
necesidades de financiacion, los periodos de presentacién de impuestos,
las oportunidades de vinculacién,...

Para culminar este apartado destacaremos los 4 roles de la figura del Asesor,
que serian:

PLANIFICACION:

1. Intensificar la pro actividad comercial para realizar una gestién
integral y de asesoramiento de todos los clientes de la cartera.

2. Estudiar y analizar la cartera de clientes.

Planificar la actividad comercial.

4. Identificar y proponer con anticipacién oportunidades de negocio
completando las acciones comerciales centralizadas y campanas,
publicos propensos, con acciones comerciales locales.

5. Planificar las acciones comerciales / campafas y los publicos
objetivos de su cartera.

.
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Realizar una priorizacion de la base de clientes de su cartera en
funcién del valor, potencial y contribucion a la cuenta de resultados.
Buscar y captar nuevos clientes dentro y fuera de la oficina.
Completar las acciones comerciales y camparfas de su cartera, con
acciones de actividad comercial propia.

Analizar los clientes de mi cartera asignada para poder adaptar las
estrategias y aspiraciones de negocio en funcion del perfil de mis
clientes.

10. Garantizar una gestion integral del cliente buscando satisfacer todas

sus necesidades financieras, de asesoramiento, vinculacion vy
financiacion.

PROGRAMACION:

Asegurar una atencion exclusiva a clientes de su cartera.

Garantizar una velocidad comercial adecuada para conseguir los
objetivos marcados y mejorar la cuenta de resultados.

Garantizar la cita previa para aportar valor afadido al proceso de
venta.

Programar la actividad comercial asegurando una agenda completa
que permita cumplir con los retos / objetivos: Garantizar un minimo
de contactos y entrevistas diarias. Preparacion de contactos,
entrevistas y visitas a clientes dentro y fuera de la oficina. Realizar
propuestas personalizadas.

Ajustar la programacion a clientes de mi cartera, priorizando por
recorrido, vinculacion y rentabilidad

Mantener una actitud comercial de manera proactiva contactando de
manera regular con los clientes.

EJECUCION:

oo s

Asegurar que el proceso de venta esta orientado a las necesidades y
perfil del cliente asi como el uso de herramientas comerciales.
Asegurar protocolos de venta y asesoramiento de calidad adaptados
a diferentes situaciones y diferentes perfiles de clientes de mi cartera.
Garantizar la actividad comercial necesaria, para el correcto
asesoramiento de clientes, captacion de nuevos clientes e
incremento de negocio de los clientes de la cartera.

Identificar clientes segun su mejor oportunidad de venta.

Asegurar relaciones a largo plazo con los clientes.

Gestionar y atender el flujo diario de clientes.
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7. Realizar ofertas y simulaciones a los clientes. Uso de herramientas
comerciales. (Asesor Personal y ofertas por el sistema).

8. Potenciar la atencion comercial mediante cita previa.

9. Preparacion de la entrevista: Preparacion de entrevistas,
preparacion de visitas a clientes, registro y uso de la agenda
comercial y determinar el canal de comunicacion elegido por el
cliente.

10. Registrar contactos y programar el siguiente contacto (seguimiento
de clientes)

11. Fomentar la captacion de nuevos clientes a través de la prescripcion
por parte de los actuales.

Y POR ULTIMO SEGUIMIENTO:

1. Llevar a cabo un seguimiento de la evolucion de los clientes y de las
métricas de su cartera (gestion de la informacioén)

2. Analizar las desviaciones Yy las causas respecto a los resultados
obtenidos sobre los marcados, actividad comercial realizada sobre la
programada y crecimiento de clientes, estableciendo acciones
correctoras. Foco en Plan de Accién.

3. Facilitar el seguimiento de la actividad diaria: Resultados, actividad
comercial (contactos programados / realizados; entrevistas
programadas Yy porcentaje de éxito en ventas), clientes nuevos, etc.

4. Participar en las reuniones de seguimiento Yy planificacion de la
oficina establecidos en los Modelos de Gestion.

5. Mantener un seguimiento de contactos por cliente de la cartera
(Intensificar relacion cliente con Bankia).

Con todo esto queda comentada la labor, tan importante ahora para la entidad,
del asesor financiera, ya que no solo mediante la satisfaccion del cliente
mantiene su relacion comercial, sino que la incrementa y consigue nuevas, y de
nuevos clientes.
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3.7 EL SISTEMA DE CALIDAD.

La venta por relacién nace porque muchos de los anteriores métodos de ventas
han perdido la sintonia con el cliente, de hecho la mayoria de empresas en
general no solo de banca, no encuentran la forma de poder vender en estos
dias. Métodos clasicos que han hecho que tengamos una idea preconcebida
del vendedor como una persona muy habladora, embaucadora y como se suele
decir que seria capaz de “Vender hielo a los esquimales”, ya no son validos a
dia de hoy. Necesitamos un nuevo enfoque que aliente a vendedores y a
clientes.

Otro de los temas clave que impulsa el nacimiento de este modelo es que
vivimos en una sociedad altamente informada, en la que el acceso a la
informacion es realmente facil, pero las relaciones de calidad escasean. Uno
puede estar interconectado con mas de 1000 personas en las redes sociales
pero a fin de cuentas con pocos de ellos mantiene una relacion de calidad. Por
lo tanto la Venta por Relacion impulsa la calidad relacional entre cliente y
vendedor, fomenta la inteligencia emocional de la relacion.

La Venta por Relacién esta basada en la creacion de relaciones de beneficio
mutuo y a largo plazo con los clientes, relaciones ganar-ganar. Nuestro éxito
hoy dia depende en grandisima medida de las personas a las que conoces y
de que calidad relacional mantienes con estas personas. Cuando la calidad
relacional es alta, cuando la sinceridad, las buenas intenciones, la voluntad de
ayudar estan en la mente del vendedor, estaran también en la relacion entre
cliente y vendedor. Esto no quiere decir que la venta pierda su vertiente
estratégica y el vendedor no tenga que hacer una venta siguiendo una
estrategia determinada, sino que nuestras relaciones deben de estar basadas
en la honestidad, apertura y la voluntad de servicio. Algo que, visto lo visto con
la economia global, parece ser que no hemos tenido en cuenta.

Para seguir desarrollando este apartado hablaremos del Sistema de Gestion de
la Calidad (SGC) no es mas que una serie de actividades coordinadas que se
llevan a cabo sobre un conjunto de elementos para lograr la calidad de los
productos o servicios que se ofrecen al cliente, es decir, es planear, controlar y
mejorar aquellos elementos de una organizacién que influyen en el
cumplimiento de los requisitos del cliente y en el logro de la satisfaccion del
mismo.
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Otra manera de definir un Sistema de Gestion de la Calidad, es
descomponiendo cada una de sus palabras y definirlas por separado:

Sistema: Conjunto de elementos que relacionados entre si ordenadamente
contribuyen a determinado objetos (Real Academia Espariola, 2001).

Como ejemplo podemos citar los ecosistemas, los cuales estan compuesto de
varios elementos relacionados entre si, tales como: Agua, clima, tierra y aire.

Gestion: Es la accion o efecto de hacer actividades para el logro de un negocio
0 un deseo cualquiera (Real Academia Espariola, 2001).

De estas dos definiciones podemos concluir que un Sistema de Gestidon de la
Calidad son actividades empresariales, planificadas y controladas, que se
realizan sobre un conjunto de elementos para lograr la calidad.

Entre los elementos de un Sistema de Gestidn de la Calidad, se encuentran los
siguientes:

1. Estructura Organizacional
2. Planificacién (Estrategia)
3. Recursos

4. Procesos

5. Procedimientos

La Estructura Organizacional es la jerarquia de funciones y responsabilidades
que define una organizacion para lograr sus objetivos. Es la manera en que la
organizacion organiza a su personal, de acuerdo a sus funciones y tareas,
definiendo asi el papel que ellos juegan en la misma.

La Planificacion constituye al conjunto de actividades que permiten a la
organizacion trazar un mapa para llegar al logro de los objetivos que se ha
planteado. Una correcta planificacion permite responder las siguientes
preguntas en una organizacion:

(A donde queremos llegar?, ;Qué vamos hacer para lograrlo?, ;Cémo lo
vamos hacer?, ;Qué vamos a necesitar?

El Recurso es todo aquello que vamos a necesitar para poder alcanzar el logro
de los objetivos de la organizacion (personas, equipos, infraestructura, y dinero
entre otros.
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Los Procesos son el conjunto de actividades que transforman elementos de
entradas en producto o servicio. Todas las organizaciones tienen procesos,
pero no siempre se encuentran identificados. Los procesos requieren de
recursos, procedimientos, planificacion y las actividades asi como sus
responsables.

Los Procedimientos son la forma de llevar a cabo un proceso. Es el conjunto de
pasos detallados que se deben de realizar para poder transformar los
elementos de entradas del proceso en producto o servicio. Dependiendo de la
complejidad, la organizacién decide si documentar o no los procedimientos.

Todos estos elementos descritos anteriormente, estan relacionados entre si (de
ahi a que es un SISTEMA) y su vez son gestionados a partir de tres procesos
de gestion: Planear, Controlar y Mejorar.

/) SGC

g
Planificacién /;// -
dela calidad ; Gestion

Elementos
Interrelacionados (Sistema)

Mejora de la
Calidad

llustracion 20 .Sistema de Gestion de Calidad. Fuente: www.
http://qualitytrends.squalitas.com.

La Planificacion de la Calidad: Son actividades para establecer los requisitos y
los objetivos para calidad y para la aplicacion a los elementos de un Sistema de
Calidad, segun, (Juran & Godfrey, 1998).

La planificacion de la calidad consta de los siguientes pasos:

Establecer el proyecto

Identificar los clientes

Identificar los requisitos del cliente

Desarrollar el producto

Desarrollar el proceso

Desarrollar los controles y enviar a operaciones

2 e
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El Control de la Calidad, lleva a cabo un conjunto de operaciones para
mantener la estabilidad y evitar cambios adversos. Para mantener la
estabilidad, se mide el desempefio actual y estos se comparan con las metas
establecidas para tomar acciones en las diferencias que se encuentren.

La Mejora de la Calidad constituye al grupo de actividades que llevan a la
organizacion hacia un cambio benéfico, es decir, lograr mayores niveles de
desempefio. Mejor Calidad es una forma de cambio benéfico (Juran & Godfrey,
1998).

Para que un Sistema de Gestion de la Calidad falle, solo bastara con que uno
de estos cinco elementos lo haga, o que se realice una mala gestion sobre
ellos. No es posible tener un Sistema de Gestién de la Calidad sin que uno de
los cinco elementos citados anteriormente esté presente.

Podriamos usar la analogia del cuerpo humano, tal como lo explica Victor
Medellin, en donde todo el cuerpo es un complejo sistema formado a su vez
por varios elementos, tales como: Sistema Respiratorio, Sistema Digestivo,
Sistema Circulatorio, etc. Cada uno de estos elementos que conforman al
cuerpo humano esta relacionado entre si, y no es posible que el cuerpo
humano pueda operar sin uno de ellos.

Continuando con la analogia anterior, podriamos agregar que si no hacemos
una adecuada gestion sobre los elementos del cuerpo humano, nuestro
Sistema Corporal empezara a fallar, provocando asi un deterioro en nuestra
salud, en el caso del Sistema de Gestion de la Calidad, provocara un deterioro
en la Calidad de los productos o servicios que ofrezca la organizacion.

Tras la parte tedrica que acabamos de tratar, vamos a comentar la calidad, lo
que supone y sus datos recientes, para la empresa Bankia.

Para Bankia la calidad, se traduce en gran parte, en aumentar la satisfaccion
del cliente, 4y cdmo lo hacen?, a través de un sondeo de preguntas telefénicas
en cada una de las oficinas, y también de las pseudocompras, también
conocida como cliente Fantasma o Mystery Shopper. (Ver Anexos cuestionario
de Calidad).

Desarrollaremos un poco mas la figura del pseudocompra, es una herramienta
que las empresas pueden utilizar para evaluar desde una perspectiva
descriptiva el comportamiento, actitudes, trato, atencién, de los vendedores
hacia los clientes. Esta técnica consiste en que una persona, que puede ser un
cliente potencial se acerca para realizar una actuacion de compra, bajo un
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guion semi-estructurado o preestablecido que le permita guiarse en los puntos
que desea la empresa obtener informacion.

Una vez el cliente misterioso ha recabado la informacion, la desarrolla en un
informe, tratando que no se le escape ningun detalle de lo que ha observado,
las respuestas, comentarios, creatividad, y todo lo relacionado con la atencion
que el cliente reciba. Esta informacion es de tipo cualitativa, aunque también se
puede obtener cuantitativamente por tratarse de una técnica mixta que adopta
matices entre ambos. Con ésta informacion la empresa puede evaluar cuales
son las debilidades y fortalezas que se deben mejorar y la formacion que se
tiene que dar al personal. Con ésta herramienta se puede evaluar el nivel de
eficacia, profesionalidad, atencion y la satisfaccion que se les ofrece a los
clientes.

Para las empresas la satisfaccién del cliente y mantener un nivel de calidad
alto es un aspecto primordial en lo que se refiere a la gestion de calidad, por lo
que muchas empresas de gran reconocimiento y prestigio utilizan de ésta
herramienta para medir la calidad de la atencion que brindan.

En Bankia valoran de manera semestral, y aqui adjuntamos una grafica con el
aumento de clientes satisfechos en comparacién con la media del resto del
sector bancario.

Grafica 15. Clientes satisfechos de Bankia y su comparativa con el sector.
Fuente:
www.bankia.com/recursos/doc/corporativo/20120927/trimestral/presentacion-
de-resultados-4t-2016-analistas.pdf.

Clientes mads satisfechos y con mejor recomendacién

87,3% 758 764

86,5%
7,28

24
e 661 710 708

80,2% 6,74
6,03

77,3% 6,29
5,88

2013 2014 2015 jun-16 dic-16 2013 2014 2015 jun-16 dic-16

Bankia Sector Bankia
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Para concluir diremos que tras los ultimos datos publicados, y tras la nueva
estrategia del posicionamiento y del cliente en el centro de todo, y tras los
cambios acontecidos, Bankia ha logrado aumentar la percepciéon de sus
clientes en mayor satisfaccion, y nos ven, en muchos de los epigrafes mejor
que en la competencia, como por ejemplo en la calidad, y en las comisiones, ya
no nos perciben como la entidad mas cara, ni en séptimo lugar, si no que
alcanzamos el tercer puesto.

3.8. TECNICAS Y RESULTADOS DE LAS VENTAS.

Comentaremos algunas de las técnicas de ventas, que utilizan en general en el
sector bancario, y que Bankia también esta utilizando.

La mas importante para mi, y ya comentada, el Asesoramiento, ofrecer un
servicio _de primera calidad y profesional. Los servicios de primera estan
disefados para atraer clientela de alto valor neto para el banco. Los clientes de
alto patrimonio a menudo tienen necesidades diferentes, asi como
expectativas. Al ofrecer un conjunto selecto de banqueros privados para
manejar personalmente todas las operaciones y revisiones de cuentas aumenta
lo confianza de clientes. El servicio es a menudo mejor con los banqueros
privados capaces de centrarse en encontrar las mejores soluciones para
adaptarse a escenarios financieros completos.

Esta estrategia ha conseguido que Bankia aumente su captacién recursos tanto
en depositos como en fondos, donde todavia le queda un largo trabajo y mucho
campo de penetracion.
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+€1,80n 82%
Cuota FIM pic16

€97,0 bn €98,8 bn €12,6bn €136bn 553% * 9pbs
h

vs Dic 15

Cuota Captacidn 2016

7,22%

DIC 15 DIC 16

Dic 15 0IC 16 Tercera entidad del mercado en captacion de
fondos de inversion en 2016

llustracion 21. Depositos y crecimiento de fondos de inversion de Bankia 2016
respecto a 2015. Fuente: www.bankia.com/recursos

Mas cajeros, y con capacidad de hacer mas transacciones. Los cajeros de
banco interactuan con la mayoria de la clientela bancaria. Estos realizan las
operaciones del dia a dia, tales como cambio de cheques, depodsitos o
transferencias de dinero. El éxito de los bancos es capacitar constantemente a
los cajeros para buscar oportunidades de productos bancarios de venta
cruzada y remitir a los clientes a la persona adecuada. Un cajero puede ver a
un cliente habitual cobrar un cheque de dividendos vy referir a la persona a un
especialista en inversiones. El cajero puede ver un saldo de ahorros alto y
sugieren un certificado de tiempo de mayor ganancia. Los bancos
recompensan los mejores cajeros inteligentes que se toman tiempo para referir
0 sugerir un nuevo producto o servicio.

Ofrecer mas Productos Pre aprobados. Los consumidores son mas propensos
a decir que si a algo cuando ya saben que son aprobados para ello. Los
bancos pueden revisar las cuentas existentes para determinar las tendencias
positivas de banca y crédito de los clientes. A los identificados con tendencias
positivas e historial de crédito se les envia una "pre aprobacion” en letras de
tarjetas de crédito, lineas de crédito o préstamos hipotecarios.

96



" ADE

FALIE TRY BE AW R TRLEEN T
EEECLIOS OF EMPRESAS oM

Veamos aqui el crecimiento de Bankia y resultados en tarjetas, y préstamos

personales del 2016.

-

Altas netas tarjetas crédito / débito

(uds) 3,5x

vs. 2015 en

+279.700 / +242.900 2016 “Eesdite

Cuota tarjetas de crédito

7,31% sep16+74PBSVS.DIC15  Fuentence

Variacion interanual facturacion tarjetas en comercios

+5,70% +10,42%

2515 2516

llustracion 22. Datos tarjetas de crédito Bankia 2016.

www.bankia.com/recursos segun Banco de Espana.
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€1,1Bn  +258% €1,4 Bn

2015 2016
€2,7 bn +17,6% €3,1 bn
DIC15 DIC 16

417% +67 pbs 4,84%

Dic 15 Dic16

llustracion 23. Formalizacion consumo Bankia 2016.
Fuente: www.bankia.com/recursos segun Banco de Espafia.

Empaquetado del producto. Una estrategia exitosa empleada por todos los
bancos es una venta conjunta de productos, como los que ofrecen una cuenta
de cheques gratis para aquellos que abran una cuenta de ahorros. Debido a
esto se ha convertido en una practica comun implementar soluciones de las
estrategias de agrupacion exitosa y creativa. Una linea de crédito automatica
para el hogar con una hipoteca que se financia de nuevo puede ser una
solucién cuando las tasas de interés son bajas o la comunidad tiene un gran
porcentaje de consumidores que buscan la consolidacién de la deuda.

Conseguir ser la entidad mas barata percibida por lo clientes, eliminando asi
las comisiones, a través de cuentas online gratis, para todas las edades, o bien
una libreta o cuenta ordinaria que solo con ingresos superiores a 450 euros,
elimina todas las comisiones de mantenimiento, administracion, servicios
transaccionales, y multiples descuentos en productos, como seguros, o
financiacion a mejor precio, por no hablar de un buen precio de hipoteca que no
exige mas vinculacion que tener los ingresos domiciliados y que sin comisién
de estudio, gestion, ni amortizacion.
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Hipoteca sin Comisiones

Mejoramos el producto y profundizamos en nuestro posicionamiento

Con una hipoteca sencilla y transparente acorde con nuestro posicionamiento

&3
= SIN EXIGENCIAS

[Sélo ingresos domiciliados)

ALINEADO CON NUESTRO SIN COMISIONES
?OS‘UONAMlENTQ [Sin comisian de apertura]
con los ingresos domiciliados, el [Sin comisidn de amortizacion anticipada]

q cliente no paga comisiones [Sin comision de cancelacian]

PRECIO COMPETITIVO

[A tipo fijo, mixto o variable]
{é’} MAS CONDICIONES Y SN LETRA PEQUENA

+

HIPOTECA SIN COMISIONES

llustracion 24. Producto innovador sin comisiones de Bankia 2017.
Fuente: www.bankia.com/recursos

Comunidad de mercadeo. Los bancos varian en tamano y capacidad. Los
bancos pequefios sélo pueden tener una o dos sucursales, mientras que los
grandes bancos comerciales pueden tener miles de sucursales en todo el pais.
Independientemente del tamafo del banco, cada rama tiene que adaptar las
estrategias de mercadeo locales para servir a la comunidad inmediata. Los
consumidores de servicios bancarios en un lugar donde se sientan seguros y
comodos. Esto significa que los cajeros y los representantes de cuenta que
hablan Inglés, asi como cualquier otro lenguaje prominente en la comunidad. Al
contar con gerentes de sucursal para mirar las necesidades de la comunidad
local, el banco puede atraer a un mayor porcentaje del mercado objetivo.

Esto ocurre en zonas de playa donde ubicamos oficinas, como puede ser
Benidorm.

Bankia quiere lograr ser uno de los mas importantes, y es por eso que lo de la
amplitud es importante, (oficinas mas grandes). Ahora abarcara mas cuota de
mercado ya que se esta llevando a cabo la fusion con BMN, lo que fue en su
dia la fusion de Caja Murcia y Baleares.

Otra de las técnicas es la venta cruzada. Es una técnica para incrementar la
cifra de negocios mediante la venta de productos o servicios adicionales a los
que nuestros clientes estaban comprando hasta la fecha. El objetivo de la venta
cruzada es maximizar el valor de cada cliente. Para ello es necesario conocer
lo mejor posible a nuestros clientes: cudles son sus necesidades, sus moviles
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de compra, sus habitos de usos y consumo... Para recoger toda esta
informacion es recomendable utilizar bases de datos informaticas. Las
caracteristicas de una base de datos efectiva son normalizadas, estandar,
homogéneas y permanentemente actualizadas.

Una vez que conocemos a nuestros clientes y tenemos recogida dicha
informacion, debemos analizarla y estudiarla para poder presentar productos o
servicios adicionales que satisfacen las necesidades de éstos o ayuden a
solucionar sus problemas. La oferta debe ser individualizada a cada cliente.
Podemos presentar dicha oferta directamente con nuestra fuerza de ventas,
mediante acciones de marketing directo como mailings o llamadas de tele
operadoras o través de acciones promocionales.

Las promociones como formulas de venta cruzadas presentan sus
peculiaridades. Ejemplos de promociones cruzadas son: los regalos de
productos nuevos, los lotes de productos diferentes a un precio inferior al
precio de la venta individualizada de cada articulo, el uso de las tarjetas de
fidelizacion para presentar ofertas de descuento en productos que podria
consumir un cliente en funcién de sus habitos de compra...

Este tipo de técnicas de ventas la pueden emplear tanto empresas pequenas
como grandes. Las empresas pequefas cuentan con la ventaja de un mejor
conocimiento de sus consumidores fruto de las estrechas relaciones con ellos.

Por otra parte, las empresas grandes tienen un porfolio mas amplio de
productos y servicios y, ademas, la posibilidad de invertir en sistemas de
informacion que le permitan tener bases datos con multiple informacién de los
consumidores para aplicar las técnicas venta cruzada.

Los beneficios de la venta cruzada son:

1.- Mayor valor para los clientes, ya que éstos opinan que las empresas con
amplias gamas de productos y servicios ofrecen mucho mas valor que las
compafias con gamas mas reducidas.

2.- Clientes mas fieles, ya que los clientes que reciben mas productos y
servicios de una misma empresa suelen ser mas leales.

3.- Incremento de nuestro poder de negociacion con el cliente.
4.- La posibilidad de crecer en mercados maduros.

5.- Ahorramos costes, ya que el coste de conseguir nuevos clientes es altisimo.
Y con la venta cruzada maximizamos el valor de los clientes.

100



" ADE

R TRY BE A A TRLE M T
EEECLIOS OF EMPRESAS oM

Y por ultimo, la digitalizacion, el cliente online o multicanal, que ya
desarrollamos en apartados anteriores lo importe que es el uso de los
dispositivos de internet, de estar al dia en las nuevas tecnologias y el aumento
del uso del gestor online, y operaciones y contratos de productos a través de
los portales bancarios desde tu propio movil.

Aqui mostramos el posicionamiento multicanal de Bankia en 2016.

+188,4%
Nimero de usuarios
(miles) +31,0% .
% clientes
multicanales
104 229 300 .
37,6% en Dic 15
Transacciones realizadas
Dic15 Sep 16 Dic 16 @ﬁ desde el mivi vs. 25,7%

30,2% enDic15

Volumen de negacio gestionado
€45bn €9,3bn €11,1bn

Un 91,5% de clientes valoran el gestor de Conecta con tu Experto con una puntuacién mayor o iguala 7
sobre 10

llustracion 25. Usuarios multicanalidad Bankia en 2016.
Fuente: www.bankia.com/recursos.

Tras llevar a cabo estas técnicas de venta, indicaremos a continuaciéon el
beneficio atribuido a Bankia en los datos publicados tras el ultimo cuatrimestre
de 2016, asi como Ratio Roe, Comisiones, Distribucion del dividendo, etc.

€Mn

Margen Intereses 2621 2148 (18,1%)
Comisiones 929 824 (11,4%)
Otros ingresos 127 194 52,8%
Margen Bruto 3.677 3.166 (13,9%)
Gastos de Explotacion (1.598) (1.548) (3.1%)
Margen antes de provisiones 2.079 1.619 (22,1%)
Dotaciones a provisiones (721) (494) (31.4%)
Impuestos, minaritarios y otros (296) (255) (13,8%)
Provisiones extraordinarias netas (OPS 2015 / Clausulas suelo 2016) (184) (65) (64,6%)
Beneficio atribuido al Grupo 878 804 (8,4%)
Efecto CNB 162 - -
Beneficio atribuido al Grupo reportado 1.040 804 (22,7%)

EL beneficio atribuido se sitia en €804 Mn en 2016

Tabla 2. Cuenta de resultados Bankia 2016. Fuente: www.bankia.com.

101


http://www.bankia.com/recursos
http://www.bankia.com/

" ADE

FALIE TRY BE AW R TRLEEN T
EEECLIOS OF EMPRESAS oM

Grafico 16. Palancas de generacion de valor Bankia 2016.

Fuente: www.bankia.com/recursos.

S/ APRs S/ APRs Rk reum on sk weighted assets I atvibuido scbre activs ponderados porriesgal

K (101 pbs) * {40 pbs) # +32pbs
302% 201% 1,04% 0,64% 072% 1,04%
M1 2016 M 16 2016 M 16 2016
Sector™ [ Bankia Sector ™ 1 Bankia Sector ™ Bankia

(Gastos de explotacion y provisiones siguen siendo las palancas clave de generacion de valor

Grafico 17. Niveles de capital de Bankia, resultados 2016.

Fuente: www.bankia.com/recursos.

76 pbs de capital generado en el afio... ..acumulando 620 pbs desde Dic 2012
+76 pbs +620 pbs
12,26% 13,02% 6,82% 13,02%
DIC 15 DIC 16 pic12 DIC 16
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Grafico 18. Distribuciéon de dividendo 2016 Bankia.
Fuente: www.bankia.com/recursos.

Los resultados de 2016 nos permiten incrementar el dividendo un 5% respecto al afo pasado

€ cent por accidn
+57,5% Y
! 26,9% 28,9% 39,5%
1,750 2,625 2,756

Importe total en €Mn +5%

202 301 317

PAY OUT PAY QUT PAY QUT
2014 2015 2016 2014 2015 2016

€820 Mn de dividendos acumulados desde el afio 2014

Grafico 19. Margen en interés Bankia 2016. Fuente: www.bankia.com.

2,50% -
2,03%" 289% 2,82%
2 2,81%
2,00% - 1,89% 1,81% ! 274% ’ MEDIA
161% 165% - TTTTTTTTTTees L b L L LR L LR LEEL LR 2016
) 2,65% 2,77%
1,50% -
+1,56
+1,56
100% - ’ 55 am +1,49
4715 1T 16 2T 16 3716 4T 16
0:47% +  Frontbook excluye descuento comencial, COMEX y operaciones de refinanciacion
0,50% - 0,33%
0.26% 0,20% 0,16%
0005 El diferencial de clientes se sitUa en 149 pbs, 8 pbs mas
4T2015 172016  2T2016  3T2016  4T2016 que el trimestre anterior
== Rendimiento créditos Coste depdsitos de clientes

El coste del stock de depasitos a plazo se sitia en 47
(1) Los resultadas del 4T 2015 excluyen la aportacion de City National Bank para facilitar la comparabilidad con el 2016 y phs dE mEdia en El aﬁo‘ CDn las ﬂUE\.’aS ent[adas en 8
aicionalmente se excluyen extraordinarins positivos por E10Mn pbs en el 4T16

Margen bruto de clientes

Grafico 20. Comisiones Bankia 2016. Fuente: www.bankia.com/recursos.

cun +6,5%
+4,2%
200 207 204 213 L .
Mayores comisiones por medios de pago
Mejora de comisiones por comercializacién de fondos
de inversion y por venta de seguros
1T16 2T 16 3T16 4T 16

Las comisiones totales en el 2016 ascienden a €824 Mn
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Grafico 21. Indicadores de rentabilidad Bankia 2016. Fuente.
www.bankia.com/recursos.

10,6%" 7,3%" 7,3%" 8,3%"
Provision 0PS: 1,6% Provision (5:0,6%
Prowision CS: 0,6% Provision C5:06%
ROE Awsano”
ROE 9,0% ROE
ROE 6,7% - 7.7%
ROE 2015 ROE 2016 ROE 2016 ROE ajustado

(CET1FL13,02%) 2016

Conclusiones de los resultados: Excelentes resultados del nuevo
posicionamiento apoyado en un entorno multicanal, capacidad demostrada
para seguir generando organicamente altos niveles de capital, ventajas
competitivas en costes y gestion del riesgo claves para mantener altos niveles
de rentabilidad y el incremento del dividendo un 5% con respecto al afo
anterior, lo que supone un buen resultado respecto al 2015, y lo que permite
seguir devolviendo las ayudas y seguir dando confianza para que la gente cree
en la marca Bankia.
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3.9. EPILOGO.

Para culminar con el apartado del caso Bankia, destacare, que tras las crisis, y
tras haber explicado el origen de la marca, tras la integracion de las 7 cajas, de
la necesidad de nacionalizar la empresa, del Ere sufrido, entre otros, ha sabido
reconducir su negocio y mejorar los resultados afo tras ano.

Ha obtenido un beneficio atribuido que se situa en 804 millones de euros,
mejorando asi la solvencia, las comisiones, consiguiendo mayor cuota de
mercado, destacando la contratacion de fondos, en un 5,53%, un crecimiento
neto positivo en clientes y un buen resultado del Ratio Roe, que en 2015 se
situ6 en un 10,6%.

También son importantes los resultados que ha obtenido en calidad, donde la
satisfaccion de los clientes ha aumentado notablemente, es mas, la empresa
roza casi el 8, de puntuacién, y en parte eso lo ha obtenido gracias a las
nuevas estrategias de marketing y de venta que esta llevando a cabo. El
asesoramiento, el aumento de la calidad relacional con el cliente, como tactica,
el cliente en el centro, la segmentacion que ha hecho de las oficinas, el
desarrollo profesional y la gran inversion en formacion que ha hecho el
departamento de RRHH, para que sus empleados den un servicio de primera
calidad, mas profesional. También ha influido la técnica de la venta cruzada, de
paquetizar los productos y de ofrecer mas y mejores cajeros de autoservicio al
alcance de todos, y como no, el desarrollo digital y la inversion que esta
realizando la empresa para que podamos operar desde nuestros dispositivos
online, y tengamos asesoramiento 24 horas sin tener que desplazarnos y
facilmente, ya que los clientes buscan eficacia, empatia y en definitiva buscan
que su gestor o su entidad en general sea resolutivo y cubra sus necesidades.

Casi todo el sector bancario puede ofrecer la misma gama de servicios, es por
eso que Bankia quiere dar un valor afiadido para que los clientes elijan su
marca y no otra. Para ello apuesta por la calidad relacional con el cliente y la
eliminacién de las comisiones, y yo creo, que pasito a pasito, lo esta
consiguiendo.
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CAPITULO 4

PLAN DE MEJORA del modelo de atencion
propuesto.
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El modelo de atencidon que proponemos como prueba piloto es el de mejorar la
calidad relacional con el cliente, que el cliente se sienta el centro de todo, y que
tras el profesional asesoramiento que reciba, analizar su satisfaccion con el
servicio préstamo y traducir eso en vinculacion, margen, confianza y por tanto,
beneficios para la empresa.

Para desarrollarlo comenzaremos con una frase citada, que nos hace entender
hacia donde queremos enfocarlo:

“La gente olvidara lo que dijiste, olvidara lo que hiciste, pero nunca olvidara
cémo le hiciste sentir” de la autora Maya Angelou.

La experiencia que vive un cliente se origina en funcion de lo que conseguimos
que quede en su recuerdo: De nosotros depende sorprender, deleitar o
decepcionar a nuestros clientes.

Hoy en dia un cliente espera de nuestro banco:
-Que le generemos la sensacién de que es importante para la entidad.

-Que le contemos las ventajas que pueden tener por ser cliente sin centrarse
exclusivamente en la venta.

-Que nos preocupemos por €l y por sus necesidades financieras de forma
proactiva.

-Que realmente le queramos entender y le escuchemos.
-Que le tratemos con amabilidad.
-y que le hagamos las cosas faciles y seas resolutivo.

Todo ello hace de la persona que le atiende, un buen asesor, ya explicado en
el apartado 3.6.

Mantener comunicacion frecuente con el cliente (mayor nivel de pro actividad
en la atencion) implica mayor satisfaccién, vinculaciéon de cliente y mayor
numero de lineas de producto contratadas.

Las mejores practicas identificadas en el sector y en nuestra entidad, consisten
en centrar los primeros contactos post-contratacion en dar la bienvenida al
cliente y aportarle informacién para progresivamente establecer contactos de
orientacidon mas comercial.
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Actuacion con un nuevo cliente por ejemplo:

B H) ke {1

Entroen Me reciben Me conocen Me dejan Me cuidan
la oficina y me explican las puertas
abiertas

llustracion 26. Actuacion asesoramiento en Bankia. Fuente: www.bankia.es.
Siempre miramos al cliente para demostrarle que hemos notado su presencia.

Preguntamos en qué podemos ayudar y le ubicamos para que espere o ya le
dirigimos a quien le va a poder atender.

Nos presentamos (y pedimos disculpas si la espera ha sido larga. Recuerda
que la percepcion del tiempo es distinta para ti que para el cliente).

Le preguntamos su nombre y si ya es cliente. Le llamamos por su nombre en
toda la reunién.

Le hacemos preguntas para romper el hielo, conocerle mejor y mostrar
empatia:

¢ Por qué nos ha querido elegir a nosotros? ¢4 Viene por alguna recomendacion?
¢ Vive o trabaja por la zona? Durante toda la entrevista mantengo un contacto
visual, una sonrisa cuando acompaiie, una actitud positiva asi como el lenguaje
utilizado, empatia y sobre todo, la escucha activa.

Interésate por el cliente, qué necesidades financieras va a tener, qué espera de
la entidad.

Ofrécele el Pack Bienvenida o pack basico acorde al segmento. Recuerda
explicarle las ventajas, no sbélo enumeres caracteristicas, y entrégale toda la
informacion, se lo tiene que “llevar en la mano”:
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Recuerda que puedes imprimirle la oferta integrada que ademas te facilita el
enlace directo a la multicontratacion. Explicale las opciones para no pagar
comisiones.

Entrega también el folleto de “La evolucion de la entidad” vigente en el
momento de la visita, que te facilita la venta institucional del banco.

Explicale, cuando le solicites el DNI, por qué lo vas a escanear.

Recoge toda la informacion del cliente (teléfono movil, email...) explicandole
por qué (menciona las ventajas para el cliente de aportar su email).

En el caso de contratacion, explicale el contrato, marcando de forma destacada
los puntos mas relevantes para él, en especial los positivos, pero sin omitir
ninguna informacion.

Recuérdale al cliente que:

- Recibira en su domicilio la tarjeta en unos dias.

- Si ya tiene operativa la Oficina Internet indicar que cada producto que
contrate debera darlo de alta en el servicio y que, si tiene alguna duda,
se dirija a nosotros.

- Indicale el horario de caja o situaciones especiales en el caso de
oficinas agiles o perimetrales.

- Nos interesa su opinion, por lo que podria recibir un cuestionario
preguntandole por la misma.

Haz un resumen final de la entrevista y preguntale si tiene alguna duda.
Ofrécete como persona de confianza:

Entrégale tu tarjeta de visita, hazle saber que estas a su disposicion, la opcion
de contratar a través de oficina internet, etc.

Le presentamos al director /subdirector de la oficina en el momento que éste se
acerque a conocer al cliente.

Para dejar las puertas abiertas con el cliente:

- Despidete dando la bienvenida sincera, indicando lo importante que es
para la entidad que haya confiado en nosotros.

- Levantate para despedirle y acompanale a la puerta.

- Registramos las observaciones que el cliente haya comentado a lo largo
de la entrevista, y que nos puedan aportar oportunidades de negocio en
futuros contactos.
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Esto ultimo es fundamental, por si existiera un asegunda visita, y tu anotaste
cosas personales, relacionadas con su profesion, ocio, gustos....si le
mencionas alguna de ellas, no se va a sentir un cliente mas, sino que has
generado con él un “toche” emocional, que va permitir que el cliente este mas
cdmodo y sea mas cercano a nosotros.

Programaremos una visita, para comentar con él si ha recibido la tarjeta (si la
ha contratado) y/o la ha utilizado, si le quedan dudad, y le recordamos que
estamos a su disposicion para cualquier consulta que tenga al respecto.

Por lo tanto, el Plan de Mejora, consiste en la mejora de la atencion con el
cliente para diferenciarse de la competencia, ya que practicamente todos
vendemos lo mismo. El buen asesoramiento y la profesionalidad tras la
formacion recibida, ayuda positivamente a mejorar los resultados finales.

Tras llevar acabo en 2016 dicho proyecto de asesoramiento, nos encontramos
con los siguientes datos en cuanto a la satisfaccion de los clientes, detallado
por diferentes atributos.

Satifacrion Importancia
urvs_ler LAT VS rosicon ae -
%dientes®7| ©m?2016 DfvsPus+ Bankia Media  DesvTipica  DZ otorgadapar e diente ()
concrada  SISTaCGION gickal conla dicina 90,7 52 U5 33 5.3 1% 17 e 95
como 3 Crientacion d ciiente 945 3.7 0.7 45 878 2de95
5:’"::?“’ Interés por atender lo antes posible 914 5.6 0.6 5.5 849 155 5deds 10 4%
atributos Tiempo de gesticn 95,9 2,7 0.2 34 9,02 1,18 3de9s 103%
que la Trato %0 0.4 41,0 33 9,07 121 10 de 95 104%
compenen Profesionalidad 95,0 141 038 38 877 128 5ded5 105%
Uaridad de las explicadones 945 9.2 3.6 6.9 8,55 128 1deds 10.2%
Tiempo de espera 74,0 1.7 3.2 8.8 758 187 20 de 95 8.1%
Adecuaion de produd os al diente 830 73 0.1 27 7583 188 21 de95 91%
Comisiones aplicadas 89,6 5.2 3.6 20 732 289 25 de®5 66%
Privaddad 90,6 438 1.6 8.0 8,51 145 1de95 92%
Sesientetratado deforma dnica 90,8 10,5 5,0 9.2 828 162 1de95 101%
Funcionamiento de los cajeros 88,7 47 0,2 0.1 849 1,76 54 de95 51%

(*) Peso de cada atributo en la satisfaccion global. . .
Baja valoracién (% 0-4)

50 045 906 908 g7

10,6 38
14 5 ] 12 . s 2 25
-1 B 03 l | . |

X | 1.0
} — — —
Satisfaccion Interés por Tiempo de Trato Profesionalida  Claridad de Tiempo de Adecuacion Comisiones Privacidad Se siente Funcionam.
global atender lo gestion d las espera productos aplicadas tratado de cajeros
antes posible explicaciones al cliente forma Gnica

Tabla 3. Satisfacciéon del cliente ultimo semestre 2016 mediante encuestas de
calidad. Fuente: www.bankia.es.

111


http://www.bankia.es/

" ADE

FZLLTAY BF a0 W L EEN T
ERECCION OE EMPRESAE i

El hecho de identificar a un gestor personal impacta positivamente en la
intencién de recomendar la entidad, en la satisfaccion con la oficina y en la

intencién de seguir trabajando con la oficina.

Existencia del gestor y satisfaccion con su servicio

% de clientes que identifica Satisfaccion con el gestor/empleado de mas confianza
% dientes que identifican gestor

gestor/empleado de mas confianza Satisfacion con o gestor

76,3% 78,6%
62,7% 971 96 4 975
43,2%
78,6% 79,8% 43.7%
20Sm 1erSem 2°Sm 1erSm 2°%m 1 Sm 2°Sm . .
2013 2014 2014 2015 2015 2016 2016 D.Z Asescramiento Gobel Pus + Benkia
. ) . VaendaSur
El 78,6% de los clientes de esta direccién Dif v, Ter &
de zona (76,3% el ejercicio anterior) 2ALvs. fg 28,
afirma tener un empleado de mas % |denl€lloca1 gesor +2.3 +6,0 +2,3
confianza al que prefiere dirigirse para
que le atienda.
Influencia de gestor personal en satisfaccion, fidelizacion y recomendacion
Fidelizacién Recomendacién
852

Satisfaccién oficina
89,1

93,1
D.Z Asssoramiento Valenda Sur '

819 812 704
Cobal Fus + 913 87,0 86,2

854 799 76,0
Bankia 92,0 887 8756

837 755 752

Identifican gestar Noidentifican gestor

Grafico 22. Satisfaccion del cliente cuando identifica al gestor y cuando no

Fuente: www.bankia.es.
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Para finalizar el trabajo, comentaremos brevemente las principales
conclusiones que obtengo:

1. Que la crisis econémica financiera sufrida, llevé a muchos de nuestros
bancos nacionales a fusionarse, a tener que ser rescatados. Hemos
analizado como han reaccionado éstos, en el caso de Bankia, tras la
reforma laboral con el Ere, las diferentes estrategias que ha llevado a
cabo, como la especializacion de oficinas, mas cajeros que permiten
cada vez mas servicios, y oficinas mas grandes, lo que le ha permitido a
la empresa reducir costes.

2. La necesidad de avanzar digitalmente o morir. Bankia ha invertido
mucho en estos ultimos afios para que el cliente pueda acceder a un
gestor personal y poder realizar cualquier servicio a través de cualquier
canal, sea presencialmente en oficina, por cajero o internet desde
cualquier dispositivo.

3. La importancia de dotar a su personal con una gran formacién, lo que le
da mas valor a la empresa y hace mejorar el servicio dado. De ahi el
poder ofrecer un asesoramiento mucho mas profesional.

4. Y por ultimo y mas importante, la mejora de la calidad en cuanto a
relacion con el cliente. Asesoramiento personalizarlo, hacer al cliente el
epicentro de todo, dicha prueba piloto, esta consiguiendo resultados
positivos en un periodo mas corto de lo esperado. El encontrar un touch
emocional con el cliente y su gestor, un punto de encuentro por asi
llamarlo, hace que el cliente fidelice su relacion con la empresa y por
tanto, alalarga, se esta traduciendo en un mayor beneficio.

Luego podemos afirmar que si funciona el proyecto piloto que esta llevando a
cabo la empresa, centrado en la planificacién de las entrevistas previas con el
clientes, en darle un servicio personalizado con cita previa para dedicarle el
tiempo que se merece, en ofrecer una escucha activa donde logremos
empatizar con lo que el cliente nos cuenta, en ofrecer un servicio de
asesoramiento financiero vy fiscal, y darle seguimiento y control a las gestiones
realizadas con el cliente. Todo ello hace que el cliente te diferencie de la
competencia y nos elija a nosotros para la contratacion de sus necesidades
financieras.

Por ultimo, para culminar, voy a mencionar frases claves para mi, obtenidas del
libro “Empresas con ADN de clientes”, que expresa a la perfeccion cuando
queremos explicar que todo gira en torno al cliente y en cdmo este percibe los
servicios prestados.
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“Si no lo sé todo, cada dia debo comenzar aprendiendo. Si alguna
manana me despierto creyendo que lo sé todo, mi equipo habra perdido al
lider” de César Luis Menotti.

“La orientacion hacia el cliente no es un destino, sino un camino que
debe cultivarse y enriquecerse dia a dia y que exige de la participacion del
100% de la empresa”

“La abundancia de canales es una gran oportunidad, pero puede ser
también un tremendo riesgo si no se disena situando la vision del cliente
y sus preferencias en el centro de la estrategia”

“El cliente es infiel por naturaleza...pero es diferente el coste de adquirirlo
que el de mantenimiento”

“El mundo esta cambiando muy rapido. Ya no sera grande quien golpee al
pequeno, sera el rapido quien golpeara al lento” de Rupert Murdoch.

“Sin el concepto de valor ainadido para sus clientes, sus herramientas de
competencia quedan expuestas en una mayor medida a la variable
precio”

“El éxito tiene una férmula sencilla: haz lo correcto, de forma adecuada y
en el momento preciso” de Arnold Glasow.

“Lo que hagas, hazlo bien que ellos quieran verlo otra vez y traer a sus
amigos” de Walt Disney.

“La mejor estructura no garantizara los resultados ni el rendimiento. Pero
la estructura equivocada es una garantia de fracaso” de Peter Drucker.

“Lo importante de la planificacién no es el plan sino el propio proceso de
planificacién” de Dwight David Eisenhower.

“Sélo hay una definicion valida del propésito de una empresa: crear un
cliente” de Peter Drucker.

“Preocupémonos por los clientes que no se quejan ya que, con los que lo
hacen, tenemos oportunidad de trabajar para solucionarlo”

“Cuide a sus empleados, ellos cuidaran de su empresa “Si quieres
construir un barco, organiza a los hombres, recoge la madera, asegura la
impermeabilidad, distribuye tareas..., pero sobre todo, ensénales la
nostalgia del mar infinito” de Antonie de Saint Exupery.
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http://blogginzenith.zenithmedia.es/marketing-en-el-sector-bancario-como-refrescan-sus-estrategias-de-publicidad/mejorar-la-imagen-de-un-banco
http://blogginzenith.zenithmedia.es/marketing-en-el-sector-bancario-como-refrescan-sus-estrategias-de-publicidad/mejorar-la-imagen-de-un-banco
https://cuadrodemandobsc.wordpress.com/2013/07/30/y-despues-del-dafo-quehacemos-analisis-came/
https://cuadrodemandobsc.wordpress.com/2013/07/30/y-despues-del-dafo-quehacemos-analisis-came/
http://blogginzenith.zenithmedia.es/marketing-en-el-sector-bancario-como-refrescan-sus-estrategias-de-publicidad/
http://blogginzenith.zenithmedia.es/marketing-en-el-sector-bancario-como-refrescan-sus-estrategias-de-publicidad/
http://www.bankia.com/recursos/doc/corporativo/20120927/trimestral/informe-trimestral-resultados-1t-2017.pdf
http://www.bankia.com/recursos/doc/corporativo/20120927/trimestral/informe-trimestral-resultados-1t-2017.pdf
http://www.pwc.com/gx/en/banking-capital
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16.03.2017.markets/publications/assets/pdf/pwc-new-digital-tipping-
point.pdf

e Ventas, en linea, disponible en: https://www.cesarpiqueras.com/venta-
por-relacion-de-que-hablamos/.fecha de consulta: 17.04.2017.
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Adjuntamos formulario que se realiza a los clientes para calificar la calidad del

servicio prestado por la oficina:

BANKIA

CUESTIONARIO PSEUDOCOMPRAS

Exla pusriorars o= o willoeds: por fa S seisra parn. renlio

¥ IS ELEEESTLTRE Fr e SR Cwarp Ers

Danis & redfenss Eoms oams san imprescindlbbes sushpver amizdda an s mismos

repvesernians e devaiuekdn ded nforme

Fmzhai Hora Enlracka Ciodlpo di
(ddmmtaa) (i ms] ALglior
iddigo  oe g ighe
E rililaad el na
Froducdn Planfehs Préustaima Higlecais 1

Irress i bbb s

|51

ASPECTOS FiSICOS

[ 8F1_- B=maLwacion Ex s

|Ermm:m ta Sefalracidn:

=l

E wigla Radiiilo: Hod 20kl

Lt Achmaizads

Esdstn Barwiesaa inslliucone

| Extstencia de PubWreiged Exteriar

=1

| Exdste Fublicidod Exlonos

| Formsate e Putioldad Exteriar

Porlacariedic o maoos norglizados

Carte e pogados de ouaiguisr mansrs o=io.. )

ra

| AFL.LiMress ¥ CORSEIE &I EXIEIBDH

Limpiszn ¥ Concervanlon de:

Hszular

R e

Fachada

L | | B

VHSRAE

Puaa

[T Y g

[

Kl

Lwsieniis de Carees, Fegabinas o Finladas apsnos

LN T R P
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CAPACIDAD COMERCIAL
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Adjuntamos la venta institucional de Bankia en 2016 y actualizada del 2017,

para que los clientes sepa de

primera

mano

Su

LA EVOLUCION DE BANKIA,

UN RESULTADO EN POSITIVO

1. CERCANIA, SENCILLEZ Y TRANSPARENCIA

Bankla estd Inmersa en el desarrollo y consolidacién de su Pesicionarients centrade en el cliente,

s ohjetivas fundamentales son:

)

CERCANIA
Traic, personatizacn

®

SENCILLEZ
Productosiserdrios senciis

G

TRANGPAREMCIA
Procicuns e ins adecuai
pata fada cliente

2. LA SITUACION DE BANKIA EN COMPARACION CON OTRAS ENTIDADES

A la cabeza en rentabilidad

Bankia se situd en 2016 coma una de las entidades con magares beneficios y rentabili-
dad. EL resultaca nebo atribusdo obtenido en & conjunto del afwa alcar B millares
de eunes, Io que @ sitia comd La segunda mayar entidad por benefici
nggocio @n Es l

s con negocio bdsicamente domésticn, la gue obtiene una rentabilidad mds alta, con
un b,7%. Estos niveles de rentabilidad y beneficio son claves porgue permilten a Banikda
avanzar en L3 devoluciin de las ayudas pdblicas al Estado a traves del pago de deidendas
CON C2O0 3 estas ganancias.

Fumste: Cuitin 3¢ o ord ikicher

El banco mas solvente

Bankia cerrd &l pasado afio come la entidad mas solvente entra (s grandes bancos de
nuestra pais. En 2012, tras la recapitalizacian, el banco ocupaba el ditimo puesto, con
un nivel e solvencia inferior al 6%. El esfuerzo te estos ditimos anos ha permitido
Ueswar el nivel de solvencia por encima del 13% usando la mitrica mas exigente, que
ipa oS b TR EN0G QU S8 eaigiran en 2019, Ademas, en o
realizados par el Banco Central Eurapes v la &utaridad Ban
warans, e Grupo BFA-Bankia se erigit coma La entidad espadic
un escenario de prafunde deteriorn oe la economia,

Fuadli (006 3 . 0 dadin

a5 test de e

3 Eurapes el pasado
e megor afrontaria

La entidad mas eficiente

En el ano 20016, Bankis @ 4iud cormo a entidad mas ehoeme. En Banca sé mide la eh
ciencia como kos gastos gue redlizs una enticad para obtenes cada 100 sus die ingnisas
Descontados los ingresos extracrdinarias, Bankia solo necesita gastar 53 euros para
abtener 100 ewrcs de ingrescs. Esta eficiencia es clave para adoptar una serie de politicas
comerciales en benefcio oe |os clientes, coma la retirada de las comisiones por el mern
hecha de tener la ndmina o pensitn dormiciiada en Bankia; o, en al caso de las autdno-
mios, [0 pagos de cuctas sociales o di mpuestos

i (e B a2 e el

Calidad de servicio

Bankla se sitda entre |as primeras posiciones en la atencdn a los clientes en el estudio
ndependiente EQUOS 2016, Este estudio =2 reallza anualmante en @l sector financiern
oard evaluar 1a atersidn que recite el clsente en las oficings Dancarias.

Fumnin: iga Dvouco EQUT A11G. Daloy, srwstm

SILAMCES TRABRISNDID
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3. DEVOLUCION DE AYUDAS

il Langoa ol afo, Bankla ha avanesdo @n su objetive de reintegas L aportacion de los contiibayentes.

1.304 Mill.€ gevuettos

A frnales de febesro oo 2014, ol Estado vendid parte de s par-
Hielpacin en Barkia que contiola @ s de BFEA. Can (s vt
el 7,5% de Bankla ol Estaca logrd 1,304 MILE v empesd asl
A recuparar s syudas storgacas o 1 entided, Corca de 100
Grandes inversares se comintieron en nusves acclon ki de
Barkia mastrando con el su confiansa en el futu del banco,
Barkia cres que & o lamo oe pste afla so dankn

A SEulT avanzando B La privatizecian te s entidar y contl-
sl gevobvlendo asi las ayudon recibidas,

820 Mill.€ de dividendo

Barikin ha abonac dividendos on 1os tres Gmos ofios con cor-
e & los beneficios chterides por un imporne acumilada de B20
milllonis de eures, Esta cifra incluye o pago qua s hard este
o ur vez aprobado por L Junta de Accionistas por importe
d 517 millones de suros. Estos pagos, dado que cas dos tercios
el cagital de L entidad esthn on mancs del Estado, habrn
pormitica que kos contribuyentes recuperen por esta v mis de
532 milboris de suros,

4. POR SER TU

5. RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA
A, Ayudas a personas mas necesitadas B, Ayudas al empleo

Apoandn 245 provectos, con 1.4 millones de suros Estimulando la foermacidn profesional dual
Mas de

1,4 MilL€ 204 4 Mill.€

Formentandn el cesarollo loeal: Colaboramos con mds de 800 IFrgutsancli La Irtegracitn laboral te las persanas
proyecton socales con discapacidad

Desarrollo local 52 s taiing nacional

6. L0 QUE SE DICE DE NOSOTROS

ELPAIS CinecoDias EL PAIS CincoDias
Bankin devaelve las eliusulay Chatear por WhatsApp contu Dumaia dmart Bankia toma
such y cleva ln presiin gestor personal desde una app . clausabes et dedartora y albro
sobre el resio “ h m ek i PP b i .‘MM
far pagar (s
cimm“ A[—H: ol Erminisiibsiine clwisilas ek
Bankin prove duplicar los Brankia acapara La cuarta parte de las
ot VIR, et s oo

Fopre s e e e i e g i g o
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LA EVOLUCION DE BANKIA,
UN RESULTADO EN POSITIVO

1. TRABAJAMOS DESDE LOS PRINCIPIOS PARA OFRECER EL MEJOR SERVICIO

Un Consejo de Administracin formado por profesionales de reconocldo pres-  “El cliente es el gue justifica nuestra existen-
tigia, El compromisa de Bankia con nuestros clientes y la socledad en geneval se cia. Sdlo servimos s senvimos al cliente.

reflaja en el cumplimianta de nuestra vistn ¥ nuestros valores. Trabajamos para éL"
® 9 v - @ Josk ignacis Goirgalzeni
WIEGHDAD CERCAMDA  PROFESCRAUDAD  COMPEDMSD W Presidente de Barkis
i

2. LA SITUACION DE BANKIA EN COMPARACION CON OTRAS ENTIDADES

El banco con mas beneficios en Espania

Hankia se situd en #0135 comi & banco que ciluso mds beneficio en los negocios en
Espafia [I resultaco comseguita par la entidad wpend [os 1,008 millares de suros. La
it i benefi , pasiteda enun doble sentida: parte del beneficic se desting
a I ' |4 Salventia del banoo aumenta; v 13 ofr e s& desting a divl-
oer Tite aear o1 |la devolucidn de ayudas 2 antriDuyenies
=]
!H

Fowvin - #ia T AL w acien, Sy Rarkia I||.\, 1- Cartanoer Populs
1040 557 1%

La entidad mas solvente

Bankia se convirtia en 2045 en la entidad mds soivente entre los grandes bancas
espaioles. Usanda la métrica més exigante, que anticipa Los requerimeentbos que se
exigirdn en 2019, el ratio de capital se situf en el 12.26%. Ademds, Bankia fue ol kanen
ouE Mas increment s su solvencia @l pasado ano, pues partia 0,66%, Adermds de
Bankia, solo atras dos entidades miararon su sobsencia, v apen: b |

O A v R i e i . Il S G et Banka  Cosstark  BEVA  Gatadel  Samiander
12, BE% 118% 10,3% 114% 10.05% :ID\.IH'H.

El banco con menos actwns no pmductwus

Emtré Los grandes bancoes espalioles, Bamkia g5 la entidad gue tieng
menor volurmien e ACTias no productiva, wa sean préstamas on it
activas inmobilieos adudicados, B5, ademas. la enticad que més Las redujo ol pasado
i, #n cas 3800 milkones e puros

Fusntw: ~ke e o el e o Fridae: Pru =

Calidad de servicio

Bankia ha alcanzado |a segunda posicidn entre las grandes entidades en |s valoracian de
a atencitn a los clientes, segun se desprende oe los datos del estudio EQULOS de 2015. La
entidad ha Incrementada su diferencia positiva respecta al sector, y recortatda de farma
1otatle la distancia can la primera entidad. Este estudia se realiza anualmente en el
STy fimanciero para avaluar 1a atencidn oue recibe el clenie ¢ nas bancanias

Fusile. -4

SIGARALTS TRARAJAND]
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3. DEVOLUCION DE AYUDAS

Ao largo del afio, Bankia ha auanzado en sy chjetiva die renbegrarn ba apoctacion de Los contribuyenbes.

1.304 Mill.€ devuettos 504 Mill.€ de dividendo

A inales de febrero de 2014, el Estado vendid parte de su par- Bankia tiene previsto pagar con carga al teneficko de 2015 un

ticipacian en Bankia gue controla a ravés de BFA. Con la venta dividendo de 302 millones de euros. Esta cantidad supone un

del 7.5% de Bankia el Estado logr 1304 MIlLE v emperd asi 50% mids sobre el dividendo pagado un afa antes, oe 202 mitlo-

& retuperas Las syudas otorgadss a la entided. Cerca de 100 nes g BUEs, y permite avanzar en la devolucltn de ls ayedas a

grandes inwersares e Convirtiencn en nueaos accionistas de bos contribusentes. En estos dos afos Bankia habed abonado un

Bankia mostranda con ello su confianzs en ol futund del banca, diviendn acumulado de mas de 500 mitlones de euwos, oe los
gue unos 330 millones habrén kdo a parar a las arcas del Estado.
ELA A Ok Pl i

4.PORSER TU

5. RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

A. Ayudas a personas mas necesitadas  B. Ayudas al empleo

Apovanda 197 proyectes, con 1,25 millones de euras Estimulanda La farmaciin profesional cual

Més de
1,25 MillL.E 517 Godaes 4 Mill.€

Fornertando el desarmolla local: Colaboramos con mids de 800 Imipulsando la integracian Laboral de las persaonas
proyectos sociales con discapacidad
Desarrollo local B D O ool

.LO QUE SE DICE DE NOSOTROS

Expmnsion LA RAZON ELEMUNDO
BTSN m e:,  Soo
imims  capacidad para Pk, i
ASOOOG accionise. i su caming s s
o Hankos rnckan -y ensolitariosi el
i dividhendo acchenistn qaicnes
ELPAIS ARC

LAS PROVINCIAS " “‘"ﬂ"""‘him ;

e L comislenes o clientes BAMNKLA

R CON MmN o pension LTS CAJEROS MAS BARATO
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Noticia de prensa sobre el incremento de clientes nuevos en Bankia durante el
2016:

Ocupacion: 22 60%  Valor: 4.067,39 €

Tirada: 38.718

Difusién: 24.981

Bankia capta 33.000 clientes en
tres meses con su cuenta digital

Expansitn, Macrd
Bankia ha captado mis de
33.000 clientes en tres meses
con su Crienta On, dirigida a
usuarics digitales y exenta de
comisiones, y cerca de la mi-
ad son nueves usuarios del
banco.

La entidad lanzd este pro-
ducto en noviembre para
usuarios que se relacionan
com su banco por canales dis-
tintosa laoficing, no obseante,
su cardcter digital no exchiye
ninguna tipologia de cliente,
VA (JUE en [T a un 50% de
I8 usuarios tieng emime 35 ¥
55 afins.

La Centa On no cobra co-
misiones por mantenimiento,

administracion, transferen-
cias 0 ingreso de chegues v
forma parte de la estraregia
del banco para fomentar el
uso de canales aleernativos a
la oficina con sus chientes.

T este entorno de digitali-
wacion, Bankia también cuen-
1 con la aplicacitn BeBankia,
aungue s uso esta pensado
P pequetios oEmercimnies
quie buscan legar a sus clien-
tes a rravis del geoposiciona-

La‘Cuenta On' no

miento, con oferis ¥ promo-
ciones.

Esta plataforma, que per-
mita pagar desde el mavil v
dar de alea tarjeras hancarias,
creciiun 51% en enero, hasta
aleanzar un ol de 12.500

descargas.

BeBankia, lanzada en no-
viembre, se encuentraen fase
de implantacion y se puede
utilizar en los comercios de
Madrid de los barrios Centra,
Brave Murillo, Goya y Sala-
mane, aungue la intencidn
del baneo es amphiarlo a otras
zonasy cindades.

Bankia lanzo el afio pasado
un plan para incorporar 350
trabajadores hast 2008 para
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José Ignacio Gorigolzarmi, presidente de Bankia.

reforzar su servicioa ravis de
canales distintos a la oficina.
Responde asi al fuerte creci-
miento que registran los
clientes que se relacionan con
el banco por via exclusiva-
mente digital: ya suponen la
tercera parte del total ¥ au-
mentan 2 un riomo anel del

20%. A dichos clientes Bankia
les offece contar con un ges-
tor persomal con el que con-
tactar por el canal a distancia
que elijan. Fste servicio, ation-
de en la acruakidad a 150.000
clientes.

Prigna 15 / SEF alova alrdting
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Adjuntamos articulo sobre fondos, debido al incremento de contratacion desde
el 2016 en dicho tipo de productos:

GUIA DE LA INVERSION | FONDOS DE INVERSION

Coémo no salir escaldado de las caldas en agosto

PRIMERA PRUEBA DE
FUEGO DEL INVERSOR

CONSERVADOR

Para muchos shorradores, los meses estivales habran side su primera
toma de contacto con pérdidas reales en sus fondos de inversion, Los

expertos dan sus consejos para volver a dormir tranguilos.

Ragina B, Webb 3 Sreging rwelh

O IAVETROTeS Es ConseTvi-
chores, agquedlos hain dado ha-
e poe o paso de wn depi-

ite it b fumndos e imvemsin,

exbim vivienido shora s primera proe-
ba de fuego. Lejos de la cromca in-
Tumdada de que agosto suele ser un
mies I:mnlpl-ln Jrara los rn:-rcnch-.:, |
pasado mes fue o peor para s bolsa
espanola desde abril de 2012 <l
Theese-35 gedicun 8,24 por ciento, El
castign fue generalizdn y pocos valo-
res s [ibsraron delas caidas, Fsto tam-
Tkt see regpelicnd e bos foachos che imwce-
s, M de o habea visto como,
por prrimera ver, sus alorms han su-
Trico perdicas, mungue sean loves,

abizte tipes de dicmtes s esti pre-
acupradks, pues ex muy probable que
nadie le haya explicado que los fon-
chas de inversiin son [u'-rs-rllldm i,
cnn towdas sus cateporias, sufren varia
cones en sus precios, tao al alea
oo a | b, cxplica Mar Barvero,
deside Profim, «Madie les ha explica-
s qquies s venta fija, pese a s nomibes,
1o s Lan lija y, por tanto, también
cae. O gz um Foisde imoietario, sun
sicndo un producto muy sepuro,
también puede aufric keves correccio-
s cledbdelo a las comsiones.

[Fa cosa es aceptar un resgo mi-
nimoven el momenio de contratar um
'|-n|1|.‘|r.1,_ JEern hasia s 1S o inversor no
se encuentra de: lleno en el escenario
ner o= conscienie de su capacicad real
para tolerar pérdidas, sthors se es-
idin dando coenia que b rentahilidad
conlleva un Fespo v que et Hicips

paede ser mayor, Qe o riesgo me-
nor supoe gue cuanclo by subidas,
suben menos, ¥ que cuando hay ba-
jadas, tambicn es penor, pero gue
excistes, explica Franoisen Marin, de
EFPA Fspania jJué debe hacer en-
tonces ¢ inversor més conserador?
u.ﬂuprm'luw, sendencia. Analizar ¢l
e e fondo en o que e, su osa
Lacicn w la hajada que haya tenido. Si
we quie s bajada cs supenor a laque
meentalmente e capae de aceptar, de
IS, Tho GO cl pliio, ol
que bos mercados volverin a subir.
wl e wes gue be voguee lalslar
cal 0 assar ¥ relimcer su iinversicn,
aptar por i fondo e rentalile,
RO OO MEnos esgoe, apamin.

H problema es que antes los aho-
rradores no tenian que preocuparse
[md ﬁi::ﬁnrlenu pmchrd.mynl'm
ra o entienden ko que estd pasando,
wlis un profdema de coltura linance
raw, cxplica Marin. Fn su opinidn,

LA OPIMIGN DE LOS EXPERTOS

lar Barvesn, Profim
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NO HAY QUE
PERDER LA
CALMA, NI
ENTRAR EN
PANICO, LOS
MERCADQS
REBOTARAN

hay uma carcncia muy grande de ase-
sorumiente por parte ded comerdali-
wador. #MNo estin educando a sus
clientes con ko que esti pasandos.

DE MOMENTO, ESPERAR

Lo s imprtante es noe perder la
calma. «Mo hay que oheesionarse
g bos mucreachos vayan lluctusn-
der. Ni oo esta e sentico pesit-
ver i, como ahora, en sentideo pepga-
tivers, apuita Angel Martinee- Alda
mia, presidente de Inverco. Los mer-
cados en agosto han penalizado a
China por la ralentizacion de sus
[mrsrpndivu de crecimienio, AR
i v cuse se despeen
cRas dllflﬂ., hﬁ MeTca
dos tendrian que rebo-
tars, abobre wodo que
T FOATaT POshies
de la poche ala maiia-
e, ahache Marin.

Asl, para aguelles
aherradores preccupa-
dos por el contexto ac-
pual, e eomvenaidos
de que s wehiculos de
ahorra cormesponden a su perdil de
riespes, recomnendaria, prmero, ener
N CHIENLA CUe IMICTIERES W N0 Fecrm
beokse: L parti cipacionss, no se mate-
rialiean los benelicios o las pérdidas,
Por eso, a estar e una sitaacion la-
tente, labiia que acostmbirnse 2 no
mirar a diario el valor liguidativo,
wloreque puede dar, pmlm:lmpm
vl una subida o bajada de presseos,
alirrna. Martines- Aldama deliende
qlJE II mrl'\cl.'c;ﬁn M rl:lcl\l:ll.‘lrl o
bard por darse la vudia, Por ello, [la
[ITE 1ns n]'lnrmrlm'ﬂ oy, rmemlras
no necesiten o dinera invertida, que
no dispongan de & «Porgue de ma
ners Dransibor, osa inversiin cstd en
wabores inferiones a los que se hizo on
o momenio de hacer la suscripaidne,
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AHORRADOR
cadTo

EVOLUCION DE
LOS FONDOS
CONSERVADORES

Rentabilidad
Agosta

=1,54% -0,51%

Prores puseche aquie i e ol camsor e 1o
dhow, 5 s correcciomes sulrida on
Jos mieses estivales les han inquictado,
1o les han dejads dormir tranguilos,
descle luepo que mustm recomenda-
cidm 5 que realicen un cambic de
estratepia hacta aliemativas mis con
servadorass alirman desde Profim.

ZQUE FONDOS RECOMIENDAN?

Los expenios siguen defendiendo los
fondos como ba mejor dliemativa a
il el para sodos los per-
filis. Uiy cheprissinn ol rece una rentalsi-
Tickael chel €04 o cemtes i el imcjoar b
Jos ensos, recucrda Martine:-Aldama.
Y en caso de caidas, los fondos con-
servadores han sido capaces de frenar
la caida, comio se puede ver en o pri
fice. Come o Bankda Evolucidn Pro
dente, que frente al 824 por dento
a5 b e Thes- 35 en aposto, solo
retrocediciun 0,78 por ciento, Pars un
ahorrador mary conservador, desde
Profim recomesdarian, por una parte,
moisetatios e v determnados fon-
dos de renta fija curopea de core
plaens, prero oo atractivas comisiones
de pestidn que achiien omo reseras
de liguides, como fondos emonede
roee. «5on bo miis pareddo a depésitos
que el cliente se pueda encontrar, por
eso ol renddimdento apenas lkepa al 1
por ciento anuals, explican. Un ejerm
plo podria ser e Fenta 4 Monetario,
Para compdetar |a cartera optarian por
fomdos de retomo absolute sque nos
deficndan en o entorno acuabs, oo
ey & Beeita 4 Pegasus, o BNY M-
llon Absolute Beturmn B Eur o ol
BSC Furopean Absolute Beturn. w

Participe en el test de «cINVERSION & finanzas»

y gane horas de formacién de EFPA Espafia
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Y por ultimo, adjuntamos esquema para planificar el contacto de la llamada y
reunion previa cuando nos citamos con un cliente:

Diario de una relacién excelente

‘ Nombrey DNI
Antes de llamarte ; Cémo eres? Mi primera reunion
[ Fecha:
Perfil Objetive ¢ Cémovoy a conectar con €17 ; Qué dardovoy a

utilizar para conseguir el derecho a preguntar?

Perfil Subjetivo |
¢ Qué informacién me ha facilitado?. Personal y
financiera

Perfil Personal |

¢ Qué necesita? que necesidades yatiene cubiertas y
con quien?; cualestodaviano tiene cubiertas?; que le

Mi primer contacto preocupa?

Fecha:
¢ Coma me voy a ganar el derechoa la reunién?; Que le voy a ¢ Qué ha contratado?
decirespecial solopara é17

¢ Cémome gano el derecho a tener una relacion con

¢ He conseguido que venga? él?; Ya lo he conseguido?
No. ¢ Porqué?; Que voy a incorporar distinto en mi proxima
llamada?

¢ Qué le voy a decir para concertar una nueva
Si. ¢ Por qué lo he conseguido?; Quele he dicho distinto?; Que reunion?

informacion relevante me ha facilitado?
en la préxima reunion?; de que vamos a hablar?

¢ He recogido eventos para hacer seguimiento?
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