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a reestructuracion en la que
se encuentra inmerso el sec-
tor bancario en Espafia desde

hace afios tiene una doble componen-
te. Por un lado, responde a la necesidad
de luchar por ganar rentabilidad en un
entorno con tipos cada vez mas bajos y
demasiados “players", algo que impacta
claramente en la cuenta de resultados de
las entidades. De hecho, en los primeros
seis meses de 2016, las siete principales
entidades financieras cotizadas han re-
ducido sus ingresos globales por intere-
ses en 672 millones de euros. A esto se
afade el aumento de las exigencias de
capitalizacion por parte de las autorida-
des reguladoras. Con todo ello, desde el
inicio en Espafia de este proceso en 2007,
se ha configurado un nuevo escenario
donde hemos visto reducirse en mas de
30 el numero de entidades financieras y
en mas de 25.000 el numero de emplea-
dos en el sector. La otra componente de
esta reestructuracion viene dada por el
nuevo eje digital que ha emergido como
pilar fundamental de la estrategia de los
principales bancos.

Estas dos realidades se enmarcan
en un contexto de incertidumbre sobre
el modelo futuro del negocio bancario,
donde ademds de intuirse una nueva
reestructuracion y mas fusiones entre
entidades, se desconoce el impacto que
un nuevo actor, las fintechs, afadira a
la composicion futura del sector. Todo
esto, unido en estos meses a la entrada
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de las grandes tecnologicas en el sector
financiero como Apple, Google, Facebook
y Amazon.

En este sentido, movimientos como la
compra por parte de BBVA de la startup
finesa Holvi o la espafiola Madiva, ambas
startups vinculadas al big data, anticipan
una nueva revolucion en el sector. lgual-
mente, Santander ha hecho lo propio con

la adquisicion de Source, MyCheck o Cya-
nogenque, entre otras. De una manera u
otra, todas las entidades han ido dando
pasos, aunque a un ritmo variable, para
incorporar tecnologias, en algunos casos
disruptivas, que puedan permitir adelan-
tar o ayudar a dibujar el escenario futuro
del sector. Incluso un grupo de entida-
des, lideradas por Deutsche Bank, UBS
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y Santander, preparan el lanzamiento de
una moneda virtual digital propia (Utility
Settlement Coin), anticipando el posible
éxito futuro del dinero virtual.

Aunque algunos de estos movimien-
tos puedan considerarse una inercia por
parte de las entidades para abarcar fin-
techs de éxito, aun desconociendo el im-
pacto real que tendran en su modelo de
negocio, la mayoria de ellos van dirigidos
hacia una tendencia que se ha convertido
en imperativo en muchos sectores y sobre
la cual las entidades financieras no po-
dian mantenerse al margen: "posicionar
al cliente en el centro del negocio” Sin
embargo, no se trata de un camino facil,
ya que hablamos de un cliente que esta
evolucionando a un ritmo acelerado.

Este nuevo cliente demanda mayor
personalizacion, pero a la vez es mas he-
terogéneo, tiene menos tiempo para acu-
dir a la oficina, cuenta con mucha mas
informacion, ha adquirido habitos digi-
tales y es mas exigente con los servicios
bancarios que recibe. Los clientes esperan,
ademds, el mismo nivel de integracion
entre canales que ya encuentran en otros
sectores. Sin embargo, en muchos casos
las entidades financieras no son capaces
de cumplir las expectativas de estos clien-
tes mas sofisticados vy dificiles de satisfa-
cer y terminan perdiéndolos. De hecho,
en el 85% de las fugas en las entidades
financieras los clientes declaran, una vez
se han marchado, que las organizaciones
podrian haber hecho algo mas para rete-
nerlos (ver figura 1).

Figura 1.
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EL GESTOR MULTICANAL

Ante estos retos a los que se enfrenta
el sector bancario en Espafia estd emer-
giendo en estos momentos la figura del
“gestor multicanal”. Esta apuesta de algu-
nas entidades combina las ventajas que
ofrece la digitalizacién con un trato mas
humano vy cercano, desarrollando de esta
manera una experiencia mucho mas com-
pleta y satisfactoria para los clientes.

El gestor multicanal se convierte asi
en referencia de asesoramiento para el
cliente y complementa el autoservicio al
que acuden los clientes digitales con un
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ofrecimiento proactivo, puntual y certero
de productos y servicios. Se trata de una
figura de referencia aceptada hoy en dia
por mas de un 80% de los clientes digita-
les de las entidades. Ademas, se ha cuan-
tificado que esta figura eleva el ratio de
ventas un 25% en relacion a los clientes
tradicionales que no disponen de este
servicio complementario. Esto es en parte
gracias a una personalizacion de la expe-
riencia del cliente y a un aumento gradual
de la confianza, tanto en el servicio en si
como en la entidad, lo que conduce a una
mayor vinculacion de estos clientes en el
tiempo.

Ademas de las ventajas que aporta el
gestor multicanal en cuanto a la relacion
con el cliente, también juega un papel
protagonista como elemento clave en
la transformacion de la entidad. Esto se
debe a que ofrece la flexibilidad necesaria
para ayudar al banco a enfrentarse a la si-
tuacion de incertidumbre ya mencionada
que supone el desconocimiento del nuevo
modelo futuro de banca. De esta forma,
el gestor multicanal se convierte en un
agente que persigue balancear la estrate-
gia de corto-medio plazo de las entidades
seguin evolucionen sus clientes y el mode-
lo de banca que se vaya perfilando.

Cuatro retos que aseguran el éxito

Para asegurar el éxito del modelo
multicanal, pivotado sobre la figura del
gestor multicanal, las entidades financie-
ras deberan dar respuesta a cuatro retos
principales:

1. En primer lugar, deberan asegurar
una correcta capacitacion de los
equipos, tanto en lo que se refiere a
los gestores de multicanalidad como
en lo relacionado con los mandos in-
termedios, de manera que exista un
alineamiento interno para responder
a las demandas de los clientes. Esta
capacitacion pivotara en un mix ba-
sado, por un lado, en las habilidades
relacionales del gestor multicanal en
competencias como empatia, proacti-
vidad o inteligencia emocional. Habi-
lidades que impactaran directamente
en la percepcion que el cliente tendra
del servicio que el gestor multicanal
le ofrece. Por otro lado, los gestores
multicanal deberan estar formados y
capacitados en el uso de las herra-
mientas necesarias para el desempe-
fio diario en la gestion de sus carteras
de clientes.
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2. El sequndo reto pasa por la genera-
cion de confianza en el cliente para
asegurar el éxito del servicio multica-
nal. Confianza entendida tanto en los
aspectos relacionados con la seguri-
dad y privacidad del sistema como en
los propios de los contactos entabla-
dos con el cliente a través del teléfo-
no, email, chat, entre otros. Se trata
de un cambio tanto para la entidad
como para el cliente, asi que implica-
ra, ademas de una transformacion de
la cultura organizacional, la necesidad
de un tiempo de adaptacion por parte
del cliente. En sumomento fueron las
tarjetas de crédito, luego la incorpo-
racion de los cajeros automaticos a la
operativa diaria del cliente y mas cer-
cano en el tiempo fue la aceptacion y
el éxito de las intranets y portales on-
line para el conocido "do it yourself'
(hazlo tu mismo) en la relacion entre
cliente y entidad. Se trata de realida-
des que hoy en dia se dan por mas
que asentadas y que en su momento
parecian casi imposibles de implantar.

3. Es crucial, y por eso se plantea como
el tercer reto a la hora de implantar
el modelo multicanal, garantizar una
correcta convivencia entre los distin-
tos canales a través de los cuales el
cliente puede interactuar con la en-
tidad. Es necesario que la experiencia
del cliente sea optima y no se vea
truncada por desavenencias entre los
canales tradicionales, especialmente
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El éxito del modelo
multicanal pasa
por: una correcta
capacitacion de los
equipos, generar
confianza en el
cliente, garantizar
la convivencia
entre canales y la

tecnologia adecuada

las oficinas y los nuevos canales digi-
tales y de relacion multicanal. Asi, este
tercer reto pasa por asegurar que la
percepcion del cliente sea global y no
sesgada dependiendo del canal por el
que contacte.

El ultimo de los retos para asegurar
el éxito del modelo multicanal pasa
por la necesidad de las entidades de
dotarse de las herramientas y tec-
nologias adecuadas para poder dar

servicio a estos nuevos clientes vy, de
esta manera, actuar correctamente en
la relacion con los clientes tanto de
forma proactiva como reactiva. En es-
te sentido, conviene destacar que una
relacion multicanal genera ingentes
cantidades de informacion, tanto
estructurada como desestructurada,
fruto de innumerables touchpoints
como pueden ser las conexiones onli-
ne en el area de cliente, interacciones
con las apps del banco o las consultas
y reclamaciones a través de llamadas
o emails, entre otras. Las entidades li-
deres seran aquellas que se postulen
como pioneras a la hora de extraer
valor a toda esta informacion, combi-
nando las herramientas tradicionales
de analisis de informacion estructu-
rada con las nuevas tecnologias de
Speech o Text Analytics que permiten
dar un paso mas alld para "leer en-
tre lineas" y conocer qué es lo que el
cliente necesita y espera en su rela-
cion con la entidad en cada momento.
Esto permitira desde homogeneizar o
monitorizar el "discurso” de los pro-
pios gestores multicanal para asegu-
rar una alineacion con los objetivos de
la entidad, hasta analizar el impacto
explicito del dialogo con el cliente en
la contratacion de determinados pro-
ductos financieros o la elaboracion
de modelos predictivos de fuga que
permitan una retencion de clientes
mucho mas eficaz.

Con todo ello, la figura del gestor
multicanal, capacitado en el mix de ha-
bilidades relacionales y en el propio uso
del conjunto de nuevas herramientas a
disponer para la gestion efectiva de sus
carteras de clientes, se convertird en una
de las piezas determinantes del éxito de la
transformacion digital en marcha en los
bancos, a la vez que permitird alcanzar la
excelencia en la gestion del nuevo cliente
emergente en este escenario incierto que
esta viviendo el sector bancario. Asi, esta
figura ayudara a la entidad a vincular des-
de ya mas y mas a sus clientes, impulsan-
do su rentabilidad, al mismo tiempo que
le permitird a la entidad gestionar mejor
el disefio y la puesta en marcha del mo-
delo de negocio que mejor le encaje.

Figura 2. Retos para el éxito
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