ormacion

Grupo Santander:
“= Una experiencia en formacion

para la Banca de Cliente

En un entorno tan dinamico y cambiante
como el financiero, el Grupo Santander
cuenta con una estrategia muy definida:
La especializacion en Banca Comercial.
La budsqueda del objetivo explicito de

ser el mejor banco europeo en el servicio

al cliente ha sido el motor

que ha impulsado a la compania
a planificar acciones de formacion
especifica para todos aquéllos

FICHA TECNICA

Autor: PENALVER MARTINEZ, Anfonio, y
YANEZ REINALDO, Manuel.

Titulo: SCH: Una experiencia en formacion
para la Banca de Cliente.

Fuente: Capital Humano, n® 171, pég. 22.
Noviembre, 2003.

Resumen: El Grupo Santander es actualmente
|ar institucion ﬁnanciero de referencia, con
clara posicion de liderazgo en Espafia,
Europa y Latinoamérica. Especializada en
Banca Comercial, la entidad ha basado
su condicion de lider, entre otras fortale-
zas, en la calidad y la innovacion de su
labor comercial. En este sentido la for-
macién de la fuerza de ventas se convierte
en pieza fundamental del engranaie. Den-
tro de los Planes de Formacién y Desa-
rrollo, que se renuevan y actualizan anual-
mente, la alianza del Grupo Santander
con la consultora PsicosoHPcdquiere un
papel estratégico en el entrenamiento y
desarrollo deﬂos profesionales que con-
forman la mejor red comercial del pano-
rama financiero.

Descriptores: Formacién / Formacién Co-
mercial / Banca de Cliente.
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con responsabilidades comerciales.
La adaptacion a los diferentes perfiles
que ostentan ésta y su cercania

a la realidad de los profesionales

de la red son las claves del éxito de la
metodologia disefiada por Psicosoft.

1 Grupo Santander es una en-
Etidad financiera con clara vo-

cacion de liderazgo. A lo largo
de los anos, la entidad ha sabido no
s6lo mantener sino reforzar su condi-
cion de lider en un mercado cada vez
mas competitivo. La dltima fusién en-
tre Banco Santander y Banco Central
Hispano (primera fusién bancaria de
la Europa del Euro) y los constantes
cambios propios del sector financie-
ro han obligado a la organizacion a re-
alizar modificaciones estructurales
que han necesitado de una constante
adaptacion de los profesionales que
la conforman. La asuncién y supera-
cion de estos retos continuos han per-
mitido al Santander Central Hispa-
no disfrutar de la posicion de privilegio
que hoy ocupa. Esta circunstancia y
el afan constante por la creacién de
estrategias novedosas son las claves
del éxito, pero la readadaptacion cons-
tante no ha sido gratuita, sino que ha

Antonio Pefialver Martinez, Director de Formacién y Desarrollo del Area
de RR. HH. y Formacién del Grupo Santander, y Manuel Yanez Reinal-
do, Socio-Director de Psicosoft.

requerido de un esfuerzo destacable
en el que las personas han sido el ac-
tivo fundamental.

1. ESPECIALIDAD:
BANCA COMERCIAL

En un entorno tan dinamico y
cambiante, el Grupo Santander
cuenta con una estrategia muy de-
finida: La especializacién en Banca
Comercial. Esta es su principal ca-
racteristica y su apuesta clara. La
busqueda del objetivo explicito de
ser el mejor banco europeo en el ser-
vicio al cliente ha sido el motor de
una red que siempre se ha destaca-
do por ser pionera e innovadora en
sus planteamientos de futuro y en
la gestion comercial con sus clientes.
Una accion activa cercana al clien-
te y un porfolio de productos inno-
vadores y competitivos han permi-

La denominada “Banca de Cliente”, en la que el Santander

Cenfral Hispano fue pionero, aporta un nuevo planteamiento

aun vigente en el que satisfacer las necesidades especificas
de cada cliente
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Fuente: Grupo Santander, 2003.

tido al Grupo Santander disfrutar
de un indiscutible liderazgo no sélo
a nivel nacional sino también inter-
nacional.

Afirmar que la fortaleza de las
fuerzas comerciales del Santander
Central Hispano se debe exclusiva-
mente a la formacion, seria mas que
pretencioso. Hay factores de muy di-
versa indole cuya incidencia ha con-
tribuido a reforzar las fuerzas co-
merciales del grupo: el adecuado
reclutamiento de profesionales, un
modelo de gestion orientado al clien-
te, una operativa eficaz, las herra-
mientas comerciales puestas a dis-
posicion del profesional... son sélo
algunas de las multiples claves que
han fortalecido a la red comercial.
Sin embargo, aunque no le otorgue-
mos total protagonismo, si hay que
incluir con preponderancia entre to-
dos estos factores la importancia que
la formacion continua ha tenido y si-
gue teniendo para el buen funcio-
namiento, el desarrollo y el lideraz-
go del Santander Central Hispano
en materia comercial.

La apuesta de la entidad por la
creacion de un Plan de Formacién y
Desarrollo renovado anualmente y,
en definitiva, la apuesta clara por
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la formacién de las fuerzas comer-
ciales que ha realizado siempre el
Santander Centra Hispano, se lle-
va una buena parte del éxito. En no
pocos momentos, la organizacion ha
necesitado de la versatilidad y poli-
valencia de los profesionales que
componen su red comercial y la in-
teriorizacion de muchos valores y
nuevos planteamientos se ha ins-
trumentalizado a través de planes
de formacién continuos.

2. APUESTA )
POR LA FORMACION
Y EL DESARROLLO

Se puede afirmar, por tanto, que
el papel de la formacién en una or-
ganizacion caracterizada por la in-
novacion y el cambio es fundamen-
tal. E1 Santander Central Hispano,
consciente de esta importancia, con-
creta las acciones en los Planes de
Formacién que anualmente son de-
sarrollados y renovados en la enti-
dad. Estos planes se disefian bajo la
responsabilidad del Departamento
de Formacion y Desarrollo, en cola-
boracién y consonancia con la divi-
sion de Banca Comercial de la En-
tidad.

www.capitalhumano.es

Dichos planes persiguen desa-
rrollar conocimientos, habilidades
y actitudes en las areas gerencial,
econondémico/financiera, gestion co-
mercial y asesoramiento a clientes
y juridico/legal.

Los objetivos son claros: la ac-
tualizacién continua de los conoci-
mientos del profesional para que de-
sempefie con solvencia el cometido
de su puesto de trabajo; y el desa-
rrollo de las cualidades personales
para el progreso profesional de las
personas dentro del Grupo. Dos ob-
jetivos claramente definidos que han
de permitir al profesional un desa-
rrollo individual ligado de forma es-
trecha a los objetivos globales del
Grupo. Los planes de desarrollo cons-
tan de diferentes proyectos:

— Proyectos formativos de caracter
corporativo que afectan a todas
las areas y que podriamos deno-
minar Proyectos Formativos de
Caracter Institucional/Corpora-
tivo.

— Planes especificos de cada afo pa-
ra contribuir a los objetivos co-
merciales de la red. Acciones de
caracter colectivo con objetivos
muy concretos.
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— Planes de formacién curricular
asociados a la trayectoria perso-
nal de los profesionales de la red
(esquema especifico de compe-
tencias y esquema especifico de
desarrollo). Es de destacar el pro-
grama de formacién dirigido a ges-
tores de clientes cuyo objetivo es
potenciar una gestion activa de
los clientes, para incrementar la
calidad de servicio a los mismos.

— Planes especificos para jévenes
profesionales con talento.

— Acciones de caracter individual
para la adecuacion profesional de
las personas que integran la red.

Todo este desarrollo se apoya en un
importante dispositivo de recursos dis-
ponibles en el Grupo Santander:

— El Campus de Formacion on line
del Grupo (Formavia). Una pla-
taforma tecnoldgica que gestiona,
distribuye e imparte formacion a
través de internet e intranet.

— Red de videoconferencia multi-
punto a nivel nacional, que permi-
te la transmisién inmediata de co-
nocimientos de forma interactiva.

— 5 centros de formacién y més de
140 aulas en toda Espana para
formacién presencial con apoyos
de soporte multimedia.

— Mas de 800 formadores internos.

— Importantes alianzas estratégi-
cas con proveedores.

3. ALTANZA GRUPO
SANTANDER-PSICOSOFT

4. FORMACION
Y ADAPTACION

En lo que se refiere a alianzas con
proveedores, la consultora Psicosoft
adquiere un papel importante en la
formacion mas especifica de las fuer-
zas comerciales del Grupo Santander.
Con el enfoque continuo e integral re-
novado anualmente, el Grupo otorga
especial relevancia a la formacion en
proceso y en desarrollo de habilida-
des, moduladas ambas en funcién de
la responsabilidad comercial de ca-
da colectivo, y es ahi donde esta con-
sultora ha jugado un papel estratégi-
co en la dltima década.

La relacién entre ambas compa-
fifas se remonta a 1996. Superado el
ecuador de la década, el Banco San-
tander afronta con valentia una
apuesta vanguardista con vistas al
futuro inmediato. Sin abandonar la
tendencia que después se dio en lla-
mar “Banca de Producto”, la entidad
empieza a considerar la importan-
cia de identificar oportunidades de
negocio a través del conocimiento del
cliente y sus necesidades. La deno-
minada “Banca de Cliente”, en la que
el Santander Central Hispano fue
pionero, aporta un nuevo plantea-
miento atn vigente en el que satis-
facer las necesidades especificas de
cada cliente, interaccionar con él,
asesorarle... en definitiva, crecer con
el cliente se convierte en fundamento
de la relacién comercial en el ambi-
to financiero.

Cuadro 1. Planes de Formacién asociados al plan

de carrera de Banca Comercial

2002 y 2003: 577 asistentes - 9.232 horas
Colectivo: Subdirectores

2002 y 2003: 1899 asistentes - 30.384 horas
Colectivo: Gerentes de empresas

Proyecto: "Gestion de Clientes de Empresas”
2002 y 2003: 94 asistentes - 1.834 horas

Colectivo: Asesores Financieros y Directores de Oficina
Proyecto: "Gestion Tutelada de Clientes" y "Gestion Tutelada de Clientes Avanzada"

Proyecto: "Técnicas de Venta y Gestion Tutelada de Clientes"

Fuente: Psicosoft, 2003.
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La necesidad de adaptacion es evi-
dente. La nueva tendencia requiere
un replanteamiento dirigido al ase-
soramiento y la satisfaccién de las ne-
cesidades especificas de cada clien-
te. Una vez mas, el Santander Central
Hispano volvié a innovar y fue de las
primeras entidades que decidi6 apos-
tar fuerte por la “Banca de Cliente” y
acometer una segmentacion y poste-
rior carterizacion de clientes que ins-
trumentalizara esa nueva apuesta.
Para interiorizar la idea entre los pro-
fesionales de la red comercial, han de
establecerse planes de formacién con
premisas muy especificas. Después
de sondear el mercado en busca de
una solucién que cubriese su parti-
cular demanda, el Santander Central
Hispano no duda y se decide por es-
tablecer la alianza con la consultora
anteriomente mencionada.

Esta claro que a partir de aquel
momento el profesional financiero ha
ido adquiriendo mayor responsabili-
dad de modo exponencial y ha teni-
do que adaptarse los constantes cam-
bios en su escenario profesional con
mucha rapidez. Las acciones concre-
tas en materia de formacion que plan-
tea el Santander Central Hispano pa-
ra dar una nueva orientacién a la
gestion de clientes en oficina, tiene
objetivos muy concretos, dependien-
do de cada colectivo:

— El apoyo a esos colectivos en la
gestion de carteras, asesoramiento
al cliente y crecimiento y fideli-
zacion de los clientes.

— No olvidar la ayudar a otros co-
lectivos con necesidades maés
orientadas a la atencion al publi-
co y la venta cruzada.

— El apoyo a una tercera tipologia
que practican una venta maés
agresiva y precisa de formacion
en técnicas de venta.

La metodologia Venta Situacional®,
registrada por Psicosoft y contrasta-
da a lo largo de los afios por el mer-
cado, se adapta como anillo al dedo a
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Fuente: Psicosoft, 2003.

las nuevas circunstancias y a las ne-
cesidades de los colectivos mas espe-
cificos de la red comercial del San-
tander Central Hispano.

5. COLECTIVOS
Y PROYECTOS

Venta Situacional® se ha adapta-
do a cuatro colectivos diferentes de la
red comercial del Santander Central
Hispano, dependiendo de la realidad
que debe afrontar cada uno de ellos.
Asesores Financieros y Gerentes de
Empresas eran dos colectivos con una
necesidad especialmente peculiar. Era
preciso implantar una solucién for-
mativa que ayudara a gestionar la
cartera de clientes, que apoyara al
profesional en la retencion y fideliza-
cion del cliente y, en definitiva, a tra-
bajar en los conceptos de venta rela-
cional, asesoramiento y de crecimiento
con el cliente. El de Directores de Ofi-
cina es otro colectivo con similares ne-
cesidades, que se incluye también en
los planes de formacién disefiados pa-
ra el Santander Central Hispano.

Por tltimo esta el colectivo de sub-
directores, que realiza una labor co-
mercial diferente y, por ende, presenta
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necesidades diferentes. El proceso de
venta es mas directo en este caso y
el diserio de la solucién combina me-
todologia con habilidades y técnicas
de venta. Aunque todos los proyectos
contintan vigentes, el analisis cuan-
titativo de los proyectos impartidos
en la red comercial de Santander Cen-
tral Hispano hasta el momento es el
reflejado en el Cuadro 1.

6. CERCA DE LA REALIDAD

Psicosoft ha impartido con éxito una
metodologia muy cercana al entorno
de trabajo. La clave radica en anali-
zar tres factores clave de la realidad
del profesional antes de adaptar la so-
lucién:

— Qué objetivos tiene el profesional.

— Con qué herramientas cuenta pa-
ra conseguir esos objetivos.

— Cuales son las situaciones criticas
alas que se enfrenta en su dia a dia.

Un trabajo tan cercano a la reali-
dad del profesional y el apoyo en una
solucién de contrastada eficacia adap-
tada al entorno son las caracteristicas
mas destacables de la metodologia que

se ha implantado en el Santander Cen-
tral Hispano. Sometida siempre a la
evolucion de la realidad, Venta Si-
tuacionala estd basada directamente
en la relacién del comercial con su
cliente. Mediante cuatro sencillas va-
riables, VS® permite al profesional re-
alizar una rapida radiografia de sus
clientes. Mds alla del mero analisis
cuantitativo, sus indicadores permi-
ten conocer de forma rapida la situa-
ci6n y la posicién que se tiene con el
cliente y, a tenor de esa posicion, es-
tablecer las estrategias mas oportu-
nas para cada situacion.

El Grupo Santander encontré en
Venta Situacional® un vehiculo para
concienciar a su red comercial de la
importancia de la informacién que se
tiene del cliente y la correcta utiliza-
cién de esa informacién. Las caracte-
risticas de la metodologia facilitan so-
bremanera el andlisis de los clientes
de una cartera, acerca la gestion de
esa cartera y posibilita la rentabiliza-
cion de los recursos y habilidades que
deben ponerse sobre la mesa en la ges-
tién comercial con el cliente. Su po-
tencialidad radica, por tanto, en la
puesta en escena de criterios cualita-
tivos que facilitan la gestion de car-
teras amplias, como complemento de
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los criterios cuantitativos de potencial
de negocio.

7. RUTAS Y PLANES
DE CARRERA

Con este planteamiento se han di-
sefiado rutas de desarrollo para esos
colectivos (Directores de Oficina, Ge-
rentes de empresa, Asesores Finan-
cieros y Subdirectores), adaptadas a
los planes de Carrera en Banca Co-
mercial que establece la organizacién
para los profesionales de la red co-
mercial (ver Gréafico 1). Plan de For-
macién y Plan de Carrera caminan de
la mano con el fin de asegurar el de-
sarrollo interno de los profesionales.

8. APLICABILIDAD

Los resultados de estos proyectos
de formacién no han podido ser me-
jores. Los datos de aplicabilidad al
puesto de las acciones formativas su-
peran con creces las expectativas y
la rentabilidad para el Santander Cen-
tral Hispano es incuestionable. El
Banco realiza valoraciones sobre las
acciones formativas en el mismo mo-
mento de finalizar éstas y en las lle-
vadas a cabo por la consultora se ha
obtenido una media de 94,95% de ni-
vel de satisfaccion con la accion for-
mativa. Es el dato que engloba resul-
tados en conceptos como el de la propia
aplicabilidad al puesto de trabajo
(96,30%), los contenidos (95,25%) o
el formador (98,94%).

Pero el retorno de la inversion en
formacion no finaliza ahi. Con perio-
dicidad semestral el Departamento de
Formacion y Desarrollo del Santan-
der Central Hispano confecciona un
“Informe de la Aplicabilidad de la For-
macién”, basado también en un nue-
vo estudio de valoracién que se lleva
a cabo cuatro meses después de la ac-
cién. Pasado este periodo el 74% de los
participantes ha manifestado que apli-
ca los contenidos del curso a su tra-
bajo, mientras que un 18% dice apli-
car “Totalmente” esos contenidos; El
88% de los participantes dice que ha
conseguido los objetivos del curso.

Mas importantes y elocuentes son
los datos de los mandos inmediatos
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Santander Central Hispano, pionero

en la Certificacién de la Formacién
en Asesoramiento Financiero

1 servicio de asesoramiento fi-
Enanciero a clientes se ha conver-

tido en elemento imprescindible
para una parte importante de ahorra-
dores e inversores toda vez que el aho-
rro de particulares se dirige actualmente
y en gran medida hacia la inversion en
mercados financieros, en busca de ma-
yores rentabilidades, aunque con la
asuncion de mayores riesgos.

La Comision Nacional del Merca-
do de Valores, consciente de la creciente
complejidad de los productos que co-
mercializan las entidades financieras,
ha difundido una “Guia de Procedi-
mientos para la Transmisién de In-
formacion al Inversor” en la que esta-
blecen una serie de principios y
recomendaciones que deberian cum-
plir las entidades financieras. El ob-
jetivo de este organismo es obtener cer-
tificacion oficial de la preparacion de
los profesionales que trabajan en el ase-
soramiento financiero, con el fin de ga-
rantizar la correcta transmision de in-
formacion al inversor antes de la
contratacion de un producto.

La formacion interna de los profe-
sionales dedicados al asesoramiento fi-
nanciero de clientes y su posterior acre-
ditacion publica, adquieren por tanto
un papel preponderante en determi-
nadas areas de negocio del Grupo. En
este sentido, el Santander Central His-
pano, se ha adelantado a las recomen-
daciones de la Comisiéon Nacional del
Mercado de Valores y ha venido es-
tableciendo desde hace tiempo medi-
das de certificacion de la formacién en
colectivos dedicados a esta labor.

En el Santander Central Hispano
los programas formativos propios del

Asesoramiento Financiero (ejecutados
con metodologia mixta presencial y on
line) son impartidos por instituciones
de prestigio como la Fundacion Centro
Internacional de Formacién Financie-
ra (CIFF) y la Fundacién de Estudios
Financieros (FEF). Ademés, incluyen
certificacién individual de los conoci-
mientos adquiridos por los participan-
tes, expedida de forma conjunta por una
entidad de rango universitario, la Uni-
versidad de Alcald de Henares, y una
asociacion profesional de reconocido
prestigio en el &mbito financiero conti-
nental, la European Financial Plani-
fication Association (EFPA). Todos los
participantes que superan las pruebas
de conocimiento en esta labor forma-
tiva obtienen el titulo EFA (European
Financial Advisor).

Por lo tanto, el Santander Central
Hispano se ha anticipado a directrices
y eventuales disposiciones que puedan
entrar en vigor en Esparfia en este sen-
tido y ocupa el puesto de cabeza que le
corresponde en una tendencia esta-
blecida por la practica financiera de
otros paises europeos, Estados Unidos
o México. El Santander Central His-
pano cuenta con presencia en estos pa-
ises que obligan ya a las entidades fi-
nancieras a certificar la cualificacién
de sus profesionales, por lo que futu-
ras normativas a este respecto que pue-
dan surgir en Espafia no supondran
ningun problema para la primera en-
tidad financiera del pais.

Iniciativas como la de la Comisién
Nacional del Mercado de Valores son
interesantes y necesarias. El Santan-
der Central Hispano estd sobrada-
mente preparado para acometerlas.

Fuente: Psicosoft, 2003.

de estos participantes. La opinién
del superior es en este caso funda-
mental para calibrar las mejoras de
los profesionales y realizar un se-
guimiento personalizado de todas las
personas que conforman la red co-
mercial:

El 96% de los jefes inmediatos
manifiesta que los participantes apli-
can los contenidos del curso a su tra-
bajo; el 70% ha observado una me-
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jora de resultados y el 82% percibe
una mejora de calidad; El 88% de los
jefes opina que los participantes han
conseguido los objetivos previstos del
curso y el 88% dice que el curso cu-
bre las necesidades de formacién en
su area correspondiente. Con la pers-
pectiva de cuatro meses, el analisis
es mas certero y las valoraciones de
los proyectos descritos han sido has-
ta el momento se han saldado con
resultados altamente positivos.(]
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