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Resumen: El entorno en el que se mueve la
indusria esté obligando a las entidades a
buscar nuevas estrategias de crecimiento
con el objefivo de mejorar sus ratios de ren-
tabilidad, eficiencia, productividad y sol-
vencia. Muchas de esfas enfidades han bus-
cado la solucién no tanto en el crecimiento
externo —a través de la captacién de nue-
vos clientes— como en el crecimiento in-
terno --aumento de los ingresos por medio
de la fidelizacién, la mejora de las ventas
cruzadas y los procesos de referencia. Es-
ta estrategia estd directamente relacionada
con la capacidad del personal de las enti-
dades de crédito para prestar un servicio
diferenciado y de calidad, basado en un al-
to nivel de asesoramiento, y en la habilidad
para detectar las necesidades —tanto pre-
sentes como futuras— de sus clientes. Quie-
re esfo decir que las personas cobran pro-
fagonismo en esfe entorno de competencia,
ya que, los resultados, el incremento de los
recursos --fanto dentro como fuera de ba-
lance--, la productividad, la rentabilidad y
la satisfaccion del cliente, tendrén mucho
que ver con la formacion, la retribucién, la
motivacién, el clima laboral, de los que a
diario estén en las trincheras de la red co-
mercial, para asf llegar de forma més efi-
cazy eficiente ol cliente.

Descriptores: Sector bancario / Gestién de
RR.HH. / Formacién / Seleccién / Comuni-
cacién / Motivacién.

Carimal Humtno « 34

Los Recursos Humanos,
== el futuro de la banca

de rentabilidad, eficiencia, productividad
y solvencia, y en esta tarea tiene mucho
que decir la capacitacion del personal.
Asi se manifiesta una nota técnica
elaborada recientemente por la firma
Analistas Financieros Internacionales.

1 estrechamiento en el dife-
E rencial entre el activo (crédi-

tos concedidos) y el pasivo
(depositos captados) de las entida-
des de crédito, consecuencia de la
caida de tipos de interés y el fuerte
aumento de la competencia, llevo a
las entidades a centrar sus esfuer-
zos en las comisiones como alterna-
tiva para compensar esa caida de
margenes. No obstante, y como sue-
le ocurrir en la mayoria de los ne-
gocios maduros, la calidad de servi-
cio y el trato personalizado han
pasado a convertirse en el elemento
diferenciador y generador de valor.

En este contexto competitivo, los
recursos humanos se convierten en
protagonistas. Esta nota técnica pre-
tende plantear algunas reflexiones
estratégicas sobre la importancia de
la gestion y desarrollo de personas
como ventaja competitiva para ha-
cer frente a los numerosos retos a los
que se tienen que enfrentar las en-
tidades de crédito durante los pré-
Ximos afnos.

Esteban Sanchez Pajares, Socio-Director de Consultoria Bancaria,
y Francisco Alcaide Hernandez, Consultor senior de Banca de Analistas
Financieros Internacionales.

1. INTRODUCCION

El entorno en el que se mueve la
industria bancaria —estrechamiento
de margenes, énfasis en la eficiencia,
presion por la liquidez, cambios en
las tendencias del ahorro, mayor so-
fisticacion de la demanda, ruptura de
la cadena de valor, desintermedia-
cién, innovacién financiera,...— obli-
ga a las entidades a buscar nuevas
estrategias de crecimiento con el ob-
jetivo de mejorar —o al menos man-
tener— sus ratios de rentabilidad, efi-
ciencia, productividad y solvencia.

Muchas de estas entidades, como
asi han anunciado publicamente,
han visto la solucién —al menos en
parte— a sus males, no tanto en el
crecimiento externo —a través de la
captacion de nuevos clientes— como
en el crecimiento interno —aumento
de los ingresos por medio de la fi-
delizacion, la mejora de las ventas
cruzadas y los procesos de referen-
cia—, buscando la rentabilidad del

La necesidad de prestar un servicio diferenciado
y de calidad, basado en un alto nivel de asesoramiento,
convierten a los Recursos Humanos en protagonistas
del panorama bancario actual
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cliente en su conjunto, para lo que
no existe ningin inconveniente en
ofrecer mejores precios que la com-
petencia a cambio de una posible ma-
yor vinculacién y, por tanto, renta-
bilidad futura.

Esta estrategia, muy plausible en
principio, tiene mucho que ver, sin
embargo, con la tecnologia, pero, fun-
damentalmente, con la capacidad del
personal de las entidades de crédito
para prestar un servicio diferencia-
do y de calidad, basado en un alto
nivel de asesoramiento, y en la ha-
bilidad para detectar las necesida-
des —tanto presentes como futuras—
de sus clientes. Quiere esto decir que
los recursos humanos (RR.HH.) —o
mejor la palabra personas—, cobran
protagonismo en este entorno de
competencia, ya que los resultados,
el incremento de los recursos —tan-
to dentro como fuera de balance—, la
productividad, la rentabilidad y la
satisfaccién del cliente, tendran mu-
cho que ver con la formacion, la re-
tribucién, la motivacion, el clima la-
boral, de los que a diario estan en
las trincheras de la red comercial,
para asi llegar de forma maés eficaz
y eficiente al cliente.

Si bien se han hecho indudables
progresos en materia de nuevos pro-
ductos —maés sofisticados y acordes
a las nuevas tendencias del ahorro
y el actual panorama financiero— asi
como innegables esfuerzos desde el
punto de vista tecnolégico —por me-
dio de una red cada vez mas agil, ra-
pida y comoda—, cabria preguntarse
si los avances alcanzados en mate-
ria de RR.HH. han sido los mismos.

Esta nota técnica pretende for-
mular algunas reflexiones estraté-
gicas en la gestién y desarrollo de
personas como fuente de ventaja
competitiva para hacer frente a los
nuevos desafios que exige el sector
bancario, el cual se presenta como
uno de los més dindmicos para los
proximos anos:

1. Seleccién de personal rigurosa,
como forma de contar con los mejores
profesionales en un contexto de cre-
cimiento (o reduccion) de oficinas y
madurez del negocio bancario.
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La seleccién de personal es el punto de partida
de las entidades con éxito y una fase critica
en el proceso de gestion de RR.HH.

2. Retribucién variable, como for-
ma de atraer, retener, premiar el
buen desempeno y mejorar la pro-
ductividad por empleado.

3. Formacién continua, como for-
ma de facilitar el cambio de orien-
tacion estratégica hacia un mayor
nivel de asesoramiento y, de este mo-
do, satisfacer a un cliente cada vez
m4s exigente, menos fiel y con ma-
yor cultura financiera.

4. Motivacion permanente, como
forma de conseguir resultados exce-
lentes y favorecer la predisposicién
de la plantilla hacia una mayor mo-
dernidad de la entidad.

5. Comunicacién interna eficaz,
como forma de facilitar los flujos de
informacién, mejorar la calidad de
servicio y favorecer la identificacién
de los empleados con «su» entidad.

6. Etica, como forma de generar
confianza y credibilidad, aspectos
ambos, esenciales en el negocio de
la intermediacién.

7. Clima laboral sano, como for-
ma de mejorar la satisfaccion de los
empleados y, con ello, el rendimien-
to de la entidad.

2. SELECCION

DE PERSONAL. PUNTO

DE PARTIDA

PARA AFRONTAR

EL CRECIMIENTO

Y LA MADUREZ

DEL NEGOCIO BANCARIO

Frente a los especialistas en pro-
ductos, los empleados se convierten
en especialistas en clientes. El pro-
fundo conocimiento del cliente y las
habilidades para las relaciones per-
sonales pasan a convertirse en un
elemento diferenciable en una in-
dustria de productos indeferencia-
bles buscando planificar y satisfacer
sus necesidades, tanto financieras
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—nivel de asesoramiento, sensibili-
dad a comisiones, canal preferido de
contacto,...—como no financieras
—sensibilidad a los regalos y errores,
trato mas o menos formal, frecuen-
cia de contacto recomendada, pre-
disposicion a facilitar datos,...—y, de
este modo, ofrecerle lo que quiere,
cuando quiere y como quiere, todo
ello, con el fin de conseguir la ma-
xima satisfaccién. El cliente se con-
vierte de este modo, en lo primero,
en lo segundo y en lo tercero.

La tendencia a liberar a las ofici-
nas de tareas administrativas y cen-
trarse mas en labores comerciales y
de asesoramiento —una de las prin-
cipales quejas que argumentan los
directores de oficina respecto a su
personal es que el porcentaje de
tiempo dedicado por la plantilla a ta-
reas de venta activa es muy reduci-
do—, y donde la especializacion del
negocio es una constante —véase, por
ejemplo, el crecimiento experimen-
tado por el segmento de Banca Per-
sonal-Banca Privada— exige de pro-
fesionales bien formados, motivados
y con capacidad de desarrollo profe-
sional. Asi, la seleccién de los em-
pleados se convierte en el punto de
partida del éxito de las entidades y
en un proceso critico dentro de la ges-
tién de recursos humanos; seleccién
que debe ir encaminada a contar con
la mejor plantilla segtin un perfil de
competencias previamente defini-
do para cada puesto, y que abarca
dos ambitos:

a) Competencias técnicas: capa-
cidades necesarias para el puesto en
concreto: productos financieros, fis-
calidad, inglés, informatica,... Son
las caracteristicas esenciales para
llevar a cabo una actividad, los ru-
dimentos basicos.

b) Y, sobre todo, competencias no
técnicas: capacidades especificas que
garantizan el éxito en el puesto. Son
diferenciadoras y caracterizan a las
personas exitosas. Hacen referencia
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Gréafico 1. Reclamaciones de los clientes a las Entidades Financieras

Total s/ Allanamiento

reclamaciones ATM y desistimientos ATM Reclamaciones al reclamante ATM Reclamaciones

s/ % Total Informes s/ % Total

Informes s/
alaentidlad ATM Reclamaciones pronuncionamiento ATM

Total sin s/

BBVA 440 228 187
SCH 287 162 70
Caja Madrid 121 190 8
Banesto 107 223 32
La Caixa 53 69 10
Bankinter 52 258 10
Bancaja 28 140 1
Patgon 28 1470 5
Banco Popular 27 109 2
Caja Catalufia 27 100 3
Deutsche Bank 26 273 5
Unicaja 2 211 3
CAM 25 146 4
Banco Zaragozano 25 478 3
Caja Espana 25 208 2
Citibank Espafia 24 735 6
Banco Atléntico 23 274 4
Banco Pastor 21 218 5
Caja Duero 20 209 1

97 43 83 43 19
40 24 101 57 35
13 7 29 45 24
67 30 26 54 24
13 19 5 6 9
50 19 13 64 25
5 4 10 50 36
263 18 15 788 54
8 7 5 20 19
11 1 12 45 44
52 19 9 94 35
24 12 7 57 27
23 16 6 35 24
57 12 5 96 20
17 8 8 67 32
184 25 5 153 21
48 17 14 167 61
52 24 A 73 33
10 5 5 52 25

128 66 29 42 22
91 52 32 25 14
75 118 62 9 14
40 83 37 9 19
32 42 60 6 8
17 84 33 12 59
15 75 54 2 10

6 315 21 2 105
16 64 59 4 16
8 30 30 4 15
8 84 31 4 42
14 114 54 2 16
12 70 48 3 18
15 287 60 2 38
15 125 60 0 0

1 337 46 2 61
4 48 17 1 12
7 73 33 2 21
12 125 60 2 21

Entidades Reclamadas

Nota: s/ ATM, indica el porcentaje de reclamaciones, allanamientos, informes desfavorables/favorables, sin pronunciamiento por cada 1.000 millones de euros de ATM

2000 2001 Var. 01-00 )
Trajetas
o o de crédito
N % N % % p-p- 10%
Bancos 1764 632 2569 68,2 457 50
Cajas 871 312 987 26,2 184 50 Valores
Cooper.+Otros 156 5,6 128 34 -18,0 -2,2 segtros
Total 2790 100 3767 100 35,0 00 v 2;';
b

Otros 20%

Objeto de las Reclamaciones

Operaciones
de pasivo
26%

Operaciones
de activo
22%

Fuente: Banco de Espana y Elaboracion Propia, 2003.

Cuadro 1. Evolucién de las competencias

del empleado de banca

Desde...

* Competencias técnicas

® Labores administrativas

® Retribucion fija

® Actitud pasiva

® Carécter rigido

® Vendedor: coloca productos
(orientacién al producto

* Formacién bésica

¢ Relaciones a corto plazo

® Conocimiento financiero del cliente

Hacia...

* Competencias técnicas y no técnicas

*Labores comerciales

*Retribucién variable

¢ Actitud activa

e Carécter flexible

® Asesor: recomienda productos
(orientacién al cliente)

* Formacion especializada

¢ Relaciones a largo plazo

¢ Conocimiento financiero y no financiero del
cliente.

Fuente: AFI, 2003.

a valores como la actitud, la capa-
cidad de gestionar tensién, la flexi-
bilidad, la habilidad para relacio-
narse, la capacidad de adaptacion
y aprendizaje...

Sé6lo en la medida que las entida-
des sean capaces de contar entre sus
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filas con personas con las aptitudes
y actitudes necesarias para hacer
frente al nuevo panorama financie-
ro, estaran en condiciones de ofrecer
un servicio de calidad y asi, satis-
facer las necesidades de un cliente
cada vez méas complejo, menos fiel y
mucho maés exigente. La calidad se

convierte, por tanto, en un aspecto
fundamental. Toda la entidad, des-
de los servicios centrales —con me-
nos contacto con el cliente— hasta el
personal de las oficinas, trabaja con
la vista puesta en la satisfaccion del
cliente. Si bien no desaparecen los
errores, éstos se reducen de manera
significativa; y, en caso de ocurren-
cia, el asesor del cliente es el tinico
interlocutor responsable para su re-
solucion sin que el cliente tenga que
vagar de un lado para otro por toda
la entidad en busca de quien le so-
lucione sus incidencias.

Por dar algunos datos, en el afio
2001, el servicio juridico del Banco
de Espana tramité 3.684 expedien-
tes de reclamacion de los usuarios
bancarios contra las entidades fi-
nancieras, un 35% mas que el ano
anterior, cifra histérica en 15 afios.
Los bancos fueron las entidades que
m4s quejas recibieron (68%) frente
al 26% de las Cajas de Ahorros. Lo
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Cuadro 2. Ntimero de Empleados Cuadro 3. Ntimero de Oficinas

# Bancos & Cajas
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Fuente: Banco de Espana y Elaboracion propia, 2002.

mas problematico es que durante
los primeros meses del afio 2002,
frente a las 300 reclamaciones por
mes de media de 2001, éstas se
habian disparado hasta 400. El ma-
yor conocimiento por parte del con-
sumidor bancario de sus derechos
y el constante aumento de las ope-
raciones financieras fueron algunos
de los principales motivos de este
incremento, lo que obliga a las en-
tidades a esforzarse ain mads en es-
te sentido.

Una mencién especial merece la
seleccion de gente joven. Algunas en-
tidades adolecen del problema de
una plantilla un tanto envejecida,
poco cualificada, y acomodada en
ciertos casos, lo que unido a las ma-
yores necesidades comerciales de las
oficinas, obliga a las entidades a cen-
trar sus esfuerzos en los mismos du-
rante los proximos ejercicios. No con-
viene olvidar, ademas, que la red
constituye el primer destino de los
jovenes —como forma de conocer el
negocio desde abajo— y, por tanto,
ellos son la cara visible de la entidad
—con lo que ello lleva consigo—, por
lo que la seleccién adquiere atiin méas
relevancia.

En resumen, asistimos a una evo-
lucién del perfil del empleado de ban-
ca (ver Cuadro 1).

Es importante constatar, asimis-

mo, las distintas estrategias segui-
das por bancos y cajas de ahorros du-
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rante los ultimos afos en cuanto a
la evolucién en el namero de em-
pleados y oficinas, en las que el pro-
ceso de seleccion se ha convertido en
un factor esencial; por un lado, los
primeros, mediante el cierre de su-
cursales y, las segundas, por medio
de su apertura, lo que ha dado lu-
gar, al mismo tiempo, a politicas
muy diferentes en relacién a la con-
tratacién y vinculacion del personal,
disminuyendo plantilla los bancos e
incrementéandola las cajas de aho-
rros, estas dltimas para acometer el
fuerte proceso de expansion experi-
mentado, sobre todo desde el punto
de vista geografico a través de la
apertura de oficinas mas alla de su
zona natural.

Este hecho pone de manifiesto la
importancia de la seleccién para aco-
meter esta estrategia llevada a ca-
bo por las cajas de ahorros en esas
zZonas con un menor conocimiento
del cliente y donde la imagen de mar-
ca es reducida, lo que dificulta en
buena medida la labor comercial y
exige de un mayor esfuerzo por par-
te de los empleados en el cumpli-
miento de sus objetivos. Hay que

Fuente: Banco de Espana y Elaboracion propia, 2002.

destacar que, si bien ese fuerte cre-
cimiento vivido por el sector de ca-
jas de ahorros continuard —Caixa Ga-
licia tiene previsto abrir alrededor
de 300 oficinas hasta el 2010, la mi-
tad de ellas fuera de la comunidad
gallega— aunque de forma maés atem-
perada que hasta ahora, en el caso
de los bancos asistiremos —como han
anunciado algunas de las principa-
les entidades del sector— a un cam-
bio de estrategia orientado a mejo-
rar el trato y la cercania al cliente
—algo resentido con las prejubilacio-
nes y cierre de oficinas de los tulti-
mos afios— y recuperar parte del te-
rreno perdido respecto a las cajas de
ahorros en créditos y depdésitos.

Por ejemplo, el SCH tiene previs-
ta la apertura de unas 100 oficinas
en el presente afio, mientras que el
Banco Pastor, por su parte, contem-
pla entre sus planes estratégicos
abrir 90 nuevas oficinas hasta 2004.
Por otro lado, el Banco Popular y el
Sabadell, continuaran con su enfo-
que de expansion iniciado afios atras
centrado en el negocio de pymes. Es-
te ultimo, con 140 nuevas sucursa-
les hasta 2004; y, el primero, au-

Los ambiciosos planes de expansion previstos
por las entidades exigen de personal cualificado y formado,

por lo que la seleccidon en

primer lugary, la formacién

en segundo término, son dos piezas esenciales
en la gestién de RR.HH.
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Cuadro 4. Cajas de Ahorros (*)

Cuadro 5. Bancos (*)

200 & 200
. !
Qo 170 E " - O o .
2 % = S % 150
\2 €3} _-'--Pl. \2 = e
ol R ol I -
z S 140 o . z - .
18 P E : - .
g g e . g & 100
= 110 —F 2 .
50
80
35 45 55 65 40 50 60
COSTES LABORALES UNITARIOS COSTES LABORALES UNITARIOS

(*) A diciembre de 2002. Empleados a diciembre de 2001.

Fuente: AFIL

mentando su red en seis zonas es-
tratégicas: Madrid, Barcelona, Va-
lencia, Zaragoza, Guiptzcoa y Viz-
caya. Esta tendencia muestra la
importancia que tendra la seleccion
y formacién de la plantilla para aco-
meter estos ambiciosos planes de ex-
pansion.

No obstante, hasta la fecha, la se-
leccion interna habia jugado un pa-
pel definitivo en el mantenimiento
de la capacidad de creacion de valor
y vinculacién de los mejores profe-
sionales acompanando y dirigiendo
los procesos y el timing en la reduc-
cion del nimero de oficinas.

3. RETRIBUCION
VARIABLE: MAYORES
COSTES LABORALES
UNITARIOS, MAYOR
NEGOCIO POR EMPLEADO

Es uno de los 4mbitos donde méas
queda por hacer durante los proxi-
mos afos en el sector bancario. La
retribucion se configura como la con-
trapartida mas directa de la apor-
tacién que cada empleado realiza a
la entidad, y constituye un elemen-
to muy importante en el nivel de sa-
tisfaccion de las personas y, por tan-
to, en su motivacién para conseguir
resultados excelentes. Gestionar la
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(*) A diciembre de 2002. Empleados a 2001. Principales en-

tidades por tamarnio de balance.

Fuente: AFIL.

retribucion es optimizar el potencial
movilizador para que las personas
alcancen unos objetivos determina-
dos.

De hecho, si analizamos la rela-
cion existente entre los costes labo-
rales unitarios de las entidades —lo
que se paga al empleado—y el mar-
gen basico por empleado —lo que ge-
nera cada persona—, podemos ob-
servar c6mo existe una correlacion
positiva entre ambas variables; es-
to es, la productividad de las enti-
dades que mejor retribuyen a sus
empleados —que generalmente son
aquellas con una plantilla con ma-
yor nivel de formacién y habilida-
des— es superior a la de aquellas que
no lo hacen tan bien, lo cual hace
pensar sobre la importancia de con-
tar con un apropiado sistema de re-
tribucion y la contribucién de una
remuneracion creciente en funcion
de los resultados obtenidos.

Un sistema de retribucién debe ser,
ante todo, justo; y justo significa dar-
le a cada uno lo que se merece. Cada
cual debe ganar en funcién de lo que
dé de si, y ello tiene mucho que ver
con la retribucién variable. De hecho,
lo que busca la retribucion variable
es un cierto sentido de justicia. En la
entidad no tiene por qué haber dos
sueldos iguales. El hecho de que dos
personas ocupen idénticos puestos no
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implica que necesariamente tengan
que cobrar lo mismo; lo sera, si su de-
sempefio también lo es.

(Cuales son las variables a tener
en cuenta en el diseno del esquema
de retribucion variable?

a) Responsabilidad del puesto
desde dos puntos de vista:

* Desde el punto de vista profe-
sional: no es lo mismo un alto
directivo, que un mando inter-
medio que un junior que acaba
de entrar en la entidad.

* Desde el punto de vista funcio-
nal: no es lo mismo aquel que
realiza un actividad béasica pa-
ra el negocio que aquel que re-
aliza una actividad de apoyo.

b) Mercado: En dos dmbitos,

¢ Externo: situacién econémica
general, situacion de la entidad
en particular, nivel de salarios
en otras entidades del sector...
En momentos de crisis todos
nos ajustamos el cinturoén.

¢ Interno: supeditando los obje-
tivos individuales, en cualquier
caso, a los objetivos del grupo.
En tanto en cuanto no se al-
cancen los objetivos marcados
para el equipo, no se tienen en
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cuenta los objetivos alcanzados
por cada persona.

¢) Méritos (o desempeno perso-
nal): el mismo trabajo unos lo hacen
bien, otros regular y otros excelen-
te, y esto hay que tenerlo muy en
cuenta.

Frente a lo que ha venido siendo
tradicional en el sector, debe existir
una mayor diferenciacién salarial en
funcion del desempeno y no tanto del
puesto profesional que se ocupa que,
en muchos casos, responde a para-
metros demasiado rigidos y no ajus-
tados a la realidad de cada emplea-
do.

Los objetivos comerciales cobran
peso en un entorno de mayor com-
petencia y, con ello, la variabilidad
de la retribucion. La alineacién de
los objetivos personales con los ob-
jetivos de la entidad segtn la ren-
tabilidad de la base clientes y su vin-
culacién, asi como del incremento de
volumenes y cuota de mercado, son
algunas de las variables a tener en
cuenta en el disefio del nuevo es-
quema de retribucién, supeditando,
en cualquier caso y como hemos
apuntado, los objetivos individuales
a los objetivos del grupo.

Atraer y retener a los mejores pro-
fesionales sera una de las claves del
éxito en el sector financiero en ge-
neral y, en el sector bancario en par-
ticular, para lo cual la retribucién
variable se configura como un ele-
mento esencial. La retribucion sera

Cuadro 6. Impacto de los elementos

Un sistema de retribucién debe ser, ante todo, justo;
y justo significa darle a cada uno lo que se merece:
mds al que lo hace mejor y menos
al que no lo hace tan bien

uno de los aspectos estratégicos al
que las Politicas de RR.HH. tendran
que prestar mas atencién durante
los proximos afos.

El empleado debe encontrarse con
un componente fijo que garantice
cierta estabilidad (pagar por parti-
cipar) y con otro variable —y sufi-
cientemente alto— que le motive pa-
ra alcanzar determinados objetivos
(pagar por desempeiio). La clave esta
en contar con un sistema de retri-
bucién justo —que busque dar a ca-
da uno lo que se ha ganado, esto es,
sensible a los niveles de desempeio—,
transparente —que el empleado per-
ciba que los resultados dependen de
su capacidad de trabajo—, y sencillo
—facilmente transmitible—.

No obstante, y a pesar de todo lo
que hemos sefialado, la retribucién
monetaria no es el inico elemento a
tener en cuenta por parte de las en-
tidades, sino que factores tales las
posibilidades de promocion y los pla-
nes de carrera profesional junto al
estilo de organizacion propio de la
entidad (iniciativa, valores, parti-
cipacién...) también deben estar pre-
sente a la hora de disenar e im-
plantar un 6ptimo sistema de
retribucion.

En un estadio superior, la retri-
bucién a la carta, que contemple un
abanico de alternativas de remune-
racién —horario flexible, plan de pen-
siones, seguros, posibilidades de fi-
nanciacion de posgrado para los
hijos,...—, donde sea el propio em-
pleado el que pueda disefiar su es-
quema de retribucién personalizado
—dentro de los limites objetivos mar-
cados— es el planteamiento estraté-
gico al que deben tender las enti-
dades a medio y largo plazo.

4. FORMACION: ELEMENTO
ESTRATEGICO DEL CAMBIO

HACIA EL ASESORAMIENTO
PERSONALIZADO

En un contexto como el actual don-
de cada vez nos encontramos con un
mayor y mas complejo nimero de pro-
ductos, al tiempo que la sofisticacién
de los clientes se incrementa a pasos
agigantados, la demanda de asesora-
miento es cada vez mayor y el nivel
de exigencia de los clientes més fuer-
te, la formaci6n se convierte en un as-
pecto imprescindible como forma de
ofrecer un servicio eficaz y eficiente.

Por otro lado, lo que hoy dia es ac-
tual, mafiana ya no lo es tanto —bas-

Cuadro 7. Caracteristicas

de compensacién

de los elementos de compensacién

Atraen

1. Salario

2. Imagen/Marca de empresa

3. Oportunidades
de desarrollo/promocién

4. Proyecto de empresa

5. Estabilidad Laboral

2. Proyecto de empresa

3. Salario

4. Estabilidad Laboral
5. Variable

Mayor intensidad
Menor intensidad

Retienen
1. Oportunidades de desarrollo / Estrategia
promocién
1 |Diner0

2 | Carrera Profesional

3_| Tipo Organizacién
(participacién,
coherencia,
iniciativa...)

Rapidez
de Implantaciéon

Efectividad

¢
J b »
& &

Coste

Fuente: Conversaciones 2002 Tower Perrins.
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Cuadro 8. Cajas de Ahorros (*)

Cuadro 9. Porcentaje de Empleados

en SSCC (Cajas de Ahorros) (*)

N RS

Media = 26%

] . o

55.000
&
2 50000 . e 55.000 T
& 45.000 . w ® 50.000 +
% 40.000 [ g 45000 1
Z 35.000 = 2 000+
3 30.000 Tl . 2 2000+
g 35.
K 25.000 Py Z i
S 20,000 A o 0009
= - g 25.000 T
g 15.000 . £ 20.000 T
& 10.000 & 150007
Z  5.000 Z o000t
5,0%  10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0% ’
5.000
PORCENTAJE DE EMPLEADOS EN SSCC 0-6%
(*) A diciembre de 2002. Empleados a 2001.

Fuente: AFI.

ta pensar en los cambios fiscales que
tienen lugar cada ano—, por lo que la
formacion se convierte mas que en
una posibilidad en una necesidad.
Ademas, la gente con formacion es
capaz de eludir las dificultades me-
jor y mas rapido que la gente con me-
nores recursos, lo que mejora la pro-
ductividad, aspecto éste esencial en
un contexto de reduccion de marge-
nes.

Asimismo, la formacién no sélo de-
be cubrir aspectos técnicos —pro-
ductos financieros, fiscalidad, técni-
cas de venta...— sino que, cada vez
mas, la formacion en habilidades di-
rectivas se vuelve en una herra-
mienta imprescindible para hacer
frente a los desafios actuales, los cua-
les demandan, ante todo, responsa-
bles con capacidad para dirigir y mo-
tivar equipos.

Las entidades que no contemplen
entre sus planes estratégicos la for-
macién continua de su gente —im-
pulsandola y viéndola como una in-
versién y no como un gasto, aunque
sus beneficios no sean facilmente
cuantificables—, tendran serias difi-
cultades de supervivencia a largo
plazo (en algunos casos, incluso tam-
bién a corto).
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6-16%

PORCENTAJE DE EMPLEADOS EN SSCC

I ] I I
16-26% 26-37% 37-41% >47%

(*) Empleados a 2001.

Fuente: AFI.

En este apartado, uno de los as-
pectos a destacar es que las entida-
des con mayor porcentaje de emple-
ados en SSCC son aquellas que
menor negocio generan en relacion
a ese porcentajel, lo que puede ser
una oportunidad para que ciertas
entidades aligeren el peso de su es-
tructura de SSCC, y parte de esos
empleados sean desplazados —en la
medida de lo posible— a las oficinas
a desempenar una labor mas co-
mercial y de asesoramiento, para lo
cual es imprescindible que esos em-
pleados cuenten con la formacion su-
ficiente para ello.

5. MOTIVACION: PIEZA
CLAVE DEL PROCESO
DE MODERNIDAD

Y EXIGENCIA

DEL ENTORNO
COMPETITIVO

Dirigir empresas es, ante todo,
motivar personas

(Lee Iacocca)

Sin motivacion, a lo sumo, lo que
se hace, es cumplir sin mas. Sélo
cuando de verdad existe compromi-
so, las personas acaban alcanzando

resultados més alla de lo que se les
pide. Y es que el desempefio depen-
de fundamentalmente de dos varia-
bles: las capacidades (poder) y, so-
bre todo, el compromiso (querer).
Incrementar este ultimo es tan im-
portante como las primeras.

Los profundos retos a los que se
enfrentan las entidades —que supo-
nen evidentes riesgos de pérdida de
clientes, aunque enormes oportuni-
dades de captacion al mismo tiem-
po—, s6lo pueden ser asumidos si por
parte de quienes tienen que hacer-
les frente cuentan con la motivacion
suficiente para ello. En este sentido,
la capacidad de liderazgo tiene mu-
cho que ver aqui, ya que dirigir es,
en buena medida, la capacidad de
motivar, por lo que la formacién en
habilidades directivas —como ya he-
mos apuntado anteriormente— se
convierte en una prioridad. El éxi-
to o fracaso de un directivo no resi-
de tanto en lo que sabe como en lo
que hace, esto es, en su capacidad de
dirigir y motivar equipos. Todos, en
mayor o menor medida, poseen los
conocimientos técnicos necesarios
para llevar a cabo su actividad; po-
cos, las habilidades directivas para
dirigir personas?, y mucho menos,
cuando de lo que se trata es de ejer-
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Cuadro 10. Competencias para tener éxito como directivo

3 W o
_f P %
Espana Europa NorteAmérica Total Muncial

Capacidad para dirigir personas 49,5 66,5 68,2 66,8
Toma de decisiones 29,9 29,6 25 27,7
Creatividad 23,7 18,7 17,7 18,3
Habilidades de comunicacién 8,2 14,6 16,9 13,6
Conocimiento de la industria 15,5 10,6 12,5 13,2
Trabajar bien con otros 22,7 11,5 12 11,7
Capacidad de organizacion 15,5 12,4 5,5 9

Flexibilidad 11,3 8,3 11,9 8,6
Manejarse en la ambigiiedad 6,2 4,5 10,3 7,7
Capacidad analitica 7,2 5,1 5,5 5,1
Conocimiento técnico 0 42 2,1 2,3
Capacidad de aprendizaje 1 2,8 2,1 2,3

Fuente: Estudio Mundial de Watson Wyatt sobre "Competencias Directivas" con una muestra de 2.100 directivos de todo el

mundo.

Cuadro 11. Dirigir empresas es,

ante todo, motivar personas...

Cuadro 12. Cajas de Ahorros (*)
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&
i 2050 1 ~
+ . Alto
Desmotivados = T,
Problemas § 0,40 1 =
Q de Direccién ] I t
- S 030 {= ; | { =y
= P
: g
=Y g 0,20 -
o Pro aticos E
S
) ]. 3 0’10
&)
de Seleccion
' 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50
- Resultados MARGEN DE INTERMEDIACION / GASTOS DE PERSONAL
Fuente: AFI.

cer un liderazgo eficaz que permita
corregir para mejorar.

Resultado de entrevistas y cues-
tionarios con directivos de cajas de
ahorros y bancos, se ha podido de-
tectar como en muchos casos exis-
te una falta clara de motivacién por
parte del personal de la red en el
cumplimiento de sus objetivos co-
merciales, lo que redunda, como es
evidente, en una menor predispo-
sicién de los mismos hacia la venta
activa y el trato diferenciado y de
calidad hacia el cliente, con su con-
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(*) A diciembre de 2002. Empleados a diciembre de 2001

Fuente: AFI.

secuente impacto en la cuenta de
resultados.

Ser capaces de motivar a la plan-
tilla es uno de los desafios mas difi-
ciles —e importantes al mismo tiem-
po— en la consecucién de los
ambiciosos objetivos estratégicos al
que se enfrentan las entidades ban-
carias actualmente.

Es importante sefialar que en el
caso del sector de las cajas de aho-
rros esta necesidad de motivacion es
aun mayor en el entorno competiti-

www.capitalhumano.es

vo actual. La madurez del negocio
bancario -y las cajas de ahorros se
encuentran en mayor medida que los
bancos vinculadas al negocio de la
intermediacién— exige de una plan-
tilla con importantes dotes comer-
ciales y dosis de motivacion.

La relacion margen de interme-
diacion-gastos de personal —lo pro-
pio del negocio bancario tradicional—
y comisiones netas-gastos de perso-
nal es negativa, esto es, las entida-
des que generan mayores ingresos
por el lado del margen de interme-
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diacion, son aquellas que generan
menores ingresos por comisiones lo
que, a primera vista, puede dar lu-
gar a un incentivo a «relajarse» por
parte de la plantilla.

El negocio generado por interme-
diacion suele provenir en buena par-
te a la propia entidad (efecto fran-
quicia), mientras que donde los
empleados deben poner mas énfasis
es en la capacidad de generar in-
gresos por comisiones, mas relacio-
nados con los productos fuera de ba-
lance y con una mayor necesidad de
asesoramiento.

6. COMUNICACION
INTERNA: HERRAMIENTA
IMPRESCINDIBLE

DE LA GESTION DE RR.HH.

Hoy dia casi todo es comunicacién:
con los empleados, con los clientes,
con los medios... por lo que disponer
de un buen sistema de comunicacion
interna como herramienta de ges-
tion de RR.HH. se hace mas que re-
comendable.

Los objetivos principales que per-
sigue un adecuado sistema de co-
municacion interna son, entre otros:

1. Facilitar el flujo de informa-
cion entre los distintos departa-
mentos y areas como forma mas efi-
caz y eficiente de llegar al cliente.

2. Transmitir los objetivos, pla-
nes y estrategias de la entidad.

3. Contar con una herramienta
que favorezca la identificacion de los
empleados con «su» entidad.

4. Evitar solapamientos y reite-
racion de tareas entre las distintas
areas de negocio.

5. Agrupar la informacion mane-
jada por los empleados con el obje-
tivo de que ésta sea facilmente dis-
ponible para todos.

6. Fomentar el feed-back de los
empleados como forma de tener una
visién més objetiva de la realidad
que acaece en el dia a dia.
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7. Crear cultura corporativa por
medio de la transmisién de los va-
lores y principios a los que respon-
de la entidad.

Por otro lado, los requisitos basi-
cos que todo sistema de comunica-
cién interna debe reunir son los si-
guientes:

1. Claridad: para que no haya
malentendidos. Una cosa es lo que
se quiere decir, otra lo que se comu-
nica, y, finalmente, otra distinta lo
que el interlocutor entiende.

2. Discrecién: porque no todo el
mundo tiene que saberlo todo. Se tra-
ta de comunicar lo que hay que co-
municar, a quien hay que comu-
nicarselo, en el momento y modo més
oportuno.

3. Sinceridad: tanto a la hora de
dar buenas como malas noticias.

4. Coherencia: para no decir una
cosa y luego hacer otra.

¢De qué depende el éxito de la co-
municacién interna?

1. Contar con los recursos finan-
cieros suficientes para disponer de
un sistema de comunicacién interna
eficaz.

2. Maxima implicacién por parte
de la Direccién.

3. Los departamentos de comu-
nicacion interna se convierten en fa-
cilitadores estructurando las fun-
ciones de comunicacion y prestando
su apoyo de manera complementa-
ria, pero en ningin caso sustitu-
yendo a quienes deben asumir el li-
derazgo interno de la comunicacion:
el equipo directivo.

Para acabar este apartado, mere-
ce destacar la importancia crecien-
te que el portal del empleado —don-
de la plantilla pueda conocer la
existencia de nuevas vacantes en la
entidad, las vacaciones solicitadas y
pendientes, los beneficios sociales,

el sistema de incentivos...— tendra
como herramienta de comunicacion
interna durante los préximos afios.
Asimismo, las convenciones perié-
dicas que permitan la implicacién
y participacion del empleado en la
gestion, y su mayor identificacion
con la entidad, también es otro de
los aspectos a tener en cuenta.

7. ETICA: SINONIMO
DE CONFIANZA,
TRANSPARENCIA

Y CREDIBILIDAD

Tras algunos escandalos vividos
en el sector durante los dltimos tiem-
pos, que han puesto en entredicho la
credibilidad y confianza de algunas
entidades de crédito, muchas de es-
tas entidades han decidido poner en
marcha Cédigos de Buen Gobierno
—-recomendaciones de buenas préc-
ticas— con el objetivo de mejorar su
imagen y transparencia frente a los
clientes, los empleados y la sociedad
en general.

Si bien estas practicas son muy
loables —y necesarias—, no bastan las
buenas intenciones, y hay que pasar
a los hechos concretos. Como afir-
maba recientemente el maximo res-
ponsable de una entidad financiera
que cuenta desde junio pasado con
un nuevo sistema de gobierno cor-
porativo: «un cédigo de buen go-
bierno, por excelente que sea, no ga-
rantiza en si mismo el buen gobierno
de la empresa, pues se requieren
personas que lo apliquen dia a dia
y, en su comportamiento, se ajusten
a las normas y principios».

Algunas ideas para reflexionar...

1. La ética es la ciencia que es-
tudia la bondad o maldad de los com-
portamientos humanos.

2. Los limites que definen la éti-
ca tal vez no sean féciles de concre-
tar, lo cual no quiere decir que no

Mayores costes laborales unitarios llevan asociados mayores
mdrgenes por empleado, lo que muestra la idoneidad
de confar con un apropiado sistema de retribucion
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existan o estén dados; no hay que
pasar de puntillas por esta cuestién
e ir en su busqueda.

3. Tal vez, ser ético no es comodo
—al menos a primera vista—, pero me-
rece la pena. Lo fécil es cémodo, pe-
ro insatisfactorio; lo dificil, costoso,
pero enormemente gratificante.

4. La ética tiene sentido cuando se
habla de hechos, no de palabras. To-
dos somos mas 0 menos parecidos por
lo que afirmamos o defendemos, pero
lo que realmente nos diferencia a unos
de otros, son nuestros actos.

5. No siempre ética y legalidad
coinciden. Hay comportamientos éti-
cos y no legales, y otros, legales y no
éticos. Hay temas que estdn més alla
de la legislacién. «No sélo hay que
cumplir con la ley —afirmaba asi-
mismo este responsable—, sino que
todo lo que se haga debe ser moral-
mente irreprochable, y debe poder
hacerse publico sin ningdn tipo de
prevencién o reparo.»

6. La ética no depende de que a
uno le vean o le dejen de ver ha-
ciendo determinadas cosas. Se es (o
no es) ético con independencia de
quien haya (o deje de haber) cuando
uno actua.

7. A ser ético —como a casi todo—
también se aprende. La Alta Direc-
cién con sus actos sirve de ejemplo
—o contraejemplo— a los empleados.
Ser ético es ejemplificador, porque
con nuestros actos contribuimos a
que los demas se conviertan en me-
jores (o peores) personas.

8. La ética genera confianza, y la
confianza es la base de cualquier re-
lacién, mucho mas en el negocio de
intermediacién. Si no se da, mala-
mente marcharan las cosas.

9. La ética es ética, cuando ese es
el fin que se persigue y no cuando se
emplea como medio para alcanzar
otras metas. Numerosas entidades
«venden» en los medios de comuni-
cacién el eslogan de destinar un por-

centaje de sus beneficios a fines so-
ciales. Esa actitud es loable si el fin
que se anora es ayudar a otros, pe-
ro no cuando uno se aprovecha de su
cartel de solidario (medio) simple-
mente para vender més (fin).

10. Ser ético es rentable, no sélo
a medio y largo plazo como propug-
nan algunos, sino también a corto.
Rentable es aquello que produce be-
neficios, y éstos pueden ser tangi-
bles (dinero fisico) o intangibles (cre-
ar las condiciones de trabajo dignas
para el desempeiio de cualquier ac-
tividad).

La ética no es un tema para
tomarselo a la ligera. Su importan-
cia e implicaciones son cada vez ma-
yores y pasan a convertirse en una
prioridad estratégica, maxime en un
sector, como el bancario, cuya es-
tructura se sustenta sobre la base
de la confianza de las familias, las
empresas y las administraciones pu-
blicas. SCH, BBVA, y Bankinter, por
citar sélo algunos ejemplos de enti-




estion

Cuadro 13. Un Modelo de RR.HH. Estratégico

para la Banca...

Seleccién +

RIGUROSA VARIABLE

S

Satisfaccion

Retribucién +

=< Premiar
Comunicacién  + LIDERAZGO Corregir
EFICAZ para < Castigar

H‘oductividad FiRentabilidad

Motivacién
PERMANENTE

Formacién +
CONTINUA

Etica
y VALORES

+ Clima Laboral +
SANO

Fuente: AFI, 2003.

dades de crédito de referencia, han
decidido dar un fuerte impulso a sus
codigos de buen gobierno siguiendo
las directrices del Informe Aldama,
en cuanto a autorregulacién (como
forma de recoger la particularidad
de cada entidad) y transparencia
(como forma de evitar conductas
fraudulentas). Las recomendacio-
nes referidas a la composicion y
concentracion de poder de los 6r-
ganos de gobierno, con el objetivo
de evitar los excesivos proteccio-
nismos de los Consejos de Admi-
nistracién y garantizar su inde-
pendencia, la creacién de comisiones
de auditoria y remuneraciones (con-
trol de sueldos y salarios), y la eli-
minacién del blindaje antiopas de
las juntas generales de accionistas,
son otros de los aspectos incluidos
en estos codigos con el fin de garan-
tizar la maxima transparencia y
comportamientos éticos.

8. CONCLUSIONES

Muchas son las cuestiones que he-
mos tratado en esta nota técnica, to-
das ellas relacionadas con la impor-
tancia de los RR.HH. como fuente de
ventaja competitiva en el sector ban-
cario. Entre los aspectos que cabe
destacar, sefialamos los siguientes:
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1. El éxito de toda entidad co-
mienza por un proceso de seleccion
riguroso que permita contar con los
mejores profesionales para afrontar
los retos de crecimiento de negocio
y de oficinas (o reduccion, en su ca-
so) y madurez a los que se enfrentan
las entidades de crédito. Si esta pa-
ta quiebra, el resto es mds que pro-
bable que también lo haga.

2. En un entorno de més compe-
tencia, donde se exigen esfuerzos
adicionales de los empleados con el
fin de alcanzar determinados obje-
tivos comerciales, la retribucién va-
riable adquiere un cariz especial-
mente significativo como forma de
atraer y retener a los empleados con
mejor desempefio y, de este modo,
mejorar la productividad. Mayores
costes laborales unitarios llevan aso-
ciados mayores margenes por em-
pleado, lo que hace indispensable
contar con un adecuado sistema de
retribucion y valorar los beneficios
de hacer participe al empleado de los
resultados del cumplimiento de ob-
jetivos a través de la compensacion
variable.

3. La formacién es un aspecto que
no se debe descuidar, porque sélo
aquellos que de continuo se actuali-
zan estan en condiciones de dar el

nivel requerido en todo momento y
llevar a cabo el inevitable cambio de
orientacién estratégica hacia un ma-
yor nivel de asesoramiento. Ele-
mento que es particularmente im-
portante en un entorno en el que un
porcentaje muy significativo de la
plantilla deja las funciones y tareas
que ha realizado tradicionalmente
(administrativas) para incorporarse
a la labor comercial.

4. Motivacion, para afrontar el
necesario proceso de modernizacion
del negocio, la indispensable contri-
bucién de productos y servicios no
tradicionales a la cuenta de resul-
tados y la exigencia que demanda el
entorno competitivo actual. Sin mo-
tivacion, a lo sumo lo que se hace
es cumplir sin mas, lo cual es resul-
tado basicamente del «efecto fran-
quicia». Sélo cuando de verdad exis-
te compromiso, las personas
alcanzan resultados mas alla de lo
que se les pide.

5. Comunicacioén, para que todo
resulte més sencillo y productivo. Un
adecuado sistema de comunicacién
interna evita muchos problemas
—malentendidos, pérdidas de tiem-
po...—, facilita los flujos de informa-
cion y favorece la identificacion de
los empleados con la entidad.

6. Un clima laboral sano facilita
el trabajo y las condiciones necesa-
rias para rendir; de otro modo, al fi-
nal acaba ocurriendo que las perso-
nas no se van de las empresas, se
van de los jefes.

7. No se debe olvidar la impor-
tancia de la ética. Su practica ge-
nera confianza y credibilidad, as-
pectos ambos, fundamentales en el
sector financiero. O

NOTAS

I Este analisis se ha realizado unica-
mente con cajas de ahorros debido a la no
disponibilidad de estos datos para el sec-
tor de bancos.

2El coaching directivo o asesoramiento per-
sonalizado constituye una de las formulas més
eficaces para avanzar en este sentido.
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