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A medida que pasa el tiempo, y el proceso de globalizacion impone su ritmo
competitivo, aumenta la cantidad de bancos que comprenden que los distintos medios de
llegar al cliente pueden convertirse en un instrumento para competir y ganar mercado, si
con ello se logra un mejor servicio.

El crecimiento de la competitividad entre los bancos ha impulsado un aumento de la
oferta de opciones de atencion; ya que los productos son cada vez mas parecidos y los
clientes mas exigentes. Dentro de este contexto surgieron las politicas de fidelizacion.

Tradicionalmente los bancos han dedicado mucho tiempo y dinero para atraer
nuevos clientes. Esto les cuesta entre cinco y seis veces mas que retener a uno que ya
existe. Aquellos que tengan en cuenta esto son los que van a tener éxito en el futuro, porque

el cliente fiel, quizas nunca piense en lo que pueda ofrecerle la competencia.
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As time passes, and the process of globalization sets its competitive rhythm, banks
grow in number that are capable to include different ways to reach the client and they can
turn into the instrument to compete and gain markets, if its gets a better service.

The growth of competitiveness among banks has driven an increase in the offer of
customer services, due to the fact that products are increasingly similar and clients more
demanding. It is under this context that the loyalty politics have merged.

Banks have traditionally dedicate a long time and money to attract new clients. This
1s worth five or six times more than the cost of keeping the one that already exist. Those
who will take this into account will be successful, because the faithful client will never pay

attention to what the competence is offering.
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INTRODUCCION

Este trabajo pretende plantear el problema de la desercion de clientes que enfrentan
los bancos frente a la gran competencia actual. Incluye ademas, sugerencias y posibles
soluciones a dicho problema.

Los consumidores no sélo quieren ciertos servicios, sino que también los desean en
cierta cantidad y de la calidad correcta. Si los clientes de un banco tienen que hacer largas
colas y ser atendidos por cajeros poco amables, es muy probable que cambien de banco.
Las compaiiias tienen la obligacion de evaluar la calidad de su servicio y el de la
competencia en relacion con las exigencias del publico.

Las condiciones previas a una transaccion comercial se originan en el cliente
mismo. Los clientes evaluan los productos y las empresas en relacién con otros productos y
otras empresas. Lo que realmente importa es lo que piensan los clientes existentes y los
potenciales acerca de una compaiiia en relacion con sus competidores. Los clientes
establecen una jerarquia de valores, deseos y necesidades basados en datos empiricos,
opiniones, referencias verbales y experiencias previas con productos y servicios. Usan esa
informacién para decidir la compra de un producto o servicio.

El lider de un mercado puede captar la atencion del consumidor, y esto puede ser un
factor importante en la consideracion de éste, pero actualmente hay mas de un lider en casi
todos los segmentos de un mercado. En cuanto al sistema bancario, a menudo existen varias
compaiiias que comparten la conduccion del mercado. Hoy los bancos tienen muchas
oportunidades para poder ganar la preferencia exclusiva de los clientes.

Muchas compaiiias pueden establecer posiciones unicas en el mercado para si
mismas, sus productos y sus servicios. Esta capacidad constituye una fuerza poderosa en el
marketing. En efecto en el corazon de toda buena estrategia de marketing se encuentra la
estrategia para conseguir una posicion conveniente. Pero esa posicion no depende tanto de
lo que diga de sus servicios o de su compaiiia, sino mas bien de lo que los clientes perciban
al respecto. No es lo que el banco diga a sus clientes sino, mas bien, lo que haga con ellos,

lo que situara a su compaiiia en el lugar que le corresponde.
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Ademas, en un mundo donde se presentan tantas opciones, los clientes pueden ser
inconstantes. Esto significa que hoy el marketing, entre otras cosas, es una batalla para
lograr la lealtad del cliente. La lucha por la posicion debe contener algo mas que la simple
toma de conciencia de la jerarquia de las marcas y los nombres de las compaiiias. Exige una
relacion especial con los usuarios y con la infraestructura del mercado. Si las compaiiias
piensan desarrollar un estilo de marketing acorde con esta era de rapidos cambios, deben
comenzar por crear un nuevo enfoque respecto de lo que significa lograr la posicion
deseada. La posicion es vital para el éxito en el marketing.

(Como puede una compaiiia establecer una s6lida posicion en un mercado como los

actuales, que cambian tan rapidamente? No es facil. Las estrategias tradicionales en este
tema son inadecuadas, porque no tienen en cuenta que la tecnologia y los cambios son
factores significativos y, lo que es mas importante aun, porque la creacion y el
mantenimiento de relaciones con el cliente nunca constituyen el objetivo central. Estas
estrategias dan por sentado que existia un usuario estatico, impersonal, y también un
mercado con estas caracteristicas, es decir, un mercado donde la tecnologia, los productos y
las percepciones del consumidor cambian muy lentamente.
Segun el modelo tradicional, una compaiiia decide, en primer lugar, como tiene que ser su
posicion. Puede querer que se la considere como la compaiiia de los precios bajos de esa
industria, tal vez como la compaiiia de la calidad excepcional. Luego comienza a utilizar un
lema que resume el lenguaje deseado. Finalmente, invierte dinero en publicidad y otras
promociones, hasta que el lema alcanza amplio reconocimiento. Este método se basa en la
manipulacioén de la mente del usuario, en un montén de pretextos de comercializacion para
atraerlo, haciéndole conocer la posicion que desea lograr la compaiiia. Este procedimiento
esta centrado en la compaiiia y no en el usuario. En el mercado actual esto es estatico. '

Los empresarios que actuan en el medio necesitan un nuevo modelo de lo que
significa la posicion, para usarlo en los mercados actuales. Precisan lo que se ha
denominado la posicion dinamica. Las estrategias para la posiciéon dinamica son muy

diferentes de las tradicionales.

' Regis McKenna. Marketing de relaciones. Ediciones Piadés. Barcelona 1994. Capitulo I11
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Las compaifiias de un mercado estatico usaban, para diferenciarse, tan soélo
publicidad, u ofrecian descuentos o regalos. Sin embargo, en este tipo de negocios la
situacion también esta cambiando. En la actualidad, estas compaiiias deben diferenciarse no
por ser las mas grandes, sino por proporcionar el mejor servicio.

La situacion es muy diferente en las industrias de gestion compleja. En ellas, los
cambios radicales tienen lugar continuamente. Los productos evolucionan, los mercados
cambian y surgen nuevas tecnologias. La competencia también cambia. Las nuevas
compaiiias y las ya establecidas, pertenecientes a otras industrias, tratan constantemente de
atrapar una porcion del mercado. Todos estos cambios pueden influir en la posicion en
dicho mercado.

Los enfoques estandar en relacion con la posicion no dan resultado en el nuevo
ambiente, en los que las estrategias se centran en el usuario. Una compaiiia que hoy es la
primera no tiene ninguna garantia de serlo también mafiana. Las nuevas tecnologias pueden
convertir una posicion aparentemente solida en otra fragil, casi de la noche a la mafiana. No
hay publicidad suficiente que pueda evitar que esto suceda. Aun con los mejores lemas
publicitarios, una compaiiia puede perder su posicion en el mercado.

Para subsistir en mercados dinamicos, las compaiiias necesitan, indudablemente,
establecer estrategias que puedan sobrevivir a los turbulentos cambios en el ambiente del
mercado. No van a lograrlo si se basan en promociones y publicidad como factores
principales. Necesitan, en cambio, comprender con claridad la estructura del mercado.

Desarrollar relaciones con los clientes. Esas relaciones son mas importantes que los
bajos precios, las promociones llamativas e incluso la tecnologia avanzada. Los cambios en
el ambiente del mercado pueden alterar rapidamente los precios y las tecnologias, pero las
relaciones solidas pueden durar toda una vida.

El objetivo general de este trabajo es analizar las modalidades de fidelizar al cliente
a través de los distintos canales para operar con el banco. Y los objetivos especificos son:

e Describir el rol de los empleados de las sucursales en la implementacion de los
principios de atencion.
o [Establecer las politicas de segmentacion por tipo de clientes.

e Demostrar las bondades de operar con la banca automatica.
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Indagar acerca del funcionamiento del nuevo modelo de atencién al cliente: la auto-

atencion.

e Analizar el proceso de gestion de reclamos de clientes.

o [Establecer la estrategia que utilizan los bancos para la derivacion a medios
automaticos.

e Determinar la incidencia de la derivacion a medios automaticos en la productividad

de la empresa y en la dotacion de personal.

La estrategia de un banco se sustenta en cinco factores criticos para la generacion de
rentabilidad y la creacion de valor para los clientes, empleados y la sociedad. Una exitosa
implementacion de los cinco pilares estratégicos y la aplicacion de tecnologia clave son
esenciales para el logro de los objetivos.

- La estrategia de Relacién a largo plazo con los clientes, desarrollada a
través del concepto de escalabilidad y optimizada con la potenciacion de los indices de
venta cruzada, ha sido siempre uno de los factores de éxito de un banco. Este objetivo
se logra ofreciendo a los clientes un producto que actia como vinculo primario de
captacion, que luego genera la oferta de otros nuevos productos, introduciendo al
cliente a un proceso de maduracién y fidelizacion. Esta comprobado que en los bancos,
cada cliente utiliza en promedio tres o méas productos.”

- La estrategia de Segmentacion del banco se basa en la oferta de una amplia
gama de productos y servicios financieros que satisfacen las necesidades de cada grupo
especifico de clientes de acuerdo a sus expectativas. De esta manera, cada uno de los
segmentos recibe atencion especializada segun sus propias caracteristicas diferenciales.
En el segmento de individuos se cuenta con distintas propuestas de valor para cada
grupo homogéneo de clientes, segmentados por nivel socioeconémico.

- Mediante un enfoque organizacional dirigido a la continua mejora de la
Calidad de Servicio los bancos buscan superar las expectativas de sus clientes. Para
llevar a cabo su cometido, se capacita continuamente al personal mientras que se
incorporan métodos para percibir y medir el desempefio mediante indicadores de

calidad.

? Revista Rionoticias. Afio 4. Nimero 30. Pagina 18. Buenos Aires, 2000.



Calidad de Atencion en Bancos Patricio Galano

Uno de los indicadores clave, que refleja el nivel de calidad de los productos y
servicios recibidos por los clientes, es el indice medio de satisfaccion (IMS) que abarca
cinco aspectos de distinta ponderacion: servicio al cliente, rapidez del servicio,
resolucion de problemas, condicion general de las sucursales y envio de informacion.

- La estrategia de Distribucién de un banco esta dirigida a integrar los
distintos canales con la red de sucursales y asi ofrecer a los clientes los servicios
requeridos por medio del canal de su eleccion. Por ello, los bancos han puesto gran
énfasis en el desarrollo de una red multicanal integrada que lo acerque al cliente y
mejore sus operaciones potenciando la utilizacién de canales alternativos.

- La estrategia de Automatizacion es el factor que reduce los costos
operativos mejorando a la vez el servicio al cliente, permitiéndole administrar su tiempo
y dinero desde un medio electronico. Asi, de forma sencilla y con tecnologia de
avanzada, un cliente puede operar en tiempo real sus cuentas, tarjetas, créditos e
inversiones, todos los dias, desde una sucursal automatica, desde su hogar, su oficina o

cualquier lugar del mundo.
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MARCO TEORICO

El conjunto de las actividades econdémicas que se desenvuelven dentro del marco de
una sociedad constituye un todo organico que se denomina sistema econémico. El sistema
econdmico pues, a pesar de estar constituido por una multitud de actividades elementales,
puede considerarse como un todo, que tiene su estructura, sus 6rganos, sus funciones y sus
fines.

Por lo tanto, se puede hablar de las relaciones que tiene un sistema econdémico
considerado como un todo, con los otros sistemas econémicos considerados también como
totalidades y se llega asi a las relaciones economicas internacionales.

Cabe formular una observacion. Es cierto que el sistema economico resulta de las
actividades realizadas por las unidades econdomicas; pero, como esas actividades se
cumplen en una sociedad determinada, es evidente que el Estado, que tiene a su cargo el
bien comun, influye poderosamente con su accién en las manifestaciones mas
caracteristicas del sistema econoémico. De la mayor o menor medida de esta intervencion
del Estado, depende la forma que puede asumir un sistema econémico concreto.

La Argentina adopté durante muchos afios una economia mixta en la cual el Estado
tenia gran participacion e influencia en la asignacion de los recursos y en la actividad
econdémica en general. Se optd por la apertura econémica, la integracion internacional por
via del comercio de bienes y servicios y de flujos de capital, determinada en gran medida
por una creciente internacionalizacion de las estrategias de produccion y distribucion de las
empresas, permitida y alentada por cambios tecnologicos continuos. Este proceso conocido
por globalizacion ha demandado profundas transformaciones en las politicas nacionales de
la totalidad de los gobiernos, con el proposito de liberar la mayoria de los mercados de
productos y factores. Esta actitud provocéd importantes consecuencias.

Como fendémeno de mercado, la globalizacion, y junto con ella internet, tienen su
impulso basico en el progreso técnico y, particularmente, en la capacidad de éste para

reducir el costo de mover bienes, servicios, dinero, personas e informacion.
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Esta reduccion de la “distancia econoémica” ha permitido aprovechar las
oportunidades de arbitraje existentes en los mercados de bienes, servicios y factores,
disminuyendo la importancia de la geografia y la efectividad de las barreras politicas.

El proceso comenzé hace ya algun tiempo, pero la aceleracion del fenomeno es
precisamente la caracteristica de este fin de siglo. El proceso se acelera por la conjuncion
de diversos aspectos:

* EIl fin de los controles de cambio, las innovaciones financieras y el progreso
alcanzado en la transmision de la informacion hacen que se establezca un mercado
financiero mundial que funciona en tiempo real.

e La organizacion de grandes empresas conforme a estructuras de redes mundiales
que i1gnoran cada vez mas las fronteras nacionales.

e En el campo de la informacion, la transmision universal e instantanea de las
informaciones.

Este hecho ha ampliado las posibilidades para que economias individuales participen
mas activamente de las redes internacionales de produccion administradas por las grandes
compafiias multinacionales.

El proceso de “globalizacion e internet” también crea nuevas oportunidades en tanto
incrementa la competencia, sienta las bases para el establecimiento de nuevas alianzas
empresarias y contribuye a la desarticulacion de los oligopolios establecidos.

Nuestra sociedad esta sufriendo un impacto que aun no se sabe qué repercusion tendra
en la vida cotidiana de los argentinos. El mismo, se genera desde el ambito de las
telecomunicaciones y amenaza con modificar tanto la manera de comunicamos como la de
hacer negocios.

Este avance en las telecomunicaciones sumado al avance de la informatica, que hacen
posible una red de comunicacion como es la red internet, impulsa a repensar las formas de
llevar adelante los negocios.

La experiencia para muchos es mas bien la de una jungla hostil, de inestabilidad de las
condiciones economicas, de marginacion y de limitacion. En efecto, como todos los
grandes fendomenos de la historia, la red internet es portadora de oportunidades y riesgos.

La actividad financiera es y sera uno de los sectores donde el impacto de internet es

mayor. Hay varios retos.
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Primero porque las barreras de entrada se difuminan y el sector se hace permeable. Al
no requerir grandes inversiones en activos fijos facilita la penetracion de nuevos
competidores, financieros y no financieros de todo el mundo.

Segundo, la funcion de los bancos en el sistema de cobros y pagos se altera porque
podria no ser necesario usar un banco para pagar productos y servicios. Este hecho es mas
relevante en los paises desarrollados, donde casi todo se cobra o se paga a través de
domiciliaciones (débito automatico). En este terreno, ademas, el desarrollo de los teléfonos
moviles puede llevar a que las compras se paguen con cargo a las tarjetas del teléfono.

Y como tercer reto, se puede decir, que la informacion financiera, antes proporcionada
basicamente por los bancos, se populariza. De hecho en la red los portales (financieros o
no) son el destino preferido de los clientes cuando buscan informaciéon financiera. La
asociacion de clientes, la informacién comparada de productos y servicios, etc. son
circunstancias que los bancos tendran que contemplar.

Sin embargo, hay que tener en cuenta, que los bancos tienen las condiciones para ser
los mejores proveedores de contenidos financieros en los portales por disponer de
informacion de primera mano.

El advenimiento de una creciente competitividad, la caida de los margenes de
comercializacion, los problemas de desarrollo econémico y el mayor apoyo en materia de
procesamiento electronico de datos e innovaciones tecnologicas, fueron creando la
necesidad de contar con una respuesta mas integral a los distintos problemas que surgieron
en los bancos.

La competencia desmedida se realza si consideramos el escenario recesivo imperante
en la economia argentina.

Una estrategia flexible con objetivos de largo plazo centrada en el cliente, basada en la
segmentacion, la mejora continua de la calidad de servicio, una distribucion integrada
multicanal y la automatizacion de los servicios; constituyen un camino indiscutible hacia la
eficiencia, diferenciacion y aumento de competitividad para los bancos.

La calidad de atencién en bancos busca la creacion de valor como proposito sustancial.

El tema central de la calidad de atencion resulta ser, entonces, la utilizacion mas
adecuada de los recursos en términos de objetivos perseguidos (esto es, la creacion de

valor).

10
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El concepto de calidad de atencion establece como filosofia que las organizaciones que
dan lugar a la plena satisfaccion del cliente, usualmente tienen éxito para alcanzar sus
metas organizacionales. Dicha calidad, fundamentalmente, consiste en un conjunto de
principios para identificar las necesidades del consumidor, desarrollar productos y servicios
que satisfagan esas necesidades, y proporcionarles valor a los consumidores y utilidades a
la compariia. La mayoria de los bancos exitosos deben sus logros a la practica de una

orientacion minuciosa hacia el cliente.

11
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En todas las compaiiias de servicio se vende una experiencia, no un producto.
La gente no tiene el tiempo, las ganas ni el dinero como para preocuparse por un mal

servicio, asi que iran a otro lado a obtener lo que desean.

Importancia de enfocar en la calidad

La captacion de un nuevo cliente es mas costosa que la retenciéon de uno existente.
Segun estudios realizados en paises con un indice de bancarizacién elevado (ej., EEUU,
Espaiia), captar un nuevo cliente “cuesta hasta 6 veces mas” que incrementar las relaciones
con los clientes actuales. (3)

En los ualtimos afios se ha desarrollado en Argentina un fuerte proceso de
Bancarizacién, por lo que el foco se centro en la captacion de clientes. En todo mercado,
luego de una etapa de crecimiento, comienza una etapa de estabilizacion. La asignacion de
recursos comienza a redistribuirse lentamente con el tiempo entre las acciones de marketing
y de retencion, y ese camino es el que los bancos han comenzado a transitar. Esto no
significa de ninguna manera que no se ponga foco en la captacion, sino que ademas,

debemos preocuparnos de igual manera por la retencion.

Captacion vs. Retencion

70% marketing
30% retencion

Crecimiento

de la

compatiia

70% retencion
30% marketing
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Esto significa, que los bancos deberan desarrollar relaciones estables en el tiempo
con los clientes, basadas en un servicio de calidad, con una gestion eficiente de los costos.
Se puede pensar que estos objetivos son incompatibles, pero no es asi, son absolutamente
complementarios. El desafio es lograr que se cumplan de manera equilibrada y armoénica.

En lo que se refiere a calidad de servicio, existe un modelo que esta vertebrado en
cuatro ambitos de actuacion, que giran en tomo a los clientes, las personas, los procesos y
el estilo de direccion. En el modelo, el cliente es el centro de gravedad.

Siempre que se brinda un servicio, existe un contacto con el Cliente, sea a través de
una interaccion personal, por teléfono, mail o cuando éstos operan a través de los medios
automaticos. En estos contactos es cuando toma forma la percepcion que el Cliente tiene
sobre los servicios recibidos. Estos encuentros significan, para las organizaciones de
servicio, el “momento de la verdad”.

El momento de la verdad es cualquier situaciéon en la que el cliente se pone en
contacto con cualquier aspecto de la organizaciéon y obtiene una impresion sobre la calidad
de su servicio.

Cada uno de los distintos tipos de encuentro tiene caracteristicas y complejidades
propias. Se pueden estructurar en la secuencia logica en la que un servicio es brindado, que
va desde el acceso del cliente al prestador del servicio, hasta la finalizacién del servicio,
momento en que el cliente se retira.

Pensemos en los siguientes ejemplos, la solicitud de una chequera via telefonica,
una transferencia por banca automatica, una consulta de una persona en el puesto de mesa
de entrada sea cliente 0 no, una operacion por caja, una venta personalizada tanto en la
sucursal como en las oficinas del cliente, o una accion de venta por Telemarketing. Como

podemos ver, los clientes cuentan con diversos medios para acceder al Banco.

(3) Senlle, Andrés. Calidad y Liderazgo. Ediciones Gestién 2000. Barcelona, 1997
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En todos ellos, el cliente accede a un servidor que le prestara el servicio, sea
personal o automatico, se lo registra como cliente, se indaga sobre el servicio que espera
recibir, se le brinda el servicio, y una vez finalizado, el cliente se retira.

En todos los encuentros, hay tiempos de espera, tanto para iniciar la atencion como
durante la prestacion del servicio. Simultineamente el cliente se genera expectativas sobre
el servicio que esta solicitando, y en funcién del grado de cumplimiento de las mismas, va

formando sus percepciones de calidad.

Calidad percibida

Si se quisiera representar a la calidad percibida en una ecuacion, podria hacerse con

la siguiente expresion:

Mas o mejores PRESTACIONES

(tangibles y/o emocionales)
Calidad
percibida =
Menos Y/O Menos Y/O Menos
PRECIO INCOMODIDADES INSEGURIDADES

La calidad percibida aumentara en funcion de la cantidad y calidad de los servicios
que brinden a los clientes. Si estos servicios se brindan a un precio competitivo, y sin
generarle al cliente incomodidades (demoras, errores) e inseguridades, la calidad percibida

aumentara sustancialmente.*

Componentes de la Calidad de servicio

Cada tipo de servicio tiene un circuito, proceso o sistema asociado. Los prestadores
del servicio pueden ser personas, sistemas, o una combinacion de ambos. Poder lograr un

encuentro satisfactorio para el cliente depende de:

“ En este tema se sigue a Senlle, Andrés. Calidad y Liderazgo. Ediciones Gestion 2000. Barcelona, 1997.

14
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¢ las personas que lo atienden, a través de las actitudes, comportamientos y
valores (componente Soft de la Calidad de Servicio), y de
e los Productos, Sistemas y Procesos disefiados por la organizacion como
herramientas de soporte (componentes Hard de la calidad de Servicio)
Las personas responsables por el logro de un encuentro satisfactorio para el cliente,
no son solo aquellos que lo atienden personalmente, sino que son todas aquellas que
participaron en el desarrollo del producto, en la construccion del sistema que lo soporta, los

que definieron los circuitos, formularios y las politicas correspondientes.

HARD SOFT
PRODUCTOS ACTITUDES
SISTEMAS COMPORTAMIENTOS
PROCESOS VALORES
TECNOLOGIA GENTE

Si se vuelve a pensar en algunos ejemplos, se visualiza que son muchos los que
intervienen y tienen responsabilidad directa sobre la satisfaccion del cliente y de como éste
va formando su percepcion de calidad sobre los servicios que le brindan. El cliente no
espera que el banco no cometa ningun error. Lo que espera es que cuando ocurra, se lo

resuelvan agilmente, sin burocracia y con cortesia.

% Chiavenato, Idalberto. Administracion de los Recursos Humanos. Segunda edicién. Editorial Mc Graw-Hill.
Méjico, 1995
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Cuando un cliente accede a un cajero automatico, no solo espera que funcione, sino
también que tenga papel, sobres y dinero. El resumen que recibe en su domicilio, lo espera
para una determinada fecha, con informacion correcta y facil de comprender.

Cuando solicita un préstamo, espera que le pidan las cosas una sola vez, y que le
respondan, independientemente de la resolucion, en un tiempo determinado.

Este altimo ejemplo implica entre otras cosas, que la solicitud se genere completa y
sin errores, y que la documentacion requerida sea solicitada por Unica vez y en forma

completa. Esto es lo que se denomina Calidad en la Fuente.

Calidad en la Fuente

Por calidad en la fuente se entiende hacer las cosas bien la primera vez.

Uno de los problemas que encuentran los bancos es que muchas veces los
empleados no hacen las cosas bien de entrada o las hacen de forma parcial, creyendo que de
esta manera ganan tiempo. La realidad demuestra que es todo lo contrario.

Siguiendo con el mismo ejemplo, las solicitudes de productos de un banco. Cada
vez que se envia una solicitud incompleta o con datos erroneos, implica: ida y vuelta de
documentacion, re-procesos, con su correspondiente impacto en costos y mayores plazos, y
esto repercute en el servicio esperado por el cliente.

No solamente se incurre en mayores costos, sino que ademas se corre el riesgo de
perder al cliente en manos de la competencia.

No solo cuando se remite una solicitud para el alta de un producto se corre el riesgo
de que existan errores. Cada vez que se transmite o brinda informacion a otro sector del
banco, ya sea por mail o telefonicamente, o cuando en el proceso diario se solicita que otro
sector aporte valor a la tarea, se corre el riego de que existan errores. Es por eso, que el
principio de calidad en la fuente es aplicable en todos los niveles de la organizacion.

Los errores de Calidad en la Fuente generan costos tales como: Recursos que deben
chequear el trabajo realizado por otro sector, trabajo que se debe rehacer, trabajo duplicado,
actividades que no agregan valor, retrasos en el tiempo total del proceso y otros costos mas

significativos: pérdida de competitividad y pérdida de Clientes.
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Veamos algunas pautas para evitar errores de calidad en la fuente. Al dar de alta un
cliente se debera brindar informacion completa y fidedigna. En especial los datos basicos
como: DNI, CUIT o CUIL, domicilio, teléfono, deben ser veraces para evitar futuros
problemas como podria ser que el cliente no reciba su resumen de cuenta porque el
domicilio es incorrecto. Un DNI mal cargado genera conflictos al realizar la evaluacion
crediticia del mismo (Al consultar Veraz se generan inconsistencias). Obtener todos los
datos necesarios desde el primer contacto con el cliente, y de esta manera se evitaria re-
contactar al cliente para obtener la informacion faltante, provocando mayor disconformidad

por parte del mismo.

Politicas y herramientas

Los bancos han desarrollado canales, herramientas y politicas para que poder
gestionar encuentros satisfactorios con el cliente. Entre otros, concretamente, se pueden

encontrar;

- Estrategia de segmentacion basada en propuestas de valor diferenciada por
segmento de cliente y en la gestion global de las relaciones con dichos
clientes, (Ver Anexo 1, entrevistas 1 y 3).

- El desarrollo de los canales automaticos, para que los accesos a los
servicios sean mas faciles para el cliente,

- La politica de derivacion, el puesto de Coordinador de Plataforma
Comercial (mesa de entrada), y la atencion por segmento de renta, para una
mejor gestion del tiempo de espera,

- La politica para la atencion de Quejas y Reclamos, que da un marco de
referencia para la gestion de encuentros no deseados por muchos, pero que
son inevitables,

- Politica de segmentacion de “colas” en caja, acorde con la propuesta de

valor para los clientes diferenciados.
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Factores del comportamiento

Para la gestion de encuentros personales, donde el cliente es atendido directamente
por una persona en la sucursal, o indirectamente a través de un teléfono, hay una serie de
factores propios del comportamiento humano que tienen gran influencia en la formacion de
la percepcion de los servicios que le son brindados al cliente. Estos factores deben

considerarse para lograr un encuentro satisfactorio con el cliente. Estos son:

» La confiabilidad/responsabilidad, que es la capacidad de brindar un servicio en
forma consistente y exacta. Probablemente sea, en forma individual, la dimension
mas importante de los servicios.

» Los aspectos tangibles, como ser el entorno fisico (por ejemplo, las sucursales), el
personal y los materiales de comunicacién (carteles, folleteria, etc). Quizas estos
aspectos son mas importantes para los potenciales clientes que para los actuales,
dado que aquellos no estan familiarizados con la organizacion.

» La comprension y conocimiento del cliente, donde los empleados se esfuerzan en
comprender las necesidades del cliente y en proporcionarles una atencion
individualizada.

» La competencia, que son las habilidades y conocimientos que deben tener los
empleados.

» La cortesia, ya que el cliente espera que el personal, en su conjunto, sea amistoso,
respetuoso y considerado.

» La credibilidad, ser confiable e interesarse por el cliente facilita una relacion de
largo plazo.

» Laseguridad, logrando brindar un servicio libre de peligro o de duda.
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Calidad y Competiividad

En esta década nos encontramos frente a un dificil reto en el cual esta involucrada la
continuidad de muchas organizaciones.

El mercado, plenamente libre, abre las puertas de par en par a los capitales de otros
paises; con lo cual se desata una feroz competencia en la que sobreviviran sélo los mas
preparados.

Las empresas con productos de mas calidad, capaces de vender a precios
competitivos, con equipos humanos activos, dinamicos, preparados, y plena conciencia de
la responsabilidad personal, con vocaciéon comercial aplicada en todas las areas de la
empresa, seran las que subsistan y se repartan el mercado.

Las empresas orientadas al crecimiento desarrollaran gestiones de calidad en cada
uno de los departamentos, porque esta es la inica manera de lograr excelencia en la
organizacion, ahorrar tiempo, abaratar costos y producir productos que ofrezcan garantias.

Hoy ya no se trata de vender, es cuestion de hacer clientes, ganar mercado, contar
con un solido numero de compradores vinculados a la empresa por la calidad de los
productos, la calidad de los servicios y la calidad del trato humano. Esos clientes integrados
a la organizacion constituiran la plataforma que pueda garantizar el sélido apoyo para el
crecimiento constante.

Empresa y trabajadores deben estar muy unidos, porque las necesidades son
comunes; unificar esfuerzos entre ambas partes es el método que dara consistencia de
gestion y seguridad de futuro.

Las empresas conformistas, poco preocupadas por la calidad de gestion, sin
reactualizacion de tecnologia, y apoyadas solo en la gestion de algunos directivos 0 mandos
con empuje, son las que mas rapido quedaran fuera del mercado.

Hoy el tema de la competitividad se convierte en el punto de mira de todas las
empresas y personas que ven en la calidad una manera de asegurar el futuro.

La calidad y la competitividad son noticia porque han dejado de pertenecer a la
organizacion empresarial para transformarse en una preocupacion social, un apoyo para la
supervivencia empresarial 0 una cuestioén de Estado, como sucedio6 hace ya algunos afios en

otros paises.
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Hoy se vive una etapa de transicion en la cual muchas empresas pueden encontrarse
entrampadas y verse obligadas a reducir su personal o cerrar sus puertas. Hay otras
empresas ansiosas de invadir el mercado, instalandose con su desarrollo, tecnologia
personal y normas de calidad, con ganas de "comerse” a los menos preparados.

Es logico pensar en una carrera para la cual es necesario calzarse las zapatillas y
comenzar el entrenamiento, ya que sin entrenamiento, preparacion y equipo adecuado, sélo
puede esperarse la disputa de los Gltimos puestos, pero no el de los ganadores.

Muchas organizaciones ya han comenzado el entrenamiento con unos objetivos
concretos: reducir costos, aumentar la calidad y hacer la organizacion competitiva.

La solucion radica primero, en comprender por parte de empresarios y trabajadores
que se esta en un momento coyuntural en el cual las necesidades son comunes: asegurar la
supervivencia. Luego, en tomar medidas concretas para implantar procesos de calidad,
mediante los cuales algunas empresas ya han demostrado su éxito y vocacion de
triunfadores.

Antes, la calidad se referia a un producto que cumplia con unas especificaciones, y
con la satisfaccion del usuario. Aumentar la calidad tenia un alto coste porque se
necesitaban mejores disefios, otro tipo de materiales y especialmente el establecimiento de
nuevos controles para detectar fallos, los cuales si se pretendia vender un buen producto,
debian ser arreglados. Si se detectaban mas fallos y se arreglaban las cosas mal hechas, una
y otra vez, se encarecia el producto pero se lograba la tan esperada calidad, garantia de
ventas.

Hoy la calidad es cosa de todos: asegura la continuidad, mejora los métodos de
trabajo y también aumenta la satisfaccion laboral.

Ya no se puede perder el tiempo y el dinero en repetir y revisar cosas mal hechas; es
necesaria la cooperacion de todos para erradicar los fallos, aportar soluciones, sugerir
mejoras y tomar iniciativas, que lleven a la excelencia tanto de los productos y servicios
como de las relaciones laborales.

Para que todo esto suceda es necesario culturizar, sensibilizar, motivar, ensefar
métodos, caminos, técnicas y aportar soluciones concretas a problemas especificos. Se debe
implicar a todos y cada uno de los integrantes de la organizacién, a los empresarios y

directivos porque sin su compromiso nada se puede hacer, a los mandos porque deben
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transformarse en promotores del cambio, y a los trabajadores, porque sin la colaboracion
decidida de ellos, estos sistemas no dan resultado. El beneficio es para todos, ya que las
ganancias amplian las garantias de supervivencia de la empresa, con la que el puesto de
trabajo queda asegurado.

El punto de partida es la formacion de todos los trabajadores a todos los niveles, y
luego de las nuevas generaciones para que el proceso tenga éxito y continuidad. Se necesita
hoy urgentemente la nueva formacion para el cambio, basada en la Calidad que capacite a
todos para optar por un honroso puesto en grupo comunitario. Los medios de comunicacion
estan llamados a un importante papel, dando informacion sobre todas las variables en las
que la Calidad puede incidir: calidad de vida, calidad de conduccion, de conservacion del
medio ambiente, calidad en los servicios (bancarios, hoteleros, hospitalarios,...), calidad en
la educacion, en las relaciones humanas o en la familia. El concepto de calidad debe calar
en la sociedad para que sea una preocupacion constante de todos, para no tener una actitud

pasiva y conformista, para estar dispuesto a dar lo mejor en espera de lo mejor.

Calidad es cosa de todos

Es evidente que lo que permite que se instaure la Calidad y que funcione el sistema,
es el cambio de actitud que experimenta todo el personal de la organizacion y la motivacién
que sienten por su trabajo.

Numerosos especialistas en todo el mundo analizaron los diferentes aspectos que
incidian en la motivacion que sentian las personas en el momento de realizar eficazmente
sus tareas, constataron que los incentivos econdmicos no eran precisamente los que
determinaban que los individuos se sintieran bien con su trabajo. Asi distinguieron lo que
influia directamente en la motivacion, uno de los factores que provoca el cambio hacia
actitudes positivas.

El primer nivel contempla la significaciéon de la tarea. El trabajador siempre debe
conocer lo que hace, para qué lo hace y ha de ver lo que realiza como algo util en si y no

como un simple eslabon en la totalidad del proceso.
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Esto vendria explicado por la cuestion de que cada individuo realiza algo que es
indispensable para el siguiente paso del proceso, con lo que el trabajador comprueba la
importancia de su tarea y su finalidad.

El segundo nivel sefiala que el trabajador sentira inquietud por hacer las cosas bien
si tiene autonomia en la realizacion de sus tareas, entendida ésta como responsabilidad
concreta y directa sobre lo que se esta haciendo.

Por ultimo se considera que para cualquier individuo es fundamental recibir
retroalimentacion del trabajo que realiza, tanto si ésta es positiva como negativa. Lo
importante es saber que el trabajo realizado se toma en cuenta, se valora y sobre todo que
no cae en el saco de la indiferencia.

Esto enlazaria las teorias de la motivacion con la filosofia de Calidad, en la que cada
trabajador, para realizar su propia tarea depende del trabajo que acaba de realizar el
compaifiero, por lo tanto percibe si el material que se le entrega cumple o no los requisitos
de calidad, lo que provoca un proceso de feed-back® continuo.

Asi se puede ver que los conceptos fundamentales de Calidad en cuanto al cambio
de actitudes son perfectamente aplicables a nuestro sistema socio-econémico, ya que en su
base esta una toma de conciencia, por parte de todos de que la calidad no es cosa de unos
cuantos, sino que es un concepto amplio que incluye a la globalidad de la organizacion; han
de implicarse tanto los directivos de alto nivel, como el personal menos calificado.

Si se implanta la Calidad, las personas, a cualquier nivel laboral, se sienten mejor
con su labor porque comprenden su significado y utilidad. Comprueban que no son un
simple elemento en la organizacion, sino que tienen una responsabilidad a cumplir y que
sus compafieros necesitan de ellos para desempeifiar bien sus funciones. Se mejora la

comunicacion valorandose las ideas y sugerencias de todos.

El rol de los empleados en las Sucursales

Los principios que se detallan a continuacion son aplicables por todos aquellos que

interactuan en forma directa con los clientes en la red de sucursales. Ya sea, quien asesora

% Feed-back: Retroalimentacion.
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al cliente sobre algin producto o servicio, quien lo atiende en un puesto de caja, quien

coordina la Plataforma (mesa de entrada), etc.

Cuando el Cliente ingresa en la Sucursal

Una de las claves cuando el cliente ingresa en la sucursal, es reconocer su presencia
y hacerlo sentir bienvenido. Esto genera un impacto muy positivo en el inicio del encuentro
con el cliente. Hacerle notar que lo han visto para que no se sienta perdido. El cliente
siempre espera que se dirijan hacia él. (Ver Anexo 1, entrevista 1).

Es en este momento en el cual el cliente explica en forma detallada el motivo de su
visita al Banco. Comunica sus necesidades y expectativas a la persona que lo atiende. Es
importante que el empleado evite la prestacion de un servicio para el cual no ha sido
entrenado. Es preferible derivar al cliente a la persona correcta, asegurando que el
encuentro se realice.

En esta etapa, es necesario saber escuchar al cliente, y es importante entender qué es
lo que desea antes de comenzar a brindarle el servicio. Una vez que esto haya ocurrido, se
podra ofrecer los productos y servicios, y explicar los pasos a seguir.

La satisfaccion del cliente dependera mucho de cémo se haya manejado este

encuentro.

Los tiempos de espera
Hay dos tipos de tiempos de espera. El primero, es el tiempo que transcurre
mientras se espera ser atendido. Las colas son practicamente inevitables en la prestacion de
servicios. El segundo, es el que transcurre durante la prestacion del servicio. A pesar de que
ya se lo esta atendiendo, es probable que el cliente deba esperar por la persona que lo
atiende mientras ésta busca un comprobante, una carpeta o un formulario fuera del lugar
donde generalmente atiende.
Esta es una lista de percepciones y vivencias relacionadas con los tiempos de
espera;
0 Esperar es algo que a ninguno de nosotros nos gusta hacer.
o Nuestra percepcion de un minuto generalmente no coincide con un minuto por reloj.

0 El tiempo se percibe mas largo cuando uno no esta ocupado.
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o Los tiempos de espera antes de la atencidn se perciben mas largos que cuando nos
estan atendiendo.

o La ansiedad hace las esperas mas largas.

o Las esperas inciertas son mas largas que las de duracion cierta.

o La espera sin explicacion se percibe mas larga que la explicada.

o Las esperas desordenadas se perciben mas largas que las ordenadas y equitativas,

cuando cada uno sabe su turno.

En funcién de todo esto, es importante atender al Cliente de inmediato. En caso de que
tenga que esperar, lo mejor seria justificar la espera y pedir disculpas.

Utilizar frases tales como "Enseguida estoy con Usted" o "Ahora mismo lo atiendo”,
sirven para que el Cliente se relaje y se prepare a esperar sabiendo que lo han visto. Si
puede indicar un tiempo estimado de espera, mejor. Disponer de folleteria o publicidades
relacionadas con productos en las mesas ubicadas en el area de espera para que esté al

alcance del cliente, lo predispone a esperar y ayuda a calmar sus ansiedades.

En el momento de atencion

Recordemos que el cliente espera, en todo momento, cortesia, responsabilidad,
competencia, transparencia y credibilidad. Estos factores son muy valorados e influyen en
la percepcion de servicio del cliente.

Ofrecer informacion completa. Una actitud de transparencia genera confianza. El
cliente exige transparencia, quiere que le informen los beneficios y condiciones de los
productos y servicios, incluyendo costos y comisiones.

Si la consulta es especializada, es importante indicar quien lo atendera y asegurar de
que el contacto se efectivice.

La persona que se desempefia en un banco esta acostumbrado a dialogar con un
vocabulario especifico y, en muchos casos hasta complejo. Por lo tanto, el empleado evitara
el uso de palabras técnicas y terminologia interna del banco. El vocabulario normal evita
confusiones y ayuda al cliente a sentirse comodo.

Es importante saber decirle que no al cliente cuando lo que solicita no es viable o no

es una caracteristica propia del producto que solicita. De esta forma se lograria evitar sobre
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comprometerse y una futura insatisfaccion del cliente. Hacerlo siempre de manera cordial,
buscando soluciones alternativas que estén dentro de las posibilidades del banco y de las
expectativas del cliente.

Para crear y mantener un vinculo permanente entre la empresa y sus clientes existen
pautas obligatorias para el mejor trato con el cliente. Son pequefios detalles que cuestan
poco y el cliente valora mucho. Se puede mencionar, entre otras:

Utilizar un tono de voz cordial, sonreir, mirar al cliente a la cara durante la conversacion.
Llamarlo por su nombre al menos dos tres veces a lo largo de la entrevista.

Esforzarse en mantener con éste una conversacion privada, evitando que el tono de voz sea
elevado y que otras personas puedan enterarse de lo que se habla.

No comentar en voz alta asuntos del cliente con otros compafieros de la oficina.

Adaptar el rnitmo al del cliente, evitar mostrar impaciencia o ganas de terminar la
conversacion. Esto es una muestra de mal servicio.

Evitar las interrupciones, caso contrario, pedir disculpas y gestionarla en la forma mas
rapida posible.

Evitar interrumpir a un compaiiero de la sucursal cuando esta atendiendo a un cliente.
Procurar tener en el puesto de trabajo todo lo necesario para atender al cliente.

Ofrecer al Cliente una buena imagen (en este caso del banco). Si se produce algun fallo,
tratar de resolverlo con discrecion, sin hacer comentarios negativos.”

O sea, para resumir, los sentidos del ser humano que se desempeiia en una empresa
de servicios deberian ser siete:

1. Sentido de la vista: siempre mirar al cliente a los ojos cuando se lo escucha y
cuando se le contesta.
2. Sentido del oido: es mas importante escuchar que adivinar.

Sentido del tacto: contacto fisico, no olvidarse nunca de estrecharle las manos al

recibir y despedir al cliente.

4. Sentido del olfato: agudizar el olfato de hombres de ventas frente a las necesidades
del cliente.

5. Sentido del gusto: ser prolijos y cordiales en el trato.

7 Regis McKenna. Marketing de relaciones. Ediciones Piados. Barcelona, 1994. Capitulo VI.
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6. Sentido del humor: siempre demostrar buen humor, es contagioso.

7. Y el mas importante, buscado y requerido por todos, el SENTIDO COMUN.

En la despedida

Este paso es importante para darle un cierre formal al encuentro que se ha tenido
con el cliente. Requiere de una atencion especial, ya que es la altima impresion que se lleva
el cliente antes de retirarse. Es una buena oportunidad para obtener cierto feed-back, puesto
que sus impresiones sobre el servicio recibido estan atn en su mente. Por ultimo, al contar
con los beneficios del contacto personal, representa una excelente oportunidad para

compensar cualquier error o problema que haya ocurrido durante el encuentro.
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Canales de Distribucién

Evolucion en Argentina.

Es razonable sintetizar la evolucién con la frase de siempre: todo cambia.

Los bancos, como organizaciones empresarias y como todas las industrias en
general, han visto como la evolucion ha impactado cambiando todas las reglas de juego. Y
los jugadores.

Probablemente no exista otro sector compuesto por organizaciones empresarias mas
conservadoras que las instituciones financieras. Cuando los bancos se dedicaban solamente
a captar dinero de las personas a una determinada tasa de interés y a prestarselo a otras, el
negocio se sustentaba en variables de seguridad y precio.

En ese entonces, a la hora de dar crédito, el papel principal de la relacion
cliente/empresa le correspondia al banco, que decidia si ello era posible. A la manera del
César, el gerente u oficial de crédito levantaba o bajaba su pulgar.

Pero todo cambia. Y de mercados de demanda, el negocio pasé a mercados de
oferta, donde todos se disputan el favor del cliente, quien pasé a desempeiiar el papel
principal de la relacion.

A partir de alli todo fue distinto. Los bancos redefinieron su negocio central: de la
intermediacion financiera (captar y prestar) a intermediaciéon mas banca de servicios
(tajetas de crédito y de débito, cajeros automaticos, etc.). Y en el negocio de los servicios,
los atributos a partir de los cuales un cliente decide tienen que ver con cuestiones de otro
orden. La cercania, el precio, la marca, la modalidad de venta (muchas veces en el terreno
del cliente: la oficina, el club, su casa), la atencion posventa y los horarios ampliados, la

eficiencia y la cordialidad de los empleados.
La distribucion como diferencial
Durante mucho tiempo el sector financiero utilizo solo las sucursales como canal de

distribucion. Con locales majestuosos donde el mayor espacio fisico, las mejores

ubicaciones, estaban reservadas para si mismas.
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La necesidad de prestar servicios de otras caracteristicas provoco dilemas de
organizacion del lay ouf'. La primera reaccion consistié en :
- modernizar el estilo decorativo;
- redistribuir la proporcion de espacio para el cliente y para el banco;
- incorporar conceptos de merchandising’ en la exposicion de ofertas
comerciales.

De esta forma, adoptando técnicas y estilos de otras industrias, se intentaba contener
al cliente en un ambiente mas confortable. Pero esto, logicamente, no es todo lo que el
cliente necesita.

Si algo resulta claro es que la tecnologia electronica ha abierto un buen niimero de
posibilidades en cuanto al desarrollo de canales alternativos, no convencionales, distinto al
de sucursales.

El primero en desplegarse y alcanzar niveles de utilizacion masiva es el de cajeros
automaticos o ATM, completando con dispositivos colaterales o derivados, como
terminales de autoservicio, buzones electronicos para depoésitos, expendedores de dinero,
etc. Otro ha sido el servicio de banca electronica. A través de terminales en el caso de
empresas y de PC para individuos, por Intranets o, Gltimamente, por Internet.

Logicamente, el canal mas explotado ha sido el que cuenta con mayor cantidad de
dispositivos: el teléfono.

A fin de encontrar un posicionamiento competitivo diferenciado algunos bancos
ensayaron alternativas extremadamente distintas. Asi aparecieron los bancos sin sucursales,
o bancos directos, orientados a atender clientes que detestan ir a una sucursal. Los ejemplos
conocidos no demuestran ser suficientemente competitivos: la informatizacion de la
relacion cliente/banco parece no resultar demasiado atractiva para un numero de personas
que la justifique.

Sin embargo, tampoco es bueno desechar los aportes que la tecnologia ofrece para
mejorar el servicio. Actualmente no se puede concebir un local bancario sin servicio 24
horas. Es decir sin su correspondiente sector de autoservicio, que atiende transacciones

todos los dias del afio, a toda hora.

4 Lay out: Distribucion eficiente de las instalaciones.
: Merchandising: Mercadotecnia, Marketing.
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Escuchar al cliente

Segun investigaciones recientes realizadas por consultoras argentinas, entre los
atributos de mayor significacion para concebir un banco ideal los entrevistados mencionan:
la seguridad, la calidad de servicio y la cantidad de sucursales. La tecnologia se menciona
en octavo lugar."’

Puede pues esperarse que las sucursales tradicionales ain mantengan un papel
significativo durante los proximos afios. En Estados Unidos las sucursales atienden 40% de
las transacciones, mientras en Argentina ese porcentaje casi llega a 50%.

Otro dato de la realidad es que en el sistema bancario ha disminuido la cantidad de
bancos pero ha aumentado la cantidad de sucursales. Sin embargo debe reconocerse que los
nuevos locales son muy distintos de los tradicionales construidos en otra época. Casi todos
ellos obedecen a un lay out que contempla tres zonas que se disponen sucesivamente desde
el ingreso:

1. autoservicio,
2. atencion personalizada,

3. tesoreria.

Este estilo es copia de soluciones de otros paises donde existe una relacion mucho
menor de clientes por sucursal y un nivel de bancarizacion superior. Las menores
dimensiones de estos locales obligan a cambiar el estilo de operacion de los servicios del
banco por parte de los clientes. Actualmente muchos bancos prohiben a sus clientes operar
por ventanilla. Naturalmente, con el nuevo disefio de locales, aunque quisieran, no podrian
atenderlos de otro modo.

Si orientarse al mercado es escuchar al cliente, habria que determinar la opinion de
los mismos. Y bien, en muchos casos las investigaciones de satisfaccion no muestran
clientes suficientemente satisfechos. Es mas, algunos estudios muestran que entre las

empresas de servicios, los bancos no son calificados en los primeros lugares.

' Revista Mercado. Niimero 983. Octubre 1999. Pag. 231.
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A pesar de ello es justo reconocer que son muchos los esfuerzos que estan haciendo
por cambiar. La mayoria de los bancos ha desarrollado servicios de atencion telefonica
gratuita, sistemas de atencién ante emergencias de pérdida o robo de tarjetas de crédito, y

demas.

Situacién micro

Un analisis mas detallado de la banca de individuos permite observar que el sector
bancario ha registrado en los ultimos afios un crecimiento muy importante de su base de
clientes y su nivel de actividad. Ejemplo de ello son las cajas de ahorro y los créditos a
individuos. En este fendmeno sin duda ha tenido una gran influencia la obligatoriedad del
pago de sueldos en cuenta, pero también las campaifias que algunos bancos han lanzado con

éxito, como la Supercuenta del Rio y el Libreton del BBV Francés.
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Esta explosion en el nimero de clientes ha requerido una rapida y costosa
adaptacion de la infraestructura y habilidades del personal. Por un lado, los bancos han
debido invertir en infraestructura (cajeros y sucursales) para poder servir a su mayor
clientela. Y, por el otro, también ha habido una utilizaciéon mas eficiente del personal, ya
que los bancos estan hoy atendiendo a un niimero mayor de clientes con la misma cantidad

de empleados.
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Sin embargo, a pesar de las mejoras que se han observado en el sistema en general,
de cara al futuro se presentan tres desafios criticos para los bancos en los proximos afios:

¢ como servir en forma eficiente y rentable a la poblacion del interior del pais,

¢ como captar y tornar rentables a clientes de bajo nivel de ingresos,

e cOmo mejorar la venta cruzada entre clientes y los indices de eficiencia en

general aprovechando los nuevos canales de distribucién.

Con referencia al primer punto, es importante destacar, que hasta el momento, el
crecimiento se ha dado en forma mucho mas marcada en la Capital y Gran Buenos Aires
que en el interior del pais y existe una gran diferencia entre ambos mercados. Aqui es

donde los bancos necesitaran ser mas creativos y eficientes para tener éxito.
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Desarrollo de banca (Bs. As. Vs. Interior)
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En segundo término, el segmento de la poblacion de bajos ingresos es hoy
probablemente el mas atractivo para los bancos, ya que concentra a un gran namero de
personas, muchas de las cuales atin no han sido incorporadas al sistema financiero. Muchos
de estos potenciales clientes han buscado en otro tipo de compaiiias los servicios que
necesitan. Se estima que las compaiiias financieras tienen hoy cerca de dos millones de
clientes, principalmente ofreciendo productos de crédito al consumo, debido a que los
bancos no han desarrollado aun las capacidades para entenderlos, hablar su mismo idioma y
servirlos eficientemente.

El unico banco que ha demostrado claro interés en captar a estos clientes es el
Galicia, a traves de sus tarjetas (Naranja, Nevada, Mira, Mara, etc.) y de su participacion en
el Correo Argentino. (Ver Anexo 1, entrevista 1).

La competencia por este segmento de mercado se tornard mas intensa cuando otros
bancos, que encuentren saturados los segmentos altos, se vuelquen en forma masiva a

captar estos clientes.

La experiencia internacional demuestra que los canales alternativos (especialmente

la banca telefonica) son los mas eficientes para realizar ventas cruzadas de productos a
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clientes y los que, ademas, tienen el menor costo de operacion. En el futuro, para los bancos
argentinos se volvera imprescindible la utilizacion en forma intensiva de canales
alternativos que le permitan aumentar sus ingresos a través de venta de productos
adicionales a clientes y mejorar aiin mas los indices de eficiencia.

Hasta el momento, sélo algunos bancos afrontaron estos desafios y, al analizar la
situacion de los principales competidores en el mercado argentino, se observa que existe
una alta dispersion en sus niveles de eficiencia, aunque todos se encuentran lejos atn de los
niveles fijados como objetivo en el escenario internacional.

Si bien existe una tendencia positiva en este campo, la inica forma de alcanzar estos
niveles de eficiencia es a través de la combinacion de una clara estrategia y la utilizacion de
los canales tradicionales y alternativos mas efectivos para llevarla a la practica.

Ante este panorama competitivo, y frente a la necesidad de lograr mejoras
significativas en la eficiencia, los bancos deberan tomar una decision estratégica en cuanto
al ambito de cobertura geografica y a la amplitud de la clientela a la que desean servir, pero
seran exitosos solamente si logran converger hacia el modelo de negocios adecuado para
aplicar esta estrategia.

Por un lado, debera existir una definicion acerca del tipo de clientela a servir
(individual vs. corporativa) y esto, a la vez, determinara el tipo de productos y servicios a
brindar. Los bancos pueden intentar ser universales, cubriendo todo el espectro de
productos y servicios (como es el caso de Banco Rio, Banco Galicia, Banco Francés, entre
otros), intentando beneficiarse de las economias de escala; o bien ser especialistas en un
producto o segmento (por ejemplo, Banco Supervielle Societe Generale, Banco
Hipotecario, etc.).

Por otro lado, una definicion geografica se vuelve importante para determinar si el
banco intentard competir en el ambito nacional o si se concentrara en una region o ciudad,
para procurar convertirse en el lider de ese mercado mas pequefio. Independientemente de

la estrategia elegida, la forma en que la gerencia logre traducirla en un modelo de negocios
adecuado (en cuanto a infraestructura, sistemas, marketing, sistemas de medicion de riesgo

y recursos humanos) determinara el éxito de la institucion.
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Soluciones y tendencias

La realidad demuestra que un banco competitivo debe operar todos los canales
disponibles. No puede darse el lujo de que sus clientes busquen en un competidor una
solucion que no dispone, porque corre el riesgo de que los competidores acaparen al cliente.
La estrategia deberia focalizarse sobre el mix de canales; en cada caso, en cada banco, en
cada segmento, en cada region.

Asi como la informatizacion extrema aun no esta justificada, también hay que
pensar que el cliente virtual existe y que para €l se debe operar por Internet, por teléfono y
por todos los medios tecnologicos disponibles. Porque, ademas, los competidores no
bancarios desintermedian la industria financiera a través de estos canales con costos
significativamente mas bajos que los de ventanilla.

Los bancos, que son los que aun mantienen la relacion con el cliente, deberian
comunicarle toda su oferta por todos los medios disponibles, mucho antes que cualquier
otro competidor no bancario contacte al mismo cliente. Sintetizando, no dejar que el cliente
encuentre en Internet un servicio financiero que el banco atn no le ofrecid. (Ver Anexo 1,
entrevista 4).

Después de analizar la evolucion del negocio y particularmente de los canales de
distribucion en la actividad financiera, se puede pensar:

e predominio del canal sucursal en lo relativo al asesoramiento en materia de

inversiones y préstamos,

e traspaso de la actividad transaccional hacia canales de autoservicio,

e desarrollo de servicios avanzados a través de Internet.

e auge del canal telefonico para informacion y transacciones.

En cuanto a los locales bancarios, probablemente existan diferentes tipos de locales
para cada funcién (locales operativos y locales de asesoramiento en inversiones y
préstamos). Existiran sucursales que atiendan determinados segmentos de clientes (locales
para empresas y locales para banca de individuos). En Europa ya se esta implementando.

El menu sera pues significativamente distinto. Pero no es necesario ser adivino para
imaginar que todo cambiara. Sin embargo si es preciso analizar la evolucion para entender

el cambio.
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Comenzar diciendo que es mas econémico mantener los clientes que se tienen, que
salir y conseguir nuevos, no aportaria nada a lo que ya se sabe. Sin embargo, muchas
entidades financieras no le prestan demasiada atencién a ese principio, ya que gastan sus
energias y dolares en tratar de captar nuevos clientes; y cuando en el plan comercial se
incluyen los programas de retencion, son frecuentemente disefiados como clubes exclusivos
que ofrecen tratamiento preferencial a ciertos y determinados grupos. Pero, de esa forma,
seguramente se estaran dejando afuera a varios segmentos de clientes.

Es por eso que si no se tiene un programa de retencion, o si éste no es el que deberia
ser, no hay una rapida solucion para fidelizar a los clientes, que no se multiplican tan
rapidamente como para cederlos a los competidores.

Pero no todo esta perdido, hay pasos a largo término que se pueden comenzar a
transitar para asegurarse la retencion de los clientes rentables, y que no necesariamente
implica dejar a los de la linea baja.

Estos pasos son:

Identificar a los clientes.

Toda organizacion eficaz deberia hacer foco en identificar cuales clientes quiere
verdaderamente retener, y disefiar los productos de acuerdo a las necesidades de cada
segmento, y no productos para todos los clientes.

Los clientes pueden ser segmentados dentro de varias combinaciones: de edad,
género, ingreso, incorporandose tltimamente la segmentacion por estilos de vida, donde un
mercado es analizado de acuerdo con el concepto también llamado escenarios de vida. Cada
uno de estos escenarios tiene un diferente grupo de necesidades financieras asociadas. Un
banco puede identificar donde esta el potencial de cada uno de ellos y utilizarlo para dirigir
su estrategia.

Los bancos que usan exitosamente la segmentacion de los estilos de vida cubren
mas ampliamente las necesidades de sus clientes, aumentando la utilizacion y adquisicion

de productos.
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Determinar el nicleo de las necesidades del cliente.

Una vez que las altas prioridades de los clientes han sido identificadas y satisfechas,
los bancos deberian trabajar para comprender sus necesidades centrales y secundarias.

Es imprescindible, como primera medida, alinear los recursos de las instituciones
financieras con las necesidades de los clientes mejor de lo que lo hace el competidor. La
capacitacion en el conocimiento del producto y en las distintas técnicas de atencion y de
ventas no siempre son suficientes; monitorear estas acciones y agregarles valor es la
diferencia entre hacer las cosas bien y hacer las cosas con excelencia.

Identificadas las necesidades primarias y secundarias de los clientes debe realizarse
un analisis multi-nivel, que le permita obtener al banco un cuadro excepcionalmente
preciso de la base de sus clientes corrientes, pudiendo extraerse de alli qué puede hacerse
para retenerlos.

Todo es una tarea necesaria, sin esto no hay manera de asegurarse de que los
productos y servicios de una institucion estén en sintonia con las necesidades de los clientes

rentables.

Definir si la estrategia es el precio o es el valor.

Los bancos deben decidir si van a competir por el precio o por el valor. La mayoria
de los bancos hace foco sobre el valor a causa principalmente de su pesada infraestructura,
sin embargo definir una estrategia en el valor permite identificar lo que realmente les
importa a los clientes, o sea sus necesidades centrales. Refiriéndose a la estructura de
costos, los unicos bancos que pueden competir en precios son los nuevos bancos sin

sucursales o aquellos que venden productos y servicios via internet.

Construir relaciones con el cliente.

Otro paso en la retencidn de los clientes se da a través del manejo de las relaciones,
nutrir la intimidad con ellos. Esto conlleva a encuentros cara a cara y a una profunda
compresion de la persona con quien se esta construyendo la relacion.

Los bancos que se encuentran en un proceso avanzado de intimidad con el cliente
saben que la gente no compra so6lo productos sino los beneficios que éstos generan, y que

valora el servicio extra y la atencion personalizada.
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Si se entiende que la relacion con el cliente se basa en el compromiso de ofrecer
soluciones especificas a cada una de sus necesidades, también se tiene que recompensar a

los empleados que establecen este tipo de intimidad con el fin de motivar el proceso.

Poseer sistemas de informacion confiables.

Si no se tiene informacion sobre los clientes, posiblemente poco se pueda hacer para
fidelizarlos, dado que no se los conoce.

,Se sabe cuales son los clientes que con la utilizacion de los productos dejan mas
dinero a la empresa, teniendo en cuenta los costos operativos que cada uno genera? ;Qué se
hace con ellos para que se sientan distintos del resto? /Se conoce cual es el comportamiento
tipico de un cliente que deja de pagar sus compromisos? ;Se puede rapidamente identificar
quiénes van camino a hacerlo?.

Cuando se lanza un producto al mercado, ;Se lo ofrece a prospectos'’ que tienen el
mismo perfil que los clientes actuales? ;Se hace en forma masiva?.

(Se tiene informacion de todos los reclamos efectuados por los clientes? ;Se le
pregunta qué necesitan, para luego desarrollarlo?, ;Se siguen las tendencias del mercado?.

i Se sabe cuales son los clientes con mayor probabilidad de irse a la competencia?.

Actualmente los avances en la tecnologia informatica permiten incorporar medios
mas adecuados para consolidar datos desde una variedad de fuentes, manejando grandes
volimenes de informaciéon. Dentro de este marco de cambio tecnoldgico y su impacto en
los negocios, se pueden desarrollar nuevas herramientas como una base de datos.

La informacion actualizada sobre los clientes permite brindar un tratamiento
diferenciado y ofrecer productos y servicios acorde con cada segmento, de acuerdo con la

rentabilidad que generan y con su potencial de crecimiento.

Entrenar a la linea de contacto.

Hoy en dia la calidad de atencién es un aspecto critico para el éxito comercial. La
reduccion en el nivel de diferenciacion entre productos competidores ha conducido a los
clientes a realizar su eleccion basandose en el servicio y en la atencion, en lugar del

rendimiento del producto.

" Prospectos: Clientes potenciales.
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Entrenar a los empleados destinados a la atencion a los clientes en forma
permanente es la manera mas efectiva de garantizar una 6ptima calidad de servio, dado que
son ellos quien mejor los conoce y saben qué productos estan dirigidos a satisfacer sus
necesidades.

Cuando el vinculo es solido, los inconvenientes son mas faciles de encaminar y
resolver, en cambio, si el cliente no se siente bien tratado, hasta el mas minimo

inconveniente puede dar lugar a reacciones desmedidas.

Medir la tasa de retencion.

La mayoria de los expertos estd de acuerdo con que la medicion es vital cuando se
esta mejorando algo, incluyendo el éxito en la retencion.

En conclusion, resulta critico medir la satisfaccion del cliente, dado que la retencion
y la satisfaccion estan obviamente interrelacionadas, y ambas deberian ser calibradas.

Esperar una fantastica relacion con los clientes en la primera operacion es como una
utopia. Si los clientes piensan que son so6lo un numero en la institucion financiera,
encontraran otro lugar a donde conducir su negocio y ser tratados como individuos. Nunca
es demasiado tarde para comenzar a desarrollar un plan de retencion de clientes, pero es
necesario que el impetu provenga desde el directorio, para luego involucrar al resto de los

recursos.

El valor del cliente

La rentabilidad de una institucion financiera depende, en buena medida, del valor de
su cartera de clientes. Ya es sabido que alrededor de 20% del total es el que aporta 80% de
las ganancias.'”

El resto, mejor que se quede con la competencia. Por ello, aqui se intentara dar
cuenta de los problemas inherentes al desarrollo de los sistemas de valor y su aplicaciéon a
la banca minorista.

Lo primero que hay que tener en cuenta es que la importancia de un cliente depende

de lo que pueda valer en el futuro, por lo que los bancos deben sondear la informacion que

' Revista Mercado. Numero 968. Julio de 1998, Pagina 181.
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tienen sobre ellos y generar prondsticos con una dimension financiera. Asi estaran en
condiciones de echar a andar una estrategia de marketing sensata e incorporar sistemas y

procedimientos necesarios para implementarla.

Como definir el valor del cliente.

Un cliente vale lo que pueda llegar a contribuir a la organizacion en el futuro, es
decir, los cash flows" que genere para la empresa.

Antes de poner en marcha una decision, se debe analizar qué impacto tendra en el
desempefio futuro de la organizacion. En consecuencia, medir la rentabilidad actual o
pasada de una compaiiia s6lo es util si muestra algunas sefiales sobre los futuros impactos
de sus politicas. Al preguntar cuanto valdra un cliente para una entidad, es vital preguntar a
qué se dedicara en el futuro.

Esto es especialmente aplicable al terreno de los servicios financieros dado que los
bancos habitualmente consideran que brindar servicios a sus clientes durante todo su ciclo
de vida es un elemento clave de su politica. Muchos productos financieros llevan implicitas
relaciones de largo plazo, tal como ocurre con los prestamos hipotecarios y las cuentas
corrientes. Los servicios financieros minoristas son, en esencia, un negocio basado en las
relaciones.

Otra perspectiva que ilustra la importancia del valor de los clientes es que si un
banco minorista mide la rentabilidad de los mismos en cualquier periodo dado, es probable
que descubra que alrededor de 70% de su base de clientes no agregd nada e incluso
contribuy6 a reducir la rentabilidad de su organizacion. Y no porque sean morosos: la
mayoria de los que no son rentables estaran utilizando sus productos segin los términos y

condiciones establecidos para esos productos.

Como desarrollar sistemas de prondsticos.

La decision relativa a la perspectiva de tiempo a adoptar dependera de la orientacion

de cada banco. Si considera que su mercado esta integrado por clientes que buscan

'* Cash flows: Flujo de fondos.
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productos de corto plazo, entonces deberia analizar estos temas desde una perspectiva de
corto plazo, mientras que si tiene una orientacion al cliente basada en el largo plazo, es
l6gico que desee utilizar una perspectiva distinta para el calculo. La decision es privativa de
cada institucion.

Para realizar un pronostico se necesitan tres tipos diferentes de informacion: la
futura estructura del producto que se pondra a disposicion de los clientes, el
comportamiento futuro de los clientes y el contexto financiero que rodea al calculo del
valor. En cada uno de estos casos, la organizacion bancaria tendra alguna influencia en el
valor futuro de los factores a predecir, aunque se los haya enumerado en orden decreciente
de influencia.

Un banco minorista promedio puede tener cientos de productos que el cliente podria
comprar durante todo el transcurso de su relacion con el banco. Al predecir estas relaciones
se puede generar informacion detallada, aunque habitualmente incorrecta, que poco aporta
a una vision seria de la valoracion del cliente.

Para reducir esta gran cantidad de detalles, es posible limitar la gama promedio de
productos a determinados grupos que satisfacen las necesidades especificas de los clientes.
Por ejemplo: productos hipotecarios, cuentas corrientes, productos de ahorro, prestamos no
garantizados, seguros de vida y seguros en general, sin detallar las maltiples variantes de
cada uno.

No existe una unica respuesta al problema de como elegir la gama de productos
adecuada para el calculo de valor del cliente. Sin embargo, hay algunos principios
fundamentales: siempre ser escéptico con respecto a la exactitud de los pronosticos futuros,
buscar la simplicidad, porque los pronésticos mas sencillos suelen ser los mejores; siempre
es valioso verificar la sensatez de los resultados con respecto a las presunciones;
habitualmente la informacion demasiado detallada no genera cambios importantes en los

resultados.
Conductas futuras.

El futuro comportamiento del cliente y la forma en la que habra de influir en los

ingresos y costos de la organizacion constituyen la clave para estimar el valor del cliente.
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Hay varias formas de predecir el comportamiento futuro pero, en esencia, son tres las ideas
centrales que habran de colaborar en este proceso.

En primer lugar, tener en cuenta que siempre es posible predecir con un
determinado grado de precision las actuales relaciones del producto. En segundo termino,
serd necesario tener presente que hay una serie de factores condicionantes como por
ejemplo el valor de la relacién inicial (un crédito hipotecario importante indica la
posibilidad de transacciones de alto valor). El tercer factor es el segmento de clientes: la
segmentacion es una herramienta fundamental para predecir el comportamiento.

Son muchos los factores financieros que es necesario prever cuando se intenta
estimar el valor del cliente. Pero antes de analizarlos, la organizacion debe determinar
cuales son los costos que debe incurrir y cuales los que debe excluir, tema imprescindible
para el analisis financiero de un producto o de los clientes.

La clave para resolver que costos deberian participar del analisis del valor del
cliente esta en considerar qué decisiones se podrian llegar a tomar sobre la base del analisis
y cual es la magnitud del impacto que tendrian en los diferentes tipos de costos. Si la
politica apunta a las decisiones sobre clientes individuales o sobre pequefios grupos de
clientes podria ser sensato ignorar el costo operativo dado que no varia con este tipo de
decisiones. Si lo mas factible es que se tomen decisiones importantes sobre muchos clientes
y actividades, entonces podria resultar necesario incluir ciertos tipos de gastos operativos.
Esta es una decision privativa de cada institucion, pero es importante comprender como se
comporta la estructura de costos.

Si se toma como ejemplo a las cuentas corrientes, su rentabilidad dependera del
nivel de las tasas de interés: cuanto mas altas sean las tasas, mayor sera la rentabilidad del
cliente para el cual ésta sea una relacion primordial.

Las politicas especiales de los bancos impactan solamente en un sector del balance.
Por lo tanto, es necesario diferenciar las decisiones de fondeo de las decisiones de
inversion. Es poco probable que los clientes tengan niveles idénticos de activos y pasivos
de un banco individual. En estas situaciones, es necesario contar con alguna politica de
precios para las transferencias a fin de poder evaluar los costos de fondeo relacionados con

las decisiones de inversion y el retorno de esas decisiones de fondeo.
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Centros de Atencidon Telefonica

La voz de la empresa (y del cliente)

Detras de un nimero de teléfono puede esconderse toda una estrategia de negocios,
una infraestructura tecnologica que se perfecciona casi a diario y un grupo de personas que
sabe exactamente qué decir segun el humor de quien llama.

Los centros de atencion telefonica —o call centers- conforman un servicio que
ofrecen cada vez mas empresas. El teléfono sirve para hacer consultas, quejarse, operar con
el banco, comprar productos o contratar servicios. Y, muchas veces, de la calidad de
atencion de ese llamado depende que un cliente siga siendo fiel o se pierda para siempre.

Ya no se habla de call centres ni de telemarketing. Se trata de un servicio de
relaciones con el cliente, ya que al consumidor se lo tiene que atender con todas las
herramientas posibles. Los clientes llaman por teléfono, mandan faxes, se comunican por
correo electronico o dejan su consulta en la Web.

La tecnologia ha ampliado los limites de esta actividad. Al proceso que permite que,
cuando llama un cliente, aparezca en la pantalla del operador toda la informacion
disponible sobre él, se agregé Internet. Hoy es posible transferir comunicaciones al teléfono
desde la Web. Y, con sélo seleccionar una opcion en la pantalla, el cliente puede pedir que
se lo llame por teléfono. Ya se estaria hablando de contact centers, que conecta clientes no
solo por teléfono, sino que por muchos otros medios.

Los centros de atencion de llamadas se convierten en herramientas indispensables
para las empresas que apuntan a mejorar sus interacciones con los clientes.

“Cast 3% de la poblacion economicamente activa de Estados Unidos trabaja en un
call center. En la Argentina, en cambio, el indice no llega al 0.3%. Un estudio revela que un
tercio de las grandes y medianas empresas argentinas cuentan con algun tipo de solucion
call center, y la proporciéon aumenta a una de cada dos firmas si se considera solo a las
grandes. Como en el resto del mundo, la mayoria de los call centers argentinos tienen
menos de cien posiciones de trabajo y los mercados verticales donde estas soluciones estan

mas desarrolladas son telecomunicaciones y banca/finanzas.
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Mientras que en mercados desarrollados como Estados Unidos y Europa se pueden
encontrar call centres de hasta 15.000 puestos de trabajo, el mas grande de la Argentina
tiene solo 1.500."*

Impulsados por las necesidades de las empresas y por las nuevas tecnologias, los
centros de atencion telefonica mutan del tradicional centro de recepcion de llamadas al
centro de contactos, en el que la telefonia se fusiona con el mundo del software, el correo
electronico y los servicios de Internet.

Lo que ocurre en el mercado argentino pasé en Estados Unidos en las etapas
iniciales del negocio. A los operadores se los llenaba de trabajo y duraban poco tiempo en
sus puestos. Era una tarea que nadie queria hacer, hasta que se comenzaron a fijar
estandares que lo hicieron mas confortable. Actualmente, las tecnologias se encargan de
hacer que el trabajo del agente sea mas ameno. Los sistemas respetan los turnos de los
operadores, a pesar de lo que indique el supervisor.

Hoy, el puesto de trabajo esta informatizado y el agente no sélo recibe llamadas
sino que resuelve problemas. Cada vez mas, el agente tiene que tomar decisiones en el
menor tiempo posible para satisfacer al cliente. A medida que las tecnologias de integracion
avanzan, el agente de call center tiene acceso a los procesos internos de la empresa para
poder solucionar un problema en tiempo real.

Desde hace varios afios, la demanda de estos servicios viene creciendo de manera
acelerada y con la misma velocidad se diversifican las posibilidades que hoy tienen las
empresas para poner en funcionamiento un call center propio. La variedad incluye un
abanico que va desde la total contratacion externa del servicio hasta el trabajo hecho
completamente dentro de la compaiiia.

Algunas empresas quieren montar su centro de atencidn telefonica, pero no tienen
experiencia. Hoy se estan ofreciendo en el mercado los paquetes llave en mano, lo que
incluye la seleccion de las tecnologias, el armado del centro, la instalacion de la central
telefonica adecuada, los procesos y circuitos, la seleccion y capacitacion de lo operadores y
supervisores y el monitoreo de todo el funcionamiento.

La solucion completa que los proveedores venden al mercado incluye la central

telefonica, sistemas que distribuyen las llamadas entre los agentes con distintos perfiles,

" Revista Mercado. N° 987. Febrero de 2000 Pég. 54. Call centers. La convergencia manda.
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sistemas de respuesta de voz interactivo como los que usan los bancos que despliegan un
menu automatico para realizar operaciones sin la intervencion de un agente, aplicaciones de
Computer Telefthone Integration (CTI) para poder integrar la llamada del cliente a la base
de datos de la empresa, o el ruteo inteligente, que permite, por ejemplo, que cuando un
cliente moroso llama para comprar un servicio o producto sea automaticamente derivado al
departamento de deudas.

Hay empresas que tienen servicios propios y no estan conformes con su
rendimiento, asi que salen a buscar proveedores externos que se ocupen de todo. Otros
empiezan tercerizando para aprender como hacerlo, y después de un tiempo deciden
ocuparse ellos mismos del servicio.

Mientras tanto, encontrar gente que pueda atender el teléfono no resulta sencillo. Es
complicado reunir en una persona la combinacion de habilidades técnicas y de actitud que
demanda la tarea de ser la voz de la empresa ante los clientes, lo que ademas exige
especializacion y no siempre resulta remunerado de forma atractiva.

Tradicionalmente, los call centers se nutrieron de dos sectores: Los estudiantes que
buscan un primer empleo, y quienes estan fuera del mercado laboral, como mujeres con
hijos pequefios 0 personas mayores de 45 afios, a quienes les resulta ideal un empleo part
time. Sin embargo las demandas crecientes del mercado estan aumentando las exigencias
de aptitudes de los operadores. La buena noticia es que también crece la demanda de
personal y que cada vez se valora mas dentro de una empresa la experiencia de haber
pasado por un call center.

Casi como en ninguna otra actividad, los requisitos de edad o experiencia anterior
no importan tanto como la capacidad de escucha, buena diccion, habilidad para entender el
problema del cliente, solvencia para dar respuestas. A lo que hay que sumar hoy el manejo
de herramientas informaticas.

El Telemarketing fue siempre un tipico trabajo transitorio. Lo que torno elevadas las
tasas de rotacion del personal. La mejor forma de reducirlas es por medio de una buena
seleccion de personal.

Dentro de la actividad ya se han desarrollado especializaciones: los que manejan el
area de ventas, los que conocen mas sobre atencion de clientes, los que se desempefian

mejor con quejas y reclamos, o los que se concentran en tecnologia.
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Los controles de calidad son casi una obsesidon y sus procesos pueden asumir
diferentes modalidades, pero todos ellos miden ciertos parametros cuantitativos y
cualitativos de funcionamiento: la velocidad de atencion, la actitud de quien atiende y la
resolucion de cada problema. Los supervisores escuchan las conversaciones sin que
ninguna de las dos partes lo sepa; se graban los didlogos para evaluarlos, y también se
aplica la técnica del mistery shopping, que consiste en simular llamados de clientes en
distintas situaciones, para poner a prueba las reacciones de los operadores. Lo mejor, sin

embargo, es un control preventivo de calidad, es decir, una buena seleccion y capacitacion.

El cliente elige

“En 1996, Banco Rio lanzé Rioline, el call center que ofrece a los clientes la
posibilidad de hacer transacciones bancarias, consultas y reclamos por teléfono. Con una
capacidad maxima de 100 operadores, el centro esta organizado y manejado directamente
por la empresa.

Para Hernan Pifieiro, gerente de banca electronica de la entidad, esa decision tiene
que ver con un calculo de costo-beneficio. La operatoria bancaria es bastante compleja, y
pesa el factor de la confiabilidad; es por eso que se optd por resolverlo internamente.
Ademas el call center de Banco Rio tiene la certificacion de calidad ISO 9002, por lo que
cualquier proveedor externo deberia como minimo manejarse segun las mismas normas.”"’

El banco también se encarga de la busqueda y seleccion del personal, con la
asistencia de una consultora externa. La mayoria de los operadores son estudiantes, sin
experiencia laboral, a quienes les resulta ventajoso trabajar cuatro o cinco horas por dia.

El centro de atencion telefonica es uno de los canales alternativos a las sucursales,
como los cajeros automaticos, las maquinas para operar desde las sucursales y la PC. No

hay competencia entre ellos, sino que todo depende de lo que al cliente le resulte mas

cémodo. Sin embargo, el futuro es la integracion cada vez mayor de esos canales.

" Revista Rionoticias. Afio 4. Numero 3 1. Buenos Aires, 2000. Pagina 11.
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La hora de Internet

La fiebre de las sucursales, que se instalo en los ultimos afios, tras la llegada de los
espaifioles Santander y BBV (Banco Bilbao Vizcaya), ya es cosa del pasado. Ninguno de los
20 principales bancos que actuan en la Argentina tiene hoy en carpeta planes de expansion
por esta via. Ni siquiera aquellos que no llegaron a ejecutar totalmente los programas
anunciados.

Cada uno lo hace a su modo, aunque casi todos parecen rezagados luego de que el
Banco Galicia hiciera punta al lanzar en marzo su portal, e-galicia.com.

Para el Galicia, el mayor rédito de su presencia en Internet es el fortalecimiento de
su imagen. Empezaron a quitarse la etiqueta de burocraticos, que les habian calzado y que
se sostenia pese a los esfuerzos que hicieron para incorporar tecnologia, ahora ya se los ve
como un banco moderno, y €so es un salto importante en materia de imagen.

Al estilo de lo que hizo Bradesco, el mayor banco privado de Brasil, hace mas de un
aflo en su pais, el Galicia presenté un portal que, en virtud de un convenio con Arnet,
permite el acceso gratuito y directo a Internet a sus 250.000 clientes de chequeras, a
quienes ofrece financiarles, en 24 cuotas sin interés, la compra de una PC Compaq. (Ver
Anexo 1, entrevista 1).

También ofrece, a quienes operen a través del portal, tarjetas de crédito Visa
virtuales para el pago de las compras que realicen en el shopping del sitio. Ademas, les
permite acceder a simuladores para calcular operaciones, asi como obtener asesoramiento
sobre inversiones, créditos y seguros.

A un mes y medio de la presentacion del portal ya operaban en él, o al menos lo
visitaban, 55.000 clientes del banco, que invirti6 inicialmente cinco millones de délares
para subirse a Internet. Los problemas, claro, no estan ausentes: en la etapa inicial se
vendieron cinco mil computadoras pero s6lo pudieron entregar la mitad, ya que el
proveedor no daba abasto.

Del resto de las entidades, poco y nada es lo que trascendido. Se sabe que la
mayoria apunta a tener un portal (adquirido o con desarrollo propio), pero hay muchas

dudas con respecto a los tiempos.
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Sin que haya sido corroborado por las autoridades del banco, en la plaza se comenta
que Citibank tiene desde hace dos meses en Miami a unos 150 profesionales desarrollando
su propia solucion. También trascendi6 que BankBoston trabaja en la adaptacion local de
su estrategia global.

“En tanto, el Santander Central Hispano (BSCH) dotara a su controlado local, el
Banco Rio de la Plata, de un portal propio que operara al margen de Patagon.com, el sitio
financiero recientemente adquirido por el grupo. El Banco Santander Central Hispano ya
demostrd su disposicion a hacer negocios en la nueva economia cuando su fondo de
inversion Symbios Capital coloco diez millones de dolares en Musimundo.com, la firma de
venta por Internet vinculada con la cadena homonima de venta de discos y electronicos.

La ecuacion econdmica es irresistible: mientras captar un plazo fijo en una sucursal
le cuesta en promedio dos pesos a los bancos, hacerlo por Internet le cuesta apenas catorce
centavos. Y el precio bajara, seguramente, a partir de la desregulacion total de las

. . 7 .y . 16
telecomunicaciones. S6lo es cuestion de tiempo.”

' Fuente: Internet: www.bsch.es. Agosto de 2000. Banco Santander Central Hispano.
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Actualmente en Argentina, los bancos enfrentan un desafié singular. Deben
reestructurarse, redimensionarse, minimizar costos, para seguir siendo competitivos. La
mayor dificultad radica en convertir las desventajas en beneficios. Un banco, aunque sea
grande, no lo aguanta todo. La austeridad en el gasto ha de ser la medida universal: hay que
optimizar tiempos y procesos.

Este imperativo tiene una gran repercusion en la estructura del gasto y su evolucion.
Sobre todo en una empresa de servicios como el banco, obligado a avanzar desde un
sistema tradicional, basado en las redes de sucursales, en el que la partida de costos de
personal era —y sigue siendo todavia- especialmente elevada (en torno al 66% de los costos
totales), hacia un modelo caracterizado por el peso creciente de la tecnologia y el desarrollo
de nuevos canales de distribucion, cuyos soportes exigen fuertes inversiones.

En materia de costos, son los canales alternativos el ejemplo mas paradigmatico de
lo que promete la banca del futuro. Segun estimaciones de los distintos bancos, si una
operacion realizada a través de una sucursal supone un costo base 100, canalizada a través
de la banca telefonica, implica un costo de 45; a través de los cajeros y sistemas de
autoservicio, de 25; y, resuelta a través de Internet, a tan solo 3.

La comparacion resulta elocuente y explica la voluntad de los bancos de priorizar
estos nuevos canales y en general todas las oportunidades que, tanto en términos de ahorro
de costos, como de aumentos de negocios y de fidelizacion de los clientes, ofrece la
llamada nueva economia. Y todo ello, aunque su desarrollo implique de entrada una fuerte
inversion, tanto en lo que se refiere a sus soportes técnicos, como desde el punto de vista de
su publicidad, una partida fundamental en este tipo de actividad.

Teniendo en cuenta, los beneficios de operar con la banca automatica, los bancos
seran los responsables de que este proceso de cambio, no signifique una disminucion de
clientes en favor de la competencia.

De la investigacion realizada en el presente trabajo, surge que en la actualidad la
mayoria de los bancos ofrecen los mismos productos, con lo cual, para lograr retener a sus
clientes y captar los potenciales deberan maximizar la calidad de atencion. Siendo ésta, su

principal fuente de diferenciacion.
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Anexo 1:

Entrevistas
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Metodologia utilizada

Se eligié el método de entrevistas abiertas con personas especializada en los
distintos temas.
Se realizaron tres entrevistas personales.
Una de las entrevistas se realizé a Romina Alejandra Méndez (Oficial Senior del Banco
Galicia), para analizar la experiencia que tiene dicho banco en la implementacion de los
canales automaticos.
La segunda entrevista se hizo a Raul Viejo (Jefe Operativo de Banco Rio), para determinar
el funcionamiento, los beneficios y desventajas de operar con un Home Banking.
La entrevista restante se realizé a Juan Manuel Benvenuto (Oficial de Negocios de Banca
Individuos del Banco Supervielle Societe Generale), con la cual se puede analizar el
variado comportamiento que pueden ofrecer los distintos bancos en la actualidad.
Asimismo se transcribié una entrevista que la Revista Rionoticias le hizo a Luis Aragén
(Gerente Principal de E-Business de Banco Rio) acerca del impacto de las nuevas

tecnologias en los bancos, en especial el trabajo que esta llevando a cabo el Rio.
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Entrevista |

A continuacion se transcribe la entrevista realizada a la Sra. Romina Alejandra Méndez,
Oficial Senior del Banco Galicia. Actualmente se encuentra desempefiando sus funciones
en la ciudad de Mar del Plata. Las preguntas han sido muy variadas, pero

fundamentalmente se apunté a los canales automaticos.

.Cuail es el tipo de clientes que actualmente esta buscando el Banco Galicia?

Méndez: La mayor parte de los clientes que busca el Banco Galicia son los clientes de
renta media y baja. La renta baja es absorbida actualmente por el Galicia Ahora. El Galicia
Ahora surgidé de un convenio que se realizé con el Correo Argentino, donde el banco ha
instalado pequefias sucursales en cada Correo para captar clientes de bajos ingresos. Y
también se apunta, pero en menor medida, a los clientes de renta alta; los que denominamos
“Prefer”. Pero que no es la base del Galicia, que principalmente se maneja con los clientes

de renta media.

<En qué se basa el Banco Galicia para la segmentacion de clientes?

Méndez: El banco realiza la segmentacion teniendo en cuenta varias cosas.
Fundamentalmente, por los ingresos; pero también, se tiene en cuenta la actividad del
cliente. O sea, si es profesional, autobnomo o empleado. Ya que un profesional, a pesar de
que no demuestre ingresos, el banco supone un ingreso neto mensual de mil pesos. Siempre
teniendo en cuenta el tipo de profesion. Por ende, la segmentacion se utiliza también con el

tipo de actividad del cliente.

<El Galicia es partidario de la derivaciéon a medios automaticos o continiia con los
métodos tradicionales de atencion al cliente?

Méndez: Todavia el método de atencion al cliente en sucursal se esta aplicando. Pero cada
vez mas en menor medida. El Galicia apunta mucho a la banca automatica, por la reduccion
significativa en los costos, y bueno, también con la idea de generar tiempo a los empleados

para realizar la venta.
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Especificamente, ;a qué canales?

Méndez: Derivacion a Phono Banco, que se utiliza basicamente para llamar desde
cualquier teléfono. Derivacion a Internet, que el banco lanzo Internet gratis para todos los
clientes. Y las maquinitas o cajeros de auto-consulta que se utilizan para hacer depositos,

consultas, etc. Y Banelco para todo el mundo sin costo.

.Como implementaron la derivacion a la banca automatica?

Méndez: Mira, para que te des una idea, el Banco Galicia el afio pasado sacod una
promocion para aquellos clientes cuentacorrentistas o para los que tuvieran mas de tres
productos en el Banco, no para los clientes de Caja de Ahorro; con la cual, dichos clientes
contaban directamente con un préstamo personal preasignado hasta veinticuatro cuotas sin
interés para la compra de una computadora. Que era enviada exclusivamente por el Banco
Galicia desde Casa Matriz. Todas PC Compaq. Y tenias distintos tipos de computadoras,
inclusive Notebooks. Para aquellos que accedian a la promocion obtenian Internet gratis de
por vida, en virtud de un convenio que hizo el banco con Amet. O sea, que el cliente lo
unico que pagaba era el gasto por el uso del teléfono. De esa forma, evitamos muchisimas
consultas que se hacian en sucursal. Ya que ahora los clientes se manejan directamente a

través de su computadora.

.Es obligatorio para todos o hacen alguna diferenciacion por tipo de cliente?

Méndez: Por ahora no es obligatorio. Lo que hacemos es inducir a los clientes a que
realicen las operaciones en forma automatica y tratar de demostrarles que es un beneficio
para ellos. Que ganan tiempo y ahorran costos, ya que hubo reducciones de costos para
todas loas operaciones que se hacen por cajero. Para que los clientes noten algun tipo de
beneficio para ellos mismos.

Pero aquella persona que por su edad, por su trabajo, o porque ha tenido algun tipo de
problema en la banca automatica y esta resentido con respecto a este tipo de medios no se
los obliga. O sea, se los sigue atendiendo en las cajas. Inclusive hay cajas diferenciales para

los “Prefer”, que no quieren saber nada con los medios automaticos.
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.En que aiio comenzaron con este tipo de sistemas?
Méndez: Con Phono Banco a partir del afio ‘97 y con las maquinitas o cajeros o de auto-

consulta en el afio "98.

Y ;Home Banking?

Méndez: Home Banking el afio pasado. Fines del "98, principios del '99.

.Se capacito a la gente para trabajar con estos nuevos sistemas automaticos?

Méndez: A medida que se iban implementando estos nuevos sistemas venia gente de
Buenos Aires del departamento de Gestion para hacer cursos y capacitaciones para
demostrar de qué manera se utilizaban los distintos medios. No fueron empleados de las
sucursales a Buenos Aires, no se hizo en forma centralizada, sino que hubo una gran

movilizacion de Casa Matnz.

.Crees que va a traer aparejado reduccion de personal de sucursales?

Méndez: Y, de alguna forma en el largo plazo, si. Porque mas alla de que los sobres de los
depositos después tienen que ser abiertos por un cajero humano, que tiene que estar en la
sucursal; o sea que no es todo automatico, no se cuenta automaticamente el dinero,
podemos pensar que con una o dos personas en el sector de Cajas es suficiente. Entonces,
para hacerlo mas claro, van a sobrar tres 0 cuatro cajeros que en un primer momento
pasarian al sector comercial. Y cuando sobren en la venta, ahi es donde se generarian los

excesos de personal. Con lo que traeria aparejado una futura reduccion.

.Se adapta el cliente a los medios automaticos?

Méndez: Hay de todo. Hay muchos clientes que se adaptaron e inclusive que les encanta y
no vienen mas a la sucursal. No quieren saber nada con acercarse a la sucursal. Y cuando
tienen que venir para una renovacion de acuerdo o algo que si o si tienen que hacer en la
sucursal no te acordas ni la cara, ya no lo conoces. Pero, comunmente, se da en la escala de
los 35 afios para abajo. Porque después con los clientes mayores es practicamente
imposible. No se adaptan para nada. Quieren el sello en la boleta y el saldo se lo tiene que

dar la persona que se encuentra en mesa de entrada porque no sabe si el cajero automatico
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se lo va a dar bien. Este tipo de clientes tiene mucha desconfianza a los medios

electronicos.

<Pensas qué se pueden reducir los costos con este sistema?

Méndez: Si, no tengo en este momento los numeros exactos. Pero lo que nos pasaron, por
ejemplo en cuanto a depoésitos, cada operacion por Caja estaba llevando a razon de $1.50 el
costo aproximado. Y por cajero, el costo ascendia a $0.40 por operacion. Es por eso, que

para el banco es tan importante la derivacion.

¢ Cuales son los beneficios para el banco de implementar una politica de derivacion?

Méndez: En realidad, lo que apunta el banco con estos sistemas es, evidentemente, a la
reduccion de costos. Y con relacidn a la productividad mayor venta, porque se supone que
te deja mas tiempo para vender cuando hoy por hoy la mayor parte del tiempo se utiliza
para la posventa. Por lo tanto, se entiende que la no-atencion de todos estos casos nos

ayudaria a ganar tiempo para hacer procesos de venta.

Con qué se diferencia el Banco Galicia ;con el servicio o con los productos?

Méndez: Con los productos no. Porque actualmente los productos son parecidos en todos
los bancos. Los que no te cobran por un lado, te cobran por otro. Pero el precio final
siempre es el mismo.

Nosotros en el Galicia, contamos con lo que cominmente se llama el cliente fantasma, que

es una persona que se hace pasar por cliente. Es enviado de Casa Matriz.

.El mystery shopper'’?

Méndez: Claro. Antes en el Galicia aparecia una vez por afio, ahora viene todos los meses.
Para que te des una idea de la importancia que el Banco le da a la calidad en el servicio.
Los empleados estin obligados a decir determinadas frases al recibir a un cliente, al
despedirlo, en todo momento. Por ejemplo, “buen dia Sr. XX, pararse al saludar, darle la
mano, llamarlo por su nombre, etc. Bueno, muchas frases que son obligatorias. Si no las

dicen, el cliente fantasma les baja puntos en la evaluacion final.

'” Mystery Shopper: Cliente encubierto para la posterior evaluacion del personal.
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.Como ves al Banco Galicia frente a la competencia?

Méndez: Al Banco Galicia lo veo muy bien. Teniendo en cuenta que es un banco privado
nacional que se estd manejando con fondos propios y compitiendo con bancos como el
Bilbao Vizcaya, el Santander, el HSBC... Se mantiene muy bien como para no venderse. La
idea del banco es no vender y esta haciendo todo lo posible para eso. Pero la competencia

es mucho mas dura para el Galicia que para los otros bancos.

+Como pensas que van a trabajar los bancos de aci hacia el futuro?

Méndez: Yo pienso que va a ser como se esta dando en Espaiia y otros paises europeos que
cuentan con tres o cuatro empleados por sucursal, nada mas. Un Cajero, ya que tiene que
estar para extracciones de dinero superiores al permitido por un cajero automatico, o sea,
para operaciones importantes. Que en este caso el puesto seria ocupado por el Tesorero.
Una persona en el area Comercial, para el trabajo de posventa o para algin tipo venta que
no pueda realizarse por canales automaticos. Y una persona de Seguridad. Nada mas,
porque después estd todo automatizado. Ya, en Espafia, hasta las cuentas se abren
ingresando los datos por Banelco u otros sistemas automaticos, poniendo el recibo de
sueldos en un sobre dentro del cajero. Inclusive, ahora en Argentina, el VERAZ' se puede
pedir por Banelco. De esta manera, cada individuo podra armar su propio legajo, su propia
carpeta y enviarla en forma automatica a altas centralizadas. Sin necesidad de contar con
una persona que lo atienda para abrir una cuenta corriente o lo que sea. Todo apunta a que

sea en Argentina como es en Europa.

¥ VERAZ: Informacién histérica del comportamiento de un cliente en el Sistema Financiero.
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Entrevista 2

A continuacion se transcribe la entrevista realizada a Raul Viejo, Jefe Operativo de Banco
Rio de la Plata. Actualmente se encuentra desempefiando sus funciones en la sucursal
Balcarce Se pregunt6 acerca del funcionamiento y las caracteristicas del Home Banking de

Banco Rio.

¢Qué es RIO Home Banking?

Raiil Viejo: RIO Home Banking es el servicio de Super Banca Facil que le permite a
nuestros clientes administrar su tiempo y su dinero desde una computadora. Es muy
practico, un cliente puede operar sus productos todos los dias del afio desde su casa o de

donde quiera.

¢Cuindo comenzaron con Home Banking?
Rail Viejo: Estamos en esto desde el afio 97, desde junio de 1997. En aquella época el
cliente tenia que instalar un programita para comenzar a operar. El banco le proveia a cada

cliente un disquete para su instalacion. Ahora ya no es necesario.

.Qué se puede hacer a través de este canal?

Rail Viejo: Lo que se te ocurra. Menos depositos y extracciones todo lo que quieras.
Desde un resumen de caja de ahorro hasta pedir una chequera de cuenta corriente. Por
ejemplo para las cuentas se puede: pedir el saldo, ultimos movimientos, hacer
transferencias, consultas de cheques pendientes, solicitar extractos, etc. Para las tarjetas se
puede pedir el resumen, los consumos y disponibles, el débito automatico, el pago. Para los

créditos lo mismo: resumen, detalle, pago. Todo.

Plazo fijo, fondos, acciones... las inversiones en general.
Rail Viejo: Para plazo fijo se puede consultar las tasas, la tenencia, se puede constituir,
etc., para los fondos: resumen de la tenencia, ultimos movimientos, cotizaciones, rescates,

suscripciones, transferencias.
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Ademas de los productos, Home Banking cuenta con los servicios como cambio de clave,
stop debit, informe consolidado por individuo, y lo ultimo que hemos incorporado son las
noticias, tanto nacionales como las internacionales. O sea, hay un espacio para la

actualidad.

.Como funciona RIO Home Banking?
Raul Viejo: Funciona con una computadora que se conecta a través de una linea telefonica

por medio de un modem.

Podrias explicar por favor, qué es un médem

Rail Viejo: Un moédem es un equipo que se utiliza para el envio y recepcion de
informacion a través de una linea telefonica. El mismo se conecta a la red telefonica y al
puerto serial de la computadora, puede ir ubicado dentro de la computadora o ser externo.
El modem es el equipo que se usa mas comunmente para acceder a Internet y es también el
equipo a través del cual el cliente podra conectarse con su proveedor de Internet para

acceder al Home Banking.

- Qué necesita un cliente para operar con RIO Home Banking?

Raiil Viejo: Para poder comenzar a operar, el cliente debe contar con una computadora con
moédem que tenga instalado o permita instalar y ejecutar un browser'’ o navegador.

El cliente puede optar por acceder al Home Banking conectandose a:

Internet, si tiene acceso mediante un proveedor de Internet. Habitualmente a estos servicios
se accede mediante una llamada local; o

InfoVia, la plataforma de servicios On Line de Telefonica que conecta al cliente con Banco
Rio a través de un servicio gratuito y permanente, que te permite navegar por distintos
sitios y acceder al Home Banking. Esta conexion se establece a través de un teléfono unico,
un 0610..., con acceso desde Capital y Gran Buenos Aires; y en el resto del pais al costo de

una llamada local.

" Browser: Software que se usa para poder navegar en Internet. Son las lentes que se necesitan para poder ver
la informacion publicada en la Web.
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Una vez que el cliente establece su conexion telefonica por alguna de estas opciones, puede
abrir su navegador, acceder a la pagina web de Banco Rio (www.bancorio.com.ar),

seleccionar Home Banking y comenzar a operar.

Dudas v Objeciones.

<Hay que suscribirse para comenzar a operar por RIOQO Home Banking?
Raiil Viejo: No es necesario. Lo Gnico que tenes que tener es la clave personal de cuatro
digitos (PIN).

.Se puede acceder a RIO Home Banking desde cualquier computadora?
Rail Viejo: Si. Podes ingresar desde cualquier computadora conectada a Internet en

cualquier lugar del mundo.

<Necesitas saber mucho de computadoras para utilizarlo?

Raiil Viejo: No, fue pensado para que pueda ser operado en forma rapida y facil con sélo
saber utilizar un mouse. Navegas por las pantallas y cada paso que das te va guiando al
siguiente. Ademas, hay una opcion que es "Ayuda" que te indica como realizar cada
operacion paso a paso. Se ha disefiado para que el cliente pueda manejarse en forma

intuitiva y cada paso que haga lo guie hacia el siguiente sin perder tiempo.

cPueden acceder a RIO Home Banking otros clientes de BANCO RIO desde mi PC?
Raul Viejo: Si. Como el sistema 1dentifica a los nuevos clientes por su clave de ingreso,
cualquier persona que tenga una cuenta en el banco y tenga una clave de acceso habilitada

puede utilizar el Home Banking.

.Ofrece alguna garantia, en cuanto a la seguridad?

Raiil Viejo: En Home Banking, para la seguridad del cliente, los datos que viajan entre su
computadora y la de Banco RIO sufren un proceso de encriptacion. La tecnologia de
encriptacion permite la transmision de informacion a través de Internet mediante la
codificacion de los datos transmitidos. Cada dato se transforma en un cédigo matematico

que cambia aleatoriamente con cada intercambio de informacion entre el cliente y el banco;
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lo que permite que sea transmitido como si fueran simbolos numéricos sin ningin
significado para un tercero.

Para poder realizar este proceso, utilizamos un servidor seguro. Este servidor cuenta con un
certificado digital emitido por la firma VeriSign.

Ademas, el cliente se puede mover libremente, sin miedo de realizar alguna transaccion no
deseada, ya que, para su seguridad, toda transaccion que implique movimiento de fondos o

pedidos requerira la aceptacion y confirmacion posterior.

cPor qué algunas veces no es tan rapido?

Raul Viejo: Bueno, pueden ser distintas razones: la configuracion de la computadora, el
servicio del proveedor de Internet, etc. En el caso de Home Banking, justamente lo que
veniamos hablando, hay que tener en cuenta también que el sistema utiliza un alto nivel de
seguridad.

Esto hace que las sesiones puedan parecer mas lentas respecto de la navegacion en sitios
inseguros. Como nosotros privilegiamos la seguridad y confidencialidad de los datos,

entendemos que este mecanismo es el mas apropiado para nuestra operatoria.

;Donde se registran las transacciones?

Raul Viejo: Las operaciones, como todas las que el cliente realiza por cualquier otro medio
en el banco, quedan registradas, con un nimero de comprobante que se puede imprimir, en
nuestro procesador central.

Luego de cada transaccion que implique movimientos de fondos, pedidos 0 un compromiso
de respuesta del banco el cliente recibira un niimero comprobante con el nimero de
transaccion, que quedara registrado en la computadora central del banco. De esta forma se

puede tener la certeza de que la transaccion fue realizada.
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Entrevista 3

A continuacion se transcribe la entrevista realizada al Sr. Juan Manuel Benvenuto, Oficial
de Negocios de Banca Individuos del Supervielle Societe Generale. Actualmente se
encuentra desempefiando sus funciones en la ciudad de Mar del Plata. La entrevista se

orienté al tipo de servicio ofrecido por dicho banco.

.Con qué clase de clientes prefiere trabajar el Banco Supervielle Societe Generale?
Benvenuto: La preferencia de clientes que tiene el banco es toda clientela ABC1, y sino

referidos de esa clientela.

Explica, por favor qué es ABC1.
Benvenuto: El cliente que le interesa al banco, o sea el ABC1, es aquel que tiene un

ingreso neto mensual minimo de mil doscientos pesos, y de ahi en adelante.

JUtilizan alguna base de datos para contactar este tipo de clientes?

Benvenuto: Nosotros unicamente trabajamos con referidoszo. Podemos contar con un
padron de profesionales, como por ejemplo del Colegio de Escribanos, de Abogados,
Meédicos, etc., pero por lo general son casos puntuales. No es como otros bancos que
agarran un padron, ofreciendo tarjetas de crédito y todo tipo de productos y emiten una
carta de presentacion para cada cliente diciendo tenés una tarjeta disponible o un préstamo
preacordado, etc. El Banco Supervielle no es un banco que haga emision masiva de
productos, es un banco mas selectivo y ademas porque queremos conocer al cliente, que de

la otra forma no lo lograriamos.

JEn el banco se implementa la derivacion del cliente a la banca automatica? ;O
continian con los métodos tradicionales de atencion?

Benvenuto: Nuestro banco se diferencia por la atencion personalizada. Al revés de la
mayoria de los bancos que estan derivando todo a un sistema automatico. La mayoria de los

clientes que nosotros denominamos de alta gama, que son los clientes diferenciales, estan

0 Referidos: Clientes recomendados.
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acostumbrados y exigen este tipo de atencion. Los bancos grandes que vuelcan todo al
sistema automatico, es porque tienen una base de clientes que ya no pueden manejar,
entonces no le prestan la atenciéon adecuada a la persona que en realidad se la tienen que

prestar. Por eso el Supervielle se basa mucho en la atencion personalizada.

JPor qué los bancos se inclinan tanto hacia la auto-atencion del cliente?

Benvenuto: Tenés muchos beneficios. tenés de todo. Esta el cliente que no le gusta ir al
banco y el cliente que desea venir al banco.

El primer beneficio es para las empresas, ya que estan todas acostumbradas a trabajar
automaticamente. Nosotros lo tenemos el servicio, lo que pasa es que hay veces que no
podes competir con otros bancos por el sistema costos. Nosotros tenemos un servicio
espectacular para empresas, donde el banco te instala un modulo en la PC de tu empresa y

se puede operar con todos los bancos del pais y del mundo.

JTransferencias entre bancos hacen?

Benvenuto: Con ese modulo se puede hacer de todo, hasta transferencias entre bancos. Por
ejemplo, una empresa puede tener hasta cinco cuentas en bancos en este pais y las puede
mover a través de este sistema. Se pueden hacer transferencias entre fondos, consultas de
saldos, todo tipo de transacciones. Lo que pasa que es caro. Es bueno, pero a comparacion
con otros bancos, o sea con la competencia, que tienen un sistema parecido, el nuestro es

caro.

.Cuales son los aspectos positivos o las ventajas de implementar una politica de
derivacion?

Benvenuto: Las ventajas que tenés, es que hay que saber a quien derivar. Si vos notas que
una persona te llama todos los dias, porque tiene una cuenta corriente con un descubierto de
por ejemplo mil pesos, y te llama todos los dias para averiguar el saldo, la tenés que
derivar. Te saca tiempo, el teléfono si no te suena todos los dias. Entonces tenés esos
pequefios clientes que los derivas y ganas mas tiempo para la venta. En lugar de estar

sentado todo el tiempo en el escritorio para hacer tareas administrativas, para dar saldos,
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movimientos, si un cheque entré6 o no entrd; entonces directamente todo ese tiempo es

ganado. Liberas carga operativa.

Cual es el canal que mas usan los clientes en el Supervielle? ;Y cual crees vos que
prefieren?

Benvenuto: /el canal en que sentido?

El telefonico, home banking, las terminales de autoservicio...

Benvenuto: Lo que pasa que nuestro sistema telefonico se utiliza solamente para hacer
consultas, no te permite realizar movimientos. Si el cliente quiere realizar movimientos lo
deberia hacer a través de la sucursal.

A todos los clientes se los acostumbré con que el saldo de los movimientos si llama a la
sucursal, el banco se lo cobra. Si el cliente quiere saber su saldo, movimientos, operaciones
de su cuenta, tiene que llamar si o si al servicio telefonico que tiene el banco. Y el cliente se

acostumbra desde el primer dia en que abre la cuenta.

.Es obligatorio?

Benvenuto: El cliente no tiene opcion, es totalmente obligatorio. Porque nosotros al ser
sucursal nueva en Mar del Plata, y al tener clientes virgenes, que no vienen acostumbrados
a un trato y de repente se los cambia, el cliente entra al banco y desde el primer momento

sabe que tiene que llamar para pedir saldos.

.El centro de atencion telefonica de Supervielle Societe Generale es atendido por el
mismo banco o lo delegan en manos de terceros?
Benvenuto: El centro de atencidn telefonica es del Supervielle. Es un departamento del

propio banco, depende del departamento de Marketing.

.Con cuantas personas estan trabajando actualmente?
Benvenuto: Actualmente hay unas veinte personas trabajando que se encuentran en Capital
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.Cuadles son los horarios de atencion en la banca telefonica?
Benvenuto: El servicio telefonico tiene un horario determinado. Se atiende inicamente de

8:00 a 20:00 horas, y funciona de lunes a viernes.

.En qué aiio comenzaron con este tipo de servicio?

Benvenuto: Este afio se inici6. Hace seis meses. Antes teniamos un sistema de atencion
telefonico que era interno de la sucursal. Habia un teléfono en el banco con el cual el
cliente se comunicaba mediante una clave de acceso personal.

Ahora se puede hacer desde cualquier teléfono, con lo cual implica un beneficio tanto para

el banco, como para el cliente, que no necesita salir de su casa para averiguar el saldo.

+Como afecta a la dotacion de personal los nuevos sistemas de atencién?

Benvenuto: No lo afecta en nada, porque es un banco que no tiene mucha cantidad de
personal por sucursal. Tiene la cantidad necesaria. El banco esta centralizado, por lo que no
se tiene una carga operativa muy grande, de esta manera no se necesita demasiado personal.
En esta sucursal por ejemplo, hay dos cajeros, un tesorero, un contador, dos oficiales de
negocios (uno en empresas y otro en individuos), un oficial de banca corporativa y el

gerente de la sucursal.

Cambiando un poco de tema. En la actualidad, sabemos que hay una fuerte
competencia. ;Qué es lo que hace el banco para retener a los clientes?

Benvenuto: Fundamentalmente la atencion personalizada, buenos productos, buenas tasas.
Los productos por lo general en todos los bancos son iguales, pero nosotros tltimamente
notamos que la gente, que se ve en otros bancos también, es que los clientes buenos no se
van si son un namero para el banco. Si se toma de ejemplo a la competencia donde un
cliente importante tiene que esperar a cinco jubilados para que le llegue su tumno, este
mismo se cansa y se va a otro banco donde lo atiendan mejor o de la manera que se lo

merece.
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JComo ves al Supervielle frente a la competencia?

Benvenuto: El Supervielle es un banco muy bueno, internacionalmente es un banco
excelente. En el pais esta creciendo mucho. Es uno de los pocos bancos que esta abriendo
sucursales. Esta inaugurando muchas por afio. Mantiene un nivel, que obviamente no se
puede comparar con otros bancos que crecen abruptamente. Pero después asi como
crecieron tienen sus problemas. El Supervielle internacionalmente ya esta muy bien, en el
pais esta creciendo mucho y muy bien. No se puede comparar con otros bancos. Para el
Supervielle por ejemplo, tener tres mil cuentas corrientes en dos aflos es un crecimiento
excelente, cuando en otros bancos abren diez mil cuentas corrientes por afio. Pero asi, como
se abren diez mil en el afio, se caen cinco mil; y detras de esa caida tenés todo un trabajo.
Entre que se empezo6 a caer, cuando se cay0, cuando va a cobranzas, etc; se vive haciendo
un seguimiento sobre la mora. Entonces no queremos trabajar asi, preferimos abrir una
cuenta corriente bien que diez mal para hacer nimeros, porque no te sirve. Y con esto te

resumo como se maneja el Supervielle.
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Entrevista realizada por la revista RIOnoticias al Sr. Luis Aragon, gerente principal de E-
Business de Banco Rio de la Plata, acerca del posicionamiento actual y a futuro que tiene la
empresa en Internet. La entrevista fue publicada nimero 31, Afio 4, Octubre de 2000.

Editada por la Gerencia de Recursos Humanos del Banco Rio.

Rionoticias: -;A que necesidad especifica respondié la creacién de esta nueva
Gerencia?

Luis Aragon: Estamos viviendo una veloz revoluciéon en el modo de operar de las
empresas y las sociedades, donde el impacto de Internet como nueva herramienta de
relacionamiento, que encuentra su equivalente histérico en la invencién de la maquina de
vapor. En este contexto, el grupo Banco Santander Central hispano reconocié al e-business
e Internet, como la irrupcion de un proceso de cambio disruptivo que modifica
profundamente la manera de operar con los clientes, de aumentar la productividad y de
operar localmente desde una concepcion global. Con el objetivo de dar respuesta a este
proceso y, dentro de una estrategia que apunta a posicionamnos en los negocios de esta

nueva compaiiia, fue creada la Gerencia de E-Business.

Rionoticias: -;Como definirias la funcion de E-Business en esta nueva etapa
electronica?

Luis Aragon: La Gerencia de E-Business es la responsable de facilitar y catalizar este
proceso de cambio hacia todos los integrantes del Banco. Creo que esta nueva economia de
Red, se presenta fundamentalmente como una excelente oportunidad para que cada
empleado, comience a transitar el desafio de conocer y profesionalizarse en los codigos de
esta nueva etapa. Nuestro objetivo estratégico no es convertirnos en una Gerencia que
centralice el conocimiento sobre el avance de Internet, sino que todo el Banco se posicione
en este sentido.

Con respecto a los clientes de las distintas Bancas, nuestra funcién es acompaiiarlos en esta
transformacion desarrollando canales apropiados para llevarlos a red y conquistar nuevos

clientes, poniendo la red al servicio de cada persona.
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Rionoticias: -;Qué acciones concretas se han emprendido frente al desafio de usar la
tecnologia con el fin de aumentar la competitividad?

Luis Aragén: Teniendo en cuenta que en la red los individuos se relacionan basicamente
por intereses comunes, el concepto de comunidad virtual —que nuclea a personas con
intereses y necesidades especificas-, nos permite obtener nuevos clientes y desarrollar
nuevos negocios a traves de la oferta de nuestros servicios financieros.

En este contexto, avanzando estratégicamente sobre el segmento de Educacion y
Desarrollo, se firmé un acuerdo con Edu Nexo —comunidad que vincula importantes
colegios, profesores y padres- que convirtid a Banco Rio en el banco exclusivo del site.
También, el lanzamiento de Universia.net —portal del que Banco Rio es propietario-, se
enmarca dentro de esta politica y representa el nexo que permite vincularnos con el nivel
universitario.

Finalmente, el habernos convertido en la entidad financiera exclusiva de Intermanagers, nos
permitid6 completar el objetivo propuesto, afianzando nuestro vinculo con los niveles
escolares, universitarios y gerenciales.

Por otra parte, con el objetivo de potenciar la organizacion de créditos hipotecarios, se
logro una alianza con Argenprop, portal inmobiliario lider del mercado, que cuenta con 16
afios de trayectoria, una base de datos de 50.000 propiedades y una fuerte vinculacion con
500 inmobiliarias. A este negocio, se integrd personal del Banco para el manejo de la
Compaiia.

En sintesis, potenciar el negocio acompafado a los individuos de comunidades y la
busqueda continua de oportunidades entre los nuevos jugadores que aparecen en la red, son

las claves para orientar nuestro accionar y se extiende también a la gestion de Corporate.

Rionoticias: -;Qué impacto generan las nuevas tecnologias a nivel Organizacion?

Luis Aragén: Tradicionalmente la estructura de las empresas a sido jerarquica, pero la
irrupcion de las nuevas tecnologias genera un profundo cambio en este modelo. La
tendencia es virar hacia una estructura de empresa-red, donde todos los integrantes se

interrelacionan a través de vinculos interdependientes.
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Las organizaciones son mucho mas horizontales y menos estructuradas, los clientes estan

proximos vy la flexibilidad emerge como caracteristica clave de este proceso de cambio.

Rionoticias: -;Como ves posicionado a Banco Rio en la gran carrera de Internet?
Luis Aragén: El Banco tiene una posiciéon adelantada respecto a la competencia en la
Argentina. Tenemos 75 mil clientes que ya operan por Home Banking, 5.500 Pymes en Net
Banking, 29 comunidades que operan con RioServ —producto para Empresas Corporativas-
y ademas, poseemos Intranet. Actualmente somos el Gnico Banco del Grupo que tiene
Intranet, una excelente herramienta de comunicacion disponible para cada integrante de la
Organizacion.

Sin embargo, comenzamos una nueva etapa en la que debemos responder al proceso de
cambio al ritmo de la velocidad del mercado, y entre las iniciativas que ya desarrollamos en
este sentido, se encuentra la conversion de la Intranet en un portal. A través de este
proyecto, Intranet se convierte en una herramienta diferencial para la gestion del
conocimiento, comunicacion de valores, creacion de comunidad y feed-back de cada uno de
los colaboradores que acceden diariamente, integrando a la economia de red la operatoria y
el estilo de gestion del Grupo. En sintesis, surgira una forma diferente de transmitir y
recibir el conocimiento dentro de la Organizacion, generando una comunicacion mas

directa y fluida.

Rionoticias: -;Cuales son las metas proyectadas?

Luis Aragén: Existen 1 millon 800 mil argentinos que hoy acceden a Internet, y si
actualmente el banco posee 75 mil clientes en la web, nuestro mayor desafio es lograr que a
fines del 2001, 250 mil individuos operen en Home Banking y brindar nuestros servicios
financieros a 10 mil Pymes. Para cumplir con esta meta, proyectamos numerosas iniciativas
cuyo fin es acercar los clientes a la web, y teniendo en cuenta que muchos de los mismos
generan sus operaciones desde el lugar de trabajo, estar presentes en la Intranet de las
empresas, se convierte en una excelente posibilidad para potenciar nuestros negocios. En
este contexto, otra meta a largo plazo es lograr que 100 comunidades de empresas —con sus
proveedores y clientes- utilicen a las herramientas del banco como canal para el manejo de

sus pagos en la web.
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Estos desafios resumen la idea de acercarnos a las decisiones de compra, financiamiento,
ahorro y pago de los clientes, pero siempre basandonos en la conveniencia y la calidad de
servicio de la ejecucion, claves de la fidelizacion y relaciones comerciales duraderas.
Tenemos que manejar todos los pagos en el mundo virtual y permitir al cliente —gran

beneficiario de este proceso- invertir de manera rapida, segura y eficaz.

Rionoticias: -Finalmente, sumergidos en la euforia de Internet ;Qué “e-mensaje” te
gustaria hacerles llegar a todo los integrantes del Banco?

Luis Aragéon: Un mensaje de entusiasmo, porque este proceso de profundas
transformaciones se convierte en una excelente oportunidad que se nos presenta a todos,
para entenderlo, posicionamos y desarrollar las nuevas necesidades requeridas para operar
en este nuevo mundo.

Antes las empresas basaban su poder en los activos, ahora los protagonistas son las ideas y
los recursos humanos, que por sus genuinos generadores, adquieren una nueva dimension.
La competitividad de las empresas va a depender de los conocimientos e iniciativas de cada
una de las personas que la integran. Esta fue la tendencia que Banco Rio percibio y la que
estamos conduciendo y acompaifiando desde la Gerencia de E-Business.

Los clientes estan dispuestos a hacer negocios con aquellos que les hagan la vida mas facil.
Internet nos brinda una oportunidad Gnica de mejorar nuestra comunicaciéon con ellos,
ayudandonos a conocer mejor sus necesidades, reducir sus costos de transaccion y
facilitarles su operatoria, desarrollando relaciones fuertes y duraderas en el tiempo.
Internet es una fuerza de cambio. El primero que se anticipa saca diferencias irrecuperables

y la velocidad, se convierte en la clave de implementacion del cambio.
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