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en marcha

Cerrar oficinas es inevitable, pero no deberia ser
la primera decision
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Introduccion

El sector financiero estéa sufriendo un duro golpe y se encuentra en estado de shock. No sdélo
por la grave situacidon economica y financiera que estamos atravesando, sino también por

los cambios que se estan produciendo en la regulacion (exigencias de capital y de liquidez),
con el consiguiente impacto en los ingresos y la rentabilidad de las entidades. A eso hay que
afnadir los cambios en el comportamiento de los clientes y su forma de relacionarse con los
proveedores de servicios financieros.

Como consecuencia, recuperar o siquiera aproximarse al nivel de beneficios anterior a la
crisis va a requerir una profunda reestructuracion. Sobre la base de nuestras proyecciones de
ingresos y provisiones de crédito, alcanzar un ROE del 10-15% requerira una reduccioén de los
costes de transformacion respecto a los niveles de 2008 de mas de un 35% en el conjunto del
sistema.

En este contexto, el nimero de entidades financieras se ha reducido desde 2007 en mas de
30, fundamentalmente mediante fusiones de Cajas de Ahorros. Pero si esta concentracion
de entidades financieras parece importante, no lo es tanto la reestructuracion realizada
hasta la fecha. De hecho, desde que se inicio este proceso en 2008, se han reducido 25.481
empleados, un 9,4% del total de las 270.855 personas empleadas en el sector financiero a
finales de ese afo.

Por otro lado, el mayor peso de esta reestructuracion inicial ha recaido en las oficinas mas
que en los servicios centrales. El numero de oficinas ha pasado de 45.662 en diciembre de
2008, a 40.000 aproximadamente en 2011, un 12,7% menos. Si estimamos una media de
3,5 empleados por oficina cerrada, la mayor parte de la reduccion total de empleados la ha
sufrido la plantilla ubicada en las oficinas.

En nuestra opinion, la oficina sigue siendo el componente clave en el modelo de banca
comercial en Espafa, aunque requiere importantes adaptaciones a las nuevas tecnologias

y a las nuevas necesidades y comportamientos de la clientela; y aun teniendo en cuenta la
crisis y los cambios en el mercado, su potencial de mejora en términos de productividad y
rentabilidad es muy alto. Asi pues, el cierre de oficinas, con ser necesario, no debe ser sin mas
la primera medida que se adopte.

Obviamente, parece dificil justificar no cerrar oficinas en un proceso de reestructuracién que
exigira muy probablemente reducir un 25% adicional de la capacidad sectorial instalada a
finales de 2011. Sin embargo, creemos que las entidades que sobrevivan a esta crisis harian
bien en reducir sus costes operativos y de estructuras centrales e intermedias, antes de
eliminar masivamente sus puntos de venta.

Queremos en este documento justificar esta afirmacién y proponer medidas que permitan
sacar el maximo partido de las oficinas en la critica situacién actual, al tiempo que sugerimos
una serie de ideas para optimizar el proceso de reestructuracion en curso y minimizar su
impacto negativo en el negocio y en la clientela.
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Hasta ahora, la reestructuracion del sector financiero
se ha centrado en el cierre de oficinas

A finales de 2007 el sector financiero obtuvo en su conjunto unos beneficios antes de
impuestos de 29.319 millones de euros, mientras que a finales de 2011 ha presentado unas
pérdidas de casi 3.000 millones de euros.

Esta dramatica evolucion de los resultados, que esta afectando a la viabilidad de muchas
entidades financieras, ha sido consecuencia de la gravisima crisis econdmica y financiera
internacional, a la que se ha sumado en nuestro pais una crisis sin precedentes del sector
inmobiliario y de la construccion.

La vuelta, o incluso la aproximacion, al nivel de beneficios anterior a la crisis serd una tarea
dificil que demandara una profunda transformacién en la forma de hacer banca. Por un lado,
la nueva regulacion aumentara las exigencias de capital. Por otro, la crisis de deuda publica y
privada en la Eurozona dificultara la obtencion de liquidez para muchas entidades financieras.
Si estimamos una ligera recuperacion de los ingresos, una cierta normalizacion de las
provisiones de crédito y el menor nivel de apalancamiento requerido por la nueva regulacion,
alcanzar un ROE entre el 10-15% exigira una reduccioén de los costes de transformacion (gastos
de personal y generales) de al menos un 35% en el conjunto del sistema frente a los niveles de
2008 (ver figura 1).

En este contexto, a finales de 2007, existian en Espafa 45 Cajas de Ahorros vy, tras el proceso
de consolidacion abordado hasta finales de 2011, el nimero de entidades ha quedado
reducido a 14. Esta evolucion es fundamental, no sélo por cuanto supone de oportunidad

de racionalizacion de costes entre las entidades fusionadas, sino también por la eliminacién
de una excesiva competencia y por las modificaciones que conlleva en cuanto al régimen
juridico, societario y de gobierno de estas instituciones.

Figura 1

Resultados del Sistema Financiero en Espaiia y ajuste necesario en costes para obtener un
ROE del 10-15%

Evolucion reciente de resultados del sistema
financiero en Espafia (2007 vs. 2011)
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Alcanzar un ROE entre el 10 y el 15% exi-
gira un ajuste minimo del 35% de los
costes de transformacion existentes en
el sector en 2008.

Sin embargo, desde el comienzo de la crisis en 2007, y tras el importante proceso de
consolidacion llevado a cabo, el nUmero de empleos en el sector financiero en su conjunto
se ha reducido en mas de 25.000, un 9% del total. Han pasado de algo mas de 270.000 en
2008 a cerca de 245.000 en la actualidad. Ademas, aparentemente, una gran parte de la
eliminacion de la plantilla se ha producido como consecuencia del cierre de oficinas. Estas
han pasado de mas de 45.000, en ese afo 2008, a casi 40.000, en 2011. Estimando que las
casi 6.000 oficinas cerradas tuvieran una plantilla media de sélo 3,5 empleados cada una, las
oficinas habrian soportado la mayor parte de la reduccioén realizada hasta la fecha.

En resumen, el necesario proceso de racionalizacién y reestructuracion del sector financiero
no so6lo no ha hecho mas que comenzar, sino que ademas se ha centrado casi exclusivamente
en las oficinas. Es decir, los servicios centrales (incluyendo el modelo operativo) se han

visto hasta ahora minimamente afectados. Sin embargo, es en ellos en donde, en términos
generales, se producen las mayores duplicidades y la oportunidad para aprovechar

las economias de escala, asi como la aplicacién de las nuevas tecnologias. Y esto es
especialmente importante en los procesos de integracién en marcha, en los que los servicios
centrales y operativos deberian ser “Unicos” para la entidad resultante.

Sin embargo, la oficina continla siendo el elemento
clave en el modelo de banca comercial espanol

La oficina bancaria es todavia el componente clave en el modelo de banca comercial en
Espafa aunque, como veremos mas adelante, su modelo de negocio es muy distinto al
existente en otros paises europeos.

La oficina se encuentra en el origen de la relacion con el cliente y es casi imprescindible en la
apertura de la primera cuenta, entre otras cosas, por la necesidad de informacion, seleccién
de opciones y firma de los contratos. Esta primera cuenta —a la que normalmente en Espana
se asocia la mayoria de los pagos corrientes de una persona (néminas, domiciliaciones de los
recibos de la luz, gas, agua, teléfono, colegios, etc., asi como las tarjetas de débito y crédito y
la adhesion a la gestion multicanal)— es clave para captar y retener unos saldos a la vista que
permitan asegurar la liquidez y rentabilidad de la banca.

La mayoria de las oficinas bancarias en Espafa son de un tamafno muy inferior a las existentes
en el extranjero y, desde hace muchos afos, practicamente no realizan tareas operativas
complejas. La media de empleados por oficina en nuestro pais es de unos cuatro o cinco

4 Las oficinas bancarias y el proceso de reestructuracion en marcha



empleados, que suelen gestionar unos 2.500 clientes, es decir, aproximadamente 500
clientes por empleado. Esto facilita un conocimiento detallado de los mejores clientes

de la oficina y una elevada eficacia comercial, ya que permite seleccionar los clientes
potencialmente interesados en un determinado producto o campaina comercial ideada desde
los servicios centrales. La oficina es también clave para la retencion de clientes asi como para
el desarrollo de su relacion con el banco. La oficina y sus gestores comerciales promueven

la venta cruzada de la gran mayoria de los productos bancarios y parabancarios (fondos de
inversion, planes de pensiones, seguros de vida, seguros de salud y multirriesgo...) a sus
clientes, asi como la venta de productos casi Unicos en la vida de una persona, como es el
crédito hipotecario para la compra de vivienda, cuya concesion y negociacién de condiciones
esta muy ligada al historial y conocimiento de cada cliente. De hecho, hoy por hoy, mas del
80% de las ventas se originan y materializan en la red de oficinas.

En comparacion con otros paises de nuestro entorno, podria parecer que en Espaia existe
un exceso de oficinas, si sélo tuviéramos en cuenta el ratio de habitantes por oficina (1.100
habitantes en Espana frente a 1.800 6 2.100 en ltalia o Alemania). Ahora bien, dado que
nuestras oficinas son mucho mas pequenas, los ratios de “habitantes por empleado” y
“negocio por empleado” —que son los que verdaderamente determinan las diferencias en
productividad comercial— nos sitian incluso por encima de otros paises (ver figura 2).

En este sentido, es importante destacar que la mayoria de las oficinas bancarias en Espafna
atienden también las necesidades financieras y transaccionales (gestion del circulante) de
los pequenos negocios, comercios y pymes de su zona de influencia. Este hecho ha sido y
continuara siendo clave para maximizar la productividad y rentabilidad de las oficinas, dado
que, en muchas de ellas, una dedicacion exclusiva a los particulares no les permitiria alcanzar
los minimos de negocio necesarios para justificar su existencia.

Es cierto que, en estos momentos, la menor actividad econdmica implica menos visitas de los
clientes a la oficina. Por eso se hace necesaria una mayor creatividad del area de Marketing

y CRM de los servicios centrales, de forma que apoyen al personal de la red y éste pueda
mejorar su eficacia y productividad comercial en la situacién actual. En todo caso, incluso en

Figura 2

La oficina bancaria en Espaiia en relacion a los principales paises europeos (2010)

Habitantes por Empleados por Habitantes por Negocio por
oficina oficina empleado empleado® (mill. €)

Espafa 176 13,6
Francia 145 9,5
Italia 189 9,6
Alemania 122 9,0
Reino Unido 400 137 12,4

Fuente: BCE; EIU; EBF; BBVA Research

M Créditos mas depdsitos
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los malos tiempos, la oficina sigue teniendo mas capacidad de venta y captacion de clientes
que cualquier otro canal de distribucion, ya sea Internet, el teléfono, los agentes a comision o
las fuerzas de ventas especializadas.

De hecho, parece que las nuevas tecnologias y los canales de distribucion alternativos
tardaran aun mucho tiempo en hacer prescindible la funcién comercial de las oficinas.
Desde hace afios —sobre todo después de la aparicion de Internet y dado el avance de la
digitalizacion y los méviles inteligentes— se ha pensado que la oficina iria perdiendo peso
frente a la irrupcion de canales alternativos. Muchos bancos tomaron posiciones e hicieron
apuestas importantes en este frente (Patagon/OpenBank, Uno-e, i-Banesto, ING Direct...).
Sin embargo, aunque los medios electronicos se utilizan cada vez mas para consultas,
transacciones y operaciones sencillas, aun no han podido sustituir a la oficina como medio
generador de negocio. A titulo ilustrativo, tan solo un 5% aproximadamente de los depdsitos
de la banca estan en manos de los bancos online puros.

Es posible que la nueva generacién Facebook, que ha crecido en Internet, utilice mas los
medios alternativos a la oficina tradicional. Ahora bien, ademas de las costumbres de los
usuarios, también deben evolucionar la regulacion, la seguridad digital y los acuerdos de
ambito sectorial. Por lo tanto, no parece que la tan esperada “transformacion digital” vaya a
producirse de forma inmediata o, por lo menos, que vaya a tener un impacto significativo en
los resultados de la banca en la proxima década.

La reestructuracion sectorial pendiente deberia
centrarse mas en los servicios centrales y operativos

Actualmente la mayoria de los productos e ingresos de la banca comercial se siguen
gestionando y contabilizando en las oficinas. Como hemos comentado anteriormente, ahi
es donde se establece una estrecha relacion entre los gestores comerciales y gran parte

de los clientes del banco. Y esto es asi, a pesar del uso cada vez mas extendido de canales
alternativos como Internet o el teléfono, para la actividad transaccional o informativa bésica.

El cierre de oficinas reduce sus costes directos, fundamentalmente de plantilla y del local. Sin
embargo, rara vez genera una reduccion simultanea en los costes de los servicios centrales.
Suele ser necesario cerrar un niumero importante de oficinas para que los departamentos
técnicos y operativos de los servicios centrales acepten asumir un ajuste de capacidad.
Ademas, el cierre de oficinas produce inevitablemente una cierta pérdida de negocio y
clientes.

Por otro lado, los servicios centrales —incluidos los departamentos operativos y las
estructuras territoriales intermedias— concentran una parte importante de los costes y de la
plantilla de las entidades financieras. Asi, en entidades de menor tamafo, que han seguido un
modelo de banca universal (producir y vender “todos los productos a todos los clientes”), la
plantilla de los servicios centrales y operativos puede llegar a suponer entre un 30 y un 40%
del total de los empleados del banco.

Estimando una media de 4,5 empleados por oficina, de las 245.000 personas que trabajan
actualmente en el sector financiero en Espafa, unas 65.000 aproximadamente estarian
ubicadas en los servicios centrales y 180.000, en las oficinas. Si, como parece inevitable, el
sector debe aun realizar una reduccion adicional del 25% de su capacidad instalada, esto
supondria amortizar cerca de 61.000 empleos en los proximos anos. ;Cuantos de estos
61.000 empleados deberian provenir de ajustes en los distintos departamentos técnicos,
operativos y administrativos de los servicios centrales y cuantos del cierre de sucursales? Esta
es la pregunta fundamental que debemos plantearnos (ver figura 3).
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Figura 3

Distribuciodn tipica de la plantilla y estimacion del total de empleados del sistema ubicados
en servicios centrales y operativos

Distribucion tipica de la plantilla Estimacion del sistema
(% sobre el total) (nimero de empleados)
Total plantilla 100%
Red de ofici ~40.000 oficinas x 4,5
ed de ofieinas Oficinas empleados por oficina =
y estructuras 60-70% ~180.000 empleados en
territoriales® | >N P
. Oficinas
Operaciones,
Tecnologia 'y .18-22% T
Administracion
245.000 empleados totales
Gestion de Nego i B eios Contra -180.000 empleados
- _1A0, L erviclios Centrales . e - .
cio y Riesgos I 9-13% o ‘ en oficinas = ~65.000
| empleados en servicios
centrales
Resto funciones
corporativas®? 3-5%

Fuente: AT. Kearney

) Hasta un 30% de la plantilla en la red esta dedicada a funciones operativas
@ Incluye unidades de Auditoria Interna, Asesoria Juridica y Fiscal, Direccion Financiera, RR.HH., Marketing, etc.

|La clave sera reducir los recursos en los servicios cen-
trales en paralelo con la red de oficinas...

Con el nivel actual de desarrollo tecnoldgico y optimizaciéon de los procesos operativos, las
mejores practicas del sector (cost-to-income < 45%) consiguen que sélo un 15% de la plantilla
total esté asignada a los servicios centrales. Si, ademas, los “costes de terceros” (personal
externo subcontratado, generalmente operativo y de sistemas) estan controlados, los

ratios de eficacia comercial (ingresos por empleado) y eficiencia operativa (cost-to-income)
resultantes asegurarian la supervivencia y rentabilidad del banco, incluso en los peores afios
de los ciclos econdmicos regresivos (ver figura 4).

Alcanzar ese maximo de un 15% de la plantilla en servicios centrales supondria que casi la
mitad de los 61.000 empleados que habria que reducir en el conjunto del sistema deberian
proceder de los servicios centrales y la otra mitad, del cierre de otras 8.000 sucursales, con
lo que el numero total de oficinas se quedaria en algo mas de 30.000. Muchas de esas 8.000
oficinas que habria que eliminar procederian del solape que se produciria entre oficinas de
una misma entidad, una vez que se materialice la segunda fase del necesario proceso de
consolidacion del sector en nuestro pais. Esta segunda fase requerira muy posiblemente
reducir a menos de la mitad las 25 entidades financieras con activos superiores a 14.000
millones de euros existentes actualmente en Espaia.
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Figura 4

Impacto de la gestion de recursos en el ratio de eficiencia bancaria

Ejemplo ilustrativo en Banca Comercial
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Fuente: Andlisis AT. Kearney

Aplicando esta légica al ambito de cada institucion, parece evidente que, a pesar del esfuerzo
de consolidacion realizado en los ultimos afios, muchas entidades no tienen la capacidad
financiera ni técnica para conseguir un ajuste del 30% en su plantilla y sus costes, como
tampoco tienen la masa critica que les permitiria llevar a cabo un ajuste equilibrado entre
servicios centrales y oficinas. Sin ese equilibrio, sera practicamente imposible mantener

unos niveles aceptables de eficiencia operativa (por debajo del 45%), asi como una cuota de
cobertura del mercado local que permita rentabilizar los costes de los servicios centrales.
Generalmente, se considera que el nivel optimo de cuota de cobertura se encuentra en torno
al 20%.

Sin embargo, la integracion de dos instituciones financieras similares deberia permitir ahorrar
hasta un 40% de los costes totales de una de las dos al tiempo que aumentan su cuota de
cobertura. Asi pues, el futuro de muchas de las 25 instituciones financieras existentes en
Espafa pasa por la fusion o integracion en otra entidad de mayor o similar tamafo. Otra
opcion, reservada a un nimero reducido de entidades, seria implantar una estrategia de nicho
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Casi la mitad del ajuste de plantilla nece-
sario en el sistema debe proceder de re-
cursos operativos y servicios centrales.

geografico o por tipo de clientela. Bien ejecutada, esta estrategia permitiria el control de

los costes de transformacién y la mejora de la productividad de los recursos comerciales. Si
éstos cuentan ademas con el apoyo decidido de los nuevos canales de distribucion y servicio
(Internet, movil y call-center), las entidades seran capaces de crecer y generar beneficios,
sobre la base de una red mas pequefa y con recursos comerciales mas reducidos.

...intentando minimizar el cierre de oficinas con poten-
cial de crecimiento o mejora de resultados...

Al tiempo que minimizan el cierre de oficinas, las mejores instituciones financieras deben
asegurar que se captura el maximo valor de su base de clientes, en todas y cada una de

las sucursales. Para empezar, los directores de negocio tendran que verificar que no queda
margen de mejora comercial en los cuatro ejes que seran clave en los proximos afos: (i)
gestion proactiva y pormenorizada de los margenes de los distintos productos y segmentos
de clientela, (ii) maximizacion de los ingresos derivados de los servicios prestados, (iii)
comercializacion activa de los productos con mayor potencial de generacion de ingresos,
como planes de pensiones o seguros, y (iv) captacion de clientela de otras entidades menos
solventes.

Hasta 2007, la atencion de las oficinas se centraba sobre todo en el crédito hipotecario y en
los servicios y productos asociados. En la actual situacion de crisis, esto ha dejado de ser
asi, lo que no quiere decir que la productividad y rentabilidad de la red no pueda mejorar
de forma significativa. En nuestra experiencia, la reorientacion de la plantilla de la red hacia
las “nuevas prioridades”, junto con un programa de optimizacién comercial, podria producir
mejoras de entre el 20% y el 30% en los resultados de las oficinas.

Una vez realizada la comparacion entre oficinas para determinar el potencial comercial

sin explotar de cada una de ellas, ésta debera complementarse con informacion externa
de mercado (poblacidn, nivel de riqueza, nimero de autébnomos, nimero de oficinas de la
competencia, etc.) que ayude a determinar su capacidad de captacion de nuevos clientes.

Por otro lado, cualquier plan de optimizacion comercial deberia ir acompanado de un

analisis pormenorizado del nivel de cobertura de los mercados locales, asi como del modelo
comercial necesario en cada micromercado y de los recursos mas adecuados para cubrir los
puestos clave de dicho modelo. La red de oficinas ha de disponer del nivel de especializacion,
gestores comerciales, carteras de clientes y herramientas comerciales necesarias para el
desarrollo eficaz de la accion comercial. Serad también fundamental asegurar que el “sistema
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Figura 5

Componentes del Modelo de Gestion Comercial y acciones clave para aumentar la
productividad y rentabilidad de las oficinas
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Fuente: Analisis AT. Kearney

En negrita, acciones clave para aumentar la productividad de las oficinas

nervioso” de cualquier modelo comercial —es decir, los esquemas de objetivos e incentivos
y las herramientas de apoyo a la gestion— se encuentra alineado en todo momento con las
prioridades estratégicas de la entidad y las nuevas condiciones de mercado, conforme se
describe en el proceso propuesto en la figura 5.

En el caso de que se determinara que las oficinas estan ya capturando el maximo valor en
sus respectivas plazas de negocio, habria que cerciorarse de que también han optimizado
sus recursos y costes. Dicha optimizacion podria llevarse a cabo, en primer lugar, mediante
el ajuste de la plantilla de las oficinas a las necesidades comerciales y operativas reales —por
ejemplo, compartiendo recursos entre diferentes oficinas (un director para varias oficinas),
reforzando la multiplicidad de canales, adaptando los niveles de servicio (sustituyendo
puestos de caja por el “autoservicio operativo” o restringiendo el horario de apertura), o
simplificando y “modernizando”, mediante el uso de las nuevas tecnologias de informacion,
las estructuras intermedias que les dan soporte—. En segundo lugar, puede abordarse la
reduccion de los gastos de explotacién, mediante la disminucion de los gastos asociados a los
locales que ocupan las oficinas o la rebaja de gastos de estructura imputados, a través de un
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programa de reduccioén de los “gastos de terceros” impulsado desde los servicios centrales.

Ademas, las oficinas deben desempefar un papel critico en la gestion de recuperaciones
(primeros 90/120 dias) y, con ello, contribuir a superar la crisis actual. Esta labor supondria un
impacto significativo en la mejora de los niveles de solvencia de las entidades. Por otro lado,
las oficinas jugaran un rol fundamental en la captacién y mantenimiento de los depdsitos de
clientes, esencial en un entorno de guerra de pasivo y extremada falta de liquidez.

Por ultimo, las oficinas bancarias ejercen también un papel nuclear en la progresiva
transformacion del modelo comercial. El traslado de la operativa fuera de la oficina, el
incremento de la utilizacion de canales alternativos (incipiente todavia hoy en muchas
instituciones y segmentos de clientela), o la implantacion de nuevos modelo de gestion solo
podra maximizarse contando con el apoyo del personal de la red de oficinas.

...y optimizando el proceso de cierre para minimizar la
perdida de negocio y clientes

Si tras completar los andlisis de cuotas de cobertura y productividad, asi como los planes de
mejora de las oficinas planteados anteriormente, se llegara a la conclusion de que hay que
cerrar un numero significativo de ellas (en paralelo con el necesario ajuste en los servicios
centrales y operativos), habria que tener en consideracion que su cierre lleva asociados no
so6lo ahorros en los gastos de explotacion sino también importantes riesgos, tales como

la pérdida de negocio/clientes y de cuota de mercado, posibles dafios a la reputacion de

la entidad en su conjunto y una reduccion del foco de las redes comerciales. Todos estos
riesgos merecen ser cuidadosamente evaluados.

Para minimizar los riesgos inherentes a cualquier proceso de cierre, es fundamental, en primer
lugar, realizar de forma centralizada una adecuada seleccion de las oficinas que se cerraran.
Para ello, sera necesario analizar sus resultados, su potencial —como hemos sefalado
anteriormente— el nivel de competencia, la proximidad a la oficina mas cercana de la misma
entidad, la posibilidad de migracion de la cartera de clientes de la oficina, etc., procurando
también conseguir la correspondiente validacion de las respectivas Direcciones Territoriales o
Regionales.

Igualmente importante sera el desarrollo de un plan de retencién por segmento de clientes,
distinguiendo fundamentalmente entre: (i) clientes de Banca Personal/Privada/Pymes, (ii)
clientes vinculados y consolidados v (iii) resto de clientes particulares. Este plan de retencion
puede ir acompanado de un programa de reubicacion de gestores comerciales en las oficinas,
con el objetivo de mantener las relaciones establecidas con los clientes clasificados como los
mas importantes.

También serd necesario estructurar debidamente la puesta en marcha del programa de cierre
de oficinas, de forma que se maximicen los ahorros en gastos recurrentes, se minimicen

los costes de cierre y saneamiento, se reduzcan las necesidades de inversion futura —por
ejemplo, reutilizando los equipos informaticos (cajeros, recicladores, etc.)— y se evaluen las
posibles plusvalias latentes por venta de los inmuebles.

Finalmente, todo plan de ajuste de oficinas deberd ir acompanado de un plan de
comunicacion que asegure que se lanzan los mensajes adecuados, en momentos precisos del
proceso de cierre, tanto a los clientes afectados como a los propios empleados.

En la figura 6 se ilustra el proceso que debe seguirse y las acciones clave para desarrollar un
proceso de cierre maximizando ahorros y minimizando la pérdida de negocio.
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Figura 6

Proceso de cierre de oficinas minimizando pérdida de negocio y maximizando ahorros
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Las entidades deberan cuestionar la dedicacion de
toda su plantilla, para conseguir una productividad
por empleado muy superior a la actual

El esfuerzo de reestructuracion que debera afrontar el sector financiero para obtener

los niveles de rentabilidad necesarios es de tal dimensién, que cualquier entidad debera
cuestionarse la dedicacion y valor aportado por todos sus recursos, tanto en la red comercial
como en los servicios centrales y operativos. El objetivo deber ser eliminar o reducir las
actividades de menor valor y asignar los recursos a las actividades de mayor potencial de
generacion de negocio, en busca de las sustanciales mejoras de productividad necesarias.

Todavia hoy, una parte significativa de los recursos de las entidades financieras esta dedicada
a tareas de escaso valor afiadido. De hecho, aunque el 60-70% de los recursos de una entidad
tipica se encuentra en la red comercial, un 30-35% de ellos esta dedicado a tareas operativas
o de servicio al cliente y el 65-70% restante, que es “pura” fuerza de ventas, tan solo dedica
un 50% de su tiempo a la preparacion o ejecucion de la accion comercial. Por otro lado, del
30-40% restante de los recursos que pertenecen a los servicios centrales, algo mas de la
mitad esta dedicado a funciones técnicas, de apoyo o de gestion de los diferentes negocios y
funciones corporativas. El resto esta compuesto por personal dedicado fundamentalmente a
tareas operativas y administrativas.

Asi pues, sera necesario en primer lugar analizar las funciones realizadas en los servicios
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Entre el 30 y el 40% de la plantilla del
sistema realiza tareas operativas y admi-
nistrativas.

centrales ligadas a la actividad operativa y ajustarlas a las nuevas necesidades de mercado.

En segundo lugar, habran de minimizarse las funciones administrativas, eliminando las tareas
de bajo valor. En tercer lugar, para el resto de las funciones operativas, habra que analizar

las posibilidades de mejora de la eficiencia, a través de la industrializacion de operaciones,

la automatizacion operativa y la subcontratacién de los procesos de menor valor afiadido.

Por ultimo, en las funciones técnicas o de gestion, queda recorrido para sistematizarlas aun
mas evolucionando hacia modelos mas centrados en la creacion de valor para el negocio,
asegurando al mismo tiempo que la inversion/costes necesarios se correspondan con mejoras
sustanciales en los rendimientos operativos o de negocio.

En cuanto a las estructuras intermedias —Direcciones Territoriales, Regionales y Zonas de

las diferentes unidades de negocio— habra que revisar en profundidad sus funciones. El
objetivo debe ser dejar en el territorio Unicamente aquellas tareas que realmente aportan
valor anadido a las redes comerciales, concentrando en un Unico punto todas aquellas tareas
de control y dinamizacion que la tecnologia y los nuevos de sistemas de gestién comercial
permitan llevar a cabo de forma centralizada. Asi se minimizara el despliegue territorial y se
superaran las estructuras de control arraigadas en el sector desde hace décadas.

En las propias oficinas sera indispensable analizar, en primer lugar, el tamafo y composicion
de la estructura comercial y sus diferentes puestos de trabajo. Este analisis debe llevarse

a cabo utilizando indicadores internos y externos de actividad comercial, estudiando los
volumenes de negocio y las carteras de clientes, y evaluando su encaje con las necesidades
actuales y futuras del negocio. Igualmente, habra que continuar con los esfuerzos para
eliminar la mayor parte de tareas operativas o administrativas en la red, de manera que la
dedicacion a las tareas comerciales sea la maxima posible y se incremente la efectividad de la
fuerza de ventas.

El uso de la tecnologia facilitard, sin duda, la optimizacion de los recursos, tanto en los
servicios centrales —mediante la optimizacion e industrializacion de operaciones, y la
automatizacion y sistematizacion de tareas y funciones— como en las redes comerciales.

En éstas, el uso intensivo de la informacion de los clientes y los sistemas CRM, las nuevas
tecnologias, el reforzamiento de la multiplicidad de canales y el autoservicio permitiran liberar
tiempo y optimizar las actividades desarrolladas por las oficinas.

Una vez analizada la dedicacion de la plantilla e identificadas las oportunidades de liberacion
de recursos, las instituciones deberan dotarse de la flexibilidad y los mecanismos necesarios
para realizar una gestion estratégica de los mismos. Asi, la plantilla habra de reasignarse de
forma coherente con las nuevas prioridades a corto (gestion de recuperaciones, gestion de
diferenciales, venta de productos, etc.) y a largo plazo, potenciando las funciones comerciales
y de negocio en detrimento de las operativas y administrativas (ver figura 7).
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Figura 7

Proceso de optimizacion de la gestion de recursos operativos y administrativos
(Pueden suponer entre un 30-40% de la plantilla®)
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@ Incluye personal operativo en la red comercial y personal de operaciones centralizadas

A medio y largo plazo, habra que implantar el modelo
de gestion comercial y de oficina demandado por la
generacion Facebook

La generacién Facebook ha crecido con Internet, las redes sociales, los moviles inteligentes y
sus multiples aplicaciones. Y es evidente que esta generacion no habla el mismo lenguaje que
el de la oficina bancaria tradicional.

Hoy, esta generacion cuenta con relativamente escasas posibilidades financieras, pero no
sera asi en el futuro. Los bancos se veran, pues, forzados a reconsiderar su modelo de relacion
con este tipo de clientes y la forma de ofrecer y comercializar sus productos y servicios.
Acostumbrados al correo electrénico, los SMS y Skype, la generacion Facebook no aceptara
la lentitud del servicio de las oficinas tradicionales. Ademas, dado el uso intensivo de Twitter,
Facebook e Internet en general para comparar cualquier oferta y seleccionar la mejor, no se lo
van a poner facil al gestor comercial tradicional.
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En el ambito operativo sera necesario ace-
lerar los procesos de centralizacion,
industrializacion y externalizacion.
Ademas, habra que superar los modelos
actuales de las estructuras centrales vy te-
rritoriales.

Asi pues, alin con la reestructuracion ya en marcha como prioridad, para asegurar la
supervivencia de la institucion, cualquier banco con vocacion de futuro debera iniciar el
disefo y desarrollo de un modelo de relacion acorde a las caracteristicas y necesidades de
esta generacion (ver figura 8).

Este nuevo modelo requerird que las oficinas y el resto de canales resulten mas atractivos

en su conjunto para esta nueva generacion. Ello implica facilitar un acceso simple y seguro

al banco “en todo momento y desde cualquier sitio”, integrando las nuevas tecnologias —en
especial los moviles inteligentes— en el modelo de comercializacion y servicio; y utilizando la
informacion existente para seleccionar mejor los clientes objetivo y canalizar cada oferta en el
momento adecuado, por el canal mas oportuno.

Figura 8

La generacion Facebook requerira una nueva forma de relacionarse con los bancos
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Fuente: AT. Kearney and Research Center Finance and Information Management (FIM), junio 2011
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Implicaciones para las entidades financieras

El sector financiero se encuentra en serios apuros por lo que, entre otras medidas, va a
requerir un ajuste adicional de su capacidad instalada de aproximadamente un 25% respecto
al realizado entre 2008 y 2011.

Hasta ahora el ajuste se ha centrado fundamentalmente en eliminar oficinas bancarias. La
oficina es, sin embargo, el componente clave del modelo de banca comercial en nuestro pais.
Supone, hoy por hoy, la mayor parte de los ingresos y tiene la mayor capacidad para la venta
de productos, asi como para la captacion y vinculacion de clientes.

Por tanto, la reestructuracion pendiente deberia centrarse en los servicios operativos y
centrales, al tiempo que se continda con el imprescindible ajuste en las redes de oficinas.
Asi se haria el minimo dafo posible a la capacidad comercial del banco y se aseguraria su
maxima eficiencia operativa. De hecho, con el fin de alcanzar un ROE del 10-15%, la eficiencia
operativa (“cost-to-income”) no debera superar el 45%. Esto exigira, entre muchas otras
medidas, que la plantilla en los servicios operativos y centrales no sea superior al 15-20%

del total de personal de los “nuevos bancos”, como ya han conseguido hoy algunas de las
mejores practicas del sistema.

Asi pues, aquellas entidades financieras que quieran salir reforzadas de esta crisis tendran
que cuestionar gran parte de su forma actual de hacer las cosas, alcanzando niveles de
productividad y eficiencia operativa significativamente superiores a los actuales. Los frentes
clave de actuacion en este proceso seran los siguientes:

+ Optimizar las funciones de apoyo y soporte al negocio asegurando su maxima eficacia
y orientacion a la gestion de los clientes. Para ello, sera necesario cuestionar los modelos
organizativos tradicionales de servicios centrales y estructuras territoriales

« Inventariar la plantilla actual dedicada a tareas operativas en los servicios centrales y en
la red de oficinas. El objetivo es avanzar hacia un nuevo modelo operativo centralizado e
industrializado, eliminando o externalizando las tareas y procesos de menor valor afadido

+ Poner en marcha un plan de mejora de la productividad por empleado y de la
rentabilidad por oficina, eliminando tareas operativas y transaccionales, y adaptando los
sistemas de objetivos, los incentivos y las técnicas comerciales a las nuevas prioridades del
negocio

« Cerrar oficinas iinicamente en aquellos casos de clara redundancia o solape, o cuando
no exista un evidente potencial de crecimiento o mejora de los resultados de las mismas.
Habra que aplicar soluciones creativas y modelos innovadores basados en las nuevas
tecnologias

» Alinear la racionalizacion de la red de oficinas con el ajuste en paralelo de los servicios
centrales y operativos, y con la modernizacion y simplificacién de las estructuras
territoriales intermedias

» Impulsar con mas fuerza que nunca la migracion de la operativa basica de clientes a los
canales alternativos y definir, al mismo tiempo, una nueva oferta multicanal que integre los
servicios ofrecidos por las oficinas con los de Internet, el maévil y el call-center
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+ Desarrollar una sistematica de reasignacion de recursos que permita trasladar grupos
importantes de personal de los servicios centrales y de red a actividades generadoras de
negocio. Las areas de Organizacion y Recursos Humanos deberan impulsar los cambios
necesarios

En resumen, las entidades financieras deberan cuestionar la dedicacion actual de toda su
plantilla. Los criterios clave seran la eficiencia operativa, el crecimiento del negocio y la
productividad por empleado. Sera necesario aplicar soluciones creativas e innovadoras

y contar con el apoyo decidido de la Alta Direccion para su imlpantacién. El apoyo de la
tecnologia sera critico para optimizar la necesaria reasignacion de personas a los puestos de
trabajo de mayor valor afadido.

Finalmente, y aunque no sea prioritario en el futuro mas inmediato, los bancos lideres y con
vision de futuro deberan disenar un plan orientado a conseguir la confianza y la relacion con
las nuevas generaciones, asi como un modelo comercial y de servicio adaptado a las distintas
necesidades y comportamientos de los diferentes segmentos de clientela.
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