MARKETING FINANCIERO: PROMESAS O REALIDADES.

El marketing como disciplina empresarial alcanza su maximo desarrollo en industrias 0 sectores con un altc
grado de competencia interna, y esta situacion de competencia no se ha alcanzado en nuestro sistema
financiero hasta una época bien reciente.

La situacion de competencia atenuada, solo rota hace unos pocos afios, provocaba que la Unica variables ¢
marketing—mix que la banca podia utilizar era la distribucion (via la apertura de sucursales) y ain con
limitaciones administrativas. Los tipos de interés estaban sujetos a regulacion y la captacion de depdsitos
estaba sujeta a elevados coeficientes de inversion obligatoria, que alimentaban circuitos privilegiados de
financiacién e imposibilitando cualquier intento de diferenciacién competitiva dentro del sector.

Las posibilidades de que en tal entorno se desarrollara el marketing financiero eran bastante escasas porqt
hasta la década de los ochenta, la competencia bancaria en Espafia se ha visto gobernada por la autoridad
monetaria y fiscal.

Con la reforma Barrera de Irimo, se inicio una timida liberalizacion a partir de 1.974, tanto en los referente &
apertura de sucursales como a la retribucion de los depdésitos. Ese proceso culmino en 1.987 con la
liberalizacién de la retribucién de las cuentas corrientes.

En el mes de noviembre de ese mismo afio 87, se produjo un hecho que inicio un proceso de profunda
renovacion en el sector financiero espafiol. Nos referimos al intento de fusién del Banco Espafiol de Créditc
con el Banco de Bilbao por iniciativa de este ultimo. Esta fallida operaciéon desencadeno una serie de fuerzz
gue han desembocado en un sistema financiero radicalmente distinto del que existia en 1.987.

De aquellos lejanos almuerzos de los siete grandes, cuatro de aquellas entidades se han fusionado, dando
al BBV y BCH, otra entidad, Banesto, ha sido adquirida por Banco Santander y Ginicamente el Banco Popul
se ha mantenido al margen de estos episodios de reestructuracion del sector.

Hoy tenemos un sistema financiero totalmente renovado en un entorno de enorme competitividad:

— Entre los siete grandes grupos financieros en la actualidad, han aparecido tres nuevos competidores: Cai
de Pensions, Argentaria y Caja de Madrid. En 1.987, los siete grandes grupos eran todos bancos; en 1.994
entre los siete grandes figuran dos Cajas de Ahorros (Pensions y Madrid) y la banca publica, que pretende
estructurarse en torno a Argentaria en una operacion de banca federada, cuyos resultados estan aun por
evaluar desde el punto de vista competitivo.

- Los siete grandes grupos financieros, cuyos integrantes en 1.987 controlaban un 44,3% del mercado
nacional de depdésitos (bancos y cajas), han pasado a controlar en este momento un 56,3%. Los siete grant
tienen por tanto 12 puntos mas de cuota de mercado que en 1.987.

No obstante, las profundas transformaciones de la industria, la intensa desregulacion y el nuevo entorno
competitivo son condiciones necesarias pero no suficientes para permitirnos hablar de un desarrollo pleno
marketing en la empresa financiera espafola.

LA SITUACION COMPETITIVA DEL MERCADO FINANCIERO ESPANOL
Nuestro mercado ha estado sujeto en los Ultimos afios a un proceso de cambio estructural de largo alcance

sufrido una fuerte desregulacién, que puede darse ya por finalizada, y una gran apertura al exterior,
completada al menos por lo que se refiere a la Comunidad Europea en cuanto a la libertad de movimientos



capitales.
Hoy, el mercado financiero espafiol puede caracterizarse por:

1°.— El alto peso de la intermediacion bancaria en la economia. El sector financiero espafiol acumula 136
billones de activos financieros y 132 billones de pasivos financieros.

2°.—- Un altisimo grado de bancarizacién de la poblacion espafiola, que alcanza al 92% de los espafioles
mayores de 16 afios que mantienen al menos una cuenta corriente. El sistema financiero espariol contiene
de 22 millones de cuentas corrientes, mas de 49 millones de libretas de ahorro, algo mas de 32 millones de
tarjetas de crédito y débito (Fuente: Banco de Espafia Boletin Econémico Julio—Agosto 1.994).

3°.— Uno de los esquemas de distribucién mas densos de todo el continente, tanto por lo que hace referenc
las redes de sucursales, con mas de 35.000 (casi una por cada mil habitantes) como a la red de cajeros
automaticos, que cuenta con casi veinte mil instalaciones.

Este esquema de distribucion es ensalzado y criticado al mismo tiempo. La alta densidad de red es ciertam
una barrera de entrada frente a la banca extranjera: crea un efecto disuasorio frente a nuevos entrantes, pe
deja a las entidades espafiolas en una posicion de altos costes operativos.

La evaluacion de la red de oficinas actual del BBV exige tener en cuenta los cambios en el contexto
regulatorio y el grado de rivalidad existente en el sector durante los Ultimos afios. Se ha argumentado que, |
ausencia de competencia en precios, durante muchos afios las entidades espafiolas han competido a travé
la apertura de sucursales, lo que podria haber conducido a una sobredimension del sector con su repercus;
en los costes operativos y en un bajo nivel de depésitos por oficina.

Los ultimos estudios disponibles (Fuentelsanz y Salas. Estudios cobre Banca al por Menor. De. Fundacion

BBV 1992) sobre la estructura de distribucién de servicios financieros en Espafia ponen de manifiesto que |
niveles de eficiencia de la banca espafiola, especialmente en su faceta de banca al por menor, se explican

una variable estructural de la economia espafiola, la baja densidad de demanda de servicios bancarios y nc
so6lo por la situacién de competencia atenuada.

4° - Un modelo de distribucién de servicios financieros peculiar, alejado de los estandares europeos, produ
también de la diferente motivacién del cliente espafiol para elegir su proveedor: en Europa la proximidad es
factor principal de eleccion para un 8% de los consumidores, mientras que en Espafia esa proporcién supel
38%.

Pero no se acaban aqui las diferencias. Mientras un 33% de los europeos eligen su banco por la imagen de
marca, en nuestro caso solo lo hacen el 5,1% de los esparioles.

5°.—- Esos esparfioles que tienen unos habitos y pautas de ahorro que se aproximan cada dia mas a los de
nuestros socios europeos, tras haberse alcanzado la incorporacion masiva de las clases populares a la den
de nuevos y mas sofisticados servicios financieros.

Un reciente estudio de Mckinsey pone de manifiesto como en toda Europa la cuota de los productos
tradicionales de ahorro sobre el mercado total de depdésitos disminuyo casi cinco puntos entre 1.987 y 1.99:
Durante ese periodo, se ha advertido un continuo trasvase de los depdésitos de los particulares hacia activo
financieros de ahorro—proteccion a largo plazo.

Ese mismo proceso se ha dado en nuestro pais, si bien las consecuencias de esta tendencia no han sido h
ahora dramaticas para las entidades financieras espafiolas, ya que han sido intermediar la desintermediacit
controlando el mercado de fondos de inversién y la cesién de deuda publica. Con datos de la Comision



Nacional del Mercado de Valores, las entidades de deposito controlan un 95% del patrimonio de los FIAMNM
y un 84% para los FIM.

6°.— El nuestro es un mercado de rapida aceptacién para las innovaciones, como lo prueba el enorme éxito
las supercuentas en aquel ya lejano 1.989 o el desarrollo alcanzado por los fondos de inversion hasta alcar
los 12 Billones de pesetas en tres afios de fuerte demanda.

Los primeros episodios competitivos del sector han supuesto un aumento de la cuota de mercado de las
entidades mas agresivas durante todo el proceso, en especial de aquellas que iniciaron el cambio de régim
competitivo. Parece existir en nuestro mercado una prima para el early mover que actla de acicate entre la
entidades financieras para la introduccién de nuevos productos.

Una consecuencia directa de este cambio es el incremento del nivel de rivalidad interna del sector. La
competencia ha aumentado y ha provocado cambios drasticos en la estructura del sector.

Nuestro sistema a conocido una profunda remodelacion del liderazgo en la industria de los servicios
financieros y, probablemente, sea dificil encontrar en nuestra economia algin sector con una competencia
agresiva como la del sector bancario espafiol en los Ultimos afios:

a) La banca no ha podido hacer frente al gran avance de las Cajas de Ahorro, que en los Ultimos 6 afios ha
arrancado 6,2 puntos de cuota de mercado en acreedores y otros tantos en inversion crediticia a la Banca.
1.987 los bancos controlaban el 61,3% del mercado de acreedores y hoy solo representan el 55,1%.

b) El proceso de concentracién de entidades bancarias (bancos y cajas) ha sido muy importante en Espafie
entidades fusionadas o absorbidas desde 1.987 suponen mas del 60% de los depdsitos totales del sistema

c) A pesar de la intensidad del proceso de concentracién o, mejor dicho, junto a el, hemos asistido en los
Gltimos afios a la proliferacién de entidades bancarias operantes en Espafia, muchas de ellas creadas o
instaladas en Espafia al amparo del boom de la economia financiera de los ochenta, y orientadas a la bisq
de nichos de mercado.

Resulta interesante comprobar como se ha saldado una de las modas financieras de los ochenta, la creacic
entidades especializadas: El nimero de bancos que han pasado de 139 en 1.987 a 169 en 1.993, no ha po
evitar el proceso de concentracién de cuota de mercado. En 1.987 los 115 bancos considerados pequefios
tenian una cuota de mercado sobre los depésitos de la banca del 16%, mientras que en 1.993 los 148 banc
pequenios se reparten un 14%.

Este proceso de recrudecimiento de la competencia interna del sector, ha coincidido con la construccion de
modelo ortodoxo de financiacidn del déficit publico. Ese proceso ha supuesto para la industria de los servici
financieros la aparicion de alternativas de captacion de ahorro, como las Letras del Tesoro, con unos tipos
interés que se convierten en referencia de mercado y ejercen una presién sobre el precio de los depdsitos.

La contrapartida positiva para el sector ha sido la progresiva reduccion del volumen de depdésitos sujetos a
coeficientes, tanto el de caja como el ya desaparecido de inversién obligatoria.

El saldo vivo actual de esos certificados es aln de 2,6 billones y su amortizacion total no se producira haste
afio 2.000.

La aparicién de referentes de retribucion alternativos para los depdésitos produjo una verdadera conmocién
el sector financiero. Durante muchos afos, el sector bancario espafiol operé en un entorno caracterizado p«
regulaciéon de precios en la captacion de ahorro, por parte de las entidades financieras.



A lo largo de los afios setenta y ochenta se liberaliz6 la retribucion de la mayoria de depdésitos, en un proce
continuado que culmino con la libre retribucién de cuentas corrientes establecida en 1.987. Pero es preciso
esperar hasta 1.989 para encontrar la primera ruptura del status quo: el lanzamiento de las supercuentas.

El movimiento iniciado por el Banco Santander, visto ya con relativa distancia, aparece mucho mas claro. E
la entidad con mayor coste de los depésitos y, a pesar de ello, una escasa cuota de mercado (5,1%). El

encarecimiento de sus recursos en el periodo 89-91, el de mayor virulencia, fue del 0,72% frente a los 2,6€
de Banesto, 1,61% del Banco Central o el 1,08% del Popular (El aumento de coste para el BBV fue del 0,4¢

Las entidades que fueron mas activas, obteniendo con ello crecientes cuotas de mercado, fueron al propio
tiempo capaces de mantener una fraccion elevada de su pasivo a coste bajo, a pesar de que el coste del p:
adicional, el que suponia incremento de cuota de mercado, aumentaba fuertemente.

A partir de este momento, el flujo de innovaciones ha sido constante y la competencia ha invadido todas y
cada una de las lineas del negocio bancario tipico.

En 1.990 el BBV lanzé El Libret6n, producto que logro evitar la respuesta mimética de la competencia hast:
1.993, el que nos vimos inundados de elefantes, canguros y otras superlibretas.

En 1.991 popularizé las Fondos de Inversion a través de una sugestiva campafia de publicidad que recibi6,
tanto premios internacionales por su calidad, como reproches y presiones por lo explicito de su alusion a la
voracidad recaudatoria.

En 1.992 y 1.993 hemos asistido a la guerra hipotecaria y en el primer semestre del 94 hemos visto como, (
nuevo, BBV y Santander, extendian al crédito al consumo la pugna competitiva.

Las consecuencias de este proceso sobre la industria de los servicios financieros, han sido:

- Perdida de margen financiero, al elevar la retribucién de los depdsitos por encima de la repreciacion del
activo de las entidades financieras. El diferencial de clientela, expresion gue significa el margen con el que
banca opera en sus operaciones con clientes, se ha reducido desde el 8,5% en 1.989 hasta el 5,6% en 1.9

— Disminucién de la intermediacién bancaria, al lanzar al mercado productos de inversion colectiva dotados
de ventajas fiscales. En 1.984 los depdsitos a plazo de las entidades financieras suponian el 53,1% de los
activos financieros de las familias. Al finalizar 1.993 esa proporcién se habia reducido hasta el 40,4%.

- Incremento de los gastos de explotacién asociados a las grandes campafias de publicidad que comporta
lanzamiento de nuevos productos. Segun el Banco de Espania, los gastos de publicidad y propaganda de Ic
bancos espafoles crecieron un 25,5% en 1.993.

- El aumento de la rivalidad provocado por la guerra de precios ha creado un conjunto de estimulos para
mejorar los procesos internos de las entidades financieras, tanto por lo que hace referencia a los costes de
transformacion como al servicio al cliente.

Todo este cumulo de actuaciones se produce coincidiendo con un deterioro manifiesto de la calidad de los
activos de las entidades financieras, provocado por el cambio de ciclo econdémico, que ha exigido dotacione
en la cuenta de resultados por mas de 734.000 millones de pesetas, un 40,8% mas que las del afio anteriol
excluyendo los saneamientos extraordinarios del caso Banesto.

El resultado de este conjunto de circunstancias ha sido resumido por Manuel Martin, Secretario General de
Banco Popular, de manera muy gréafica. El resultado operativo de la banca, previo a saneamientos e
impuestos, atribuible al negocio bancario tipico o tradicional, es decir, el relacionado basicamente con la



financiacion crediticia y la prestacién de servicios bancarios a empresas y familias ha disminuido en 1.993 (
10,4% - excluido el efecto Banesto -y, si no hubiera sido por la disminucién de coeficientes, habria caido
mas del 20%.

Algunas de las entidades no han sido capaces de soportar el ajuste necesario — caso Banesto -, pero es
evidente que todos los intervinientes en el mercado han debido revisar su orientacion estratégica para hace
frente a un negocio instalado definitivamente en la competencia.

EL DESCUBRIMIENTO DEL MARKETING FINANCIERO

Los activos financieros en manos de familias, junto al endeudamiento de estas frente a instituciones
financieras, constituyen el ambito de la banca de particulares. Los 77 billones de pesetas de activos
financieros y un endeudamiento frente a la banca de 36 billones de pesetas, representan el mas genuino
negocio de la banca al por menor por el que compiten bancos y cajas.

Este es el negocio troncal (core business) del BBV. El que se encuentra mas protegido de la amenaza de I
competencia extranjera, el que ofrece mayores margenes y estabilidad, pero también el que consume la m:
parte de los costes operativos de las entidades financieras y en el que se ha alcanzado la mayor rivalidad
interna.

Dos formas seguras de llegar al desastre: una, pedir lo imposible; otra, retrasar lo inevitable. Esas posiciont
(los nichos) estan hoy también bajo amenazas al ser permanentemente escrutados por los competidores
globales a la busqueda de rendimientos marginales, y los grandes competidores no renuncian a esas venta
de oportunidad, aprovechando las ventajas de una tecnologia cada vez mas flexible. Por ello, a pesar de la
aparicion de numerosas entidades financieras en los Gltimos afios, su cuota de mercado como hemos visto
ha cesado de menguar.

Las acciones de diversificaciéon y entrada en nuevos negocios son imprescindibles porque, junto a los efect
directos de la desregulacién, hemos de considerar los efectos indirectos que operan a mas largo plazo y qu
pueden suponer una reduccién significativa del negocio bancario convencional: las tendencias del ahorro, I:
desintermediacion, la globalizacién de mercados.

En el nuevo régimen competitivo no es posible mantener los elevados costes de estructura -
fundamentalmente oficinas — pero también personal — a menos que las entidades utilicen sus canales de
distribucién para la venta de productos bancarios no clasicos -.

De ahi que la transformacion de la banca en el umbral del siglo XXI exija una gestién mas compleja y
requiera nuevas habilidades para las que buena parte de los gestores no han sido preparados.

Estos cambios estan introduciendo en la profesién bancaria modificaciones que tienen un caracter estructu
permanente e irreversible. A través de la historia, la renovacion del conocimiento nunca ha sido tan grande
como ahora: El banquero domina su oficio a través de afios de aprendizaje, en los que adquiria todos los
conocimientos para toda su vida profesional. Hoy, es seguro que todos tendran que renovar sus conocimiel
cada cuatro o cinco afios y aun asi viviran bajo la permanente amenaza de la obsolescencia.

De ahi los constantes cursillos de formacién y reciclaje, y por la que pasan anualmente todos los miembros
la plantilla del BBV.

En un mundo caracterizado por productos longevos, necesidades estables de los clientes y mercados bien
definidos con competidores claramente identificados, la competencia era un juego de posicion, ganando cu
de mercado en segmentos de productos o mercados claramente definidos.



La competencia es ahora una guerra de movimiento, en la que el éxito depende de la anticipacion a las
tendencias del marcado, en la que el éxito depende de la anticipacion a las tendencias del mercado y de la
rapida respuesta a las cambiantes necesidades de los clientes. La Unica ventaja estratégica que hoy se pue
mantener, es la capacidad de ser lo suficientemente flexibles como para transformar los negocios con rapid
en respuesta a nuevos cambios estratégicos y a desafios de mercado.

El marketing esta ahora en el nlcleo de esta estrategia. Los bancos deben no solo conocer quienes son su
principales clientes, sino también determinar su rentabilidad, necesidades, capacidad de crecimiento y valo
su propia capacidad para distribuir los servicios requeridos a un precio competitivo.

OBJETIVOS DEL BBV

El objetivo fundamental de BBV es crecer y ganar cuota de mercado en la banca comercial en Espafia. Pue
parecer un objetivo obvio, pero no lo es tanto si pensamos en dos de sus competidores (BCH y Banesto) se
encuentran en procesos de reestructuracion, que el banco de mayor cuota de inversién crediticia (Argentari
se conforma con apenas mantenerla y que el Santander (sin considerar Banesto) centra sus esfuerzos en ¢
internacional y en el mercado de capitales.

Pensamos que el entorno operativo de los dos préximos afios (mayor estabilidad en los margenes, mayor
demanda de crédito en los segmentos de consumo y PYMES y mejora de la morosidad) favorecera la
consecucion de este objetivo para aquellos bancos mas centrados en la actividad comercial, como BBV.

BBV cuenta con una excelente capacidad de distribucion, con un importante potencial de crecimiento de la
inversion crediticia y con uno de los equipos directivos de ideas mas claras y mayor ambicion y confianza d
la banca espafiola. Estos factores son el resultado de varios afios de primero reestructurar el banco tras la
fusion y luego invertir en si mismo. A su vez, pensamos que el actual equipo directivo ha sabido transmitir
la organizacién sus mismas ambiciones, algo que es cualitativamente nuevo en el banco.

En nuestra opinién BBV posee la mejor franquicia de banca comercial en Espafia y creemos que en los
préximos afios sera la entidad que marque las tendencias del sector tanto en estrategias comerciales coma
crecimiento.

Pensamos que el nivel de implantacion y la progresiva mejora en la relacion comercial con su base de clier
permitira crecer al banco por encima del sector en actividad (inversion crediticia y comisiones), con margen
mas estables. Asimismo pensamos que el banco conserva todavia un importante potencial de mejora en st
eficiencia operativa (morosidad y gastos de explotacion).

El resultado sera un crecimiento del beneficio por accion para los proximos afios (+18% y +16%,
respectivamente) superior a la media del sector (+12% y +14%, respectivamente, sin BCH). Esto supone tr
afios consecutivos con crecimientos del beneficio neto superiores al 15%, hecho claramente diferencial
respecto al sector.

BBV es de todos los bancos del IBEX quien mas se beneficiara de los cambios regulatorios en la
contabilizacion de participaciones cotizadas. Estos cambios estimamos supondran un mayor ingreso para
1.996 (y afos posteriores) de 8.000 millones de pesetas, aproximadamente. Este hecho no hace sino reafir
nuestra confianza en la evolucion de resultados de los dos préximos ejercicios.

Al igual que otros grupos bancarios de gran tamafio, BBV ha optado histéricamente por diversificar su
actividad en otras areas distintas a la banca comercial en Espafa.

La diversificacién de BBV se centra en el negocio de participaciones industriales, donde ha demostrado ten
la mejor gestion y rentabilidad del sector (garantizada en el futuro con unas plusvalias implicitas cercanas &



los 182.000 millones de pesetas) y en la apertura de nuevos negocios bancarios en el exterior. La apuesta
la banca comercial en Sudamérica (centrada en 1995) pensamos que tiene un alto nivel de riesgo, pero que
estratégicamente la mejor opcion de desarrollo bancario fuera de Espafia, por su afinidad cultural y alto nive
de crecimiento.

Insistimos en que el impacto esperado en beneficios para el sector ante una caida de los tipos a largo plazc
1.996 no superior a los 100 p.b., es mucho mas limitado que el aumento de ingresos que genera crecimient
de la inversioén crediticia claramente por la banca comercial de BBV en detrimento de otros bancos mas
activos en los mercados de deuda y renta fija.

Creemos que BBV es la opcion mas clara entre los grandes bancos, en un entorno operativo donde una ba
de deposito amplia y barata y un importante potencial de crecimiento de la inversion crediticia, determinarai
crecimientos del beneficio por accion muy por encima del sector, manteniendo politicas de provisionamient
conservadoras.

LA BANCA COMERCIAL EN ESPANA, EL PILAR BASICO DEL CRECIMIENTO DEL BBV.

El principal objetivo de BBV es crecer y ganar cuota de mercado, en el negocio de banca comercial en
Espafia. Como objetivo estratégico puede resultar obvio, pero si pensamos que al menos dos de los seis
grandes bancos del pais (BCH y Banesto) se encuentran en procesos de reestructuracion, gue el banco de
mayor cuota de mercado en inversioén crediticia (Argentaria) se conforma con apenas mantenerla y que el
Santander se centra en crecer en el negocio de mercado de capitales y en la diversificacién internacional, c
pensar que este objetivo no sea tan obvio ni tan comun en el sector.

Tras varios afios de reestructuracién e inversién en si mismo, BBV ha logrado los tres elementos
fundamentales para el desarrollo de este objetivo: un equipo directivo de poderes amplios e ideas claras er
perfecta sintonia con los objetivos, una excelente capacidad de distribucion y un potencial de crecimiento d
la inversién crediticia superior al sector.

La capacidad de distribucién, el mejor activo del Banco

Los habitos de consumo privados, la amplitud del segmento de PYMES y servicios en el tejido productivo y
la distribucion geografica de la poblacion, hacen pensar que en Espafia la sucursal seguird siendo por mucl|
tiempo el medio principal en las transacciones bancarias. Esta es la razon por la que BBV tiene en sured d
sucursales su principal motor de crecimiento futuro.

Tras el proceso de fusién y la inevitable supresiéon de duplicidades e ineficiencias, BBV tiene la red de
sucursales que cree mas eficiente. Sus caracteristicas fundamentales son:

- Es la segunda red en tamafio de la banca nacional. La apertura de nuevas oficinas se dirige con exclusivi
a las zonas de mayor crecimiento potencial, un total de 175 nuevas oficinas desde 1.993 con dos empleadc
por sucursal.

- La distribucion geogréfica por tamafio de municipios, guarda un equilibrio razonable entre las areas urbar
y las zonas rurales, suministradoras tradicionales de depdsitos baratos. Asi, el 22% de las sucursales se ut
en municipios de menos de 10.000 habitantes y el 21% en municipios de mas de 500.000 habitantes.

- Las oficinas y empleados se han segmentado por tipologia de clientes, con el objetivo de ofrecer el servic
y productos mas adecuados y maximizar la eficiencia en la distribucion. La dotacion tecnoldgica, ha situadc
banco en punta del sector, buscando vender sus productos con el menor coste posible.

La inversion crediticia, la via mas sélida de crecimiento en BBV



Hasta finales de los 80 el segmento industrial llevé el peso de la actividad crediticia del banco. Sin embargc
partir de 1.990 el banco comienza a reorientar su crecimiento crediticio hacia la banca de patrticulares, el
segmento PYMES y pequefios servicios y las administraciones publicas. El cambio se ve forzado por la
recesion del tejido industrial, por la renuncia a intervenir de forma activa en el desarrollo de este sector y pc
la progresiva liberalizacion de los segmentos hipotecarios y de administraciones publicas.

Para desarrollar la banca de activo en los segmentos de particulares, PYMES y pequefios servicios, el bant
cuenta con una amplisima base de clientes de deposito estructuralmente muy atomizada y claramente
infraexplotada.

PRESERVAR LOS MARGENES Y GANAR CUOTA DE MERCADO POR CALIDAD DE SERVICIO,
NO POR PRECIOS.

Desde la fusion BBV ha centrado gran parte de sus esfuerzos en alcanzar el liderazgo en el mercado
domestico. En la actualidad el Banco se ha replanteado su estrategia de crecimiento, centrandola en un me
aprovechamiento de la base de clientes, con el fin ultimo de preservar los margenes frente a sus competidc
Se trata de aprovechar la ventaja comparativa.

Pero confiar en la amplitud de la clientela de pasivo como via de estabilidad de margenes es insuficiente. L
gran apuesta del futuro BBV reside en potenciar la calidad de servicio frente a la competencia en precios,
como via de crecimiento del activo fundamentalmente, con una perdida de margen inferior a la sufrida
histéricamente. Algo que se puede llevar a cabo con éxito incluso en entornos de fuerte competencia, tal y
como ha venido demostrando el Popular en los ultimos afios. Calidad de servicio implica no solo una red
perfectamente implantada sino ofrecer un mayor valor afiadido y un contacto mas estrecho a la relacion
comercial con cada cliente, fundamentalmente mediante un uso extensivo de la tecnologia. Esto permitira
adicionalmente, reducir el coste unitario requerido en cada transaccién. Para ello el banco ha adoptado unz
serie de medidas que posibilitaran crecimientos significativos partiendo del negocio existente, algo que evit:
depender de la mas arriesgada estrategia de apertura de nuevos mercados.

La primera medida es lograr una mayor dedicacion en horas del personal de oficinas a las tareas comercial
de servicio al cliente. Desde la fusién, el grupo ha reducido el personal en oficinas dedicado a tareas
administrativas del 36% al 7%.

La segunda medida es cambiar la estructura e imagen de las oficinas, reenfocandolas hacia el concepto de
mero punto de ventas. En el periodo 92-96 se invertiran 20.500 millones de pesetas en este area, casi un 2
del beneficio neto estimado para el 95.

La tercera medida es lograr del personal una motivacion maxima, incentivando su trabajo con la remunerac
por objetivos y penalizando la falta de atencion hacia el cliente. Es sintomatico observar como frente a las
117.000 reclamaciones del 94, a septiembre del 95 solo se registren 9.000.

La cuarta medida es profundizar en el conocimiento que el Banco tiene de sus clientes individuales. BBV e
primer banco entre los grandes que ha logrado una segmentacion activa de todos sus clientes. Cada cliente
ubica en un perfil cuyas caracteristicas estan disponibles y pueden ser actualizadas en cada operacion
bancaria. Centralizacién y actualizacién son las claves diferenciales para el desarrollo de una labor comerci
mas eficiente. En la actualidad cada cliente de BBV consume de media tres productos bancarios. El Banco
ha planteado un obijetivo estratégico de cinco productos por cliente en el medio plazo.

LAS CUATRO P’S DEL MARKETING FINANCIERO

Vamos a revisar cual ha sido el desarrollo en las variables del marketing—mix en el Banco Bilbao Vizcaya.



EL PRODUCTO

Dentro del mundo del marketing estd comunmente aceptada la idea de que lo que el comprador busca no €
bien, sino el servicio que el bien es susceptible de prestar. Esta afirmacion general, sin embargo, no esta ta
claramente asumida en el mundo financiero que, en nuestra opinidn, vive todavia bajo un espejismo contab

La banca gestiona a sus clientes por ribricas contables y modalidades de contratacién, en lugar de atendel
cobertura de necesidades de los clientes. Es muy comun oir hablar a un banquero de cuentas a la vista, ah
o plazo. Por ello algunos hablan de supercuentas, superlibretas o superhipotecas...

Sin embargo, en el acercamiento al segmento de particulares, cabe distinguir otro tipo de aproximaciéon en
base a cuatro tipos de necesidades:

1° La gestién de la liquidez transaccional, que presenta un alto valor estratégico por ser el punto inicial de
contacto con la entidad financiera, y sobre la que se construye el patrimonio financiero.

2° El ahorro/renta de los que prefieren o precisan complementar sus ingresos actuales mediante el cobro
periodico de intereses, como las Imposiciones a Plazo Fijo.

3° El ahorro/acumulacién de los que prefieren evitar la imposicidn fiscal, como los Fondos de Inversion, que
en la actualidad el BBV tiene mas de 50 distintos.

4° E| ahorro/prevision de aquellos que incorporan un finalismo a su capacidad de ahorro, en la forma de
planes de pensiones y seguros.

Una aproximacion de este tipo, y una adecuada investigacion de mercado, permite estructurar la cartera de
productos de forma bien distinta a las estrategias habituales en el sector, que ha conocido en sus propias
carnes los efectos de la canibalizacion de sus propios saldos, antes que atraer nuevos clientes a la entidad

Los nuevos consumidores financieros han transformado sus pautas de ahorro al mismo tiempo que elevabs
su cultura financiera. La ultima década supuso:

Una recuperacion econémica, después de la gravisima crisis del afio 73, iniciAndose una recuperacion de I
renta disponible de las familias, después de un periodo de altisima inflacién y elevados tipos de interés.

La creacién de un modelo fiscal que ha permitido el desarrollo de una conciencia fiscal entre los
consumidores.

El agotamiento de un ciclo expansivo de la economia y la amenaza del empleo al final de la década que ha
provocado, ante la inseguridad de los ingresos salariales, un aumento del ahorro como medida de precauci

Y mas recientemente, la crisis del modelo del estado del bienestar despertando la necesidad de prevision. |
el primer trimestre de este afio pasado se alcanzé un dudoso récord histdrico: la proporcion de cotizaciones
la Seguridad Social sobre el nimero de pensionistas se situ6 en 1,74 frente a los 2,24 cotizantes de 1991.

Hoy, los espafioles ahorran mas, son mas sensibles a la liquidez, a la retribucién y al coste de sus operacic
financieras, a la fiscalidad y a la prevision.

La propension media al ahorro de los hogares espafioles, medida como la relacién entre el ahorro bruto y |
renta bruta disponible de las familias, pasé6 del 6,8% en 1980 al 10,3% en 1990, alcanzando un techo del
12,5% en 1993.



Esta mayor propensién al ahorro, junto al desarrollo de una elevada conciencia fiscal y de una mayor
sensibilidad hacia la prevision, ha llevado a que los fondos de inversién materialicen un 11,4% del ahorro d
las familias, y que las reservas técnicas de seguros hayan pasado de suponer un 1,7% en 1982 hasta el 9,
los activos financieros de las familias.

Pese a esto, la innovacién de los productos financieros sigue sujeta a la miopia del marketing, es decir,
concentrandose en el producto en lugar de en la necesidad.

Los banqueros se suelen refugiar en la excusa de que en nuestro sector cualquier innovacion puede ser
rapidamente imitada por la competencia. Este paradigma también esta préximo a su quiebra.

De una parte, porque la innovacién en productos hibridos, tales como los bonos-bolsa que lanz6 en Espaii
BBV, combinando productos tradicionales con la incorporacién de instrumentos derivados (swaps, opcione:
etc.), exigen la combinacion de habilidades empresariales no siempre disponibles en todas las entidades.

De otra parte, porque en nuestro mercado el proceso de difusion de las innovaciones financieras se esta
acortando de tal forma, que el pionero disfruta de una renta de anticipacién muy notable. La experiencia de
cuentas de alta retribucién primero, y después los fondos de inversion, confirman esta impresion, en los qu
ha sido siempre lider el BBV.

PRECIO

El sector financiero espafol parece empefiado en destruir margenes con mayor rapidez que es capaz de
crearlos. Cuando aun no se ha desarrollado una cultura de cobro de los servicios bancarios, se esta librand
competencia contra el margen financiero mas enconada de toda Europa.

La caida de margenes en la banca espafiola es un fendmeno estructural, ligado al reforzamiento de la
competencia en el sistema. El ajuste ha servido para homologar los margenes a los conseguidos por entidz
foraneas dedicadas al mismo tipo de actividad, como pueden ser los bancos superregionales estadouniden

A partir de esta situacién de margenes homogéneos, los grados de libertad para efectuar una politica agres
en precio son escasos y arriesgados.

Por el contrario, las entidades financieras se veran obligadas a realizar una gestion muy ajustada basandos
la rentabilidad de clientes. Es un hecho reconocido en banca que s6lo un 20% de los clientes aporta el 80%
los resultados. Incluso hay estudios concluyentes, como el llevado a cabo en Canada, donde se asegura qt
8-10% de la base de clientes genera un 150% de los resultados y que el banco pierde dinero con mas del !
de sus clientes.

La principal ineficiencia estructural de las entidades financieras proviene de la visién integrada del negocio,
de la subsidiacion de precios y margenes entre unos productos y otros, y entre distintos segmentos de
clientela. La correccién de esta ineficiencia es un imperativo competitivo para evitar la creacion de nichos d
mercado, facilmente atacables por los nuevos competidores.

LA DISTRIBUCION

Los bancos son una industria en la que el delivery es fundamental tanto en términos de calidad percibida c«
de costes incurridos como por ser determinante del crecimiento.

Para impulsar el crecimiento una entidad financiera debe alcanzar nuevos clientes o segmentos de mercad

para conseguirlo normalmente complementa los canales de distribucion existentes con algunos nuevos
disefiados para atraer y desarrollar nuevos clientes.
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La necesidad de contener los costes de transformacion es otra poderosa fuerza para los esfuerzos de las
entidades financieras enfocados a la identificacién de nuevos canales de distribucion que puedan ser
incorporados o sustituyan a otros desempefiados actualmente a través de la red de sucursales.

Pero el disefio de un sistema de distribucién hibrido depende no sélo del manejo de los costes sino tambiél
del entendimiento de la conducta de los clientes financieros.

En este sentido, normalmente se subestima la preferencia de las personas por las oficinas tradicionales, qu
inspiran hoy por hoy mas seguridad y estabilidad que las redes de agentes o que la banca por teléfono. Pol
ello, los canales de distribucién alternativos que han aparecido hasta la fecha tienen generalmente una func
mas complementaria que substitutiva.

La contrapartida negativa es la evidente situacién de over—service en el que esté incurriendo el sector
financiero espafiol: al sobrecoste de mayor densidad de red estamos afiadiendo un sobrecoste adicional er
materia de canales complementarios tales como ATM’s, Banca Telefénica, Marketing Directo, etc.

Ello comporta un riesgo muy elevado si finalmente se consolidan canales de distribucion distintos a la oficir
tradicional. Y este escenario no es inverosimil: el teléfono, por ejemplo, se esta convirtiendo en un medio m
eficaz de comercializar determinados servicios financieros en muchos paises, incluyendo el nuestro.

Es evidente que la banca hoy tiene que reflexionar sobre su nivel de eficiencia de distribucion. La primera
clave de esta reflexién proviene de la adecuacién de las estructuras de distribucion y su coherencia con las
opciones estratégicas de negocio.

En un mercado dinamico no cabe pretender a ninguna entidad una definicion monolitica, pero si debe
mantenerse una coherencia entre las habilidades requeridas en cada negocio emprendido y las capacidade
basicas de cada organizacion. La adecuacion subsiguiente de la estructura de distribucién es una medida
obligada si se quiere maximizar el valor de la entidad.

El segundo problema al que se enfrenta una entidad en la busqueda de la eficiencia, es la optimizacion de |
funcion de distribucién. Para conseguirlo no basta una red de sucursales ajustada al propésito estratégico c
entidad. Ese objetivo pasa por conseguir una gestion adecuada de los diferentes canales de distribucion pa
situar en el nivel mas bajo posible el coste del delivery.

Para ello, frente a una aproximacion unidimensional de la distribucién, debemos hablar de optimizar el uso
los distintos canales de distribucién.

En el Banco Bilbao Vizcaya hablamos de tres canales basicos de distribucién: la red fisica, la red tecnolégi
y la banca automatica que se utilizan en funcién del perfil de servicio que se pretenda ofrecer.

Red fisica: ¢ Cuantas oficinas? El nimero de oficinas es sé6lo parte de la decision de distribucion. La decisié
estratégica esta en el tipo de red que queremos disefiar:

a) segmentada, porque no se puede vender todo a todo el mundo en todas partes.

b) escalable, porque los segmentos no son inmutables y debemos ser capaces de enriquecer la oferta conf
evoluciona la madurez de los clientes.

Red tecnoldgica: ¢, complementaria o alternativa a la oficina? La apuesta inteligente se basa en liberar recul
en la oficina para gestionar mejor y mas selectivamente, evolucionando desde el apoyo indiscriminado y
masivo hacia una aproximacion discriminada y personal. La combinacién de venta personal e impersonal
implica encontrar un nuevo equilibrio en la aproximacion al mercado.
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Banca automatica: El desarrollo de la tecnologia va a permitir enriquecer las funciones de ATM’s,
actualizadores, etc. El autoservicio bancario es una oportunidad de hacer frente a la necesaria reduccién de
costes en oficina pero, ademas, de mejorar la atencion al cliente que acepta de buen grado estas innovacic

En nuestra opinién, cada entidad financiera, en lugar de correr precipitadamente hacia la Gltima novedad er
servicio al cliente, deberian investigar seriamente cual es su negocio fundamental, es decir, aquél en el que
puede mantener ventajas estables frente a la competencia y concentrar sus esfuerzos en esa direccion. La:
inversiones en distribucion tienen un proceso largo de maduracion y la falta de un modelo ajustado acaba
comprometiendo la cuenta de resultados.

LA PUBLICIDAD Y PROMOCION

Se le atribuye a Henry Ford el comentario de que el cincuenta por ciento de la publicidad es completamente
inatil: la cuestién es saber cual es ese cincuenta por ciento. Las entidades financieras espafolas parecen h
encontrado una formula para resolver el dilema de Henry Ford: doblar el presupuesto de publicidad.

Soélo asi puede entenderse que en 1.991 toda la banca espafiola invirtiera 14.337 millones de pesetas y qu
pasado afio, sélo los cinco primeros bancos espafioles invirtieran 27.907 millones.

Antes, al sefalar los rasgos del mercado financiero espafiol, hemos comentado que solo un 5,1% elige su
banco por la imagen de marca de la entidad. Ello quizas explique el hecho de que la publicidad financiera
tenga un sesgo—producto muy alto en nuestro pais.

Con ello, el anunciante pierde el potencial comercial derivado del valor de la marca, renunciando a la
franquicia que supone en términos de plataforma para la diferenciacion.

Los estudios de efectividad publicitaria comienzan a denunciar la existencia de una cierta saturacion, y de ¢
parte, el escepticismo del consumidor ante la publicidad financiera que se ha incrementado.

Como se ha denunciado, nos estamos enfrentando al fendmeno de la obsolescencia de la publicidad genér
En un mercado de productos no diferenciados, vendidos de forma no diferenciada, a través de redes no
diferenciadas pudo tener sentido. Hoy empieza a perderlo.

La estrategia de aspiracion en la gestién de publicidad, en la que el presupuesto es el elemento clave y que
evalla en términos de share of voice parece haberse aduefiado de nuestro mercado.

El marketing directo se ha convertido en una de las armas mas utilizadas por las entidades financieras tal
como les sefialaba anteriormente al hablar de la distribucion. En mi opinién, no existe una aproximacion
estructurada en torno al marketing directo por parte de las entidades financieras, que estan iniciando una h
hacia adelante multiplicando los contactos con una escasa atencién hacia la definicion de su mercado o
segmento objetivo.

Las técnicas de micromarketing son criticas para mejorar la rentabilidad del marketing directo y en esta line
la situacion de la investigacion en Espafia, y por ende su disponibilidad para las entidades financieras, es a
incipiente.

¢ CUAL ES LA CONCLUSION?

El sector financiero espafol ha hecho un buen esfuerzo de adaptacién a un entorno de libre competencia, |
se encuentra en una encrucijada.

1° DIFERENTES NECESIDADES DE LOS CLIENTES.
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En la época del micromarketing, el error nUmero 1 es pretender que nada ha cambiado, que podemos
continuar ofreciendo todos los productos, a todos los clientes, en todas las sucursales y con el mismo nivel
servicio.

Todo ello, sin conocer las demandas reales de los clientes, o su relacion coste/beneficio; obviando la profur
transformacion que ha ocurrido en nuestro pais en los ultimos afios.

2° NUEVAS POSIBILIDADES DE LA TECNOLOGIA.

Si existe una certeza en el negocio bancario al por menor es que no existe un Gnico mercado, Sino que exis
una serie de segmentos de mercado, demandando cada uno un mix distinto de productos y distribucién.

Desarrollar la atencién segmentada de los mercados, identificando los mas rentables y conseguir el domini
del cliente a través no solo de la calidad de servicio sino también de la adecuada cobertura de sus nuevas
necesidades financieras, es una prioridad para las entidades financieras.

En estos momentos, los sistemas de informacion de marketing estan préximos a su madurez y nos van a
permitir un salto cualitativo importante. Ademas de alcanzar notables mejoras de productividad laboral y
financiera, superamos las segmentaciones virtuales al profundizar con bajo coste en la clientelizacion.

3° MAYORES LIMITACIONES A LOS RECURSOS.

La banca, que necesita de la rentabilidad para asegurar el crecimiento sostenible de la empresa mantenien
unos fondos propios que exigen tasas de retorno elevadas, deberd economizar sus recursos disponibles.

Por ello, las entidades financieras deberan estar dispuestas a juzgar los beneficios derivados de la inversio
el marketing, de igual forma que lo hace con cualquier otro servicio del banco. Si el marketing va a sobreviv
en las entidades financieras, sera porque habra demostrado la rentabilidad de las inversiones en él realizac

El mimetismo, tan habitual en el sector, es un gran riesgo para los profesionales al frente del marketing en |
entidades financieras. La necesidad de independencia y de coherencia con las capacidades basicas de cac
organizacion es la mejor forma de asegurar el futuro de la posicion del marketing en el nuevo escenario.

Una organizacion nunca puede ganar definitivamente, tiene que ganar todos los dias. En el mismo instante
gue la direccién de un banco piense que ya ha ganado, se habra dado un paso importante hacia la
autosatisfaccién, hacia la falta de respuesta ante las demandas del mercado y, por tanto, el banco se hallar
situacion peligrosa.

La solucién no es mas marketing sino mejor marketing.

—————
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