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Resumen

Este articulo analiza la evolucién del marketing bancario debido a la influencia
de las tecnologfas de la informacién y de la comunicacién (TIC). Partiendo del
marketing-mix, las TIC han representado la principal herramienta para cambiar el
marketing hacia un nuevo paradigma basado en redes relacionales. También
describe el significativo papel que las nuevas tecnologias juegan en el objetivo del
marketing de los bancos de servir a los clientes mejor con menor coste, mayores
beneficios, ofreciendo a los clientes una variedad de productos a més bajo precio y
servicio personalizado. También destaca cémo las TIC permiten el uso de
estrategias de CRM (customer relationship management) o gestion de las relaciones con
el cliente para llevar a cabo relaciones duraderas y rentables para las partes que
intervienen en el intercambio.

Palabras clave: Tecnologias de la informacién y de la comunicacién (TIC), marke-
ting, sector bancario, sociedad de la informacién, marketing-mix, redes relacionales,
uno a uno, CRM.
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Abstract

This paper analyses the banking marketing evolution due to influence of infor-
mation and communication technologies (ICT). These new technologies have rep-
resented the main tool for changing marketing paradigm from marketing-mix to a
new based in relational networks. It describes the quintessential role played by ICT
in fulfilling banks’ marketing objective of servicing customers better at less cost and
thereby reaping more profits, offering their customers a variety of products, lower
prices, and personalized service. It also highlights how new technologies permit the
use of strategies of customer relationship management and data mining in making
long-lasting and profitable relationships with customers.

Key words: Information and communication technologies (ICT), marketing,
banking sector, information society, marketing-mix, relational networks, one-to-one,

CRM.
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1. El paradigma del Marketing de las 4 pes

Cuando finalizé en 1945 la Segunda Guerra Mundial, las restricciones originadas
por el conflicto bélico se terminaron y se abrié una nueva situacién de reconstruc-
cién que dio paso a una impulsién generalizada del comercio mundial que duré tres
décadas, hasta la llamada Crisis del petréleo. La expansién se inici6 primero en los
Estados Unidos y un poco més tarde en Europa y Japon. Base de esta expansién tam-
bién fue la mejora de los transportes, de las comunicaciones y la aparicion de la tele-
visién.

Este mundo cambiante de comercio masivo dio a las empresas enormes posibili-
dades, pero al mismo tiempo demandaba importantes adaptaciones, pruebas y ries-
gos, no sélo a las compafifas sino a sus gerentes de marketing. Como consecuencia,
se produjo una gran cantidad de nuevas ideas en el marketing, lo que ha llevado a
que muchos autores (Vargo y Lusch, 2004; Shaw y Jones, 2005; Staelin 2005, Webs-
ter, 2005) consideren que en esta etapa se produjo el establecimiento de un paradig-
ma en el pensamiento del marketing. Wilkie y Moore (2003) sefialan que se trata
“primero, de una nueva corriente que se apoya en la ciencia como base para desarrollar el
pensamiento del marketing vy, segundo, que se dedica a investigar la disciplina desde la pers-
pectiva de los gerentes para ayudarles a emprender programas de marketing beneficiosos”.

Como resultado, el marketing se introdujo en todos los campos del mundo de los
negocios y, atin mas, pasé a ser de interés y aplicabilidad a muchas entidades socia-
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les. La concepcién del marketing, pasé de la transferencia de bienes a la satisfaccion
de necesidades. Las empresas comenzaron a modificar su enfoque de gestién, miran-
do al mercado para detectar la existencia de segmentos apropiados, adaptarse a ellos
y poder ofrecer productos de acuerdo con las necesidades de los consumidores.

Alderson (1965) expandi6 el concepto de transaccién de una compra y venta en
un mercado determinado hacia una teorfa general del intercambio. Miraba el proce-
so como un conjunto de transacciones desde el vendedor original de materias primas
hasta el consumidor final, pasando a través de todos los vendedores y compradores
intermedios. La idea del intercambio como eje central de la disciplina se fue confi-
gurando con aportaciones como la de Kotler (1972) que exponia que: “El marketing
estd relacionado con la forma en que las transacciones son creadas, estimuladas, facilitadas
vy valoradas. La esencia del marketing estd en la transaccién, definida como el intercambio
de valores entre partes”.

El concepto de marketing-mix fue utilizado por primera vez en Alexander et al.
(1940). Aunque expuesto de manera menos clara que los textos posteriores, estos
autores esbozaron ya los principios elementales: canales de distribucién, precio, pla-
nificacién del producto, venta y publicidad. Sin embargo, se considera que el con-
cepto de marketing mix fue introducido por Neil Borden cuando daba sus clases en
1947. Borden definia al ejecutivo del marketing como un decisor y un mezclador de
ingredientes. Hacfa una lista de 12 ingredientes o elementos de marketing: planifica-
cién del producto, precio, marca, canales de distribucién, venta personal, publicidad,
promociones, embalaje, exposicién, servicio, manipulacion fisica y anélisis. Sin
embargo, su intencién no era realizar una definicién exacta y detallada sino, més
bien, a modo de ejemplo de los ingredientes que debia mezclar el ejecutivo de mar-
keting. No obstante, la idea que se abri6 fue la conocida de cuatro elementos, las
cuatro pes: product, place, promotion, price, (en espafiol: producto, precio, distribucién
y comunicacién) descrita por McCarthy en 1960.

Como sefalé Kotler (1967), la reduccién de los 12 elementos propuestos por
Borden a los s6lo cuatro de McCarthy se deberfa mas bien a una cuestién de tipo
pedagégico (facilidad para comprender la mezcla) que a un razonamiento légico.
Asimismo, indicaba Kotler que la cuota de mercado de una compafiia responde
directamente a la efectividad de su marketing-mix y responde inversamente al de sus
competidores. Como quiera que fuese, el marketing-mix como combinacién de estos
recursos e instrumentos, desde que se expuso ha tenido un papel primordial en la
gestion de la disciplina.

Esta etapa se caracteriza porque se hizo un gran esfuerzo por analizar el concepto
del marketing, por aplicar conocimientos provenientes de otras disciplinas y por ver
las repercusiones del marketing en la sociedad. Todo ello, hizo que se pensase en el
marketing como una disciplina dedicada al intercambio, orientada a los consumido-
res, preocupada por saber el comportamiento de éstos, aplicable también a las orga-
nizaciones no lucrativas y gestionado por los profesionales de forma cientifica. Como
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consecuencia, la American Marketing Association dio una nueva definicién en 1985:
“El marketing es el proceso de planificacion y ejecucion de la concepcion, fijacion del pre-
cio, promocidn, distribucién y comunicacion de ideas, bienes y servicios para crear inter-
cambios que satisfagan los objetivos de los individuos y de las organizaciones”. De hecho,
esta definicién significaba el reconocimiento del paradigma de las 4 pes.

Mientras que otros sectores fueron implementando a lo largo del siglo XX técni-
cas de marketing, el sector bancario, por el contrario, tardé en implementarlas.
Alcaide y Soriano (2005) sefialan, hasta 1985, tres etapas:

1) El banco orientado hacia dentro. Durante la primera mitad del siglo XX los ban-
cos se construyen como fortalezas. Poseedores de una cultura de empresa don-
de su principal preocupacién era demostrar su solvencia y seriedad, como si
nada de lo que acontecia fuera les fuese a cambiar su trayectoria. Como la
oferta de servicios bancarios era menor que la demanda, los bancos no tenfan
que hacer esfuerzo alguno para atraer y acercarse a sus clientes. Esto inducia a
los bancos a actuar de espaldas al mercado.

2) Adopcion del marketing por el sector bancario. A comienzos de los sesenta algu-
nos bancos empezaron a utilizar las técnicas del marketing para mejorar sus
negocios. Aunque el marketing hasta entonces se habia fundamentado en los
productos de consumo, empezaron a ver que muchos conceptos podian ser
reconsiderados y adaptados a las caracteristicas de los bancos. De esta forma,
los servicios bancarios basicos comenzaron a ser llamados productos; las redes
de sucursales llamadas distribucion; se adapté el enfoque de las 4Pes del marke-
ting-mix; se aplicaron los mismos enfoques de venta que se utilizaban en la
comercializacién de los productos; la decoracién de oficinas, la colocacién de
carteles, etc., pasd a llamarse merchandising; y las oficinas de atencién al pabli-
co se llamaron puntos de venta. Espafia, aunque retrasada, poco a poco fue
incorpordndose a esta tendencia.

3) El banco orientado al producto. La década de los setenta coloca al producto
como la piedra angular de Ia empresa. Se basa en la idea de que los consumi-
dores y usuarios adquiriran sélo aquellos productos que sean facilmente accesi-
bles y tengan un bajo coste. Siguiendo esta tendencia, en muchos bancos se
cred la figura del product manager o gerente de productos.

II. Marketing de la Sociedad de la Informaciéon

A partir de 1989 las entidades bancarias espafiolas empezaron a utilizar de forma
muy intensa las acciones de marketing. Bocigas (2001) sefiala que: “A partir de 1989,
el esfuerzo de marketing fue creciente, destacando, sobre todo, el realizado en los afos
1990 y 1993. La causa fue la lucha competitiva que desaté el Banco Santander al buscar
la diferenciaciéon de sus productos a través del precio. .. Tuvieron lugar tres explosiones
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publicitarias desencadenadas por el conjunto de los grandes bancos. La primera en 1989,
debida esencialmente a la campana publicitaria del lanzamiento de la —Supercuenta- del
Banco Santander. La segunda en 1990, debida, sobre todo, a la inversion destinada a la
—guerra de las cuentas corrientes de alta remuneracion-. La tercera en 1993, debida fun-
damentalmente a la inversion realizada en las —guerras- de las libretas de ahorro remune-
radas y de las hipotecas”.

En el mismo sentido que Bocigas, en la tabla 1, Aparicio de Castro (2005) descri-
be las guerras entre entidades bancarias desatadas a partir de 1989.

Tabla 1. Las guerras entre entidades bancarias

Ano Accién comercial

1989 * El Banco Santander lanza su supercuenta, desencadenando la pri-
mera guerra de precios en el sector.

1990 e El BBVA lanza el libretén, iniciativa seguida afios mas tarde, en
1993, por la mayoria de las grandes entidades, desencadenando la
denominada guerra de las superlibretas.

1991 * Se lanzan agresivas campafas sobre fondos de inversion.
1992 y 1993 * La guerra hipotecaria.
1994 * La guerra del crédito al consumo.
1995 e La guerra de los depésitos a largo plazo y los tipos de interés creciente.

Segunda mitad de la | * Las guerras en productos y precios quedan relegadas a un segundo
década de los afios plano. La variable competitiva mds importante se centra en la
noventa mejora del servicio al cliente.

Fuente: Aparicio de Castro (2005).

El inicio de esta actividad de fuerte competencia coincide con el comienzo del
marketing de la sociedad de la informacién desarrollado a partir de 1985. El sector ban-
cario, que en el pasado estuvo retrasado en la aplicacién de las corrientes de marke-
ting, se convierte en esta etapa en un sector de vanguardia a la hora de aplicar los
nuevos enfoques de marketing.

La Sociedad de la Informacién es un nuevo entorno humano donde los conoci-
mientos, su creacién y propagacion, son el elemento fundamental de las relaciones
entre los individuos y entre las naciones. La entrada en escena de esta revolucién del
conocimiento supone un nuevo sistema para la creacién de riqueza, que lleva consigo
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importantes cambios sociales, técnicos y econémicos. Asimismo, conlleva una forma
diferente de invertir, producir y consumir, lo que desemboca en nuevos patrones de
comportamiento de todos los agentes econémicos. La base material de esta Sociedad
de la Informacién consiste en una revolucion tecnoldgica liderada por las TIC (Tec-
nologias de la Informacién y de la Comunicacién), que son utilizadas de forma masi-
va en la actividad econémica, lo que ha supuesto un nuevo impulso en los usos pro-
ductivos de las nuevas tecnologias, asi como nuevas relaciones entre proveedores y
clientes. Hoy, muchas transacciones econdmicas, especialmente las financieras, no se
realizan en un mercado fisico sino a través de Internet, es decir el mercado es la red.

El paradigma tradicional del marketing, basado en las transacciones y el marketing
mix, proporcioné herramientas vélidas y efectivas para el entorno social y empresarial
en el que se habfa desarrollado. En este contexto, el enfoque transaccional del marke-
ting, que enfatizaba la promocién y las ventas, era muy adecuada para los bienes de
gran consumo, donde las relaciones entre el productor y el consumidor final son mini-
mas o inexistentes. Sin embargo, a medida que el entorno competitivo se empezd a
volver mas complejo, el marketing transaccional y del mix de las cuatro pes empez6 a
mostrar sus carencias. El crecimiento global de la oferta, el consiguiente incremento
de la competencia y la sofisticacién de las demandas de los clientes requerfan instru-
mentos de gestién mas elaborados y completos. Por otra parte, el paradigma tradicio-
nal se realizaba en base a personal dedicado exclusivamente al marketing y organiza-
dos en un departamento especifico. Esto dificultaba la implantacién de una cultura
empresarial centrada en el cliente donde era necesario que todo el personal de la
empresa quedara vinculado con el nuevo enfoque (Iglesias, 2004).

La liberalizacién de los mercados y el aumento de la competencia incrementan
las exigencias de los clientes, que desean un mejor servicio, més adaptado a sus
necesidades y mas personalizado. Por ello, el marketing de la sociedad de la informa-
cién trata de integrar al cliente en la empresa para crear una relacién permanente y
beneficiosa entre ambos, que sirva, ademds, de referencia para la captacién de nue-
vos clientes. Para llevar a cabo esto se necesita disponer de grandes bases de datos
interactivas tanto de clientes actuales como potenciales, incluso en grandes merca-
dos de consumo. Esto solo ha sido posible cuando el desarrollo de las TIC ha dotado
a los profesionales del marketing de potentes sistemas informdticos (Santesmases,
2004).

Por su parte, Martinez y Luna (2008) consideran que las repercusiones que las
TIC han tenido para el marketing pueden ser agrupadas en tres categorias:

A) Cambios en la manera en la que las variables de marketing-mix son utilizadas. Las
TIC han brindado a los bancos la posibilidad de incrementar significativa-
mente la capacidad de comunicacion y distribucién, lo que ha supuesto nue-
vas oportunidades de accién para conseguir mejores resultados en las relacio-
nes de intercambio con sus clientes.
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B) Cambios en la naturaleza y uso de la informacién de marketing. La capacidad que
poseen las TIC para gestionar grandes volimenes de datos de forma réapida y
precisa contribuyen a mejorar sustancialmente la eficiencia de los procesos de
marketing.

C) Cambios en el tamano vy estructura de la funcién de marketing. Las TIC han per-
mitido que los nuevos enfoques de marketing pongan al cliente como objetivo
central de los bancos. Esta tarea no puede ser restringida exclusivamente a la
funcién de marketing, sino que es necesario que todas las 4reas de la empresa
asuman también esa responsabilidad.

Durante esta etapa de la sociedad de la informacién se han desarrollado varios
enfoques de marketing, siendo los m4s significativos: el marketing de redes; el marke-
ting de servicios; el marketing relacional y el marketing uno a uno.

El marketing de redes emerge como un enfoque de gestién de las relaciones entre
organizaciones, que permite la coordinacién de actividades entre multiples partes
para obtener beneficios mutuos e intercambio de recursos. Se considera al grupo IMP!
como el principal impulsor de esta escuela. Tenfan en comtn el interés por el estudio
del marketing industrial. A ellos no les satisfacia el paradigma dominante de la época
basado en los bienes de consumo, donde la accién del marketing consistia en estimu-
lar desde la distancia la respuesta del consumidor sin una relacién cercana con él.
Estos jovenes investigadores estaban observando que en el contexto europeo del mar-
keting industrial prevalecia el marketing entre empresas, a menudo entre diferentes
organizaciones de diferentes pafses, que tenfan una larga historia de relaciones en
comin. En estos mercados el comprador era tan activo como el vendedor, los clientes
no consistian en un mercado masivo anénimo, sino en un nimero limitado de organi-
zaciones conocidas. Se trataba de negocios donde eran llevados en base a una rela-
cién de confianza y duradera entre el vendedor y el comprador. Como consecuencia,
el grupo IMP propugna un modelo de interaccién basado en los intercambios y adap-
taciones entre las empresas asf como la colaboracién y cooperacién entre participan-
tes. Las principales aportaciones conceptuales de este modelo basado en la teoria de
redes se centran en su caracter dindmico, interdependencia y conectividad, donde las
redes de ordenadores como Internet adquieren un papel vital como elemento integra-
dor de la gestion de las relaciones entre organizaciones® (Bigné et al., 2005).

" El grupo IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group) fue fundado a principios de la década de 1970
por jévenes investigadores académicos de Suecia, Inglaterra, Alemania, Francia e Italia.

? Quizés la red entre organizaciones bancarias mas conocida sea TARGET (Trans-European Automated
Real-Time Gross Settlement Express Transfer System). En base a las posibilidades ofrecidas por las TIC, la Unién
Europea desarroll esta red como sistema de pagos del euro. Su finalidad es proporcionar un mecanismo fiable
de liquidacién bruta en tiempo real de los pagos transfronterizos, incrementar la eficacia de los mismos entre
los pafses de la Unién Europea, asf como responder a las necesidades de la politica monetaria del Sistema Euro-
peo de Bancos Centrales.
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El marketing de servicios’ surge cuando algunos autores aprecian que el objeto de
intercambio en el sector servicios tiene distinta naturaleza que el de los sectores de
productos manufacturados. El marketing de servicios se refiere a la aplicacién del
marketing en la concepcién y comercializacién de un producto intangible* como
nicleo del intercambio. La intangibilidad es una caracteristica inherente a la activi-
dad bancaria, puesto que el resultado de la misma no es un objeto fisico o material
sino un servicio.

Aunque los principios basicos y fundamentales del marketing son comunes para
cualquier campo especifico de su aplicacion, algunas estrategias y técticas utilizadas
habitualmente en el marketing de bienes resultan inadecuadas para los servicios. Por
ello, el debate marketing de bienes versus marketing de servicios tuvo un momento
crucial cuando, el entonces vicepresidente del Citibank, Lynn Shostack (1977)5
escribié un articulo en el Journal of Marketing, donde decfa:"Los managers de marke-
ting de empresas del sector servicios requieren urgentemente conceptos y estrategids que se
correspondan con sus situaciones reales. La disciplina del marketing ha estado siempre
dominada por las prdcticas de productos manufacturados, especialmente por los productos
empaquetados de consumo masivo... Muchos de los conceptos del marketing de bienes o
productos no son directamente aplicables al sector servicios. Si se requiere que el marketing
sea eficag en el sector servicios es necesario que desarrollemos nuevos conceptos”.

Segtin Brown et al. (1994), en 1985 quedaron establecidas las bases de las 4reas
en que se subdivide el marketing de servicios: la calidad de servicio, la gestion de los
contactos con el cliente y el marketing interno. La calidad de servicio, toma sus ideas
del campo de la Gestion de la Calidad Total. Concepto que es el resultado de un largo
recorrido que se extiende desde los comienzos de la humanidad y que en su concep-
cién moderna se desarrolla a partir de la Segunda Guerra Mundial, fundamental-
mente en base a las experiencias llevadas a cabo en Japon. Las teorfas de Juran, Ishi-
kawa, Deming, Shingo, Taguchi, etc., fueron asumidas por las empresas americanas y
europeas’. Hoy la calidad queda determinada desde la perspectiva del cliente y en
funcién del nivel de satisfaccién alcanzado por éste. Con este concepto, la gestién de
la calidad afecta a la totalidad de la empresa y es el patrén director de todas las deci-

? Los primeros articulos sobre marketing de servicios aparecieron en el Journal of Marketing en 1963 y se
debieron a Regan. Este autor afirmaba que en Estados Unidos se habfa producido una revolucion de los servicios
y eso contribuirfa al cambio del comportamiento de los consumidores. En 1974 apareci6 el primer articulo
sobre servicios en el European Journal of Marketing, que fue escrito por Blois.

* A diferencia de los productos, los servicios son intangibles, es decir, impalpables y no corporales, lo que
significa que cuando una persona desee adquirir un servicio no podrd probarlo antes de comprarlo.

> El articulo de Shostack provocé un gran impacto debido a que no se trataba de un hombre del mundo
académico, sino de un ejecutivo que conocfa bien la problemética real y demandaba una urgente resolucién a
los problemas del marketing en las empresas del sector servicios. En definitiva, el debate lo clarificaba un profe-
sional de los servicios que requerfa soluciones a su actividad cotidiana.

¢ La aplicacién de estos conceptos al marketing de servicios se debe fundamentalmente: a los trabajos ela-
borados en Europa por Grénroos (1983), al articulo de Lehtinen y Lehtinen (1982) y al desarrollo de la teorfa
de la satisfaccion del cliente, uno de cuyos trabajos més notorios es el de Oliver (1980).
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siones y actuaciones de la misma, derivando en una filosoffa de gestién conocida
como gestién de calidad total.

La gestion de los contactos con el cliente o encuentros de servicio es la segunda de
las subdivisiones del marketing de servicios. Se trata de la gestién de las inter-
acciones existentes entre el cliente y el proveedor del servicio. Carlzon (1987) sefiala
que la eficacia del marketing en una empresa de servicios, como en nuestro caso,
depende de una adecuada gestién de los momentos de la verdad o encuentros de servi-
cio, que se pueden definir como el perfodo de tiempo durante el cual un cliente inte-
ractta directamente con un servicio. Sin embargo, todos los contactos no son igual
de importantes ni tienen los mismos efectos. Por ello, es necesario gestionar adecua-
damente el contacto del cliente con cualquiera de los elementos involucrados en la
prestacién del servicio, personas o ambiente fisico. En las entidades bancarias son
muchos los empleados que entablan contactos con los clientes, aunque no pertenez-
can al drea de marketing. Gummesson (1987) acufi6 el término part-time marketers’
para designar a los empleados que, sin pertenecer al drea de marketing, tenfan con-
tactos con el cliente y eran muy importantes para el éxito de la relacién con el clien-
te. También sefialaba que en los mercados industriales y de servicios era considera-
blemente mayor el nimero de empleados que realizaban acciones de marketing a
tiempo parcial que aquéllos que lo hacfan a tiempo completo y, por afiadidura, habia
veces que s6lo actuaban en la relacién los de tiempo parcial.

El marketing interno® es la tercera de las subdivisiones del marketing de servicios y
se basa en la nocién de que el personal es el primer mercado interno de la empresa.
Si los productos, servicios y campafias de marketing externos no se centran en este
grupo interno, como primer objetivo, el marketing final dirigido a los clientes no
dar4 sus frutos (Gronroos, 1994a). Es decir, los primeros clientes de una empresa son
sus propios empleados, y si los empleados comprenden y apoyan de forma incondi-
cional los objetivos del marketing de su empresa, entonces tendrdn més en cuenta a
los clientes externos. Se trata de que los productos y servicios, asi como las campa-
fias especificas de marketing, han de centrarse, primero, en los empleados antes de
dirigirse a los clientes finales, porque todas las empresas u organizaciones tienen un
mercado interno de empleados del que hay que ocuparse en primer lugar y si esto no
se hace de una forma adecuada peligrard el éxito de las actuaciones de la empresa
con sus clientes finales’.

" Comerciales a tiempo parcial.

% El concepto de marketing interno empieza a formularse cuando se constata que el trato que se da a los
empleados y directivos de una empresa debe ser similar al que se dispensa a los clientes (Eiglier y Langeard,
1976; Donnelly y George, 1981).

’ En base a esto, el concepto de marketing requiere que la empresa lleve a cabo no solamente un marketing
externo, sino también un marketing interno. Este tendrfa como tareas de contratar, entrenar y motivar al personal
para que sirva bien a los clientes. Se deberfa seleccionar los mejores profesionales, darles una formacién en
valores corporativos que fundamenten una cultura de servicio y bsqueda de la excelencia en la relacién con el
cliente, y motivarles para que cumplan con los objetivos del marketing externo planificado. De hecho, el mar-
keting interno debe preceder al marketing externo (Kotler, 2000).
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Finalmente, hay que sefialar que el marketing de servicios también desarroll6 los
conceptos de retencion de clientes y marketing relacional, pero estos conceptos rapida-
mente tomaron fuerza y originaron un nuevo enfoque de marketing: el marketing
relacional®. Las causas de la aparicién de este enfoque hay que buscarlas en las inefi-
ciencias del marketing tradicional para dar respuesta a las necesidades del sector ser-
vicios y de los negocios entre empresas. Este, que habfa proporcionado herramientas
Gtiles para el ambito de los bienes estandarizados de consumo masivo, se demostraba
incapaz para resolver los problemas que demandaban las nuevas formas de organiza-
cién empresarial. Por ello, el marketing relacional es un concepto ubicado en un
contexto mas amplio que el intercambio transaccional, donde los participantes del
intercambio son identificados para evaluar su honestidad, fiabilidad o fidelidad, y
donde las relaciones se extienden desde el pasado hasta el futuro.

En el intercambio relacional las partes aprenden de las experiencias pasadas y
sobre esa base anticipan el futuro, dando lugar al surgimiento de la confianza y la
cooperacion. No se discute el concepto de intercambio como objeto central del estu-
dio del marketing, sino lo que se matiza es la forma de realizarlo (Herndndez y Rodri-
guez, 2001). Asi pues, el marketing no debe basarse sélo en las transacciones, sino
en la implicacién personal de la empresa hacia los clientes a través de la construc-
cién de relaciones consistentes, duraderas y relevantes con ellos. Es decir, con la
incorporacién de las tecnologifas digitales, la introduccién del comercio electrénico y
la creciente complejidad de los mercados competitivos dindmicos, las empresas se
plantean relaciones con sus clientes y proveedores a largo plazo, con el fin de obte-
ner ventajas competitivas en base a una relacién honesta, fiel y satisfactoria.

Para las entidades bancarias, Barrutia (2005) describe la secuencia de la rela-
cién, de menor a mayor, en base a siete categorfas: consumidor de primera compra,
consumidor de compra reiterada, cliente, defensor, miembro, socio y copropietario

(ver tabla 2).

' Las primeras investigaciones formales del marketing relacional fueron desarrolladas por Grénroos en
1982 que, como resultado de sus trabajos, propuso el nombre de marketing interactivo. Al afio siguiente, Berry
acui6 el término marketing relacional. Este enfoque del marketing relacional se desarrolla fundamentalmente en
los paises del norte de Europa (Suecia y Noruega) donde el caracter menos individualista de su sociedad hace
de la colaboracién entre las partes el medio en el que tienen lugar los intercambios. Adema4s, observaron que la
tendencia en el mundo de los negocios era que los intercambios no se producfan sobre una base de competen-
cia perfecta, sino en el contexto de relaciones estables y duraderas.
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Tabla 2. Secuencia de la relacion

Categoria Cliente particular Cliente empresa
1. Consumidor El consumidor coloca una impo- | La empresa descuenta una remesa de
de primera compra | sicién a un plazo fijo papel comercial
2. Consumidor El consumidor renueva la impo- | La empresa y el banco cumplen sus
de compra sicién plazo fijo e incrementa el | compromisos (precio, volumen porcen-
reiterada importe inicial taje de impagados, agilidad, eficacia,

atencién d dudas, informacion, etc.) y
se descuentan remesas sucesivas.

3. Cliente El consumidor adquiere progre- | La empresa comienza a trabajar con
sivamente otros productos del | el banco en otras lineas (préstamo,
banco (cuenta vista, domicilia- | comercio exterior, avales, banca
cién de recibos, domiciliacién | electrénica).

de némina, tarjetas de débito y
de crédito, plan de pensiones,
seguro multirriesgo hogar)

4. Defensor El cliente recomienda el banco a | La empresa muestra en los foros de
sus amigos y conocidos. El ban- | directivos su satisfaccién con el ban-
co capta nuevos consumidores a | co. Se obtienen nuevos consumido-
través de la recomendacién de | res de primera compra. L a empresa
su defensor trabaja con el banco en todas sus
lineas de negocio. Es uno de sus
principales banqueros.

5. Miembro El cliente de la relacién es | El banco incluye a la empresa en un
miembro del club de clientes del | club de clientes al que otorga aten-
banco. El banco tiene atencio- | ciones especiales.

nes especiales con el cliente,
que aumentan a medida que
incrementa su relacion con el
banco

6. Socio El cliente le habla al banco de la | El banco se convierte en el banco
competencia. Le ensalza o criti- | pagador del cliente. Los pagos a los
ca actuaciones de la competen- | proveedores se canalizan a través del
cia. Le sugiere lineas de creci- | banco. La empresa favorece la domi-
miento ciliacién de las néminas de sus traba-
jadores en el banco. El banco pide
opinién a la empresa en el desarrollo
de nuevos productos.

7. Copropietario | El banco convierte al cliente en | Banco y cliente crean una oficina
accionista. El banco convierte al | virtual con los empleados de la
cliente en colaborador y le com- | empresa y sus proveedores. Compar-
pensa por los clientes que trae al | ten beneficios.

banco.

Fuente: Barrutia (2005)
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Peppers y Rogers (1993) escribieron un libro enmarcado dentro de la corriente
del marketing relacional. Para estos autores, debido a las importantes bases de datos
que ya disponen las empresas, se puede establecer un marketing uno a uno. Se busca
contraponer este marketing uno a uno al marketing masivo tradicional, de manera
que mientras éste desarrolla productos y busca posteriormente clientes para él, el
marketing uno a uno desarrolla clientes y busca productos para ellos. De esta forma,
la base ya no debe ser la cuota de mercado, sino la cuota de cliente. Se trata, segiin
los autores, de una reversién de la cadena de valor. Antes las empresas podfan per-
mitirse el lujo de iniciar el proceso productivo examinando sus propias capacidades
internas, viendo qué sabfan hacer, disefiando procesos e infraestructuras para hacer-
lo, buscando canales adecuados y llegando a unos clientes, ahora el proceso cambia
totalmente. Ahora va a ser preciso fijarse no en lo que la empresa sabe hacer, sino en
lo que el cliente necesita. Una vez examinadas estas necesidades del cliente, es pre-
ciso buscar unos canales que se adapten, pero no al producto, sino a ese cliente
(Dans, 2001).

Como resultado de la combinacion de estas corrientes de pensamiento y tecnolo-
gfas, la American Marketing Association dio una nueva definicién del marketing en el
afo 2004: “El marketing es una funcién de la organizacion, asi como un conjunto de pro-
cesos ejecutados con el fin de crear, comunicar y entregar valor a los consumidores, y para
gestionar las relaciones con los consumidores de tal manera que beneficien a la organiza-
cion y a sus stakeholders”

III. CRM bancario

Para que la orientacién al cliente en los bancos modernos tenga éxito, es necesa-
rio que la infraestructura tecnolégica y los procesos de planificacién del banco se ali-
neen con los objetivos de la orientacién al cliente, de tal manera que puedan prove-
er la funcionalidad correcta y dar apoyo preciso a las iniciativas estratégicas. Para lle-
var a cabo la orientacién al cliente en la practica operativa de los bancos, Alcaide y
Soriano (2005), hacen una descripcién de las cuatro etapas necesarias:

1) Identificar y clasificar los clientes en funcién de sus necesidades y del valor que
tienen para el banco.

2) Integrar toda la informacién disponible sobre los clientes, que tenga de las dife-
rentes unidades operativas, en una tnica base de datos

3) Como consecuencia de los hallazgos obtenidos del an4lisis de los datos contenidos
en esa base de datos, orientar toda la organizacién para que asuman las estrate-
gias, tacticas y acciones a aplicar en las relaciones con los clientes.

4) Medir rigurosamente las reacciones de los clientes ante las iniciativas estratégicas
de la organizacién y actuar en consecuencia
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Para llevar a cabo los objetivos de orientacién al cliente se han desarrollado los
llamados CRM" (acrénimo de las palabras inglesas Customer Relationship Manage-
ment). Estas siglas, aunque a veces se identifican con una aplicacién informética, en
realidad se corresponden con una estrategia empresarial, destinada a maximizar la
rentabilidad de nuestros esfuerzos de negocio y a fidelizar a los clientes que m4s valor
aportan a la empresa. En los tltimos afios, todas las entidades bancarias espafiolas,
sin excepcién, han implementado estrategias de negocio para la gestién de las rela-
ciones con los clientes basadas en CRM.

Para Greenberg (2003), el “CRM es una estrategia de negocios disciplinada de la que
la tecnologia es el motor de dicha estrategia”. Por su parte, Garcia y Torres (2006) afir-
man que “El concepto CRM comprende la metodologia, disciplina y tecnologia (materiali-
zada bajo la forma de sistemas de software) que tiene por objeto automatizar y mejorar los
procesos de negocio asociados a la gestion de la relacién de la empresa con el cliente, princi-
palmente en las dreas de venta, marketing, servicios de atencién al cliente y soporte, con el
fin 1iltimo de incrementar los beneficios de la empresa mediante la optimizacion, personali-
zacion vy diferenciacion de dicha relacion con el cliente”.

Aprovechando las enormes facilidades que ofrece el uso de las TIC, la filosofia
del CRM trata de poner en practica todo el acervo de conocimientos aportados por
los afos de desarrollo del marketing y que nosotros hemos esbozado mas arriba. Con
este enfoque, las entidades bancarias hacen del cliente el nicleo de la organizacién y
se orientan a maximizar la rentabilidad, los ingresos y la satisfaccién del cliente
mediante la coordinacién de sus interacciones a través de los distintos canales. Se
trata de optimizar la relacién cliente-banco para alcanzar a través de la personaliza-
cién de cada cliente, una estrategia de marketing uno a uno.

Sin embargo, para poder llevar a cabo esta estrategia de negocios de CRM donde
se incorporan los conceptos actuales de marketing, ha sido necesario que se desarro-
llen e integren otras disciplinas, como se detalla en la figura 1. En primer lugar, hay
que destacar la significativa evolucién del conocimiento de la gestién bancaria. Asi, a
la profundizacién en las clésicas operaciones de pasivo y activo, se le han unido el desa-
rrollo de los productos de derivados, la modernizacién de los mercados de capitales, el
estudio del comportamiento de los fondos de inversion, la implementacién de las nor-
mas sobre el riesgo bancario y mejor conocimiento de los segmentos de Banca Privada,
Personal o de Empresas.

' CRM (Customer Relationship Management) Gestién de las relaciones con el cliente.
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Figura 1. Bases conceptuales para el desarrollo del CRM bancario

Fuente: Elaboracién propia

En segundo lugar, ha sido necesario disponer del espectacular desarrollo de las
TIC, con ordenadores, telefonia fija y mévil, bases de datos relacionales, sistemas de
respuesta de voz, Internet, redes de ordenadores, sistemas avanzados de software y
comercio electrénico.
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En tercer lugar, se tiene la evolucién de la matemadtica y la estadistica, que ha
posibilitado lo que se conoce como mineria de datos (en inglés, data mining). Segtn
Berson et al. (20006), las técnicas mis comtnmente usadas en mineria de datos son:

* Redes Neuronales. Se trata de sistemas altamente evolucionados que proporcio-
nan modelos predictivos que aprenden a través del entrenamiento y se asemejan
a la estructura de una red neuronal bioldgica. Esta técnica se ha usado, por ejem-
plo, para detectar potenciales transacciones fraudulentas con tarjeta de crédito.

o Arboles de decisién. Estructuras de forma de drbol que representan conjuntos de
decisiones. Estas decisiones generan reglas para la clasificacién de un conjunto
de datos. Métodos especificos de arboles de decisién incluyen: Arboles de Cla-
sificacién y Regresion (CART, Classification And Regression Tree) y Deteccién
de Interaccién Automética de Chi Cuadrado (CHAI, Chi Square Automatic
Interaction Detection)

* Algoritmos genéticos. Técnicas de optimizacién que usan procesos tales como

combinaciones genéticas, mutaciones y selecciéon natural en un disefio basado

en los conceptos de evolucion.

Regla de induccién. Técnica de extracciéon de datos basados en significado esta-

distico. Las reglas de induccién se utilizan para entender las relaciones existen-

tes. Un ejemplo podria ser: el 20 por ciento de las veces que una persona contrata
una tarjeta de crédito, también contrata un seguro de vida.

* Razonamiento basado en casos. Este método utiliza casos histdricos para recono-
cer patrones. Cada caso nuevo entrante lo relaciona con los ya existentes y
asocia con un modelo patrén.

* Andlisis por asociacién. Este método utiliza un conjunto especializado de algorit-
mos que hacen selecciones en grandes conjuntos de datos y expresan reglas
estadisticas entre elementos.

* Visualizacién. Representa los datos en mapas graficos o tridimensionales, permi-
tiendo asf al usuario que identifique tendencias, modelos y relaciones.

Finalmente, en cuarto lugar, tenemos las aportaciones del marketing:

1. Marketing de las 4 pes, adecuado para una estrategia de orientacién a la tran-
saccion.

2. Marketing de redes, debido especialmente a las investigaciones del grupo IMP
que, con su foco de atencién centrado en las interacciones entre la empresa
proveedora con sus clientes industriales y el enfoque de redes, desarrollaron un
enfoque donde los negocios entre empresas se entienden como interacciones
en una red de relaciones.

3. Marketing de servicios, a través de sus lineas de desarrollo: la calidad de servicio,
la gestién de los contactos con el cliente y el marketing interno.
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4. Marketing relacional, con su enfoque de que los intercambios deben realizarse
en un entorno de relaciones estables y duraderas, donde las partes que inter-
vienen obtengan rentabilidad.

5. Marketing uno a uno, enfoque que, en base al profundo conocimiento del cliente
que posibilita el uso de las TIC, propone una relacién personalizada con los clien-
tes, de forma que el objetivo ya no es la cuota de mercado, sino la cuota de cliente.

Gronroos (1994b) sefiala que si hacemos una representacién simbdlica a lo largo
de un eje, como en la figura 2, que él denomina strategy continuum, se pueden repre-
sentar las diferentes aproximaciones estratégicas que una empresa es capaz de adop-
tar en cuanto a sus relaciones. En un extremo de este eje se encuentra el marketing
relacional cuyo foco de atencidn se centra en la construccién y en el mantenimiento
de relaciones. En el otro extremo del eje se encuentra el marketing transaccional,
donde el énfasis estd puesto en cada una de las transacciones independientes que se
realizan.

Figura 2. Orientaciones de marketing segin Strategy Continuum

Orientacién relacional

Orientacién . lizad
transaccional y propuestas personalizadas
uno a uno
< >
< >
Bienes Servicios uno a
empaquetados Bienes Bienes Entidades .
. ) . uno (por eje.
de consumo duraderos industriales bancarias pey
) Juridicos)
masivo

Fuente: Elaboracién propia a partir de Gronroos (1994b)

Iglesias (2004) sostiene que en una misma organizacién pueden coexistir enfo-
ques de marketing relacional y de marketing transaccional. Es decir, el marketing
relacional no sustituye al marketing transaccional, sino que los dos enfoques convi-
ven y son parte de un mismo paradigma. Las empresas enfatizan més un enfoque u
otro en funcién del tipo de negocio en el que estidn inmersas. Este autor afirma que
las empresas que producen bienes de consumo masivo se aproximan a su mercado
mediante una orientacién més transaccional que las empresas de servicios y las que
tienen clientes industriales. En el caso de las entidades bancarias, ademas de llevar a
cabo précticas de marketing relacional y propuestas personalizadas, también desarro-
llan de forma paralela algunas practicas de marketing transaccional. Asf pues, ambas
practicas u orientaciones no son mutuamente excluyentes, sino que conviven en el
seno de las entidades bancarias.
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En la figura 3 se representa conceptualmente un sistema para la aplicacién de una
estrategia de CRM. Este sistema puede concebirse como un ecosistema formado por
Procesos, Canales de Contacto, Organizacién y TIC (Busquets, 2004). Estd com-
puesto por tres subsistemas de informacion claramente diferenciados por sus funcio-
nes y objetivos: el CRM operacional (o de interaccién con el cliente), el CRM anali-
tico (o de conocimiento del cliente), y el CRM colaborativo (o de difusién del cono-
cimiento en la compafia).

Figura 3. Estructura conceptual del CRM

CRM Operacional CRM Colaborativo CRM Analitico A
*  Mineria de Datos

Canales Comerciales *  Workflows *  Segmentacion
*  Oficinas (Procesos +  Generacion de
°  Intemet transversales entre Perfiles
*  Banca telefonica los departamentos de *  Explotacion de
TaRGomeo @ 2Empresa) 4P  Dios(Capicion gl
= Cajeros de Clientes,

Aumﬁims *  Gestion de Activacion de las
s E-mail : Campaiias Relaciones con los
*  Telemarketing *  Gestion de Clientes, Venta

Informes Cruzada,

Retencion) \___/
A

Front Office Middle Office Back Office

Fuente: Elaboracién propia

El CRM operacional se constituye en el rostro que la compafifa muestra a sus clien-
tes, generalmente requiere de la automatizacién de la fuerza de ventas, la automatiza-
cién del marketing empresarial, y de sitios front-office (oficinas, Internet, banca telef6-
nica, correo, cajeros autométicos, e-mail, telemarketing). EIl CRM operacional gestiona
las interacciones con los clientes y permite generar una visién unificada de ellos'.

" Las entidades bancarias estdn implementando Centros de Atencién al Cliente. Por ejemplo, en el afio
2005, Caja Madrid con el objetivo de integrar sus diferentes canales, constituyé un tnico Centro de Atencién
Multicanal en el que trabajan mas de 500 personas. Caja Madrid renové todas las plataformas tecnoldgicas del
Centro de Atencién al Cliente o Contact Center, para convertirlo en un centro pionero en atencién multicanal
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El creciente uso de Internet tanto en el terreno empresarial como en el domésti-
co ha hecho que la presencia de la banca comercial y la prestacién de servicios
financieros a través de la red se hayan expandido en los dltimos afios. Hoy todo el
sector bancario espafiol utiliza Internet como canal comercial y de prestacion de ser-
vicios complementarios al canal tradicional basado en una extensa red de oficinas.
Esta presencia en Internet mejora la calidad en la prestacién del servicio de la oferta
de ciertas actividades y transacciones a las que los usuarios pueden acceder a distan-
cia. Pero no solo los bancos utilizan la red como canal complementario, sino que,
aprovechando las posibilidades que ofrecen las TIC, han aparecido los llamados ban-
cos wvirtuales o bancos online, cuya caracteristica comin es el uso de Internet como el
canal principal en la prestacién de servicios bancarios y financieros. Partiendo de
cero y sin grandes inversiones en activos, estos bancos virtuales ofrecen la posibili-
dad de alcanzar cuotas significativas de mercado.

El CRM analitico permite a la empresa analizar informacién con objeto de apren-
der el comportamiento del cliente. Mediante la mineria de datos (data mining), per-
mite explotar datos para poder calcular el valor o rentabilidad del cliente, para seg-
mentar o para disefiar actuaciones como campafias de marketing o programas de
fidelidad. Se han desarrollado aplicaciones que pueden capturar datos del cliente a
partir de diversas fuentes y almacenarlos en un repositorio de datos de clientes para,
m4s tarde, utilizar cientos de algoritmos que analizan e interpretan los datos segin
sea necesario. El valor de estas aplicaciones no estd solo en los algoritmos y en el
almacenamiento de datos, sino también en la capacidad de personalizar individual-
mente las respuestas utilizando esos datos. Algunos de los usos que los bancos hacen
de la minerfa de datos son los siguientes:

Para establecer campafas de captacién de clientes. Analizando qué productos
permiten captar los clientes, qué zonas geogréaficas tienen mayor potencial de cap-
tacion, qué tipo de acciones comerciales captan clientes menos volatiles y con mayor
potencial de vinculacién, qué proveedores de bases de datos de clientes potenciales
ofrecen informacién de mayor valor, etc. (Bellido, 2004).

Para identificar los segmentos de clientes dptimos y ofrecer productos y precios
disefiados especificamente para ellos que permitan mayores beneficios (Ravi, 2008).

Para establecer programas de retencién de clientes. Los bancos con frecuencia
tienen problemas con clientes que inician un proceso de abandono, bien sea porque
encuentran en la competencia productos que les satisfacen méas o bien por decepcio-
nes del servicio prestado por su banco. Ante este problema, mediante anilisis de
mineria de datos, como la modelizacién estdtica, los acontecimientos de riesgo o el andli-
sis de las sendas de riesgo, que indican qué clientes se estan desvinculando, el banco
puede reaccionar y ofrecer productos y servicios que satisfagan y retengan al cliente.

(teléfono, web, correo electrénico, SMS, Intranet, etc.) con las tGltimas tecnologias. Este Contact Center presta
servicios a los distintos colectivos de interés de la entidad (clientes, empleados, proveedores, comercios, agen-
tes, etc.).
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Para establecer programas de fidelizacién de los clientes mediante oferta de pro-
ductos y servicios personalizados.

Para establecer una gestién de ciclo de vida predictivo. Ayuda a los bancos en
cada servicio y segmento a predecir el valor del tiempo de vida de cada cliente
(Ravi, 2008).

Favorecer la venta cruzada®. En el caso de empresas multiproducto como el sec-
tor bancario, se pueden aplicar técnicas de venta cruzada para incrementar la pene-
tracién de los diversos productos entre la base de clientes. La tenencia de ciertos
productos puede indicar cierta propensién a la compra de otros productos. La utiliza-
cién de estos datos permitird a la empresa colocar nuevos productos de forma maés
econdmica, asf como mejorar su relacién con los clientes a través de una mayor vin-
culacién de éstos, ya que se le han vendido los productos que el cliente necesitaba a
lo largo de su ciclo de vida (Bellido, 2004).

Para detectar cuando se estd realizando un blanqueo de dinero. Con el desarrollo
de la economia global y los bancos por Internet, se prevé que los delitos de blanqueo
de dinero serdn mis comunes. Mediante el seguimiento de determinadas transferen-
cias de dinero, la minerfa de datos permite detectar estos delitos.

El CRM colaborativo funciona a manera de arteria, buscando simplificar los cana-
les de comunicaciones para que la informacién del cliente fluya adecuadamente a
través de todos los estamentos de la institucién. Es decir, el CRM colaborativo facili-
ta el despliegue de procesos transversales entre departamentos que permiten el tra-
bajo en equipo entre los profesionales de marketing, ventas y atencién al cliente.
Asimismo, se encarga de la interaccién con otros sistemas del banco.

Finalmente, hay que destacar que, debido al uso de las TIC, las entidades banca-
rias para llevar a cabo su cometido empresarial disponen hoy de mucha mas informa-
cién que en el reciente pasado. Sin embargo, ante la crisis generalizada mundial del
sector financiero y bancario, cabe preguntarse si esta mayor informacién tiene utili-
dad. Pues bien, la respuesta debe buscarse en las inadecuadas medidas regulatorias o
en las malas practicas de algunas entidades bancarias y no en la enorme y positiva
capacidad que hoy tienen los bancos para analizar a clientes, mercado y entorno.

En este sentido, conviene recordar las palabras de Botin (2008): “El problema ha
sido el mismo que ha originado otras crisis anteriores: Los excesos y la pérdida de referentes
en un entorno extraordinariamente favorable, que ha llevado a olvidar los fundamentos de
la banca, que son: a) La necesidad de conocer muy bien a los clientes y a los productos que
se intermedian; b) La prudencia para no aceptar niveles de endeudamiento desproporciona-
dos al riesgo que se asume al financiarles; c) La valoracién adecuada de todos los riesgos en
que se incurre; y d) La existencia de ciclos econdmicos y financieros”.

" Las ventas cruzadas se definen como la venta de dos o m4s productos, normalmente complementarios,
en un paquete que se ofrece a un precio global inferior a la suma de los precios de cada uno de los productos por
separado.
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IV. Conclusiones

Las TIC han permitido almacenar mucha mas informacién sobre los clientes, lo
que ha posibilitado personalizar las actividades de marketing hasta extremos ante-
riormente insospechados. Por ello, las TIC han influido en el desarrollo de nuevos
enfoques de marketing aplicables al sector bancario como el de servicios, redes, rela-
ciones y uno a uno, que han transformado el paradigma tradicional del marketing-mix.

Las TIC han permitido que los nuevos enfoques de marketing pongan al cliente
como objetivo central de los bancos.

Estos enfoques de marketing extienden las relaciones duales a una concepcién
mas amplia, basada en el desarrollo de una red de relaciones. Esta red incluye las
relaciones que cualquier entidad bancaria pueda establecer, adem4s de con sus clien-
tes, con cualquier agente de su entorno (empresas colaboradoras, proveedores, com-
petidores, etc.), asi como dentro de la propia organizacién, con el objetivo final de la
creacién de un mayor valor para todos los agentes implicados en la misma.

La capacidad que poseen las TIC para gestionar grandes volimenes de datos de
forma rdpida y precisa han contribuido a mejorar sustancialmente la eficiencia de los
procesos de marketing.

En las entidades bancarias, ademds de llevar a cabo préicticas de marketing rela-
cional y propuestas personalizadas, también desarrollan de forma paralela algunas
practicas de marketing transaccional. Debido a las TIC ambas précticas u orientacio-
nes no son mutuamente excluyentes, sino que conviven en el seno de estas entidades.

La implementacion de estrategias de CRM en las entidades bancarias ha hecho
que la labor de interaccién con el cliente, que tradicionalmente era realizada por el
departamento de marketing, trascienda de este departamento y se haya convertido
en una estrategia que afecta al funcionamiento de toda la empresa, desde las opera-
ciones hasta las finanzas.

Las estrategias de CRM permiten reunir toda la informacién del cliente en un sis-
tema integrado y global. En su trabajo, el personal del banco estd accediendo a una
informacién integral, actual e histérica del cliente y esta informacién se enriquece
en cada interaccién con el cliente. Todas las dreas del banco pueden acceder a esa
informacién para servir al cliente desde cualquier canal y dispositivo (ordenador fijo
o portatil, mévil, oficina, Internet, centro de llamadas, etc.). Con esta estrategia el
banco ve un solo cliente y el cliente un solo banco.
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