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l.
Introduccion y Objetivos

Introduccion

Estamos ante una “tormenta perfecta” en la economia mundial. Una nueva
realidad que, junto con profundos cambios relacionados con el consumo
de medios de comunicacidn, estd acelerando rapidamente la impermeabi-
lidad de los clientes particulares ante la mayoria de las estrategias de mar-
keting de la banca. Campafias que con el paradigma tradicional hubiesen
podido ser exitosas en cuanto a un ROI positivo, hoy en dia encuentran
complicaciones ante la situacidn actual. En estos tiempos turbulentos y
de grandes cambios, una parte de los clientes particulares suele aumentar
su “deslealtad” e “infidelidad” a su banco principal, mientras que otros
son capaces de convertirse en “fans” con mas facilidad que en tiempos de
mayor estabilidad.

Es por esto que es primordial la medicidn exhaustiva de los niveles de “fi-
delidad” de los clientes particulares, de tal forma que se puedan valorar
acertadamente las estrategias comerciales y de atencion al cliente. Como
dijo Claes Fornell, uno de los mas importantes expertos en Customer Scien-
ce: “en tiempos de crisis, el cliente fiel es el Ultimo que se va, y el primero
en regresar”. A pesar de la inversion en estudios de mercado enfocados
a entender al cliente particular de la banca, es llamativa la escasez de in-
formacién actualizada en relacién a la procedencia de los clientes cuando
cambian de entidad, o acerca de su “fidelidad” o “poligamia” con respecto
a las entidades bancarias que utilizan. También es curiosa la carencia de
datos sobre la penetracion de las entidades financieras entre este tipo de
clientes en Espafia.

Algunas entidades han sabido reaccionar ante este nuevo escenario
orientando su enfoque estratégico hacia la direccién de la experiencia del
cliente, lo que en términos anglosajones se conoce como CEM (Customer
Experience Management). Estas entidades entendieron rapidamente que
muchos clientes del siglo XXI valoran mas la experiencia que el producto
o la marca en si, por lo que lentamente empezaron a redistribuir acerta-
damente sus presupuestos de marketing hacia aspectos relacionados con
“lo experiencial”. Determinadas empresas se han ido percatando de la im-



portancia de enfocar su esfuerzo a mejorar la experiencia percibida de los
servicios ofrecidos, principalmente porque este factor esta siendo el mas
vinculado con una relacion estable y duradera de cliente-banco y con la
motivacion para recomendar “mi entidad” a familiares y amigos.

Este creciente interés por entender el lado experiencial del cliente ha au-
mentado la importancia de los estudios de satisfaccion. Este tipo de inves-
tigacion de mercados (tanto a nivel cualitativo como cuantitativo) ha ido
cobrando mucho peso en los ultimos afios, generalmente con el fin Gltimo
de ayudar a tomar decisiones estratégicas en base a medidas objetivas de
la experiencia de los clientes.

Sin embargo, existe un fenédmeno crucial que ninguin estudio de satisfac-
cién dentro del sector bancario esta contemplando en profundidad: las
emociones sentidas por los clientes. Los estudios de satisfaccion no estan
midiendo las emociones que sienten o han sentido los clientes particulares
hacia sus entidades actuales y/o pasadas: irritacion, frustracion, confianza,
alegria, etc. Y lo que es mas importante, si cabe: no se estudian las razones
por las que se sienten o han sentido estas emociones.

¢Qué banco espafiol genera mas irritacion en sus clientes?
¢Cudl genera menos? ¢Qué banco genera mas alegria en sus
clientes? ¢Cudl menos?...Y principalmente, épor qué una enti-
dad en concreto genera mucha alegria en sus clientes actuales,
mientras que otra la genera escasamente? ¢ Qué factores rela-
cionados con la experiencia de los clientes hacen que afloren
estas emociones en unos bancos y en otros no? Cabria pre-
guntarse por qué los estudios de satisfaccion en el sector ban-
cario han olvidado sistematicamente el lado emocional de los
clientes. La respuesta a esta pregunta es que frecuentemente
se han considerado las decisiones de los clientes como “racio-
nales”. Por ejemplo, una decisién como la de cerrar una cuenta
bancaria o elegir un banco concreto, siempre se ha considera-
do como muy “racional” y muy poco “emocional”.

Iu

Como veremos en profundidad mas adelante, la neurociencia cognitiva ha
demostrado recientemente que esta consideracion de lo racional por enci-
ma de lo emocional en sectores como la banca es un error sistemdtico muy
importante. Y podriamos afiadir que es un error muy costoso, tomando en
cuenta los millones de euros que cada banco se juega, al tomar decisiones
estratégicas confiando en la informacidn aportada por estudios de satisfac-
cién sesgados hacia lo racional.

¢Por qué es relevante este estudio? Por un lado, el estudio ha generado
métricas cuantitativas acerca de la situacién actual de la banca particular.



En concreto, informacion detallada acerca de los niveles de “fidelidad” de
los clientes hacia cada una de las entidades estudiadas, asi como los nive-
les de penetracion de cada banco entre los clientes particulares espafioles.
También se han obtenido datos acerca del porcentaje de clientes de cada
banco que se consideran “posibles desertores”, asi como las razones espe-
cificas por las que estos clientes valoran abandonar sus entidades. Por otro
lado, el estudio proporciona una informacién adicional a los estudios de
satisfaccion que se llevan a cabo actualmente en el sector bancario espa-
fol: incluye la medicién emocional de los clientes y su repercusion en los
comportamientos de los mismos.

Las emociones de los clientes son importantes. Muy importantes. Estas ha-
cen que una relacion cliente-banco pueda durar 30 afios o 30 dias. Pueden
provocar tanto una recomendacidn a terceros como una critica profunda
en una red social. Son capaces de alentar la decision de ser “fiel” a un solo
banco en lugar de trabajar con varios a la vez. Se deriva del estudio que
las emociones que sienten los clientes hacia sus bancos actuales y pasa-
dos son muy intensas y variadas. Por el lado positivo, hemos encontrado
las siguientes emociones: alegria, agradecimiento, confianza y sorpresa.
Mientras que por el lado negativo, encontramos las siguientes: decepcion,
frustracién, inseguridad e irritacion. Para cada una de ellas, y para cada
una de las entidades estudiadas, se midieron las razones concretas por las
que sienten o han sentido estas emociones.

A partir del analisis de toda esta informacion, se han generado una serie
de métricas emocionales para cada uno de los bancos analizados. Dichas
métricas permitiran a cada entidad entender la situacién actual de la ges-
tiéon emocional de sus clientes, y adicionalmente comparar dicha situacién
con la de la competencia. Ademas, y todavia mas innovador, es el hecho de
que el estudio proporciona una metodologia revolucionaria para la incor-
poracién de las emociones a la gestién de las organizaciones y un cuadro
de mando de indicadores de referencia y de alto impacto en los resultados
de la entidad: FEM® (Feelings Experience Management).

Se estudiaron en profundidad las emociones de clientes
de seis entidades diferentes en concreto (Bankia, Banesto,
BBVA, ING Direct, La Caixa, Santander) y un gran capitulo adi-
cional de otras entidades.

Es importante destacar uno de los principales datos observados en el es-
tudio: existe una variabilidad enorme de resultados entre las diferentes
entidades estudiadas. Esta gran variabilidad de resultados entre bancos
esta relacionada tanto con el tipo de emociones que los clientes sienten,
como con la intensidad de las emociones y con las razones por las que se
sienten o han sentido estas emociones.



La metodologia de la direccidon de la experiencia emocional
en el sector bancario se ha basado en investigacion cua-
litativa y cuantitativa, ambas realizadas en el 2011. En una
primera fase se identificaron las emociones sentidas por los
clientes en su experiencia con el sector bancario, asi como
los disparadores o experiencias presentes asociadas a cada
emocion. Para llevar a cabo esta fase se combinaron técnicas
tradicionales y de neuromarketing (utilizdndose galvanéme-
tros para medir las reacciones emocionales).

Se realizaron treinta entrevistas en profundidad con clientes del sector
bancario particular, de ambos sexos, de 18 afios o mas y distribuidos por
edad. A raiz de las conclusiones obtenidas en esta fase se disefié un cues-
tionario que fue el que se utilizé en la parte cuantitativa.

En el caso de la fase cuantitativa el objetivo era medir y cuantificar las
emociones sentidas por los clientes en el sector bancario, su intensidad y
momento temporal, asi como obtener la valoracidn de los procesos y ser-
vicios que las entidades bancarias ofrecen a sus clientes. Tanto emociones
como procesos han sido medidos para el banco principal manifestado por
el cliente, y en dos dimensiones temporales: actual y pasado.

El universo del estudio eran clientes “bancarizados” particulares, de am-
bos sexos, de 18 afios 0 mas residentes en Espafia. Se realizaron un total
1.968 entrevistas.

Objetivos

El objetivo general de este estudio fue entender en profundidad la rela-
cién actual del cliente particular con el sector bancario espafiol, diferen-
ciando los resultados segin cada una de las entidades estudiadas. El fin
ultimo es ayudar a los gestores de cada entidad a tomar decisiones estra-
tégicas, segun una “foto” detallada y actualizada del comportamiento y
de las emociones del cliente particular.

En el Capitulo 2, se pretende dimensionar detalladamente la situacion del
mercado bancario espafiol desde la perspectiva del cliente particular. Lla-
ma la atencion la actual inexistencia de datos relacionados con la pene-
tracion de las entidades bancarias segun clientes particulares, asi como
la escasez de informacidn acerca de la “fidelidad/infidelidad” de este tipo
de clientes en este sector. Adicionalmente, sorprende el hecho de que no
existan métricas acerca del porcentaje de clientes que dejarian cada enti-
dad, ni de las razones racionales o emocionales que sefialan estos clientes
para querer marcharse. La ausencia de informacién actualizada es lo que
pretende rellenar este capitulo (penetracion a nivel cliente por entidad,



fidelidad de los clientes, situacién competitiva, pasado, presente y futuro
del mercado, etc).

En el Capitulo 3, se sientan las bases para entender las emociones que
estdn presentes en el sector bancario. Asimismo, se justifica la relacidn es-
trecha que existe entre estas emociones, las experiencias de los clientes y
su nivel de satisfaccion.

En el Capitulo 4, se tratan de explicar las razones por las que es importante
obtener métricas emocionales acerca de lo que los clientes sienten hacia
sus entidades bancarias y se reflexiona acerca del por qué los estudios de
clientes y mercado no suelen enfocarse en el lado emocional de las expe-
riencias. Ademds, se explica de forma detallada la metodologia empleada
en el estudio, tanto en la fase cualitativa (en la que se emplearon técnicas
de neuromarketing), como en la fase cuantitativa.

En el Capitulo 5, se generan una serie de métricas emocionales para el
sector bancario global. La idea es entender la situacion actual del sector
en cuanto al tipo de emociones que generan y han generado en sus clien-
tes particulares, al igual que el nivel de intensidad de estas emociones.
Se generan indicadores de caracter innovador como el Emo Index y otros
conceptos como los Emo Cluster, los cuales sirven para entender el pre-
sente emocional del sector, tanto desde la perspectiva de los clientes que
han abandonado su entidad en el pasado, como desde la perspectiva del
cliente que continla trabajando con su entidad actual.

En el Capitulo 6 se ofrece un “benchmark” de los indicadores emocionales
entre las diferentes entidades estudiadas en profundidad (Bankia, Banesto,
BBVA, ING Direct, La Caixa y Banco Santander). La finalidad es analizar la
situacion comparativa de cada entidad en cuanto a las emociones que ge-
neran en sus clientes actuales y las que generaron en sus clientes pasados,
asi como examinar en detalle los casos de entidades que deben estar mas
alerta en cuanto a su gestion emocional. Adicionalmente, se examinan las
entidades que han sido capaces de generar auténticos “fans”, y se delibera
acerca de cudles son los “disparadores” concretos que han originado este
comportamiento.

El Capitulo 7, presenta una metodologia que permitird a las entidades
gestionar mejor las experiencias de los clientes particulares en base a sus
emociones y por tanto mejorar sus resultados. La metodologia se llama
Feelings Experience Management (FEM®), y la misma explica en detalle
los pasos que cada entidad bancaria deberia seguir para mejorar sus indi-
cadores emocionales presentados a través de un cuadro de mando. Este
ultimo, proporciona una forma sencilla de saber qué procesos y servicios
se deberian priorizar por parte de cada entidad en concreto y del sector
bancario en general.

En el Capitulo 8 se estudian otros aspectos adicionales relacionados con
las emociones de los clientes, como por ejemplo, el tiempo transcurrido
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entre una emocion negativa y el momento de abandono de una entidad.
Se investiga en detalle acerca de la intensidad de cada emocidn, asi como
el hecho de si estas emociones se han expresado de forma espontdnea o
sugerida.

El Capitulo 9 ofrece las conclusiones generales del estudio.

En el Capitulo 10 se ofrece una visién panordmica de las oportunidades
de ampliacion del andlisis de la informacién procedente de este estudio.
Asi como se exponen las posibles investigaciones que se podrian realizar
a futuro de cara a ampliar este estudio tanto a nivel general del mercado
bancario, como a nivel particular ante las necesidades de cualquier enti-
dad concreta.

El Capitulo 11 aporta informacion sobre la mision, vision, profesionales y
referencias de Emo Insigths, compafiia de referencia en el desarrollo de
metodologias que incorporan las emociones a la gestion de las organiza-
ciones (FEM®- Feelings Experience Management) y en la disciplina de Cus-
tomer Experience Management o Direccién de la Experiencia del Cliente.
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