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Resumen: En este estudio abordamos los cambios producidos durante los ultimos anos en el
rol del cliente, dentro de un nuevo modelo mucho mas competitivo y que prima la flexibilidad
en todos los ambitos. En concreto, se analiza, a través de la realizacion de entrevistas abiertas
con empleados de oficinas bancarias y documentacion publica del sector, como estas
transformaciones impactan en las entidades financieras de nuestro pais, condicionando las
estrategias internas y el trabajo realizado por los empleados, llegando a impactar en la propia
configuracion de los espacios.
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ENG Analyzing customer’s impact
on financial institutions

Abstract: In this study we address the changes that have taken place in recent years in the role
of the customer, within a new, much more competitive model that gives priority to flexibility in all
areas. Specifically, we analyze, through the discourse of workers and documentation of the sector,
how these transformations impact on financial institutions in our country, conditioning internal
strategies and the work carried out by employees and even impacting on the configuration of the
spaces themselves.
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El sector era totalmente diferente a lo que es ahora, los bancos no tenian realmente que
salir, la gente acudia a ellos y no habia la misma competitividad.

Ellis y Taylor (2010)

1. Introduccion'

El rol del cliente ha sufrido una profunda mutacién durante los ultimos afios. En la actualidad, se
otorga un papel central a su figura dentro de las organizaciones, buscando cubrir sus necesida-
des e impactando en las estrategias desarrolladas. Esta importancia que se le concede al cliente
surge como un aspecto fundamental dentro del discurso empresarial a partir de la década de
los afios ochenta del siglo veinte (Fernandez Rodriguez, 2022) en donde, junto con las transfor-
maciones globales en la cual opera un modelo basado en las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (Castells, 2000), se van a ir incorporando sus demandas en las caracteristicas del
servicio prestado (Serrano, Martiny Crespo, 2013). Por otro lado, en el plano politico los individuos
son considerados ciudadanos en funcién de su capacidad de compra de bienes y servicios sur-
giendo la denominada “ciudadania del consumidor” (Lash y Urry, 1998).

El sector financiero no ha sido ajeno a todos estos cambios, viéndose afectado profundamen-
te en un proceso que podemos denominar de reconversion (Olaz, 2009), dentro de una coyuntura
de baja rentabilidad y alta competitividad y en donde surgen nuevos actores que buscan ofrecer
productos y servicios bancarios. Con una tecnologia que pasa a convertirse en un elemento de
cambio estructural del sector (Quintas, 1994) alterando productos y canales de distribucion, im-
pactando en la red de sucursales bancarias y modificando la organizacion interna de los proce-
sos productivos y la forma en que se relaciona con los clientes. Clientes que, por su parte, tam-
bién se han transformado, surgiendo un modelo de consumidor con una mayor cultura financiera,
unos nuevos habitos de consumo y mas exigente en su relacion con las entidades bancarias.

El objetivo de este estudio es analizar como esta centralidad del cliente impacta en el trabajo
dentro de las entidades financieras de nuestro pais. Para ello, se ha realizado un analisis de los
discursos emitidos por los trabajadores de estas organizaciones y complementandose con el
estudio de las publicaciones emitidas por estas entidades durante los ultimos afios. Respecto a
la estructura del articulo, este organiza en cuatro partes. En la primera de ellas, se contextualizara
los cambios ocurridos durante los ultimos afios, tanto a nivel global como, concretamente, a nivel
financiero y que nos permitira enmarcar adecuadamente el estudio realizado posteriormente.
En segundo lugar, se expone en detalle la metodologia utilizada en este estudio, para continuar
dentro de la tercera seccidn con el andlisis acerca del impacto que supone la figura del cliente
sobre las entidades financieras en Espana. Finalmente, el estudio concluye con un apartado de
conclusiones que recoge las principales aportaciones del estudio y la bibliografia utilizada.

2. Enmarcando las transformaciones globales

Dentro de los paises capitalistas avanzados y hasta la crisis ocurrida durante los afios setenta
del pasado siglo rige un periodo caracterizado por un crecimiento estable, pleno empleo, una
elevacion general de los niveles de vida y una produccion en masa de bienes estandarizados
absorbida mediante un consumo cada vez mas profundo y generalizado (Alonso, 2007; Harvey,
1990; Hirst y Zeitlin, 1991; Piore y Sabel, 1984). Esta situacion se debe en gran parte a la redistri-
bucion llevada a cabo por un estado de bienestar keynesiano convertido en actor econémico
estimulando el consumoy llevando a cabo una fuerte inversion publica que incentive la economia
(Coriat, 2000; Fernandez Rodriguez, 2019). Este sistema empieza a mostrar signos de declive
con el surgimiento de las crisis del petrdleo de los afios 1973 y 1979 y la ruptura del sistema de
Bretton Woods que lo habia posibilitado (Coriat, 2000; Fraser, 2003), originando una caida de
la rentabilidad y la productividad empresarial, una mayor segmentacion en los mercados y un

' Mi agradecimiento a Carlos J. Fernandez Rodriguez, asi como a los/as revisores/as anénimos por sus
comentarios y sugerencias los cuales han enriquecido el presente articulo.
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incremento de la competitividad internacional donde la demanda se acomodaba mal a la pro-
duccion en serie existente (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2013; Boltanski y Chiapello, 2002;
Fernandez Rodriguez, 2007).

Esta ruptura dara paso a un nuevo sistema denominado de produccion flexible (Alonso y
Fernandez Rodriguez, 2009) que busca incrementar la productividad e intensidad desarrollada
en el puesto de trabajo (Coriat, 2000) afectando igualmente al ambito politico y social (Harvey,
1990). Las organizaciones se ven impulsadas a responder a pequefas variaciones en los gus-
tos de los clientes, implantando un modelo organizado en pequefios grupos de empleados alta-
mente adaptable a las variaciones del mercado, en un ambiente de maxima competenciay don-
de los mercados van a priorizar las preferencias de los consumidores individuales (Alos, 2008,
Coriat, 2000; Du Gay, 2019; Marazzi, 2003) produciéndose un giro hacia una produccion mas
ligera capaz de hacer frente a esta demanda global fragmentada y exigente (Alonso y Fernandez
Rodriguez, 2018; Castells, 2016; Piore y Sabel, 1984).

Si estas eran las transformaciones que se producian a nivel global, a finales de los afos
ochenta en Espafia y a nivel financiero se produjo la liberalizacion del sector (Gonzéalez y Calvo,
2000; Muhoz, 2016; Sudria, 2014), conduciendo a un impulso en el crecimiento de entidades y
sucursales financieras -a principios de los afios sesenta no se llegarian a 3.000 oficinas opera-
tivas sobrepasando a finales de los afos setenta las 11.000 (Mufioz, 2016)- conduciendo a una
saturacion de los mercados y una expansion cualitativa del negocio basada en ofrecer al cliente
una serie de productos diferenciados en funcion de sus caracteristicas. A lo cual debemos sumar
avances tan importantes como las tarjetas de crédito (1971), los Terminales de Puntos de Venta
(1972) o los cajeros automaticos (1974) y logrando que muchas de las tareas simples y repetitivas
pasen a ser ejecutadas por el propio cliente sin necesidad de ningun intermediario (Castano,
1994). Unos afios mas tarde se afadiria la interconexion de sistemas facilitada por el desarrollo
de las telecomunicaciones y, en especial, la irrupcion de Internet, surgiendo diversos canales
por los que el cliente puede acceder a los productos y servicios financieros (tales como la banca
telefénica o la banca por Internet) desplazando a la sucursal como unico punto de venta (Maudos
y Fernandez, 2008) e incrementando la competencia debido a la disminucién en las barreras de
entrada (Bernal, 2002).

A nivel espafiol, desde principios de los aflos noventa hasta el afio 2008, existe un creci-
miento en el conjunto de la economia superior a los paises del entorno basado en una serie de
factores estructurales, como una mayor demanda de vivienda -impulsada por la llegada de las
cohortes pertenecientes al “baby boom” a edades vitales en las que se construye un hogar- o el
fendmeno migratorio de estos anos, y de factores coyunturales relacionados con la existencia
de un periodo de bonanza econémica y bajos tipos de interés. Asi, desde 1997 a 2006 la tasa
real anual espafiola crecia a un 3,82% frente al 2,30% de los paises europeos y beneficiandose
el sector bancario de esta senda e incrementando sus activos en un 6% anual (Fernandez de
Guevara, 2007; Maudos y Fernandez, 2008).

La posterior crisis financiera del afio 2008 generd un clima de desconfianza en todo el mer-
cado financiero y una contraccion de la liquidez que, en el caso espafiol, derivo en dificultades
de financiacién y un impacto sobre los precios de la vivienda (Alvarez, 2008; Fernandez de Lis y
Garcia, 2008). A nivel de entidades financieras, se produjo una reduccion en su nimero (afec-
tando principalmente a las Cajas de Ahorro), su red de sucursales y de empleados (Banco de
Espaina, 2008; 2011; 2014; Garrido, 2017). Estos movimientos han sido paralelos al incremento
en los niveles de concentracion en el sector donde los cuatro principales bancos en el aiio 2000
agrupaban el 50% del mercado (Alloza, 2008) aspecto que se ha ido recrudeciendo en los ulti-
mos afos (San Basilio y Arnal, 2021).En la actualidad, el computo medio de sucursales y emplea-
dos sigue una tendencia decreciente (Banco de Espafia, 2020) al igual que en el resto de paises
de la Union Europea (Banco Central Europeo, 2020) y estimandose a futuro que este proceso
continue acelerado por la digitalizacion de servicios financieros (Conesa et al., 2016).

En el plano de los clientes, aspecto en el cual se centra este estudio, debemos sefialar cémo
las ultimas crisis y fluctuaciones en el sistema financiero espafol han impactado en la opinién
que mantiene la ciudadania sobre el sector. En 2012, las ayudas publicas destinadas a evitar
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la quiebra de entidades financieras ascendian en Estados Unidos y Europa a 430 mil millones
de euros (Ontiveros et al., 2012) lo cual chocaba con los altos sueldos y bonus cobrados por
directivos, cuya imagen se ha visto seriamente dafada y produciéndose un rechazo hacia su
figura (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2018) contemplando su comportamiento como “arrogan-
te” o “superior” (Alloza, 2008) o siendo acusados de ser los responsables de la crisis sufrida
(Sanchez, 2014) y minando su credibilidad (Bravo, Matute y Pina, 2015; Edelman, 2014; Garrido,
2017; Reputation Institute, 2019) reconociendo el propio sector como, dentro de los grandes de-
safios a los que se enfrenta las entidades de crédito espafnolas, se encuentra la necesidad de
mejorar la imagen y reputacion del sector bancario con el fin de incrementar la confianza de los
clientes (Banco de Espaia, 2018).

3. Metodologia

Con el fin de lograr el objetivo marcado en este estudio se han combinado dos métodos cuyos re-
sultados, centrado en la figura del cliente, son parte de un analisis mas global que excede lo aqui
expuesto (no incluyendo aspectos como la transformacion del trabajo realizado por los emplea-
dos o el analisis de la formacion recibida por las entidades financieras) El primero de ellos se ha
basado en la realizacion de entrevistas abiertas con trabajadores de sucursales bancarias. Estas
entrevistas las definimos como una conversacion entre dos personas dirigida a la obtencion de
informacioén sobre un objeto especifico que se ha preestablecido anteriormente mediante un
acuerdo entre las dos partes (Sierra, 2019) y cuyo desarrollo se asemeja a una conversacion flui-
da en la cual son tratados diversos temas, alejandonos de lo que podria ser un interrogatorio al
informante y construida tanto por el entrevistado como por el entrevistador (Alonso, 1998; 2016).
En concreto, en este analisis buscamos estudiar las valoraciones de los entrevistados sobre el
rol que representa el cliente en su dia a dia (Ardévol et al., 2003), tratando de capturar la riquezay
complejidad que tiene el objeto de estudio (Valles, 2014).

Se han incluido veinte entrevistas en profundidad a trabajadores de sucursales bancarias en
nuestro pais, realizadas desde octubre de 2019 a abril de 2020 y cubriendo todas las posiciones
existentes a nivel de oficina en una entidad de crédito minorista: cinco de ellos ocupaban posi-
ciones de atencion al publico en ventanilla, seis son gestores comerciales de clientes y el resto
mantienen puestos de autoridad: cuatro subdirectoresy cinco directores. El rango de edad de los
informantes es de los 35 a los 59 anos, compuesto por 12 hombres y 8 mujeres, una formacién en
general alta (licenciatura-master) y con una media de 16 afios trabajando en oficina bancaria. Su
modalidad contractual es fija, lo cual es lo predominante a nivel de entidades financieras (BBVA,
2017; La Caixa, 2018; Bankia, 2018) desarrollando su carrera profesional dentro de la misma or-
ganizacién y, en aquellos casos en los que ha habido un cambio de empresa, esta ha sido dentro
del propio sector y por voluntad propia. La duracién media de las entrevistas sido de cuarenta
y cinco minutos, en donde los principales temas tratados fueron la organizacion de las tareas y
su evolucion a lo largo del tiempo, las relaciones de trabajo con los compafieros, la formacion
recibida por parte de la empresay el impacto de los clientes sobre el trabajo realizado. A todos
los entrevistados se les garantizo el anonimato y el empleo confidencial de la informacion sumi-
nistrada. Durante la entrevista, se ha mantenido una actitud abierta ante las confesiones de los
entrevistados (Callejo, 2002) siendo ellos los que iban construyendo su propio discurso sobre los
temas que ibamos abordando (Ardévol et al., 2003). Los primeros empleados nos proporcionaron
informacion muy relevante para el estudio, aspecto que fue decreciendo a media que incorpo-
rabamos mas entrevistados (Berteaux, 1993) y llegando a un punto en el cual se iba repitiendo la
informacion, momento en el cual nos ibamos acercando al punto de saturacién que menciona
Callejo (1998) en el que ya no aparece nada nuevo y Unicamente nos ayudaba a la confirmacion
de aquello que habiamos comprendido, afiadiendo unicamente “ligeras variaciones individuales”
(Berteaux, 1993: 27). Por ultimo, respecto a la captacion de los entrevistados, se utilizé los con-
tactos personales, recurriendo a amigos y conocidos, recurso que en este tipo de trabajos es la
forma mas habitual de conseguir contactos (Valles, 2014) y aumentandose mediante la aplicacion
de la técnica de bola de nieve.
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Como segunda estrategia seguida en este estudio, se ha incluido el analisis de las memorias
anuales de tres de las organizaciones financieras mas relevantes del pais, en concreto, BBVA,
Bankia y Caixabank publicadas en sus paginas web entre los afios 2014 y 2018 -estas dos ultimas
organizaciones (Bankia y Caixabank) pasaron a fusionarse en el afio 2020 en una sola entidad
(San Basilio y Arnal, 2021)-. En estas publicaciones periédicas, ademas de ofrecer informacion
relativa a su situacién contable y financiera y la gestion interna de los riesgos, exponen sus pun-
tos de vista en torno al rol que el cliente desempefa en su organizacion, aspecto en el que nos
hemos centrado. Para ello, tras su lectura de estos 15 documentos fueron creadas una serie de
categorias (tales como “Satisfaccion del cliente”, “Centralidad del cliente” o “Interaccién con el
cliente”) de cara a poder analizar la informacion de cada uno de estos documentos en torno a
esta figura. La finalidad con este ejercicio es tratar de captar el punto de vista de la organizacion
(Martin Rojo, 1997), analizando por lo tanto el plano de los emisores, de aquellos que, como sefiala
Ibanez (2016), tienen derecho a la palabray realizando un ejercicio de combinacion con el discur-
so expresado por los propios trabajadores sobre cada uno de los aspectos de estudio.

4. Analizando los cambios e impactos derivados de la relacion con el cliente

4.1, La satisfaccion del cliente

En la actualidad, los clientes de entidades financieras se encuentran mas formados, pueden ac-
ceder a un mayor numero de fuentes de informacion y poseen unos criterios mas exigentes al
solicitar cualquier producto o servicio financiero, requiriendo un mayor nivel de transparencia,
proximidad y atencion que en épocas pasadas (Bravo, Matute y Pina, 2015), unos gestores que
ofrezcan una mayor credibilidad (Balcells, 1994) pasando de ser un sujeto pasivo en la relacion
a demandar un mayor control y decision el proceso (PwC e IE- Business School, 2013) y mante-
niendo una menor lealtad en sus relaciones con las entidades financieras. Para Castells (2014)
estas transformaciones se deben a un proceso de autonomia favorecido por el uso de Internet
en el cual los actores sociales llevan a cabo una “interaccién con las instituciones de la sociedad,
pero sin sumision a las mismas” (p. 14) y creando un “consumidor informado y proactivo” (p. 14)
que interactua con las entidades de crédito, tal y como se recoge en la siguiente publicacion cor-
porativa: “la mayor informacion de la que disponen genera clientes mas exigentes, que quieren
respuestas rapidas, faciles e inmediatas a sus necesidades” (BBVA, 2018: 12).

Por otro lado, el consumidor se transforma en el eje sobre el cual se va a desarrollar la estrate-
gia de estas entidades “el cliente es el rey” (Alvira y Garcia, 1990), lo cual condiciona su actividad.
Asi en BBVA “impulsamos una mentalidad centrada en el cliente en toda la Organizacién (2016:
76), por su lado para Bankia “lo que es importante para los clientes es importante para Bankia”
(2018: 151). Estos aspectos se ven asi mismo reflejados en las entrevistas realizadas “pues dia a
dia lo principal y quien manda toda la actividad es el cliente” (Entrevistado 5).

Este giro provoca que la entidad se concentre en la satisfaccion de las necesidades que el
individuo pueda tener (Brown et al., 2002). La opinidn, los intereses o el caracter del cliente se
convierten en un elemento central que pasa a definir las practicas de las organizaciones (Du Gay,
2019) e incorporando sus demandas en las caracteristicas del servicio prestado (Serrano, Martin
y Crespo, 2013). De este modo, desde un punto de vista de estas entidades, La Caixa (2018) ofre-
ce un horario extendido y la presencia de gestores especializados buscando “estar mas cerca
del cliente” (p. 55). Por su parte, BBVA (2018) afirma que “solucionamos sus necesidades: somos
rapidos, agiles y ejecutivos en resolver los problemas y las necesidades de nuestros clientes” (p.
21) o para Bankia (2018) “la satisfaccion de los clientes es uno de pilares fundamentales” (p. 142).

Este cumplimiento de los deseos y expectativas de los consumidores se materializa en un
incremento de la “experiencia” de los clientes, aspecto compuesto por una serie de intangibles
orientados a la creacion de una relacion placentera. Desde un punto de vista corporativo:

El modelo de Experiencia de Cliente del banco se basa en conocer la experiencia deseada
por el usuario (...), redisefar la experiencia que ofrece la entidad y adaptar el modelo de
gestion a lo que espera el cliente para cumplir con sus expectativas (Bankia, 2017: 122).
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Por su parte, BBVA (2018) busca “sorprender a nuestros clientes, creando experiencias uni-
cas y soluciones que superen sus expectativas (p. 21). Estas experiencias se crearan durante los
contactos que se produzcan con la entidad financiera, en donde se busca “sorprender y crear
recuerdos unicos y memorables en los clientes” (La Caixa, 2015: 24). De esta forma, no se trata
unicamente de lograr vender un producto o servicio financiero, por el contrario, se busca poder
ofertar algo mas. “El servicio no es una suma de productos, sino una imagen integral” (Alonso y
Fernandez Rodriguez, 2013: 75), lo incluye, pero no se limita Unicamente a él.

Por lo que se refiera a esta busqueda de la satisfaccion del cliente, esta conduce a que la cali-
dad en el servicio ofrecido se convierta en un elemento de primer orden, influyendo en factores ta-
les como la competencia, la confianza, la credibilidad, la seguridad proporcionada o las propias ex-
pectativas previas que el consumidor tenga (Gonzalez, 2000; Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985)
y, dentro de las cuales, la atencidn, la rapidez, la empatia o el conocimiento y confianza generados
por los empleados serian las variables mas apreciadas (Davila y Romero, 2008; Gonzalez, 2000).
Asi, para Bankia (2016) “el cliente es el mayor activo y, por ello, ofrecerle un alto grado de profesiona-
lidad y un servicio de calidad es objetivo fundamental” (p. 14) poseyendo todos estos elementos un
margen considerable de vaguedad (Serrano, Martin y Crespo, 2013) al depender su cumplimiento
de aspectos tan indefinidos como son los criterios emocionales de los clientes.

Bajo esta situacion, el empleado debe ofrecer una relacion adecuada en funcion del tipo de
individuo con el que interactue, transformandose en una especie de analista cultural reflexivo
que, en funcion de las caracteristicas del cliente, amolda el trato ofrecido (Lash y Urry, 1998) con-
virtiéndose en un experto en el analisis de las impresiones y los gestos que se desarrollan dentro
de toda interaccion personal (Serrano, Martin y Crespo, 2013). Adicionalmente, esto conduce a
que debe llevar a cabo en su dia a dia un “trabajo emocional” (Hochschild, 1979) consistente en
poder controlar —autocontrolar- los sentimientos propios, suprimiendo los existentes o provo-
cando unos nhuevos en una busqueda, a través de la manifestacion publica de todo su cuerpo, de
un impacto en el estado emocional del otro (Hochschild, 1983), dominando y adecuando de este
modo sus emociones -0 alineando al menos la expresion externa de estas- a las reglas esta-
blecidas por la direccion (Wharton, 2009) y buscando que el trato cliente-empleado tenga como
imagen la de amigo-amigo (Hochschild, 1983). Tal y como lo expresa este entrevistado:

Sobre todo, el banco lo que evalua es la parte comercial, le has dedicado el tiempo sufi-
ciente, has sido educado y amabile, le has tratado de usted, te has levantado y le has dado
la mano (...) un montén de cosas que haces en cuanto a nivel de empatia con el paisano
(Entrevistado 9).

Toda esta orientacion, en donde la vida emocional ha pasado a ser un eje del comportamiento
econdémico (lllouz, 2012) interiorizando comportamientos, gestos o forma de vestir puede llegar a
impactar en el bienestar psicolégico de los empleados, generando un alto nivel de estrés derivado
del continuo contacto con el cliente y la necesidad de aplicar estas exigencias (Del Bono, 2005).

4.2. Segmentacion de clientes, empleados y productos

Por otro lado, y dentro de la orientacion hacia una mejora del servicio prestado, las entidades reali-
zan una segmentacion tanto a nivel de clientes como de productos financieros con el fin de realizar
una oferta en funcién del perfil individual y rompiendo con la politica anterior basada en propor-
cionar productos de forma indiscriminada a todo tipo de clientes mediante una amplia cobertura
geograficay unos costes de distribucion minimos (Alvira y Garcia, 1990; Gonzalez y Calvo, 2000).

De esta forma, dentro de un escenario marcado por un consumo menos estandarizado y ma-
sivo y unos mercados que se complejizan, el producto ofrecido pasa a focalizarse en nichos o
sectores de poblacion especializados (Duran, 2006; Lash y Urry, 1998) realizando las empresas
una diversificacion e individualizacion de la oferta. Esta diferenciacion de clientes (basada en las
caracteristicas personales de los individuos tales como ingresos, lugar de residencia, edad o
actividad laboral) provoca una especializacion a nivel de empleados de la sucursal (Maudos, 1991,
UGT, 2000). Asi, tal y como viene recogida en esta memoria corporativa:
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El objetivo (...) es ofrecer el servicio mas adecuado a las necesidades de cada tipo de
cliente para ser el mejor banco comercial de Espafia. Para ello cuenta con asesores es-
pecializados, con lo que se genera un mayor grado de satisfaccion y nuevas fuentes de
negocio (Bankia, 2018: 142).

Por su parte, los empleados entrevistados han relatado como cada uno tenia su sector de
clientes sobre los cuales centraba su actividad:

El de pymes no tiene que hacer una hipoteca, por asi decirlo, el de empresas jamas va a
tener que hacer una hipoteca de particulares y el de particulares no se tiene que preocu-
par de hacer préstamos a empresas (Entrevistado 9).

Esto ha implicado una transformacion en torno a la distribucion del trabajo: las tareas comer-
ciales que antes eran principalmente llevada a cabo por el director de la sucursal pasan a ser
ejecutadas por la practica totalidad de los empleados (Olaz, 2003).

En el caso mio, director de empresas, pues me cifilo a temas de empresas, luego esta la
persona que lleva el tema de clientes particulares y esta, por ejemplo, otra persona que
lleva el tema de grandes patrimonios (Entrevistado 8).

Toda esta segmentacion, tanto a nivel de clientes como de productos y empleados, tiene
como objetivo principal el ofrecer una mayor calidad en el servicio ofertado, siendo un aspecto
que no solo es un principio diferenciador frente a la competencia, sino que se ha transformado en
un factor imprescindible para la supervivencia de la entidad (Gonzalez, 2000).

Por otro lado, este giro hacia el cliente y su satisfaccion conduce a que la medicién y control
de la relacion comercial se convierta en un aspecto critico, desplegando una serie de encuestas
a los clientes con el fin de conocer el comportamiento del empleado. Asi, en los documentos de
estas organizaciones se recoge como:

Para mantener un servicio excelente, resulta imprescindible medir la percepcion y cono-
cer la opinidn de los clientes al respecto. CaixaBank efectua estudios de satisfaccion y
cuenta con unindicador interno de calidad de servicio en la red de oficinas (...). Para elabo-
rar dicho indice, se realizan anualmente mas de 350.000 encuestas a clientes particulares
y empresas (La Caixa, 2014: 77).

BBVA (2017) se ocupa de la “opinidn directa de los clientes y no clientes de los paises en
los que opera el Grupo, recogida a través de encuestas” (p. 21). Desde el punto de vista de los
empleados esto supone que, dentro de estas evaluaciones periddicas recibidas -y que han sido
analizadas en detalle en otros estudios (Yrazusta, 2023)- ya no impacta unicamente el cumpli-
miento de los objetivos comerciales marcados por la direccion, pasando a incluirse el cémo se
realice la operaciony anadiendo aspectos mas cualitativos, tal y como expresa este entrevistado:
“es verdad que ultimamente se esta dando muchisima mas importancia no solo a alcanzar los
objetivos sino a cdmo se alcanzan” (Entrevistado 8). O el testimonio de este empleado:

Se mide bastante sobre todo en los ultimos afios (...). Cada mes se entrevista un nimero
minimo de clientes de cada segmento, de particulares, de banca personal, de empresas
y van mirando el nivel de calidad de las oficinas por unos parametros que marca el Banco
(Entrevistado 9).

Esta supervision se realiza habitualmente mediante llamadas telefonicas a los clientes tras la
venta de un producto o servicio, tal y como relata este entrevistado:

Sobre todo, la que se utiliza es la encuesta telefdnica, le hacen unas determinadas pre-
guntas de forma que puedan valorar la atencién en ventanilla (...) un poco la valoracién de
coémo ven la oficina, también les preguntan si esta ordenada (...) si la carteleria esta bien
puesta, o sea, a nivel general la oficina (Entrevistado 1).



174 Yrazusta Arango, J., Cuad. relac. labor, 43(1), 2025: 167-182

Otra modalidad de encuesta es aquella realizada por un individuo que finge ser un cliente de
la entidad y simula la compra de un producto o realiza alguna consulta a los empleados. Se trata
de la actividad denominada mystery shopping, la cual suele ser desarrollada por una empresa
externa contratada por la organizacion para evaluar el servicio ofrecido. “Hay un mistery shop-
per (...) va a la oficina, no se identifica y te pregunta sobre cualquier cosay tal para ver como es”
(Entrevistado 8). Esta actividad de control se esta incrementado durante los ultimos afios, tanto a
nivel interno por parte de las entidades financieras como a nivel externo por parte de la Comision
del Mercado de Valores y del Banco de Espaifa (CNMV, 2017; Magueda, 2019).

Finalmente, todas estas valoraciones van a tener luego un reflejo a nivel de empleado “y en
base a esa valoracion luego nos puntuan a nosotros también (...) por debajo de 6 puntia negati-
vamente” (Entrevistado 1).

En nuestro caso por ejemplo los objetivos si tu puntuacion estaba por debajo de ocho
te minoraban las comisiones (...) te corregian el variable segun tu puntuacion del cliente
(Entrevistado 6).

De esta forma, la percepcion del cliente impacta mediante su repercusion en la parte de sus
ingresos no fijos (el denominado bonus).

Por ultimo, senalar que este incremento en el nivel de informacion que la organizacion re-
quiere no solo se va a circunscribir a la relacion que los trabajadores mantengan con los clientes,
promoviendo un canal continuo de intercambio de informacion entre el empleado y la empresa,
aspecto que se recoge en las memorias anuales consultadas:

Los focus group que se realizan cada semana con personas de las diferentes agrupacio-
nes territoriales y organizativas de la entidad ayudan a identificar areas de mejora en los
diferentes ambitos” (Bankia, 2018: 54).

En La Caixa (2018) se realizan “dinamicas de grupo, presenciales y onling, con clientes y em-
pleados para recoger valoraciones cualitativas” (p. 53). Este aspecto ya se habia ido incrementa-
do desde los afios ochenta (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2013) como método para contrarres-
tar el poder de los sindicatos. Adicionalmente, la organizacion también busca obtener detalles
sobre los propios clientes ayudada por las nuevas tecnologias a su alcance:

Incorporar el Cuadro de Mando de Calidad, una herramienta agil y dinamica que facilita el
conocimiento de la informacion cuantitativa y cualitativa de lo que piensan los clientes (...)
Mediante el uso de técnicas de analitica avanzada se desarrollaron modelos de ciclo de
vida de los clientes, que haran posible adaptar la oferta a sus momentos vitales (Bankia
2018: 143-145).

Por su parte, en La Caixa (2018) “se recoge asi la Voz del cliente a través de todos los canales
de la Entidad (omnicanalidad) para tener una vision integral de su percepcion y expectativas” (p.
54). El objetivo de esta actividad seria descubrir sus gustos y sus capacidades financieras con el
fin de poder cubrirlas rapidamente en cuanto estas se manifiesten (Marazzi, 2003).

4.3. La transformacion de los espacios

Este giro hacia la comercializacion y la satisfaccion del cliente ha impactado en otro aspecto de las
entidades financieras: los espacios fisicos de sus oficinas. Tradicionalmente, en las sucursales el am-
biente se encuentra compartimentado en funcion de las actividades a desarrollar: por unlado, y frente
alaentradade la oficina, se localiza el ambito destinado a la custodiay retirada de efectivo, la denomi-
nada “caja” y totalmente separado del resto de la sucursal mediante diversas barreras como son las
ventanillas?. Por otro lado, se situa la zona dedicada a los comerciales y el despacho de la gerencia:
cubiculos separados e individualizados donde se va atendiendo a los clientes de forma personal.

2 En las entrevistas, algunos de los empleados se han referido a este sitio como “el bunker” (“el puesto de
caja tenia bunker (...) estaba disefiado a la antigua”. Entrevistado 11).
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Frente a este modelo espacial totalmente compartimentado en funcion de las tareas a realizar, se
va produciendo una transformacion hacia lugares mas diafanos, manteniendo menos barreras ar-
quitectonicas y en las cuales no existan, o se reduzcan al minimo, los espacios privados?; “Bankia ha
implantado, de forma progresiva, un nuevo modelo de oficina comercial en su red minorista” (Bankia,
2014:129). Respecto a la entrada ya no es disefiada como un espacio en donde se accede y decide
el lugar al que dirigirse (a la caja, a ser atendido por un comercial o acudir al dispensador de efectivo)
en la actualidad -una vez que la persona ha ingresado en la sucursal- debe ser tratado de forma
individual: “mostrador de recepcion: recibe a los clientes y los guia hacia los cajeros o mostradores”
(Bankia, 2014 130) obteniendo un trato mas personal, en donde un empleado le dara la bienvenida y,
en funcion de lo que aquel desee, se les guia hacia un lugar u otro de la oficina.

Imagen 1. Entrada de oficina bancaria.

Fuente: Bankia, 2018: 146. El original en color.

Por su parte, el espacio destinado a la custodia del efectivo, la caja, seguira siendo un espa-
cio reservado y de acceso limitado, si bien su fisionomia habra cambiado. Aunque debe man-
tener la apariencia de seguridad, ya no sera un lugar totalmente “bunkerizado” y separado del
resto de la sucursal, disminuyendo su tamafio e integrandolo con los demas elementos de la
sucursal. “Ya veras que las ventanillas practicamente no existen” (Entrevistado 14). El resto de
los puestos se transforma hacia lugares mas abiertos: desaparecen las puertas y las pare-
des se reducen, convirtiéndose en un elemento ornamental que sirve como lugar simbdélico de
diferenciacion de espacios. Du gay (2019) afirma cémo “acertar en lo econémico significaba
acertar en lo cultural” (p. 134) siendo el propio espacio objeto de andlisis y creacién por parte de
las compainias, llevando a una gestion de su imagen que se transforma en una “representacion
grafica de la identidad corporativa” (Curras, 2010: 12) y siendo el contexto “parte necesaria de
su prestacion” (Lash y Urry, 1998: 279).

En los ultimos 10 afnos se ha producido una evolucion constante de la red de distribucion,
adaptandose a las nuevas necesidades y cambios de la sociedad con el objetivo de mejo-
rar la experiencia de cliente (La Caixa, 2018: 56).

Asi, frente a ambitos pasados con espacios claramente parcelados, surge una “horizontalidad
organizacional” (Candil, 2020: 239) la cual tiende hacia el uso de espacios amplios y en dénde las
jerarquias (o al menos las apariencias ligadas a estas tales como los despachos) tienden a ser eli-
minadas. Adicionalmente, esta modificacion en los espacios busca un ambiente mas funcional:

Las nuevas oficinas Store han convertido las oficinas en centros de asesoramiento. (...)
Mayor proactividad y mejor gestion del tiempo: las interacciones con clientes se agendan.
Mejora de la eficiencia comercial y de la productividad” (La Caixa, 2018: 56).

3 Estos cambios producidos en los espacios de las sucursales se aplican de forma paulatina a la red de
oficinas de las entidades, existiendo casos en los cuales se mantiene aun el modelo antiguo.
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Por su parte, en Bankia (2014) “la distribucion de la oficina agil esta pensada para hacer posible
que los clientes y el personal realicen operaciones sencillas rapidamente” (p. 130). Estos cambios
tendrian por objeto el generar un buen ambiente de trabajo, asi como el impulso de la motivaciény
la participacion del empleado (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2013) lo cual redundaria en la ejecu-
cion de las ventas con una mayor eficacia. La siguiente imagen muestra un ambiente seductor que
evoca mas un saldn de una casa (sofa, mesa baja, luz indirecta) que una sucursal bancaria.

Imagen 2. Sala de espera en oficina bancaria.

Fuente: La Caixa, 2018: 1 (portada). El original en color.

Frente a esta imagen que se proyecta desde las entidades financieras, los empleados entre-
vistados nos contraponen una situacién en la cual, debido a estas transformaciones en los espa-
cios, se ha perdido cierta intimidad con los clientes, tal y como relata los siguientes entrevistados:

A mi el tema de los espacios totalmente abiertos, la confidencialidad que muchos clientes
quieres tener se pierde un poco, por lo cual por ese lado no estoy de acuerdo (Entrevistado 3).

La gente quiere un poco de privacidad y es que lo notas, porque la gente se pone a mirar a
derecha e izquierda cuando estan hablando contigo (Entrevistado 13).

O afectando al momento en el cual estos acuden a exponer sus problemas financieros y bus-
cado cierta complicidad y entendimiento por parte de un empleado con el cual suele existir una
cierta relacion:

Hay clientes que necesitan hablar de... que necesitan un préstamo porque le ha pasado esto,
porque a la nifia esto 0 sea temas muy personales que no tiene porqué enterarse el que esta
en lafila” (Entrevistado 19).

Por ultimo, esta nueva disposicion de espacios impacta asi mismo en el trabajo de los em-
pleados. Estos requieren que exista una zona en el cual puedan trabajar sin encontrarse en todo
momento expuestos a la miraday la presencia de los otros “yo creo que para cierto tipo de cosas
se necesita un poco de intimidad” (Entrevistado 2). “Pero a mi no me gusta estar expuesta cons-
tantemente, yo necesito tener mi parcela” (Entrevistado 3). “Despacho o espacio en el que tu en
un momento determinado puedas tener cierta privacidad” (Entrevistado 7). El empleado desco-
noce cuando -0 por quién- sus acciones pueden ser vistas o escuchadas, recelando de estos
nuevos disefios implantados los cuales posibilitan que su trabajo puede ser observado en todo
momento —-ante la mirada de sus superiores, sus compafieros o los propios clientes- sintiendo
que en cualquier momento puede estar vigilado (Gaudemar, 1991) o tendiendo a comportarse
como si lo estuviera y controlandose a si mismo (Michel, 2015).
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5. Conclusiones

En este trabajo hemos analizado el rol actual del cliente y su impacto en el sistema financiero de
nuestro pais a través de su reflejo en las politicas de las entidades de crédito y los comportamien-
tos de su plantilla.

En la actualidad, la calidad en el servicio prestado y la forma en que se responda a los reque-
rimientos cualitativos de los individuos se muestra como un aspecto clave dentro de las estrate-
gias de estas organizaciones (Lahera, 2004). Los clientes en Espafa han estado satisfechos con
su entidad bancaria (Alvira y Garcia, 1990) si bien, en una situacion como la presente —en dénde la
imageny credibilidad de las entidades financieras ha quedado seriamente dafiada en especial des-
pués de la ultima crisis financiera- los empleados representan la base fundamental para recuperar
la confianza perdida al ser el eje en el cual pivotan las relaciones con los clientes (Ariza-Montes,
Lucia-Casademunt y Morales-Gutiérrez, 2013) transformandose en un recurso estratégico para la
organizacion. Ofrecer un trato 6ptimo que permita mantener una relacion de continuidad con los
clientes, identificarse con él para conocer sus deseos, sus necesidades y puntos de vista se vuel-
ven aspectos nucleares. Dentro de este esquema, en este estudio hemos analizado cémo el propio
cuerpo del empleado se convierte en un lugar central, racionalizando emociones y sentimientos y
proyectando una imagen adecuada en linea con los objetivos organizativos (Castellanos y Pedreio,
2005) y en donde se produce una instrumentalizacién de las relaciones sociales (Laval y Dardot,
2015) en beneficio de los intereses empresariales.

Adicionalmente, estos cambios debemos situarlos dentro de un sistema financiero en transfor-
macion, con un alto nivel de competencia, incentivado por el proceso de digitalizacion y la existen-
cia de nuevos competidores (Carbd y Rodriguez, 2016; Conesa at al., 2016) en donde se registran
movimientos empresariales que incrementan el nivel de concentracion y no estimandose el cre-
cimiento del sector en el corto plazo (Carbd y Rodriguez, 2017; Garrido, 2017; Maudos, 2017b). En
este contexto, las oficinas son vistas como un coste innecesario, impactando en su disminucion
(Servicios financieros Indra, 2016), transformandose en centros dedicados al asesoramiento y venta
de productos y servicios financieros y muy alejadas del espacio dedicado a la ejecucion de opera-
ciones tradicionales (Maudos, 2017a; PwC e |IE- Business School, 2013). Estos aspectos se han visto
reflejados en el presente analisis, donde se produce un cambio en la distribucion de los espacios
existentes dentro de las oficinas bancarias. Estos tienden a ser mas diafanos, existiendo menos
barreras arquitectonicas y con un menor numero de ambitos privados, mostrando una arquitectura
mas ligera, que remita a la cercania con el cliente dentro de un ambiente agradable que posibilite
las ventas de productos.

Por ultimo, si bien este estudio no ha tomado como eje principal factores como la clase so-
cial o la condicion socioecondmica de los clientes, centrandose en la profunda transformacion
que estan sufriendo las organizaciones financieras -derivadas del incremento de competencia,
la deslocalizacion productiva, el surgimiento de innovaciones tecnologicas o las nuevas formas
de organizacion del trabajo que impulsan procesos de reorganizacion interna y reduccion de
los costes-y el impacto que estos cambios suponen sobre la figura del cliente, resulta inevi-
table que estos cambios deben ser analizados desde aquel punto de vista. A este respecto, la
reduccion paulatina del niumero de sucursales que se esta produciendo aumenta la distancia
media de acceso a estos servicios, reduciendo su accesibilidad (Martin-Oliver y Ruano, 2015) y
pudiendo generar exclusion financiera. Este aspecto dificulta el desenvolvimiento normal en la
sociedad, centrandose en colectivos de edad mas avanzada y con menores niveles de estudio
y renta (Anderloni et al., 2008; Maudos, 2017a) y generando movimientos de protesta: “El cierre
masivo de bancos excluye a los mayores” (El Pais, 2021), “La rebelion de los excluidos por los
bancos: “Nos han dejado tirados” (El Mundo, 2022).
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